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Resumo: O estudo da Gestdo da Qualidade e a propria norma NBR ISO/IEC 17025:2005 mostram que existe uma
grande complexidade de documentos a serem elaborados, para a composigio de um Sistema de Gestdo. Devido a
este grande volume de material, muitos casos de implementagio de Sistemas de Gestdo de Qualidade acabam com
insucesso, sendo esquecidos em arquivos das instituicoes aspirantes. Outro fator que dificulta o funcionamento da
Gestdo da Qualidade é a concentragdo das atividades de gerenciamento, sob a responsabilidade de poucos membros
da organizagdo; desta forma, aqueles que ndo estiverem envolvidos na elaboragio do material se, quer sabem da
existéncia da documentagdo ou quando sabem, ndo participam do programa de forma hdbil. Visto que estes sdo
problemas criticos para o funcionamento do Sistema de Gestdo da Qualidade, buscou-se uma metodologia, em
que a sua implementagio abrangesse todo o efetivo do laboratério em que o trabalho foi desenvolvido, que foi a
metodologia conhecida por BSC, Balanced Scorecard, definida por Kaplan e Norton (1997), como Sistema Equi-
librado de Medigdo. Este trabalho teve como objetivo propor indicadores para monitoramento da implementagao
do Sistema de Gestdo da Qualidade, em Laboratdrio de Andlises Fisico-Quimicas em Alimentos atendendo a NBR
ISO/IEC 17025:2005. Concluiu-se que o BSC proposto, foi de grande valia para a percepgdo de fatores relevantes
para a melhoria dos processos do laboratorio, sendo, portanto, vidvel para o acompanhamento de suas atividades.
O laboratério em questio ainda precisa amadurecer sua for¢a de trabalho, em relagdo aos fundamentos da Gestao
da Qualidade, para que seja alcangada a colaboragdo efetiva de todos, visto que a elaboragdo da documentagdo do
Sistema de Gestdo encontra-se em andamento.

Palavras-chave: Qualidade; Laboratorio; Quimica; Alimentos; Sistema de Medigao.

Abstract: The study of the Management Quality System and the norm NBR ISO/IEC 17025:2005 shows that a huge
complexity of documents needs to be elaborated for the composition of a Management System. Due to this great
material volume, many cases of implementation put an end to failure, being forgotten in the institutions applicants’
files. Another factor that hinders the Quality Management operation is the concentration of activities adminis-
tration under the responsibility of few organization members, in this instance, they be not involved in material
elaboration aren’t known of documentation existence, or when they know don’t participate in the program in an
skilful way. Seeing these are critical problems in Management Quality System operation, a suggest methodology was
looked for implementation included the whole laboratory effective. The proposed methodology is known by BSC,
Balanced Scorecard, defined for Kaplan and Norton and translated as Balanced System of Measurement. This work
has the general objective of suggest a measurement system for implementation of a Management Quality System in
a Physiochemical Laboratory of Food Analyses in way to assist NBR ISO/IEC 17025:2005. And it was ended that
proposed BSC was valuable for the perception of relevant factors for laboratory processes quality, being, therefore,
viable for the attendance of their activities. The laboratory in subject still needs to mature their workforce in relation
to the Quality Management foundations for all collaboration, because the documentation elaboration is in process.
Keywords: Quality; Laboratory; Chemistry; Foods; Measurement System.
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Uso de indicadores para monitoramento da implementacao de sistema de gestao baseado na NBR ISO/IEC 17025:2005,
em laboratdrio de andlises fisico-quimicas de alimentos

1. INTRODUCAOQ

O aumento da comercializagdo internacional de alimentos, o aparecimento de novas doengas e
formas de sua contaminac¢io e a necessidade de rapidez na transmissido de informagdes, tém provoca-
do aumento da necessidade de pesquisas, desenvolvimento e implementacdo de novas metodologias
analiticas. A ISO 17025 estabelece os requisitos gerais para a competéncia de laboratdrios de ensaios e
calibragoes, tendo como objetivo principal a determinagdo de um padrio internacional e tnico, para
atestar a competéncia dos laboratérios, a fim de realizarem ensaios, amostragem e facilitar a inter-
pretacdo e aplicagao dos requisitos, garantindo, assim, resultados confiaveis. Além disto, a gestdo da
qualidade em laboratdrios proporciona melhorias perante o cliente, maior produtividade e reducdo de
custos, bem como favorece a competitividade e o atendimento as boas praticas de laboratério (BPL) e
permite obter resultados confiaveis, melhoria da organizagdo de rotinas de analise e reconhecimento
internacional.

