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Resumo: A adogdo de um sistema de qualidade efetivo e reconhecido representa um dos fatores
competitivos no mercado, especialmente para pequenas empresas. A acreditacdo de laboratérios de
ensaio na norma ISO/IEC 17025 expressa o reconhecimento formal de sua competéncia para realizar
servicos especificos e proporciona inumeras vantagens, dentre estas a capacidade em concorrer com
os outros laboratdrios, nacionais e internacionais, possibilitando conquistar um mercado cada vez
maior e exigente. Contudo, apesar das normas conterem a descricdo de todos os requisitos que
devem ser atendidos para um sistema de qualidade eficaz, a missdo de implanta-las representa uma
tarefa ardua, laboriosa e de extrema complexidade, pouco explorada na literatura. Neste sentido,
este trabalho tem como objetivo realizar um estudo aprofundado das dificuldades em gerenciar a
implantacdo da norma ISO/IEC 17025 na rotina de um laboratdrio, através de uma pesquisa survey
com profissionais envolvidos em processos da qualidade. As questdes foram elaboradas com base
nas atividades que devem ser realizadas nas 5 etapas de um projeto, de acordo com o PMBOK.
Através dos dados coletados, foi possivel construir os perfis de empresas e entrevistados. Os
resultados demonstram que apenas uma pequena parcela dos entrevistados ndo apresenta
conhecimento de métodos de gestdo ou gestdo de projetos. No entanto, apesar do alto nivel de
conhecimento dos entrevistados, foram relatadas falhas na implantacdo da norma em todas as
etapas do projeto, especialmente em realizar estudo de viabilidade, planejamento, gestao de riscos,
gestdo de mudancas e gestdo de custos, sendo este ultimo apontado como principal fator de
dificuldade.

Palavras chave: ISO/IEC 17025, Gestdo de Projetos, Laboratdrio, Acreditacdo, Implantac3o.

Evaluation of difficulties in managing the implementation of ISO/IEC
17025

Abstract: The adoption of an effective and recognized quality system represents one of the
competitive factors in the market, especially for small companies. Accreditation of testing
laboratories to 1SO / IEC 17025 represents the formal recognition of their competence to perform
specific services and provides numerous advantages, including the ability to compete with other
national and international laboratories, enabling them to conquer an ever larger market and
demanding. However, although the standards contain a description of all the requirements that must
be met for an effective quality system, the mission of implementing them represents an arduous,
laborious and extremely complex task, little explored in the literature. In this sense, this work aims to
conduct an in-depth study of the difficulties in managing the implementation of I1ISO / IEC 17025
standard in the routine of a laboratory, through a survey with professionals involved in quality
processes. The questions were prepared based on the activities that should be performed in the 5
stages of a project, according to the PMBOK. Through the collected data, it was possible to build the
profiles of companies and respondents. The results show that only a small portion of respondents
have no knowledge of project management or project management methods. However, despite the
interviewees' high level of knowledge, failures in the implementation of the standard were reported
at all stages of the project, especially in carrying out feasibility study, planning, risk management,
change management and cost management, the latter being pointed as the main factor of difficulty.
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1. Introdugao

Em pequenas empresas, um dos fatores competitivos no mercado reside em adquirir um
sistema de qualidade efetivo e reconhecido, através da implantacdao de métodos gerenciais
ja padronizados internacionalmente pela I1SO. Uma empresa com certificagdo ISO tem
reconhecimento formal de sua competéncia e qualidade, o que agrega valor a seus servicos
e/ou produtos.

Para os laboratdrios de ensaio, a mais importante norma é a ABNT NBR ISO/IEC 17025, que
apresenta os requisitos gerais para competéncia de laboratdrios de ensaio e calibragdo. Um
dos beneficios da aplicacdo da norma consiste na rastreabilidade da medicdo, o que também
assegura aos clientes a confiabilidade e imparcialidade dos resultados.

Desta forma, essa norma proporciona aos laboratérios a capacidade para concorrer com os
outros, nacionais e internacionais, possibilitando conquistar um mercado cada vez maior e
exigente.

