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Resumo: Para os laboratorios, existe um novo desafio: a
adequacdo a nova versdo da norma ISO/IEC 17025 -
Requisitos gerais para competéncia de laboratérios de
ensaio e calibragdo. Ta adequacdo se torna necesséria,
pois a nova ISO/IEC 17025:2005 passou a englobar
requisitos da 1SO 9001:2000, os quais sdo vitais para
laboratérios que pretendam continuar a competir em um
ambiente cada vez mais agressivo, voltado para a
satisfagdo do cliente, a minimizagdo dos erros e a
mel horia da eficacia dos processos internos.

Para vencer esse desafio, o Ingtituto de Pesquisas
Tecnolbgicas do Estado de S&o Paulo (IPT) adotou duas
ferramentas utilizadas para a busca da melhoria: controle
da mensurag@o de indicadores de atendimento a prazos
pelos laboratdrios e o levantamento dos custos
relacionados as atividades do sistema de gestdo da
qualidade. Essas duas iniciativas podem ser vistas como
propostas que promovam a melhoria da eficacia do
sistemada qualidade e o foco no cliente.

Portanto, pretende-se, por meio do relato de caso do IPT,
oferecer propostas de acdes pré-ativas e interativas de
como os laboratérios podem atuar com o objetivo de se
adequar as mudancas da ISO/IEC 17025, promovendo a
melhoria continua e atendendo aos requisitos dos clientes
satisfatoriamente.

Palavras chave mdhoria continua, indicador,
laboratério, | SO/IEC 17025:2005, monitoramento.

1 INTRODUCAO

A norma ISO/IEC 17025 é considerada a referéncia
mundia para laboratdrios de ensaio e de calibracéo,
apresentando requisitos de gest&o e técnicos necessarios a
demonstracdo daimplementacdo de um sistema de gestéo,
da competéncia técnica e da emissdo de resultados
tecnicamente vélidos. Recentemente, esta norma passou
por uma revisdo com o principal objetivo de alinhar a
referéncia 1SO 9001:2000. Esta revisdo foi necessdria,
visto que a primeira edi¢do da | SO/IEC 17025 (ano 1999)
tinha como referéncias a ISO 9001:1994 e a ISO

9002:1994, que, por sua vez, foram revisadas dando
origem a1S0 9001:2000.
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Fig. 1 Histérico daformagao da | SO/IEC 17025 : 2005

Desta forma, a ISO/IEC 17025:2005 contempla novos
conceitos como a melhoria continua e o foco no cliente. O
foco no cliente é verificado na solicitagdo para que o
laboratorio busque realimentacdo, junto aos seus clientes.
Esta realimentacdo deve ser usada e analisada para
aprimorar 0 sistema de gestéo, as atividades de ensaio e
calibracdo e o atendimento ao cliente. A melhoria
continua é abordada no sentido de que o laboratério deve
demonstrar aprimoramento continuo da eficacia do seu
sistema de gestdo, por meio do uso da politica da
qualidade, objetivos da quaidade, resultados de
auditorias, andlise de dados, agdes corretivas e
preventivas e andlise critica pela direcao.

Ouitros requisitos foram inseridos nesta nova norma para
alinhamento a SO 9001:2000, como: conscientizagdo do
pessoa sobre a importancia de suas atividades e sua
contribuicdo para a melhoria do sistema de gestdo;
estabelecimento de processos de comunicagdo interna;
demonstracdo de evidéncia quanto a0 comprometimento
da Alta Direcdo; manutencdo daintegridade do sistema de
gestdo quando da ocorréncia de mudangas; avaliacdo da
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eficicia das agBes de treinamento; andlise dos dados de
controle da qualidade e tomada de acdo quando
necessario. Pode-se observar que as mudangas ocorreram
basicamente nos requisitos de gestdo sem grandes
alteragbes nos requisitos técnicos da nova norma,
preservando, assim, 0s interesses da comunidade de
laboratérios de ensaio e calibragdo.