Do ponto de vista economico, verifica-se que na Unido Européia, os laboratorios de andlise de
alimentos oficiais sdo obrigados a atender a ISO 17025, o que indica uma tendéncia do mercado mun-
dial para a solicitagdo de ensaios aplicados a alimentos, somente em empresas acreditadas. No Brasil,
apenas vinte e quatro laboratdrios independentes da drea de alimentos e bebidas constavam, com situa-
¢do ativa, na Rede Brasileira de Laboratorios de Ensaio (RBLE/Inmetro) até 21 de janeiro de 2009. Isto
mostra a caréncia deste tipo de servico no mercado nacional. Sdo Paulo apresenta a maior participa¢do
na Rede Brasileira de Laboratorios de Ensaio, com quatorze laboratérios, seguido pelo Rio Grande do
Sul, com quatro, Rio de Janeiro, com trés e os demais (Rio Grande do Norte, Pernambuco, Parana e
Alagoas), com apenas um laboratério da area de alimentos e bebidas acreditados na area quimica. A
participacdo de laboratorios de fabrica nesta mesma drea é ainda menor, apresentando-se apenas trés,
todos localizados em Sao Paulo.

O laboratdrio de andlises fisicas e quimicas de alimentos é o local destinado a realiza¢do de ensaios
voltados a verificagdo da seguranca e qualidade fisica e quimica de alimentos, bem como a obtengio de
novas metodologias de ensaios, ou mesmo adaptagido de metodologias ja existentes. Uma vez que todos
necessitam se alimentar para a manutengdo das fungoes bdsicas de seu organismo, a idoneidade dos
alimentos é fundamental para a qualidade de vida e os resultados de andlise destes materiais interferem
na sadide de toda a sociedade.

Varios fatores interferem na qualidade dos ensaios, como: 0 armazenamento adequado da amos-
tra, utilizacdo de métodos confidveis e apropriados ao tipo de alimento e analistas qualificados. No
entanto, somente os parémetros, acima, nio sio suficientes, uma vez que o bom funcionamento de
uma institui¢do é dependente de uma organizagéo eficiente, ou seja, ¢ necessario um sistema de gestdo
da qualidade adequado ao dia-a-dia do laboratorio, incluindo a elaboracéo e revisdo de procedimentos
operacionais padronizados, referentes aos processos realizados no local de pesquisa.
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O presente trabalho objetivou propor um sistema de medigdo para avaliar o cumprimento dos
requisitos da ISO 17025, pelo Laboratdrio de Andlises Fisico-Quimicas de Alimentos e levantar suas
necessidades de melhorias para alcangar tal efeito, visto que a organizacdo em questao deseja imple-
mentar um Sistema de Gestao da Qualidade, para obter o reconhecimento das atividades realizadas,
através do credenciamento junto aos 6rgdos Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento e
Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial (Inmetro).

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Sistema de gestao da qualidade

Um Sistema de Gestdo da Qualidade é o conjunto de recursos e regras minimas, implementado
de forma adequada, com o objetivo de orientar cada parte da empresa, para que execute de manei-
ra correta e no tempo devido, a sua tarefa, em harmonia com as outras, estando todas direcionadas
a competitividade (MARANHAO, 2001). E importante, também que o Sistema adotado se adeque a
norma referente e a cultura da organizagdo, para ndo ser visto simplesmente como burocracia para o
atendimento aos requisitos das normas, mas, sim, como um processo de satisfagdo de todas as partes
interessadas: clientes, colaboradores, sociedade e acionistas. Esta é a filosofia do controle da qualidade
total que corrobora com os oito principios da Qualidade, apresentados na NBR ISO 9000:2000, foco
no cliente, lideranga, envolvimento de pessoas, abordagem de processo e de forma sistémica, melhoria
continua, abordagem factual para tomada de decisdo, beneficios multiplos nas relagdes com fornecedo-
res (KURTA, CARVALHO e KOVALESKI, 2004).

Para manter a qualidade e aumentar a produtividade, é necessario aperfeigoar processos, elimi-
nando desperdicios e fornecer aos consumidores produtos e servicos mundialmente reconhecidos. Este
aperfeicoamento exige: compromisso da alta direcdo; participagao total da geréncia e colaboradores;
envolvimento individual e estabelecimento de equipes para o aperfeicoamento do sistema; envolvi-
mento dos fornecedores; estabelecimento de sistemas que garantam a qualidade; desenvolvimento e
implementagdo de planos de qualidade a curto prazo e estratégias de qualidade a longo prazo; estabele-
cimento de um sistema de reconhecimento de mérito, para aqueles que se destaquem e colocar o cliente
como parte mais importante do processo (KUCHENBECKER, 2006).
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Uso de indicadores para monitoramento da implementacao de sistema de gestao baseado na NBR ISO/IEC 17025:2005,
em laboratdrio de andlises fisico-quimicas de alimentos

2.2. Monitoramento do sistema de gestao da qualidade

Um processo é gerenciado pelos indicadores que sdo utilizados para orientar os esfor¢cos de me-
lhoria, bem como quantificar todos os elementos necessdrios a gestao dos processos da organizagio,
identificando onde a organizagio estd e onde pretende chegar (GALVAO e MENDONCA, 1996). Os
indicadores sao grandezas resultantes da relacio matematica entre duas ou mais medidas de desempe-
nho, que podem refletir caracteristicas positivas ou negativas de uma organizagao (FNQ, 2008)