A gestdo de projetos tem crescido e vem assumindo papel importante nas organizacles e
mercado. Esta pratica tem demonstrado ser fundamental para que empresas alcancem seus
objetivos para lancamento de novos produtos e servicos ou melhorias daqueles j3
existentes.

Porém, apesar do conceito de gerenciamento de projetos ja ser muito difundido, este pode
ainda ser muito expandido em diversos ramos de atividades que nao utilizam ou
desconhecem as técnicas para gerenciamento de projetos.

Neste sentido, o presente trabalho torna-se relevante a medida que busca trazer
contribuicGes para pesquisas relacionadas a gestdao da qualidade, a partir do levantamento
dos desafios encontrados por profissionais no mercado de trabalho envolvidos em processos
da qualidade. Além disso, propde novos estudos para estruturar a implantacdo do sistema
de gestao da qualidade de acordo com os requisitos da norma.

2. Referencial Tedrico
2.1 Sistema de Gestao da Qualidade - SGQ

O conceito de qualidade nas empresas estad ligado ao elevado grau de competicdo, de
mudancas e de adaptacdes constantes. A dindmica do mercado cada vez mais exige que as
empresas tenham maior agilidade, eficiéncia e eficacia em suas a¢Oes e estratégias para sua
sobrevivéncia.

Como a expectativa de consumo nao apresenta padronizagao e pode variar rapidamente em
curto espaco de tempo, as empresas precisam acompanhar estas mudancas de forma a
agregar maior valor aos seus produtos e servicos, além de atender a demanda de clientes
em seus nichos de mercado.

Um dos fatores competitivos no mercado reside em implantar um SGQ efetivo e
reconhecido, em prol do maximo aproveitamento das forgas produtivas das organizacoes,
melhoraria continua de seus processos e servicos ou produtos e satisfacdo total dos clientes
(VERDI, 2002; NAGEL, 2013, LEITE, 2006).
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Ao longo da evolucdo da gestdao da qualidade, péde ser observada a evolugao da utilizagao
das normas ISO 9000 que, desde a sua publicagdo em 1987, passou por mudangas
significativas, deixando de ser apenas um padrado para garantia da qualidade para ser base

para um SGQ (LEITE, 2006).

A ISO série 9000 resultou de normas para seguranca das instalacdes nucleares e
confiabilidade de artefatos militares. Devido a necessidade dos norte-americanos
assegurarem que os produtos bélicos adquiridos estivessem livres de defeitos, os EUA
passaram a exigir que seus fornecedores adotassem um programa com requisitos de
qualidade.

Em 1979, a Inglaterra, através do British Standard Institute, publicou a série de normas BS
5750 que mais tarde, em 1987, foi modificada pela International Organization for
Standardization (ISO) dando origem a série 9000 (LEITE, 2006). Assim, as normas
internacionais se tornaram referéncia na aplicacdo de padrées industriais e muitas industrias
implementaram padrdes de gestdo da qualidade baseados na ISO 9001 (SURI, 2018).

2.2 Acreditacao do SGQ

A |ISO promove o desenvolvimento da normalizagdo e de atividades relacionadas em todo o
mundo, e ainda fornece especificacdes para produtos, servicos e sistemas para garantir
qualidade, seguranca e eficiéncia com o propdsito de facilitar a troca internacional de bens,
servicos e desenvolvimento da cooperagdo nas esferas intelectual, cientifica, tecnolégica e
econdmica (LEITE, 2006; SURI, 2018).

A acreditacdo de um laboratdrio implica na construcdo de um SGQ estabelecido e
documentado de acordo com os esquemas de acreditacdo e em uma avaliacdo objetiva que
utiliza esquemas de avaliacdo da conformidade determinados em documentos orientativos
do Inmetro (NAGEL, 2013; BENDER, 2017; INMETRO, 2019).

No Brasil, a acreditacao de laboratdérios e demais empresas, é conduzida pela Coordenacao
Geral de Acreditacdo (Cgcre), segundo as diretrizes expostas do Sistema Brasileiro da
Avaliacdo da Conformidade (SBAC). A Cgcre pertence a uma das unidades organizacionais do
Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia - Inmetro.