Em linhas gerais, a ISO/IEC 17025:2005 valoriza ndo sO
o controle do processo produtivo do laboratério, com suas
especificidades técnicas, mas coloca a necessidade de
reflexdo sobre a continua melhoria deste processo por
meio da gestdo comprometida da Alta Direcao.

No IPT, amigracdo do sistema de gestdo da qualidade aos
conceitos da nova ISO/IEC 17025 ocorreu, efetivamente,
guando datransi¢do da série SO 9000.

A partir de 1996, o IPT desenvolveu e implantou seu
sistema de gestdo da qualidade para a prestacdo de
servigos de ensaios e calibracfes, conforme a norma SO
9002:1994 e obteve a certificagdo em junho/2000. Desde
esta época, 0 sistema implementado previa que os
laboratorios seguissem também a norma | SO/IEC 17025.

Com a expiragdo do prazo de vaidade da série 1SO
9000:1994 em dezembro/2003, o IPT precisou trabalhar
no processo de migracdo do seu sistema de gestdo para a
versdo 2000 da série. Este processo de migracdo durou
pouco mais de 3 meses e teve que observar, além dos
requisitos da NBR SO 9001:2000, também a NBR
ISO/IEC 17025:2001. A migracdo neste curto espaco de
tempo constituiu-se num verdadeiro desafio, visto que a
mudanga conceitual da norma havia sido significativa:
abordagem de processo; mensuracdo do desempenho da
organizacdo; foco no cliente; melhoria continua; outros.
Determinacdo, disciplina e entusiasmo de todos os
envolvidos, aliado a um plangamento correto e enxuto
das atividades, foram os principais ingredientes que
garantiram 0 sucesso na obtencdo da certificacdo 1SO
9001:2000.

Desta forma, no ano de 2003 o IPT estruturou sua
estratégia para implementar os conceitos da SO
9001:2000, e, portanto, na atua transicdo da ISO/IEC
17025 o trabalho foi reduzido.

Embora todos os laboratérios tenham que seguir a
ISO/IEC 17025, ha aguns que necessitam buscar o
reconhecimento por organismos nacionais e internacionais
conforme esta norma. Pela Rede Brasileira de
Calibragbes, RBC/INMETRO, estdo acreditados os
Laboratérios de Metrologia Mecanica, de Metrologia
Elétrica e o de Metrologia de Fluidos. O Laboratério de
Metrologia de Fluidos também esta reconhecido pelo
DKD (Deutscher KalibrierDienst), da Alemanha. Pela
Rede Brasileira de Laboratérios de Ensaios,
RBLE/INMETRO, estéo acreditados os Laboratorios de
Equipamentos Elétricos e Opticos, de Equipamentos
Mecanicos e Estruturas, de Instalagbes Prediais, de
Seguranca ao Fogo e Téxteis e Confecgles. A acreditaco
€ 0 reconhecimento da competéncia e capacidade do
laboratério para a realizacéo de medicdes tecnicamente
vélidas, emitido pelo organismo acreditador.

Frente a este cenario, este artigo tem como objetivo
principal o oferecimento de sugestdes, por meio do relato
de caso do IPT, sobre como os laboratérios podem se
adequar as alteracdes da norma, focando principalmente
nos requisitos de melhoria continua e foco no cliente. O
caso apresenta duas ferramentas utilizadas pelo Instituto:
o levantamento dos custos relacionados as atividades do
sistema de gestdo da qualidade e o controle da
mensuracdo de indicadores de atendimento a prazos pelos
laboratorios.

2 MENSURAGCAO  DOS
QUALIDADE

2.1 Motivagdes e necessidades da mensuracdo dos
custos do sistema da qualidade

CUSTOS DA

A contabilizagdo e o retorno dos gastos com o sistema de
gestdo da qualidade, para o Instituto, sdo de dificil
mensuragdo, porém  representam  uma  grande
oportunidade de melhoria para o sistema. Para a
realizacdo desse estudo foi definida uma série de
objetivos que norteilam todo o projeto, dentre eles:
fornecer maior visibilidade aos investimentos
realizadosna gestdo da quaidade e redizar uma
correlacdo entre os custos com o sistema da qualidade e
0s resultados do laboratério.