O Balanced scorecard consiste em um sistema de medicdo, baseado na avaliacio quantitativa de
quatro perspectivas, consideradas chave para o desenvolvimento de uma empresa: o aprendizado do
pessoal, os processos, os clientes e as finangas (KAPLAN e NORTON, 2001). Em portugués, esta ferra-
menta é denominada Sistema Equilibrado de Medicio e é chamada assim, porque suas quatro perspec-
tivas permitem montar um plano de melhorias, sob o ponto de vista de todas as partes interessadas de
uma organizagdo, além de permitir uma visdo do presente e do futuro da empresa.

A defini¢ao das estratégias de uma empresa deve ser iniciada junto ao estabelecimento da sua
missdo, quando se deve responder a pergunta “Por que existimos?”. Faz-se necessario também, avaliar
quais os valores essenciais da empresa, no que ela realmente acredita, sua visdo de futuro, o que deseja,
qual a metodologia estratégica e como cada um contribuira com ela (KAPLAN e NORTON, 2000). Para
Mintzberg e Quinn (2001, p. 16); ao se estabelecer a estratégia, devem-se considerar as mudangas nos
ambientes, visto que a organizagdo se encontra inserida em um contexto, do qual nao serd isolada.

As relagoes entre objetivos e medidas nas varias perspectivas, devem ser explicitas, para que elas
possam ser gerenciadas e validadas. A cadeia de causa e efeito deve permear todas as quatro perspecti-
vas de um balanced scorecard; isto garantira um encadeamento entre os objetivos das perspectivas, de
modo a refletir as relagdes de causa e efeito, assumidas na formulagao das estratégias (FNQ, 2008). Para
a compreensdo desta cadeia, é importante entender como cada perspectiva contribui para o desenvol-
vimento da organizagéo.

2.2.1. Perspectiva dos clientes

Os indicadores-base para a perspectiva dos clientes sdo a satisfagdo, retencio e a participagdo
de mercado. E através desta perspectiva que o gerente consegue transferir a missio da empresa, sob a
forma de servico e traduzir pontos essenciais para conquista do cliente. A medida que os clientes sdo
satisfeitos, a empresa alcanca as metas e objetivos tragados, sob o ponto de vista financeiro; por isso,
é necessario que a empresa tenha processos internos, que atendam ou superem as suas expectativas
(FREY, 2005).
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2.2.2. Perspectiva financeira

A perspectiva financeira deve ser vista como consequéncia das demais (OLVE, ROY e WETTER,
2001), embora, na pratica, a saude de uma empresa seja constatada por sua situacao financeira. Os
objetivos financeiros podem diferir muito, de acordo com o ciclo e vida de uma empresa e do tipo de
organiza¢iao (KAPLAN e NORTON, 1997).

2.2.3. Perspectiva dos processos internos

A organizagio necessita identificar os processos internos, onde se faz necessario alcangar a excelén-
cia, aqueles que causam maior impacto sobre sua proposta de valor; e inovar de acordo com as necessi-
dades atuais e futuras dos clientes, para desta forma, oferecé-los. Por isso, os objetivos desta perspectiva
s6 devem ser formulados apos definidos os das perspectivas anteriores. Esta sequéncia deve se manter da
entrega do produto e da prestacio de servigos até um servigo pds-venda, completando o relacionamento.
Assim, a cadeia de valor proposta inclui a inovagao, as operagoes (eficiéncia, pontualidade, etc.) e o servi-
¢o pos-venda (garantia, conserto, etc.) (KALLAS, 2003; KAPLAN e NORTON, 1997).

2.2.4. Perspectiva de aprendizado e crescimento pessoal

Uma empresa funciona devido ao empenho de seus funcionarios; portanto, é fundamental que os
recursos humanos tenham um aprendizado e crescimento, para que a inovagao ocorra. Havendo inves-
timentos nesta perspectiva, aumenta-se, de modo significativo a capacidade de manutencao da qualida-
de dos processos, o que proporciona produtos e servi¢os de alta qualidade, garantindo e conquistando a
clientela e culminando em retorno financeiro, ou seja, uma vez que se consiga a capacitagdo do pessoal,
a empresa garante a base para a sustentagdo de seu negdcio (FNQ, 2008).