A Divisdo de Acreditacdo de Laboratérios (Dicla) exerce as atividades relacionadas a
permissdo e manutencdo da acreditacdo de acordo com os requisitos da norma ABNT NBR
ISO/IEC 17025, norma aplicavel a laboratdrios de calibracdo e ensaios com o objetivo de
atribuir a acreditacdo (NAGEL, 2013; INMETRO, 2017; RODRIGUES, 2019).

2.3 1SO/IEC 17025

Os conceitos da norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 surgiram em 1996, através da ISO Guia 25,
gue ganhou destaque internacional ao ser utilizada por organismos de credenciamento de
laboratérios como referéncia para avaliar a competéncia de laboratérios candidatos ao
credenciamento. O Guia 25 revolucionou a forma de atuacdo de laboratérios que
implantavam o sistema de qualidade.

Em 1999 foi publicada a primeira versdo da norma ABNT NBR ISO/IEC 17025, a qual revogou
e substituiu a ISO Guia 25. A norma ja passou por mais duas atualiza¢cGes, sendo a mais atual
realizada em 2017, e pode ser aplicada em todos os laboratdrios independentemente do
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numero de pessoas ou da extensdo do escopo de atividades de ensaios ou calibragdo
(NAGEL, 2013; SURI, 2018; RODRIGUES, 2019).

A norma especifica requisitos gerais que confirmam a competéncia técnica do laboratério
para realizar ensaios ou calibracbes e amostragem, conforme figura 1. Estes requisitos
também sdo utilizados para padronizar as atividades da qualidade, administrativas e
técnicas. Clientes do laboratério, 6rgdos reguladores e organismos de acreditacdo podem
utilizar a norma para confirmar ou reconhecer a competéncia de laboratérios (BENDER,
2017; SURI, 2018).

1. Escopo

2. Referéncias Normativas

3. Termos e Defil

ABNT ISO/IEC
17025:2017

5. Requisitos de Estrutura

6. Requisitos de Recurso

4. Requisitos Gerais |
7. Requisitos de Processo |

8. Requisitos do Sistema de Gestio

INNN NN

Figura 1: Composicdo dos requisitos da norma ABNT NBR ISO/IEC 17025
Fonte: RODRIGUES, 2019

A norma, desde seu langamento em 1999, tem sido o padrdao mais relevante para o ambito
da metrologia e se insere no contexto da busca de garantia por fornecedores e clientes, aos
guais os produtos, materiais ou servigos fornecidos possuam qualidade, com o intuito de
minimizar os riscos de disponibilizar um produto ou servico de baixa qualidade (BENDER,
2017).

A adocdo da norma demonstra a existéncia de um SGQ através do uso de procedimentos
adequados e métodos de gestdo que garantem o minimo de erros, comprovacdo da
capacidade e a confiabilidade de um laboratério para seus clientes e 6rgaos reguladores,
como Inmetro e MAPA, uma vez que seu emprego resulta em um servico de qualidade
padrdo, seguro, confidvel, rastredvel e certamente de qualidade inquestionavel (SURI, 2018).

A avaliacdao da conformidade consiste de uma analise sistematica do grau de atendimento
por parte de um produto, processo ou servico que atende a requisitos especificados em
normas e regulamentos técnicos. A avaliacdo tem o intuito de proteger o consumidor,
guanto a saude, seguranca e meio ambiente, além de propiciar a concorréncia justa,
estimular a melhoria continua da qualidade, facilitar o comércio internacional e fortalecer o
mercado interno.

No caso de laboratérios de ensaio, quando estes passam por uma avaliacdo da
conformidade, sdo examinados quanto sua credibilidade e reconhecimento da competéncia
técnica. No quesito de credibilidade residem os elementos da moral, como ética,
imparcialidade e comprometimento dos resultados.
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Ja no elemento de reconhecimento, os principais itens avaliados no inicio do processo sao:
infraestrutura adequada para realizagdao das atividades, sistema da qualidade implantado
segundo a norma, competéncia técnica da equipe do laboratério e calibragdo dos
instrumentos utilizados para a realizacdo dos ensaios.