A maior transparéncia dos investimentos feitos com o
sistema da qualidade é uma necessidade que abrange
todos os envolvidos, desde os laboratérios até os
acionistas. Isto ocorre devido a uma incerteza sobre os
reais custos relacionados ao sistema e ao fato dos custos
relacionados a ndo qualidade (como por exemplo: perda
de clientes devido a auséncia de sistema de gestdo
implementado) serem mais visiveis. A mensuragdo dos
custos relacionados as atividades do sistema evidencia
que se forem conhecidas a quantidade de horas de
trabalho, as atividades dos envolvidos e a correlagdo entre
0s gastos e 0 desempenho de cada laboratério (retorno
gerado para a ingtituicdo), serd possivel promover a
melhoria continua, por meio da criagdo de indicadores
baseados nesses dados e agBes decorrentes de suas
analises.

De forma geral, os indicadores sdo importantes para
identificar a evolugdo de desempenho do IPT e ainda
permitir comparagdes com outros institutos, Entretanto
dentre todos os indicadores usados na gest&o do Instituto,
este estudo foca os gastos relacionados ao sistema da
qualidade.

2.2 Fatores criticos para a mensuracao dos custos do
sistema da qualidade

S80 muitas as atividades relacionadas ao sistema de
gestdo da qualidade. Identifica-las e alocar corretamente
as horas gastas em cada uma delas foi um dos grandes
pontos criticos do projeto. Para que os indicadores
gerados fossem os mais fidedignos possiveis, houve uma
padronizagdo dos dados obtidos e, para isso, foram
elencadas as principais atividades relacionadas ao sistema
de gestdo da qualidade.



Outro ponto critico foi o tratamento dos dados finais.
Devido ao grande nimero de areas integrantes do sistema,
algumas atividades foram mensuradas de maneira distinta
pelos laboratérios. Ao final, para obter-se os dados
necessarios foi preciso recorrer a bancos de dados
paralelos ao do projeto, dentre eles dados de treinamento,
de procedi mentos técnicos e de capacitacao.

2.3 Metodologia usada na mensuracéo dos custos do
sistema da qualidade

Para a realizacdo desse trabalho houve a necessidade de
centralizag8o dos dados por um setor que ndo estivesse
diretamente envolvido narealizag8o das agdes, por iSso 0s
dados foram consolidados e analisados pelo setor da
qualidade.

Na elaboracdo desse trabalho buscou-se identificar e
mensurar acdes relacionadas a0 sistema da qualidade.
Constatou-se um grande nimero de acdes que possuiam
caracteristicas semelhantes, e para melhor entendimento,
elas foram agrupadas em oito diretrizes:

e Diretriz 1 - Manuten¢do do Sistema da Qualidade:
envolve todas as acles que estdo ligadas a
manutencdo do sistema da qualidade tais como a
avaliagdo dos relatdrios de pesquisa de satisfacdo
do cliente e a redlizacdo de reunides de andlise
critica do sistema da qualidade;

e Diretriz 2 - Elaboragdo e Revisdo de
Procedimentos. abrange as agBes relacionadas a
elaboracdo, revisdo e atualizacdo de procedimentos
técnicos e operacionais;

o Diretriz 3 - Manutencdo e Melhoria dos Padrdes e
Equipamentos: engloba as acdes referentes a
calibragdo, manutenc@o preventiva e avaliacdo de
equipamentos;

e Diretriz 4 - Preparagd0 e Acompanhamento de
Auditorias: engloba todas as agles relacionadas as
auditorias internas e externas,

e Diretriz 5 - Treinamentos Relacionamentos ao
Sistema da Qualidade: envolve as a¢des ligadas aos
treinamentos dos colaboradores do | PT;

e Diretriz 6 - Participagdo em Programas
Interlaboratoriais: refere-se a todas as agdes ligadas
aos programas interlaboratoriais;

e Diretriz 7 - Aquisicdo de Materia Bibliogréfico:
envolve as agbes referentes a publicactes
associadas & qualidade e & aquisicdo de normas
técnicas;

e Diretriz 8 - Taxas de Reconhecimento de

Laboratérios por Organismos como INMETRO:
refere-se aos custos do reconhecimento.