2.3. Mapa estratégico

Conhecendo melhor as perspectivas, é dado o momento de tragar as estratégias. E necessario des-
crevé-las com detalhes; no BSC, isto é feito através de mapas estratégicos de estrutura logica e ampla,
que inter-relacionam causa e efeito com vetores, para alcance dos resultados desejados, sob as quatro
perspectivas do BSC (KAPLAN e NORTON, 2001). A montagem do mapa se da conforme o processo
descrito anteriormente, resumido na figura 1. Sdo levantadas as necessidades de cada parte interessada,
que sio convertidas sob a forma de objetivos, sob cada uma das perspectivas e este conjunto definira o
mapa estratégico. A partir dai, faz-se o levantamento dos planos de a¢do a serem seguidos e dos indica-
dores a serem utilizados, para acompanhamento de cada objetivo proposto (QUINTELLA, 2004).
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Uso de indicadores para monitoramento da implementacao de sistema de gestao baseado na NBR ISO/IEC 17025:2005,
em laboratdrio de andlises fisico-quimicas de alimentos

Identificacéo das partes
interessadas

Diretrizes e valores
organizacionais

!

Analise estratégica

Fatores externos Fatores internos

Ambiente Macro

gy N Forgas Fraquezas
Negécio econdmico

Y
Definigdo estratégias

v

Plano de agédo

v

Sistema de medigao
INDICADORES

Figura 1 - Modelo proposto por Quintella (2004) para implantagdo de Sistemas de Medigao.

As metas variam de acordo com a empresa, podendo ser a compara¢io com uma outra da mesma
area de atuagdo. Neste trabalho, a inten¢ao ¢ atender a NBR ISO/IEC 17025:2005, norma criada para
suprir as necessidades das normas ISO/IEC Guia 25 e EN 45001, as quais substituam, com o objetivo
de permitir uma aplicagdo consistente dos ensaios e/ou calibragoes a serem realizados, ou seja, garantir
que os resultados de ensaios utilizados para verificacio da qualidade de produtos, sejam confidveis
(IAL, 2005; ABNT, 2005).

3. MATERIAL E METODO DA PESQUISA

Este trabalho consistiu em um estudo de caso, pesquisa que investiga um fendmeno contempo-
raneo, dentro de seu contexto real, com uso de varias fontes de dados, para confirmacao de evidéncias
(EISENHARDT, 1989), a respeito da possibilidade de implementagdo de um Sistema de Gestdo em um
Laboratodrio de Andlises Fisico-Quimicas de Alimentos.
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A empresa e laboratdrio localizam-se no Rio de Janeiro e atuam na realizagiao de ensaios para de-
senvolvimento de pesquisas, treinamento de estudantes e assessorias de industrias alimenticias, inclu-
sive em cursos. Sua atividade principal é realizar analises fisicas, quimicas, microscopicas e sensoriais
em alimentos, para verificagdo da conformidade destes produtos, junto as legislacdes de referéncia,
estabelecidas pela Agéncia Nacional de Vigildncia Sanitaria (ANVISA) e pelos Ministérios da Saude
(MS) e da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA).

Para defini¢do do BSC, inicialmente, realizou-se a pesquisa documental do Manual da Qualidade
da institui¢ao, para conhecer sua Missao, Visao de Futuro, Politica da Qualidade e Valores Organiza-
cionais. A analise ambiental interna foi feita in loco, para esta fase exploratdria da pesquisa, passou-se
um periodo de trés meses no local, para observagio da rotina dos processos e identifica¢ao de forgas e
fraquezas da organizagdo. Foram realizadas também, reunides do tipo brain-storming, com os colabo-
radores, para o levantamento das necessidades do Laboratorio percebidas por eles.

Com os dados obtidos, podem-se estabelecer as necessidades prioritarias do laboratdrio e definir
os objetivos para montagem do Mapa Estratégico da organizagdo. Os planos de agdo, para alcance dos
objetivos, foram definidos de acordo com as condi¢des do local e para verificagao de seu funcionamen-
to foram sugeridos indicadores estratégicos, conforme os resultados. Os indicadores foram seleciona-
dos da documenta¢do do Comité Tematico de Medi¢do do Desempenho Global da Fundagdo Nacional
da Qualidade (FNQ, 2008).

Entio foram elaborados materiais para avaliacao de satisfacdo de clientes e colaboradores (ques-
tionarios) e planilhas de verificagdo, para registro das rotinas de processo, finangas e solicitagdes de
clientes, onde para todos os dados coletados, a meta era o atendimento da NBR ISO/IEC 17025:2005. A
correlagdo entre os indicadores propostos e a norma ISO 17025 encontra-se nos quadros 1 a 4.

A realizagdo de todas as etapas se deu entre janeiro e setembro de 2008.

4. RESULTADOS

O Mapa Estratégico inicial para as medidas de melhoria da qualidade do laboratdrio, é dado na
figura 2. Observando-o de baixo para cima, percebe-se o alinhamento dos objetivos estratégicos de ca-
pacitagdo dos colaboradores para aumento de sua auto-estima e comprometimento com a organizagio,
para promover a participa¢do, através de sugestdes que possam reduzir o re-ensaio, reduzir o tempo de
entrega de resultados e melhorar os processos como um todo, para alcangar as condigdes ideais a fim
de se obter a acreditacdo, satisfazer os clientes e manter a rentabilidade.