Ao demonstrar a um organismo de terceira parte a conformidade para processar a avaliagdo
de produtos, processos, servicos, sistemas de gestdo ou pessoal, o laboratério recebe a
acreditacdo por este organismo no escopo avaliado (INMETRO, 2007; BENDER, 2017,
RODRIGUES, 2019).

A acreditacdo do laboratério pela Cgcre representa o reconhecimento formal da
competéncia do laboratério para realizar servigos especificos, claramente definidos nos
documentos que formalizam a acreditagdao (INMETRO, 2019), dispondo de competéncia
técnica para efetuar as atividades de avaliagao da conformidade, como calibrag¢des, ensaios,
certificacBes e inspecdes, conforme alguns requisitos e com confiabilidade (RODRIGUES,
2019).

O esforco da comprovacdo técnica da competéncia através da acreditacdo garante aos
laboratérios acreditados inumeras vantagens competitivas. A primeira delas trata-se da
grande aceitacdo nacional e internacional das calibracdes e dos resultados dos ensaios, bem
como, dos certificados de calibracdo e dos relatdrios de ensaio, quer sejam eles para atender
requisitos de normas, de regulamentos ou de itens contratuais.

A acreditacdo reforca a confianca dos clientes nos servicos prestados por laboratérios
acreditados, garantindo a aceitagao internacional de seus produtos sem a necessidade de
repeticdes das avaliagcdes realizadas. Facilita a colaboragdo entre laboratérios e outros
organismos, na troca de informacgdes e experiéncias e na harmonizagao e uniformiza¢do de
procedimentos e normas (NAGEL, 2013; RODRIGUES, 2019).

Além disso, de acordo com o Inmetro (2019), a acreditacdo também permite:

o A conquista de novos mercados, disponiveis apenas a organismos acreditados;

o O direito de emitir certificados de calibragdo e relatdrios de ensaio com o simbolo do
Inmetro;

o A evidéncia de que a organizagao foi avaliada por uma equipe de avaliadores
independentes e competentes, especialistas nos campos de atua¢ao da organizagao;

o Aredugdao do numero de auditorias por parte de clientes e outros organismos;

o A autoavaliagdo e aprimoramento técnico, pela sua participagdo em atividades de
ensaios de proficiéncia e por meio das avaliagdes realizadas pela Cgcre;

o A divulgagao e marketing dos servigos acreditados, oferecidos por intermédio do
catdlogo disponibilizado na internet, na pdagina de acreditacao, no site do Inmetro.

Em funcdo dos acordos de reconhecimento mutuo do Inmetro com organismos
correspondentes de outros paises, os resultados de ensaios e calibracbes emitidos por
laboratérios acreditados sdo aceitos em varios paises (RODRIGUES, 2019). Assim, a
acreditacdo na norma potencializa a capacidade de concorrer no mercado internacional,
podendo assim conquistar um mercado cada vez maior e exigente (NAGEL, 2013).

Vale salientar que esta norma alinha-se com a ABNT NBR ISO 9001, norma que certifica e
define os requisitos para implantacdo de sistema de gestdo da qualidade. Portanto, o
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laboratdrio que atende a ABNT NBR ISO/IEC 17025 também atende a ABNT NBR I1SO 9001
(NAGEL, 2013; RODRIGUES, 2019).

Com base em uma pesquisa conduzida pela agéncia de padronizacdo, a maioria das
organizacbes que aplicam o padrdao de sistema de gerenciamento de qualidade sdo
laboratoérios de ensaio (SURI, 2018).

Isto ocorre devido o resultado fornecido por um laboratério de ensaio acreditado ser
determinante na aceitabilidade de um produto em mercado particular, como é o caso da
industria de alimentos. No Brasil, até o ano de 2017, havia um registro de 360 laboratdrios
de calibragdo e 887 laboratérios de ensaio acreditados na norma (BENDER, 2017).