As diretrizes so divididas em acles, e cada uma delas
contém os seguintes componentes:

o AcBes (objetivos);
o Quantificacdo (valor);

e Prazo de conclusao;

e Categoriaprofissiona dos envolvidos;
o Horas alocadas para cada profissional;
o Qutras despesas.

Para fazer este tipo de mensuragdo, as éreas envolvidas
realizaram uma reunido de planejamento para estabel ecer
metas e realizar previsdes baseadas nas diretrizes e agdes
do sistema da qualidade.

2.4 Acles e Resultados
Ao todo participaram 41 laboratérios no ano de 2005.

No meio do ano foi feito um controle, no qua se
comparou as agles e horas previstas com o que haviasido
realizado até aguela data. O primeiro acompanhamento
serviu de termdmetro, indicando se as acbes estavam
dentro da previsdo e quanto ainda faltava paraterminélas.
O Ultimo acompanhamento ofereceu instrumentos mais
consistentes para o levantamento de dados quantitativos
sobre o0 sistema da qualidade e para a construcdo de
indicadores.

Constatou-se que as horas previstas estdo diretamente
relacionadas a execucdo das acdes, ou sgja, a mesma
relacdo verificada em “horas gastas por horas previstas’
foi a mesma da relagdo “acles redizadas por aches
plangadas’.

O gréfico a seguir apresenta a porcentagem das acles
previstas e das realizadas em cada diretriz. Como no
Ingtituto as horas podem ser convertidas em valores
monetarios, o valor globa dessas horas, mais o que é
gasto com taxas de acreditacdo por organismos como o
INMETRO, com manutencdo e cdibragdo de
equipamentos, compra de padrdes e outras atividades que
sdo0 expressas diretamente em valor monetario, revelam o
custo total do sistema da qualidade.

O gréfico foi feito no final do projeto.Através dele nota-se
gue ha uma diferenca entre as aches previstas e as
realizadas pelo laboratério. Isto ocorreu ndo so devido a
uma superestimacéo das acdes que seriam realizadas, mas
também devido as mudangas ocorridas no Instituto e a
fatores externos. Constatou-se que parte dessa
superestimacdo estava relacionada a cautela dos
laboratorios em estimarem suas agOes e horas acima do
necessario, a fim de criarem uma margem de seguranca.
Como as horas e agbes sdo feitas com base em
plangjamentos e no histérico de horas do laboratdrio, €las
estéo sujeitas a influéncias imprevisive's, entretanto para
amenizar essa superestimagdo, na proxima mensuracao
serdo criados limites (maximo e minimo) para a alocagéo
das horas e acBes, e eventuais imprevistos deverdo ter
justificativas.

A andlise mais aprofundada desse gréfico oferece base
para um plangamento futuro mais estruturado, pois ao
identificar as causas dos atrasos das agBes pode-se criar
alternativas para evitar sua ndo realizacéo.
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Fig. 2 Acgles previstas e redlizadas das diretrizes do
sistemada qualidade do IPT

A partir do custo tota sera possivel estabelecer a
correlacBo “gastos com o sistema da qualidade e
desempenho de cada laborat6rio (retorno gerado para a
instituicdo)”. Esta é a segunda etapa do trabalho no qual
envolve a mensuracdo da receita dos servigos prestados
gque fazem parte do sistema da qualidade e sua
representatividade no resultado do laboratério.

Os dados numéricos relacionados com o sistema da
gualidade sd0 as bases para a criacdo de indicadores. Com
este estudo levantou-se dados tais como o ndmero de
técnicos treinados, ndmero de programas
interlaboratoriais que o IPT participou, quantificagdo dos
procedimentos elaborados e revisados e outros dados
semel hantes.