A partir do mapa estratégico proposto, foram selecionados os indicadores para o acompanhamen-
to das atividades principais do laboratério e da satisfagdo de seus clientes e colaboradores, principais
partes interessadas da organizagao.
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Uso de indicadores para monitoramento da implementacao de sistema de gestao baseado na NBR ISO/IEC 17025:2005,

em laboratdrio de andlises fisico-quimicas de alimentos

MAPA ESTRATEGICO INICIAL DO LABORATORIO

Perspectiva
financeira

| Controle da rentabilidade |

Perspectiva
do cliente

Perspectiva
dos processos
internos

| satisfaczo dos Clientes | ) 1

Perspectiva do
aprendizado e
crescimento

|_Obter acreditacdo |  [™Reduzir o tempo de entrega |
| Evitar Retrabalho |

Sugestdes dos empregados |

A

4[ Auto-estima dos colaboradores | -

L Capacitacao J

Compromisso

Figura 2 - Mapa estratégico para o Laboratorio de Andlises Fisicas e Quimicas de Alimentos

Os quadros 1 a 4, a seguir, relacionam os objetivos estratégicos para cada perspectiva do BSC, aos
planos de acdo que o laboratdrio pode executar imediatamente, para o alcance das primeiras melhorias
em sua rotina de trabalho. Estes quadros foram elaborados, a partir de observagdes levantadas durante
a pesquisa exploratdria do laboratorio e também, incluem os indicadores propostos para monitorar as

agOes corretivas, de maneira que ao atingir a tendéncia desejavel para o indicador, o laboratério estara
automaticamente atendendo aos requisitos da norma NBR ISO/IEC 17025:2005.
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Definicéo do Tendéncia | Itens da
indicador desejada 17025

Objetivo Plano de acdo

(estratégico) | (pontos de atuagdo) | Maicadores

Perspectiva

e Monitorar
pagamento de
servigos prestados

e Aumentar a
capacidade de
Servigos

¢ Coleta seletiva e

venda do material

acumulado

e Controle de
Controle da | estoque

Rentabilidade | e Manutencéo

periodica de

equipamentos

e Cotacao

de materiais

(pesquisa de

preco)

e Designacao de

responsavel pelas

compras

¢ Balango mensal

Faturamento
Receita liquido, menos 415
liquida de impostos sobre | Crescente T | 4.4.2
venda vendas e 4.6
despesas diretas

Financeira

Quadro 1 - Planejamento estratégico para a conformidade junto a NBR ISO/IEC 17025:2005, sob a
perspectiva Financeira do BSC.

Segundo o item 4.1.5, da norma ISO 17025, o laboratdrio deve trabalhar de modo a garantir o ndo
sofrimento de pressdes por qualquer parte interessada. Por isto, é importante monitorar os recursos
disponiveis para o seu funcionamento, ou seja, é necessario fazer o balango financeiro da empresa e
tomar medidas para manuteng¢do de uma receita positiva, para que possam ser adquiridos suprimentos
(reagentes, vidrarias e utensilios, livros, equipamentos, entre outros) e seja efetuado o pagamento do
pessoal; assim, a rotina de trabalho é mantida e os prazos de entrega de resultados sao favorecidos,
evitando a cobranca dos clientes.
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Uso de indicadores para monitoramento da implementacao de sistema de gestao baseado na NBR ISO/IEC 17025:2005,
em laboratdrio de andlises fisico-quimicas de alimentos

Para a manutencdo da receita positiva, é necessario entrada de capital no laboratério, isto é, os
clientes devem efetuar o pagamento dos servigos contratados e controle das despesas, de modo a man-
té-las menores que a receita. Durante a permanéncia no laboratdrio, percebe-se que o controle de des-
pesas pode ser obtido, através da administragdo de estoques, para evitar compra de materiais desneces-
sarios e perda de validade daqueles que foram adquiridos; da manutenc¢io periédica dos equipamentos,
evitando defeitos graves que normalmente demandam maiores gastos e conseguindo acordos com os
técnicos de manutengdo, ja que em vez de solicitar uma manutengdo, a empresa manteria um contrato
de fidelidade para a prestacdo de diversos servicos, diminuindo o valor cobrado. Os acordos podem
ser fechados com diversos fornecedores, inclusive na perda da validade, pode-se requerer a troca ou
revalidagio de reagentes. Notou-se a necessidade de elaboragdo e implementa¢do de um procedimento
de compra padronizado e treinamento dos solicitantes de material, para que a especificacao dos itens
requeridos seja criteriosa e o responsavel pela compra possa avaliar as condi¢oes que o fornecedor ofe-
rece. A elaboragio e execu¢iao do procedimento de compra atende ao requisito 4.6 da norma, onde sdo
estabelecidos os procedimentos relativos a aquisi¢do de servigos e suprimentos.