2.4 Implantagdo de SGQ - ISO/IEC 17025

Se deparar com dificuldades na introducdo de um SGQ consiste de algo intrinseco a qualquer
organizacdo (BENDER, 2017). A implantacdo de um programa da qualidade compreende de
um processo de muito aprendizado e precisa ser adaptado as necessidades, usos e costumes
da empresa que pretende implanta-la.

Um programa de qualidade deve ser visto como o aperfeicoamento da gestdo ja existente
(LEITE, 2006). No entanto, apesar das normas conterem a descricdo de todos os requisitos
que devem ser atendidos para um sistema de qualidade eficaz, a missdao de implanta-las
representa uma tarefa ardua, laboriosa e de extrema complexidade.

Na literatura sdo escassos os relatos a respeito da complexidade da implantacdo do SGQ e
dados sobre falha nas iniciativas de implantacdo. Quando ha relato de falhas, sdo citados
como os principais fatores (LEITE, 2006, NAGEL, 2013):

Falta de envolvimento da alta diregao;

Treinamento precario dos envolvidos;

Falta de apoio técnico e de recursos financeiros;

Baixo grau de comprometimento nos diversos niveis hierarquicos;

Planejamento inadequado ou insuficiente;

Falta de um modelo de referéncia para a gestao da qualidade;

Maior énfase na imagem e nao nos resultados;

Nao alinhamento com os objetivos estratégicos e descontinuidade do programa;
Beneficios intangiveis ou desproporcionais ao esforco;

Interferéncias do ambiente, conflitos de interesses e poder.

O O O O O 0O O O O ©O

Além dos fatores ja citados, no caso da ABNT NBR ISO/IEC 17025, ainda tem destaque a
dificuldade na compreensao da norma que pode resultar em alta burocratizacdo da gestao
dos laboratdrios (NAGEL, 2013).

2.5 Gestao de Projetos

A area de gestdo de projetos no Brasil tem crescido e vem assumindo papel importante nas
organizacdes e no mercado. Diante de um cenario competitivo, as empresas precisam se
adaptar e estruturar para atender as diferentes demandas de seus clientes, se quiserem
prosperar ou mesmo sobreviver. Para isso, a gestdo de projetos apresenta ser fundamental
para responder a tais exigéncias, atuando na adequacdo da empresa ao dinamismo
empresarial, por meio de uma gestao focada em objetivos e prioridades (DIAS, 2017).
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A gestdao ou gerenciamento de projetos envolve um conjunto de a¢des conduzidas em
diferentes areas com o objetivo de garantir que os produtos ou servicos sejam entregues
dentro dos critérios de qualidade e respeitando premissas, custos e tempo estabelecidos
com os envolvidos. Esse processo exige o desenvolvimento de competéncias voltadas a
aplicagdo de conhecimento e habilidades, visando atingir a qualidade total (MELO, 2019).

A pratica de gestdo de projetos implica tanto planejamento, quanto programacdo de
controle de tarefas, com foco nos objetivos a serem alcancados. Além disso, se faz
necessario o controle para mitigacdo dos riscos que surgem durante o desenvolvimento dos
projetos e esforgco na integracao dos diversos componentes envolvidos (DIAS, 2017).

O Guia PMBOK®, compreende de uma publicagdo do Project Management Institute (PMI)
que traz um conjunto de conhecimentos e boas praticas reconhecidas em gerenciamento de
projetos. Também fornece um vocabulario comum para se discutir, escrever e aplicar o
gerenciamento de projetos entre os profissionais envolvidos.

O guia baseia-se em diversas areas e processos que organizam o trabalho a ser realizado
durante o projeto. Os processos se relacionam e interagem segundo uma ldgica definida
para a conducdo do trabalho, realizada através de entradas, ferramentas e técnicas e saidas
(MORAES, 2012).

Diante do exposto, o tema a respeito de formas de implantacdo da norma tem pouca
representatividade na literatura atual frente a tamanha importancia e complexidade do
assunto, e grande parte dos relatos se trata de estudos de caso que descrevem as etapas de
implantacdo de forma bastante abrangente (NAGEL, 2013).