Com a andlise comparativa desses dados sera possivel
perceber como ocorre a evolucdo dos investimentos
relacionados ao sistema da qualidade ao longo do tempo,
propor acdes de melhorias para o sistema da qualidade e
evoluir continuamente na definicdo das diretrizes da
mensuracao.

O acompanhamento dessa mensuragdo buscou levantar
informacBes detalhadas sobre o0s processos e
guantificacbes das atividades envolvidas. Como o0s
laboratérios foram incentivados a formaizar o
planejamento das ac¢bes que seriam feitas ao longo do ano,
guando o ingtituto passou por mudancas, as acOes
puderam ser garantidas. Mesmo ocorrendo atrasos na
redlizacdo das agdes, elas ndo ficaram “perdidas’ no
momento de mudanga, possibilitando sua posterior
continuidade. Outra utilizacdo relevante deste estudo é
sua evidéncia para as auditorias externas (conforme a
ISO/IEC 17025:2005 e a 1SO 9001:2000), do esforco do
laboratério para demonstrar melhoria continua no seu
desempenho.

3 CONTROLE DA MENSURACAO DE
INDICADORES DE ATENDIMENTO A
PRAZQOS

3.1 Motivacdo e a Necessidade do controle de
indicadores de atendimento a prazos

Varios fatores tornaram necessario o controle de
indicadores de atendimento a prazos no IPT. Entre eles,
podemos citar:

311 Pesguisade Satisfacdo

Periodicamente, o servico de atendimento ao cliente
realiza uma pesquisa de satisfagdo para os servicos de
ensaio e calibracdo. O Ultimo estudo revelou que o prazo
de entrega do reladrio fina, um dos aspectos
considerados mais importantes na avaliagdo da qualidade
do servico pelo cliente, poderia ter seu nivel de satisfacdo
melhorado.

3.1.2 Novaversao danormalSO/IEC 17025

Como mencionado anteriormente, 0s requisitos foco no
cliente e melhoria continua, presentes na | SO 9001:2000 e
gue foram incorporados pela nova versdo da norma
ISO/IEC 17025, evidenciam a necessidade de haver um
compromisso com a melhoria continua dos objetivos da
qualidade estabelecidos pela organizacdo. No caso do
IPT, que ja era certificado conforme a SO 9001:2000, a
busca da melhoria continua ja constava na prépria politica
da qualidade e os indicadores de atendimento a prazos se
configuraram como mais uma ferramenta para atender a
esses requisitos.

3.2 Elementos criticos para a mensuragdo de
indicadores de atendimento a prazo
321 Definicdo de marcos de entrega

No caso do |PT, foram identificados varios marcos na
prestacdo do servico laboratorial, ilustrado a seguir:
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Fig. 3 Marcos de um servico laboratorial no caso do IPT

Para que um laboratério possa definir corretamente o
prazo de um servico, ele deve considerar todos esses
marcos. O prazo deve ter inicio a partir da aprovacgéo do
orcamento e do recebimento do item. As duas condicbes
S80 necessdrias para se considerar iniciado o servico.
Como um orcamento tem condicbes e prazos, é
importante deixar clara sua data de validade para evitar
gue o laboratério seja prejudicado se houver uma
aprovacao tardia pelo cliente. Além disso, uma demora no
envio do item, ou mesmo um item enviado fora das
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especificacbes, poderia ocasionar um atraso na entrega do
servico, visto que a capacidade produtiva de um
laboratorio € limitada.

A correta definicdo do tempo de realizac8o de um servico
passa por uma boa andlise critica do pedido quando da
negociacdo com o cliente. No estabelecimento do prazo
para o cliente, o laboratério deve levar em consideracdo o
pessoal disponivel, a capacidade de seus equipamentos, o
espaco necessario para armazenamento e o transporte do
item, etc.