Uma vez que estes itens estejam sob controle, a andlise critica de contratos, propostas e servigos é
facilitada, item 4.4.2 da ISO, pois a equipe de colaboradores tera condigdes de responder prontamente
sobre a capacidade do laboratério em atender a uma demanda maior por analises, como no caso de
uma licitagao, onde ha um grande volume de amostras a serem avaliadas em pouco tempo.

A coleta seletiva seria uma fonte de recursos, com a exigéncia, apenas, de se adquirir recipientes
para a separagao do material reciclavel e levar o armazenado até a usina de reciclagem, ou seja, o inves-
timento é baixo. No entanto, para aumentar a capacidade de servi¢os sdo necessarios investimentos ele-
vados, relacionados a aquisi¢do de equipamentos mais modernos e capacitagdo de funciondrios. Logo,
¢ apropriado para um objetivo de longo prazo.

O questiondrio de satisfacao de clientes permite ao laboratorio, verificar o perfil e a opinido do
cliente, a respeito do servigo prestado e levantamento de pontos a serem melhorados, para manuten¢io
de sua clientela, pablico responsavel pela existéncia da empresa, portanto, essencial para o seu cresci-
mento. Esta perspectiva e seus indicadores permitem verificar a conformidade com diversos itens da
norma ISO 17025, dentre eles, pode-se destacar: 4.1.2 — O laboratdrio deve satisfazer as necessidades
dos clientes, 4.7 — Atendimento ao cliente, 4.8 - Reclamagdes, 4.9 — Controle de trabalhos nao confor-
me, 4.10 - Melhorias, 4.11 - A¢do corretiva e 4.12 — A¢do preventiva.
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. Objetivo Plano de agdo . Definicao do Tendéncia | ltens da
Perspectiva (estratégico) | (pontos de atuagao) Indicadores indicador desejada | 17025
% entrevistados
com imagem
Imagem positiva da T
organizagéo
% entrevistados
. que lembram
Conhecimento da empresa em T
rimeiro lugar
P g 412
N % clientes com 4.7
Fidelidade mais de trés anos T 4.10
% clientes que
¢ Atendimento P apontaram l
Clientes Satisfacdo | de reclamagoes Insatistagao fatores graves de
dos clientes | e Questionario de insatisfacéo
satisfagao (01) Como o cliente
Informacao conheceu a T
empresa
Numero de 48
. = reclamacdes '
Manlfe_stagao dividido pelo 1 49
do cliente . 410
total de servigos 411
prestados (%) )
Tempo médio 4.7
. de solugéo 410
Relacionamento de problemas T 411
(variavel) 4.12

Quadro 2 - Planejamento estratégico para a conformidade junto a NBR ISO/IEC 17025:2005 sob a

perspectiva Clientes do BSC.
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Uso de indicadores para monitoramento da implementacao de sistema de gestao baseado na NBR ISO/IEC 17025:2005,
em laboratdrio de andlises fisico-quimicas de alimentos

instalagoes

relacéo ao total de acoes

. Objetivo Plano de acao - — . Fonte de | Itens da
Perspectiva (estratégico) (pontos de atuacio) Indicadores Definicéo do indicador dados 17025
. % resultados entregues
Pontualidade dentro do prazo T
. Ndmero de nao
c(? :forrorg;dsa;%e conformidades do 2
p processo
% materiais perdidos em 1
relacao ao total utilizado
e Capacitacao de .
Numero de horas de
colab?r?({ores retrabalho sobre o total l
* Aquisicao de Desperdicio de horas programadas
equipamentos 4.1.2
. novos Saldo de horas 415
e Evitar retrabalho o Manutencio de disponibilizadas para o l 47
¢ Reduzir tempo equipamen%os trabalho/ carga horaria 5'2
de entrega L programada 5'5
® Aquisicéo .
de reagentes Di§ponibil_id_ade qo 5.4
Processos confiaveis apoio (adr[nnlgtratlvo, T
« Padronizagdo da manutencao, limpeza)
metodologia Qualidade Tempo médio entre falhas 2
dos processos de equipamento critico
de apoio -
P % ordens de servico
atendidas no prazo 1
previsto ou tempo que
levou para ser atendida
Planejamento/ % programacao de 1
produtividade producéo realizada
e Implantacéo de % acoes corretivas/
sistema de gestao preventivas, que 49
da qualidade, Eficacia do neutralizaram a nao 410
Obter acreditacio | baseado nalSO sistema de conformidade T 411
17025 qualidade 412
e Melhorias de % acoes preventivas em 5.3

Quadro 3 - Planejamento estratégico para a conformidade junto a NBR ISO/IEC 17025:2005 sob a
perspectiva Processos do BSC.
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de acidentes