Desta forma, conclui-se para este trabalho que, faz necessario um estudo mais aprofundado
em relacdo as verdadeiras dificuldades em gerenciar a implantacdo de uma norma na rotina
de um laboratério através de relato dos profissionais envolvidos em tal atividade.

3. Metodologia

Para identificar os fatores gerenciais que dificultam a implantacdo da ISO/IEC 17025 em
laboratérios, foi desenvolvida uma pesquisa, através do uso de um questionario como
instrumento para obtencdao de dados e informagdes. O publico alvo foi composto por
profissionais que atuam ou ja atuaram envolvidos no sistema de gestdo da qualidade de
laboratorios.

Inicialmente foi efetuada uma revisdo de literatura utilizando bases de dados do Google
Académico e Periddicos Capes. Além disto, considerando-se a especificidade do tema, foram
consultados estudos desenvolvidos em dissertacdes e teses, além de anais de congressos
como Conbrepo e Simpep.

Em seguida, foi realizado um levantamento de laboratdrios acreditados na ISO/IEC 17025
através de consulta ao Catdlogo da RBLE (Rede Brasileira de Laboratérios de Ensaio) na
pagina oficial do Inmetro. Para esta consulta utilizou-se os seguintes filtros: Modalidade de
acreditacdo=CRL, Pais=Brasil e Estado=diversos.

Os filtros “Classe de Ensaio” e “Areas de Atividade” n3o foram especificados para que se
pudesse localizar um maior nimero de laboratérios acreditados e de diferentes segmentos.
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Através desta consulta foi criado um banco de dados contendo uma amostragem de
aproximadamente 330 contatos.

As questdes foram elaboradas com base nas atividades que devem ser realizadas nas 5
etapas de um projeto, de acordo com o PMBOK. Logo, o Formuldrio do Questionario
apresentou as questdes em blocos da seguinte maneira:

Perfil da empresa;

Perfil do entrevistado;

Processos de iniciagdo;

Processos de planejamento;

Processos de execugao;

Processos de controle e monitoramento;
Processos de encerramento.

O O O O O O O

A coleta dos dados foi realizada por meio da ferramenta de formularios do Google. O
guestionario foi enviado por e-mail para os contatos selecionados no Catdlogo da RBLE,
acompanhado de uma breve explicacdo da pesquisa. Além disso, o link foi publicado em rede
social de negdcios, o LinkedIn, e em grupos profissionais do ramo da qualidade. O formulario
ficou disponivel por um periodo de 30 dias entre os meses de Julho e Agosto de 2019.

4, Resultados

Apods o periodo de 30 dias, foi realizada a coleta de dados contemplando um total de 33
respostas. Os dados foram compilados no Power Bl da Microsoft. A partir dos dados obtidos,
foi possivel construir o perfil tanto das empresas quanto dos entrevistados, representados
nas figuras 3 e 4, respectivamente.

Tempo da Empresa

Atuacao do Laboratorio

Menos de 5 anos 9.38% __Alimentos para animais

Entre 5 e 10 anos 1250% L 163%

Mais de 10 anos 78.13% Alimentos, gua e bebidas

“18.6%
Outros 37.21% — t

Qtd. Funcionarios da Empresa

Menor que 10 28.13%

Entre 10 20 25.00%

Entre 21 € 30 625% — Calibragdes 2.33%

Maior que 30 40.63%

Diagnéstico fit... 4,65% —

Qtd. Pessoas Envolvidas no Projeto Diagnéstico animal 25,58% —

Até 2 43.75%
Entre3e5 28.13%
Entre 6 10 9.38%

Mais de 10 18.75%

Figura 3 — Perfil das empresas

APREPRO

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO




N B -
m IX CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAQO
. Ponta Grossa, PR, Brasil, 04 a 06 de dezembro de 2019

Idade do Entrevistado Conhece técnicas/métodos de Gestao

ae2s [ 9.38% N&o 3.13% —|
entre 26 30 [N 9.38%
enve31e3s [N 2100

Maior que 35

Formacao Profissional

Aeronautica - 3.13%
Alimentos _ 9.38%

siologia [N 1250%
siomedicina [N 3.13%

Direito [ ¢.25%

L sim 96.88%

Eletronica 3.13%
! Nivel de Conhecimento de Gestao de Projetos
engenharia Civil [ 3.13%
rarmacia [ 6.25%
Nenhum 12.50% —
outro [N 625% /— Avancado 18.75%