Devemos considerar alguns fatores para a finalizagcdo do
servigo. O cliente pode receber o resultado de seu servico
de varias maneiras. No caso de clientes antigos ou
parceiros, antes de se finalizar o relatério final, o
laboratério pode enviar o resultado de maneira informal,
por e-mail ou fax, por exemplo. Além disso, o relatério
finalizado pode ser colocado a disposicdo do cliente no
laboratério para retirada ou ainda ser enviado pelo
correio. Qualquer que sgja 0 marco fina do servico
escolhido, é preciso que o laboratério o deixe bem claro
no orgamento, que € o registro de todo o processo de
prestacdo de servico e a maneira formal pela qual o
cliente é informado de suas condicdes.

3.22  Uso de softwares para controle de servicos

Em muitos casos, um software de controle facilita o
monitoramento das etapas de um servic¢o. No caso do IPT,
existem laboratrios que estéo fisicamente separados, mas
integram um mesmo centro. E, ao se fazer um orcamento,
eles precisam dar um ndmero seqliencial para o servico, o
gue ndo € possivel com o compartilhamento de planilhas
em excel. Nesses casos, uma ferramenta “ multiusuério”,
Ou sgja, que permite varios acessos simultaneos, torna-se
essencial. Etapas dos servicos

3.23  NUmero de etapas do servico

Alguns ensaios sdo0 compostos de varias etapas
constantemente acordadas ou renegociadas com 0s
clientes. Nesses casos, se houver um grande ndmero de
servigos, o controle dos prazos fica extremamente
trabalhoso, dificultando seriamente a mensuracdo do
atendimento aos prazos.

3.24  Registros de dados dos servicos

Quando ndo ha um software de controle, pode néo ocorrer
a anotagdo dos dados referentes a reenvio de itens,
havendo ent&o dificuldade de se saber o inicio do ensaio,
0 que prejudica a mensuragdo assertiva do indicador de
atendimento a prazos.

3.25  Continuidade do processo de mensuracéo

Vérios fatores afetam a continuidade da mensuragéo de
indicadores. Esses fatos devem ser previstos sempre que
possivel, como, por exemplo, férias ou licencas do
trabalho podem afastar temporariamente as pessoas
responsaveis pelo levantamento de dados para a
composi¢do dos indicadores. As atribuicdes do pessoa
afastado devem ser redistribuidas para evitar a sua
interrupcao.

A AltaDirecdo tem um papel fundamental na motivagéo e
cobranca do levantamento dos indicadores. Ela deve

demonstrar 0 seu comprometimento com a melhoria
continua do sistema da qualidade, fazendo bom uso das
valiosas informagBes propiciadas pela andise dos
indicadores.

3.3 Metodologia da mensuracéo de indicadores
331 Sistemdtica

A partir de agosto de 2005, foram intensificadas as
discussfes com as &eas sobre alguns aspectos do
indicador de atendimento a prazos, como, por exemplo,
data de entrega, renegociacdo e meta minima.

Ficou decidido que cada laboratério monitoraria 0 seu
desempenho no atendimento a prazos e tomaria acles
caso ndo se atingisse a meta minima, ou segja, abriria um
formuléario de oportunidade de melhoria, no qual deveria
analisar as causas dos atrasos, estipulando agdes, prazo e
responsaveis pela corregdo dos problemas identificados.

As areas foram informadas que deveriam enviar seus
indicadores de atendimento a prazo mensamente, o que
comecgou a ocorrer a partir do més de setembro de 2005.
Desde entéo, o setor da qualidade controla esse envio e
analisa os indicadores fornecendo informagdes quanto ao
seu nivel de adequacdo as normas de gestdo da qualidade
por meio de apontamentos e sugestdes.
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Fig. 4 Exemplo de indicador de atendimento a prazos
332 Andise