. Objetivo Plano de acédo . _— . Tendéncia | Item da
Perspectiva (estratégico) (pontos de atuacio) Indicadores Definigao do indicador desejada | 17025
Horas de capacitagdo
c\::IlOI:gi]tz dgo dividido por horas T
pacitag disponiveis (%) )
5.
L % pessoas capacitadas
g'cﬁlg d;:) que utilizam ,na pratica, o T
p ¢ conhecimento adquirido
Nimero de participantes
em reunio pelo total de T
colaboradores (%)
Participacéo 423
« Ofereciment Ndmero de sugestoes
d erecimento implementadas pelo total T
o € cursos de sugestdes dadas (%)
* Capacitacao ¢ Comunicagao .
e Aumento da permanente i izacionall colab Satésfagao d(:_s ~ 1 R
auto-estima « Reconhecimento |CliMa organizacionall cola or:a&rr?g (eT((:)) ivagao,
Pessoas e Mudanca de mérito ’
cultural e Melhoria do Conhecimento/ % cumprido do ideal 1 5.2
* Sugestdes ambiente de habilidade estabelecido para a fungéo )
da forca de trabalho Equidade de % fungdes com equidade 1
trabalho * Mecanismo remuneracao externa
para obtencao )
de sugestdes % pes:g:;a%(i)(l)r[l]gloenga l
Bem-estar —
% pessoas satisfeitas 1
com os beneficios *
N° de colaboradores
que tiveram aumento,
Reconhecimento | premiagdo ou promogéio T
nos ultimos 12 meses
de carreira
Seguranca Frequéncia e gravidade ! -

Quadro 4 - Planejamento estratégico para a conformidade junto a NBR ISO/IEC 17025:2005 sob a

perspectiva Pessoas do BSC.

* indicadores diretamente relacionados a satisfagdo de colaboradores.

** O ftem seguranca nao ¢ levantado na ISO 17025. No entanto, ele é levado em consideragio, uma vez que ndo é discutido pela

norma, por estar subentendido que este ¢ um item obrigatorio de uma empresa que trabalhe com gestdo de qualidade.
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Uso de indicadores para monitoramento da implementacao de sistema de gestao baseado na NBR ISO/IEC 17025:2005,
em laboratdrio de andlises fisico-quimicas de alimentos

A qualidade dos processos impacta diretamente no atendimento aos requisitos da ISO 17025 e
influencia diretamente na satisfacio dos clientes. Uma das maiores necessidades dos clientes esta re-
lacionada ao tempo de entrega de um resultado, por isso, um dos objetivos desta perspectiva é reduzir
este prazo, porém, o laboratdrio deve ter os cuidados necessarios para que seja mantida a qualidade
do servico quanto a garantia de resultados. Por isso, os indicadores escolhidos medem exatamente
tempo e qualidade dos diversos setores do laboratério, para verificar a conformidade quanto aos
itens: 5.2, que se refere ao conhecimento técnico do pessoal, onde a escolaridade e a experiéncia das
pessoas devem ser adequadas para as fungdes designadas, e a organizagdo deve oferecer programas
de treinamento para todos os colaboradores, 5.4 que se refere ao uso de metodologias adequadas, 5.5
que trata da aquisi¢do de novos equipamentos e manuten¢ao daqueles existentes e da aquisi¢do de
reagentes e materiais confiaveis, 5.3, requisito referente a melhoria das instalacoes ambientais, além
dos requisitos administrativos (4) descritos no quadro 3, ja esclarecidos anteriormente.

Esta perspectiva possui importincia crucial para o funcionamento do sistema de gestdo de qua-
lidade, porque serdo os colaboradores os verdadeiros executores da qualidade, pois embora o sistema
seja um conjunto de documentos, estes sé possuem validade, se seguidos pelos componentes da em-
presa, neste caso, o laboratdrio. Para que as pessoas envolvidas no trabalho sigam o determinado no
sistema de gestao, é necessario, primeiramente, que elas compreendam os motivos de preenchimento
de registros e elabora¢do de documentos; caso isto nao ocorra, a tendéncia é que os registros nao
sejam feitos ou sejam feitos de forma incompleta e incorreta e os documentos nao sejam elaborados.
A participagdo eficaz do colaborador depende, também de sua satisfagdo no trabalho; uma pessoa
insatisfeita pode agir da mesma forma que aquela que nido compreende seu trabalho; sendo assim,
os indicadores escolhidos para atingir os objetivos estratégicos de capacitagiao, mudanga cultural e
participagdo, através de sugestdes, estdo relacionados com os itens 4.2.3; a politica da qualidade do
laboratério deve estar divulgada e compreendida por todo o pessoal, pois a gestao da qualidade ¢é
responsabilidade de todos; logo, a participagao deve ser estimulada. Isto pode ser conseguido, através
da satisfagdo dos colaboradores, verificada através dos indicadores. Os outros itens da 17025 citados
foram descritos anteriormente.
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5. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

Apenas 14% dos clientes contatados se disponibilizaram a responder o questionario de satisfacao
(11 de 77), namero reduzido, porém esperado, visto que o baixo retorno de respostas, em trabalhos ba-
seados na pesquisa direta ao usudrio, é fato comum. Percebe-se que as respostas obtidas foram de clien-
tes cativos do Laboratorio, pois apenas um deles manifestou insatisfagdo (9%) com o servigo prestado.
Nao houve duvidas quanto ao preenchimento do questiondrio, o que indica sua viabilidade. O pedido
de criagao de taxa de urgéncia para resultados, em 48 horas, mostra que o prazo de entrega ¢ o fator de
qualidade mais solicitado pelo cliente, bem como a sugestdo para ndo aceitar amostras de clientes em
débito, sugere o acompanhamento do indicador inadimpléncia.