Quimica

saneamento [ 3.13%

Atuagdo na empresa

Diretoria [ 9.38% Basico 40.63% —

Geréncia

\— Intermediario 28.13%

Figura 4 — Perfil dos entrevistados

Dentre os laboratdrios participantes da pesquisa, 50 % destes possuem um setor destinado
especificamente a gestdo de projetos e entre os entrevistados apenas 12,5% e 3,13% nao
apresentam nenhum nivel de conhecimento em gestdo de projetos ou métodos de gestao,
respectivamente.

Apesar do alto nivel de conhecimento em gestdo de projetos dos entrevistados ou dos
laboratérios, ainda é possivel observar que existem falhas na fase de iniciacdo da
implantacdo da norma que podem comprometer as préximas etapas ou até mesmo todo o
projeto. Conforme demonstrado na figura 5, apenas 62,5% dos laboratdrios realizam um
estudo de viabilidade para implantacdo da norma antes de iniciar seus processos. E ainda,
em alguns casos, a implantacdo ndo é planejada (12,62%), ndo ha definicdo de um gestor do
projeto (6,25%) e definicdo do escopo (6,25%). Em 43,75% dos casos, o gerente da qualidade
é o responsavel por conduzir a implanta¢do na norma (dado ndo mostrado).

Viabilidade do Projeto foi analisada? A implantagdo da Norma foi planejada?

— Nao 9.38%

62,50%

34.38% Sim 87.5% —

Foi definido Gestor para o Projeto?

Nao 6.25%

3.13%
——

Sim Nao Nao sei Sim 93.75%

Figura 5 — Processos de iniciagdo

Em relacdo a fase de planejamento, foram observadas falhas na elaboracdo do cronograma
(15,63%), formacdo de equipes (9,38%), descricdo de premissas e restricbes (15,63%),
@R
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monitoramento do projeto (12,5%), aquisi¢cdes (12,5%) e comunicac¢do (12,5%). No entanto,
conforme figura 6, os quesitos mais relevantes em planejamento foram falhas em realizar

orcamentos (25%) e na elaborac¢do do plano de gestdo de riscos (34,4%).

Premissas e Restri¢gdes foram
consideradas?

Foi feito Cronograma? Foi feito Orgamento? Equipes foram Planejadas?

75.00% 90.63%
84.38%
84.38%
25.00%
15.63%
9.28% 12,50%
5
=/ —
Sim Nao Sim Nao Sim Nao Sim Nao Nao sei
Foi planejado Foram planejadas Foi feita Gestao dos Riscos? | | Comunicagao foi Planejada?
Monitoramento? Aquisigoes?
63.63% 87.50%
87.50% 87.50%
31.25%
12.50% 1250% I 12.50%
3.13%
(i = — =
Sim Néao Sim Néo Sim Néo Nao sei Sim Néao

Figura 6 — Processos de planejamento

Quanto as fases de execu¢do e monitoramento, a figura 7 indica que as falhas persistem
principalmente em monitorar orcamentos (37,5%) e realizar aquisicGes conforme o
planejado (21,88%), seguidos de monitoramento de equipes (21,88%) e gerenciamento de
mudancas (25%).

Orgamento foi monitorado? | | Equipes foram monitoradas? Monitoramento foi Aquisicdes feitas conforme o
Registrado? lanejado?
6250% v e
84.38%
25.00%
1250% 15.63% i
= [ kit
Sim Nao Naosei Sim Ndo  Nao sei Sim Nao Nao sei Sim Nao
Comunicacao foi Eficiente? Cronograma foi Mudangas foram Escopo foi monitorado?
monitorado? gerenciadas? 90.63%
8436% 93.75% 75.00%
1250% 1583%:
3.13% 6.25% - - 625% 3300
— == [
Sim Ndo Nao sei Sim Nao Sim Nao  Nao sei Sim Nao Nao sei