A andlise dos indicadores por parte do setor da qualidade
consiste na verificagdo da adequacdo as normas 1SO
9001:2000 e ISO/IEC 17025:2005 e a0 acordo interno
com os laboratorios que integram o sistema do IPT. Séo
verificados o periodo de abrangéncia do indicador e o
atendimento das metas estabelecidas. E verificado se o
laboratorio atinge a meta minima ou se estabelece uma
meta desgjdvel, superior a meta minima. Também é
verificado se o laboratdrio, adém de mensurar seu
atendimento a prazos, identifica, por meio de suas
andlises dos indicadores, causas para atrasos ou fatores
gue contribuem para o cumprimento das metas. A¢fes sdo
sugeridas quando h& possibilidade de elevacdo da meta
desgjavel com base no desempenho do laboratério ou
guando h& outras formas de visualizacdo dos dados.
Acdes corretivas sdo solicitadas para os periodos em que
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o0 laboratério ndo atingia as metas estabelecidas (minima
elou desgjavel), sendo necessaria a abertura de formulério
de oportunidade de melhoria para tratamento desses
atrasos.

3.3.3 Renegociacdo de prazos, comunicacdo com O
cliente e desempenho

Nd h& apenas uma maneira dos laboratdrios
contabilizarem os prazos renegociados com os clientes.

Alguns laboratérios contabilizam prazos renegociados
como atraso apenas quando estes sdo ocasionados por
parte do laboratério, por exemplo, quando o servico €
entregue atrasado por ocasido da quebra de algum
equipamento. Casos de atrasos ocasionados por itens
enviados fora das especificacbes pelo cliente sdo
contabilizados como prazos atendidos.

Porém, outros laboratérios contabilizam os prazos
renegociados por parte do cliente como atrasos, quando
estes podem ser evitados caso o laboratério tome algumas
acles, como, por exemplo, fornecer informacfes mais
detalhadas sobre 0 envio de itens com vistas a evitar que
os clientes os enviem fora das especificagtes.

Indicador de cumprimento a prazos - Laboratério
LXYZ

" Meta: 90%
8 100% —
LR
% 80% -

©

o

= 60% -

o)

&

S 40% -

£

3 20%

3

=2 0% . . ——
< Jan Fev Mar

O N&o cumpridos e renegociados
por parte do laboratério

@ Renegociados por parte do cliente

O Cumpridos

Fig. 5 Exemplo de indicador de atendimento a prazos

Mesmo que um laboratério tenha a politica de, na
iminéncia de um atraso ocasionado por €ele, sempre
informar o cliente, ele ndo poderd classificar esse servico
como atendido no prazo. A determinacéo do que é ou ndo
atraso sempre passa pelo que foi acordado com o cliente
no orcamento. Se o laboratério ndo cumprir o prazo
estipulado no orcamento, independentemente de avisalo
com antecedéncia ou ndo, O servico devera ser
considerado entregue com atraso. Esse tipo de métrica se
configura como um indicador de comunicagdo com o
cliente.

No IPT, aguns laboratérios tém uma sistemética mais
complexa de mensuragdo de indicadores. Eles medem néo
apenas os dias de atrasos, mas também os dias de
adiantamento na finalizagdo do servico. Um servico
finaizado numa data diferente da prevista (antes ou

depois) pode significar que a analise critica do pedido ndo
foi feita da maneira mais precisa. Se ha um atraso, 0s
recursos foram utilizados de forma ineficiente ou tiveram
sua capacidade produtiva superestimada. Por outro lado,
um adiantamento expressivo na entrega do servico pode
significar que a capacidade produtiva foi subestimada e
gue o laboratério, para um mesmo gasto, mantém um
nivel de producdo inferior a0 que poderia utilizar. A
seguir, tem-se um exemplo de um laboratério com um
Unico ensaio.
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Fig. 6 Exemplo de indicador de Eficiéncia

34 Ac0es e Resultados

O controle da mensuracdo de indicadores de atendimento
a prazos pelos laboratorios possibilitou identificar véarias
questes merecedoras de andlises cuidadosas.