Esperava-se 20 respostas na pesquisa de satisfacido dos colaboradores; no entanto, foram devolvi-
dos 18 questionarios, visto que a participagdo era voluntaria. A maioria dos colaboradores (80%) possui
nivel superior e 50% deles estd na organizagdo a menos de um ano, o que indica alta rotatividade do pes-
soal. S6 houve insatisfacdo em relagao ao relacionamento com a chefia: 11%, e os dados apresentados
servem como indicio caracteristico de falta de valorizagdo do profissional. A melhoria mais solicitada
foi o salario, 38%, e constatou-se necessidade de capacitagdo para o pessoal, visto que apenas 33% dos
colaboradores, que estdo no laboratdrio a mais de um ano, tiveram esta oportunidade.

No presente periodo a entrega de resultados apresentou-se com boa pontualidade, variando posi-
tivamente, de 97 a 100% dos materiais liberados estavam dentro do tempo esperado. Houve redug¢do no
numero de ndo conformidades, tendéncia desejavel, com 30 ndo conformidades a menos, no final da
avaliacao, indicando melhoria no processo de ensaio. Embora o percentual de falhas nos registros tenha
sido consideravel, 32%. A disponibilidade dos processos de apoio foi positiva, 80%, ainda que houvesse
reclamacao do setor principal, isto se deve a sobrecarga percebida no servico de manutencao.

A receita liquida apresentou oscilagdes, nao permitindo a formagao de uma tendéncia. Isto se de-
ve aos investimentos realizados para a melhoria dos processos, através de aquisicdo de equipamentos,
melhoria das instala¢des, entre outros.
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Uso de indicadores para monitoramento da implementacao de sistema de gestao baseado na NBR ISO/IEC 17025:2005,
em laboratdrio de andlises fisico-quimicas de alimentos

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Pode-se concluir que a avaliagdo de desempenho das atividades realizadas pelo laboratério,
através dos indicadores propostos, ¢ viavel, pois os mesmos sdo apropriados a realidade da organiza-
¢do e levaram a uma redugao significativa das falhas de processo; logo, o Mapa Estratégico proposto
¢ adequado, até porque sua pratica é exequivel e o custo para o acompanhamento dos processos é
baixo. O principal ganho se deu em relagao a participacao de colaboradores e a redugdo de re-ensaios
e prazos de entrega de resultados. Em se tratando do atendimento a NBR ISO/IEC 17025:2005, os ob-
jetivos atingidos foram voltados a capacitagdo de pessoal e atendimento as reclamagdes dos clientes,
incluindo o seu registro. Algumas modificagdes interessantes sdo: uma verificagao formal do indi-
cador indice de inadimpléncia e a negocia¢ao de dividas, sugestdes dos préprios clientes, solicitagao
de comentarios da for¢a de trabalho sobre os valores da organiza¢io e suas agdes para a manuten¢ao
da politica da qualidade, pois sao formas de integra-los ao Sistema de Gestao. Deve-se redobrar a
atencdo quanto ao relacionamento com os clientes, visto que o questiondrio s6 alcancou aos cativos;
¢ necessario manter contato com aqueles que niao responderam a pesquisa. O sistema de lideranga
do laboratoério foi iniciado, pois se notou a articulagdio dos membros, através de reunides para dis-
cussdo das medidas a serem tomadas para alcancar a acreditagio; no entanto, a comunica¢do ainda é
bloqueada no nivel estratégico do laboratério e ainda nao ha colaboragao efetiva, por dificuldades na
divisdo de tarefas. E necessario adquirir um software adequado, para a entrada de amostras a fim de
agilizar este processo, reduzir as falhas no preenchimento de fichas e facilitar a area técnica na inter-
pretagao de resultados. Embora nao tenha feito parte das avaliagdes, o programa de gerenciamento
de residuos, que inclui a coleta seletiva, é uma prética que da inicio ao atendimento da perspectiva
sociedade, juntamente com a pratica do processo seletivo e a contratagdo de pessoas da regiao. A
principal limitagdo para a pesquisa, envolvendo levantamento de dados, através de questionarios, se
da devido ao interesse dos entrevistados, que podem se negar a participar, por ndo acreditarem na
implementacdo das sugestoes dadas ou por temerem retaliagdes futuras; porém, evitou-se o tltimo
item, através de respostas andnimas depositadas em urnas.
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