Figura 7 — Processos de execugdo e monitoramento

Apds concluir a implantagdao da norma, apenas 43,75% dos laboratérios registram as licdes
aprendidas durante todo o processo do projeto (Figura 8). Dentre as dareas a serem
gerenciadas, 21,88% dos entrevistados apontaram ter maior dificuldade em gerenciar os
custos do projeto, conforme ja foi possivel constatar nos resultados anteriores.
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Qual a area mais dificil de ser gerenciada? Licoes Aprendxdas foram
registradas?
Custo 21.88%
Outros 12,50%
46,88%
43.75%
Pessoas 12.50%
Stakeholders 9.38%
Tempo 9.38%
Aquisicoes 6.25%
9.38%
Escopo 6,25% -
Patrocinador 6.25% R s
Nao Sim  Nao sei
Riscos 625%
Comunicacao 3.13%
Integracao 3.13%
Recursos 3.13%

Figura 8 — Processos de encerramento

5. Conclusoes

Apesar do pequeno numero de respostas em relacdo ao numero total de laboratdrios
acreditados no Brasil, ainda sim foi possivel mensurar as dificuldades gerenciais em
implantar a ISO/IEC 17025 na amostragem adquirida nesta pesquisa.

Os dados obtidos demonstram que os laboratérios precisam fortemente aperfeicoar o
planejamento da implanta¢cdao da norma, especialmente realizando inicialmente um estudo
de viabilidade, considerando todos os processos envolvidos, principalmente aspectos
financeiros.

Também é de suma importancia que haja a definicdo de um lider que monitore e coordene
as atividades e que também realize a integracdo de diferentes setores, como financeiro,
compras, recursos humanos, equipe técnica, geréncias e alta direcdo. Na auséncia de um
gestor de projetos, em quase metade dos casos o gerente da qualidade assume este papel.

Neste caso é preciso avaliar se o gerente da qualidade possui as habilidades ou capacita¢ao
necessarias para desempenhar tal funcdo de integracdo. Além disso, as falhas em
monitoramento e execug¢do apresentadas neste trabalho podem ser atribuidas ao acumulo
de funcdes ou falta de capacitacao do lider da implantacao.

Dentre os fatores levantados, a maior dificuldade em implantar a norma apontada pelos
entrevistados estd relacionada a custos. Em todas as etapas foi possivel evidenciar este
quesito, que se inicia na auséncia de um estudo de viabilidade, na auséncia de orgamentos e
falta de conhecimento dos reais custos, o que culmina no atraso ou ndo aquisicoes
fundamentais para continuidade da implantacdo, o que pode resultar em mudancas ndo
esperadas.

Outro ponto importante é a elaborag¢do da gestdo de riscos, em que a prépria norma ISO/IEC
17025 incorporou na atualizacao de 2017. Este método até pouco tempo era desconhecido
por laboratérios ou ainda ndao executado. Esta ferramenta permite levantar diversos riscos
ao projeto e planejar com antecedéncia as decisGes a serem tomadas caso oS riscos
ocorram. Nesta pesquisa, 34,4% dos entrevistados apontaram ndo realizar gestdo de riscos
da implantacdo da norma.
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Além disso, ao encerrar o projeto, mais de 50% dos entrevistados ndao registram as licdes
aprendidas durante o processo. As licdes aprendidas consistem em registrar todos os
problemas ocorridos durante a execugdo do projeto e as solugdes empregadas para tais
problemas. O registro destas licdes se torna importante para projetos futuros, uma vez que
possa ser consultado para que as ocorréncias ndo se repitam.

Para estudos futuros, sugere-se um estudo que investigue metodologias e técnicas descritas
no PMBOK que possam ser aplicadas ao gerenciamento da implantacdo da ABNT NBR
ISO/IEC 17025, fornecendo dados para a constru¢cdo de uma EAP e um mapa conceitual
detalhando as entregas e as atividades inclusas dentro de cada entrega.

Gratulacdo: Nossos agradecimentos a cada entrevistado que colaborou respondendo esta
pesquisa e permitiu o desenvolvimento deste trabalho.
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