O plangamento da gestdo dos processos dentro do
laboratorio deve acontecer levando-se em conta todas as
etapas da prestagdo de servico ao cliente, ou sgja, desde o
contato inicial até a entrega dos resultados. Para
dimensionar corretamente a equipe, assim como 0s
equipamentos utilizados para um servico, o laboratério
precisa considerar quantas pessoas S80 hecessarias e
guanto tempo elas levardo para executalo, aém de
verificar se existe um controle adequado de seus
equipamentos. O laboratério deve deixar claro para todos
os envolvidos quais serdo os marcos de servico
considerados na mensuragdo dos indicadores para que
haja coeréncia no levantamento dos dados. A Alta
DirecBo deve evidenciar quais as finalidades dos
indicadores exigidos e fazer uso deles regularmente,
tornando  conhecidos o0s resultados das aches
implementadas com base em suas analises.

Para promover a melhoria continua do atendimento de
prazos, os laboratérios do IPT realizam diversas acOes.
Entre elas podemos citar a contratagdo de pessoal para 0
levantamento de dados e construcdo dos indicadores;
andlise das etapas dos processos e adequacdo dos prazos
para a realizagdo dos servigos; reunifes periodicas para
tratar de assuntos relacionados ao atendimento das metas;
novas formas de plangamento dos ensaios, das
calibracdes e das atividades dos laboratérios como um
todo, assm como a negociagdo de melhores datas para
entrega dos itens.

Ensaiodotipo 1



4 CONSIDERACOESFINAIS

As duas ferramentas apresentadas demonstram formas de
implementar os novos requisitos da ISO/IEC 17025. No
entanto, a questdo da aderéncia a esta norma se torna
secundaria frente a efetiva importancia destas ferramentas
como suporte a decisao gerencial para o Instituto.

O dimensionamento dos custos do sistema de gestdo da
qualidade, aém de fornecer maior transparéncia ao
desempenho financeiro da organizagdo, promove
condic¢Oes para a criagdo de indicadores de desempenho,
necessarios a tomada de agoes de melhoria. Atualmente, o
IPT esta em processo de otimizag&o da documentacdo do
sistema de gestdo, visando a diminuir o trabalho, para as
areas, na elaboracdo de documentos. Esta sistematica
influenciara a alocagdo dos custos do sistema de gestdo da
gualidade, uma vez que os colaboradores poder&o
transferir  horas utilizadas na manutencdo da
documentacdo para, por exemplo, trabalhar na melhoria
da confiabilidade metrol dgica dos ensaios e calibracfes.

Quanto a ferramenta de mensuragdo de atendimento a
prazos, ha a discussdo sobre o fato de que o atraso
freqliente na entrega de um produto ou servico é uma
grave falta no atendimento aos requisitos do cliente. Este
aspecto torna este indicador e suas andlises decorrentes
muito importantes, pois mostram uma fotografia do
cendrio atual da area, dém de evidenciar tendéncias e
oportunidades de melhoria.

Ambas ferramentas levam a construcdo de indicadores de
desempenho, ou sgja, levam a proposta de melhoria
continua por meio da medicdo objetiva dos processos. O
indicador representa uma forma interessante de andlise da
organizacdo, uma vez que pode mostrar tendéncias e
auxiliar a tomada de decisdo. No entanto, um fator critico
de sucesso para a gestdo por indicadores € a adequada
definicdo dos mesmos. Para se definir um indicador, é
necessario que a organizacao raciocine sobre a coeréncia
de sua politica, objetivos e metas e compreenda 0s
gargalos criticos de seus processos. Ou sgja, € preciso que

0 conceito de abordagem de processo esteja corretamente
assimilado. Neste assunto, a norma 1SO 9001:2000 é
cuidadosa e didética, colocando o conceito como painel
de fundo para a implementacdo de um sistema de gestéo.
Ja a ISO/IEC 17025:2005, por ter caracteristicas
fortemente técnicas, nd0 menciona o0 conceito em seu
contetido, como também ndo menciona a questdo da
mensuracdo do desempenho do laboratério. Se o
laboratdrio ndo tem a cultura organizaciona da medicdo
de desempenho ou o interesse pela certificagdo SO 9001,
é relevante que o conceito de abordagem de processo sgja
estudado antes da implementacdo da gestdo por
indicadores.

Para o IPT, os indicadores demonstrados neste artigo
foram e estdo sendo de grande valia para a efetiva
melhoria continua dos processos.
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