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RESUMO

O Laboratério de Integracdo e Testes (LIT) do Instituto Nacional de Pesquisas
Espaciais (INPE) é composto por um complexo de laboratérios que atende as
necessidades do Programa Espacial Brasileiro. Devido as suas facilidades
singulares, o LIT atua também no suporte a industria brasileira, oferecendo servicos
metrolégicos e de ensaios para homologagao e desenvolvimento de uma infinidade
de produtos. Diante deste ambiente de competitividade e complexidade, onde os
niveis de exigéncia sdo cada vez maiores, torna-se imprescindivel que laboratérios
desta natureza busquem implementar um Sistema de Gestdao da Qualidade (SGQ),
de acordo com a norma NBR ISO/IEC 17025. Essa norma € utilizada pelo Instituto
de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial (INMETRO), para a acreditacao
de Laboratérios de Ensaios e Calibracdo. Na implementacdo de um SGQ em 6rgéaos
publicos, fatores como a lentidao e a burocracia, afetam as mudancas necessérias
na organizagdo, para a solugdo de necessidades técnicas, de infraestrutura e de
recursos humanos. Esse problema depende da fase e das peculiaridades das
diversas variaveis envolvidas na implementagdo do SGQ de cada instituicdo. Neste
trabalho foi realizado um estudo de caso, com o objetivo de identificar, descrever e
analisar os fatores criticos da implementagdo do SGQ, no Laboratério de Ensaios
Elétricos e Magnéticos do INPE/LIT. Em decorréncia desse estudo, obteve-se um
diagnostico das mudangas organizacionais ocorridas neste laboratério e os fatores
criticos restritores e facilitadores do sistema. A metodologia adotada na pesquisa
teve uma abordagem descritiva de carater exploratorio, com enfoque qualitativo e
com base no método de estudo de caso. Um dos instrumentos de pesquisa foi a
coleta de dados por meio de questiondrio semi-estruturado, o que permitiu melhor
entendimento do universo pesquisado. Os resultados obtidos mostraram que o
ambiente externo € um fator preponderante nas atividades realizadas pelo
Laboratério, o que torna a tarefa de gerenciamento muito mais desafiadora. O
impacto das barreiras emergentes, identificadas na pesquisa, coloca em risco 0
andamento das atividades de prestacdo de servico de ensaios, tanto para a area
espacial, quanto industrial.

Palavras-chave: Sistemas de Gestdo da Qualidade, ISO/IEC 17025, Programa
Espacial Brasileiro, Fatores Criticos.



ABSTRACT

The Integration and Testing Laboratory (LIT) of the National Institute for Space
Research (INPE) is composed by a complex of laboratories that meets the needs of
the Brazilian Space Program. Due to unique facilities, the LIT also supports the
Brazilian industry, providing metrological services and testing for homologation and
development of a multitude of products. In this complex and competitive environment,
where demand levels are increasing, it is essential that such laboratories implement
a management system (QMS) in accordance with standard ISO/IEC 17025. This
standard is used by the Institute of Metrology, Standardization and Industrial Quality
(INMETRO), for the accreditation of testing and calibration laboratories. In the
implementation of a QMS in government agencies, factors such as delays and
bureaucracy, affect the changes required in the organization, for the solution of
technical, infrastructure and human resources. This problem depends on the stage
and the peculiarities of the different variables involved in the implementation of QMS
at each institution. In this work a case study was performed in order to identify,
describe and analyze the critical factors of implementation of the QMS, at the Testing
Laboratory Electric and Magnetic INPE/LIT. As a result of this study it was obtained a
diagnosis of organizational changes that occurred in this Laboratory and the
restrictors and facilitators critical factors of the system. The methodology adopted
was focused on the research of a descriptive approach of exploratory nature,
qualitative approach, based on the case study method. One of the research
instruments was the data collected by means of a semi-structured questionnaire,
which allowed better understanding of the universe surveyed. The results of this
survey showed that the external environment is a major factor in the activities
developed by the Laboratory, which makes the management task much more
challenging. The impact of the emergent barriers identified in this research, puts at
risk the progress of service activities for both the space sector and the private
organizations.

Keywords: Quality Management Systems; ISO/IEC 17025; Brazilian Space
Program, Critical Factors.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

O setor espacial é bastante peculiar, envolvendo milhares de profissionais
qualificados que trabalham no desenvolvimento de sistemas de natureza complexa e
dispendiosa. A construcdo de satélites e sistemas de voo demandam gerenciamento
criterioso nas suas fases de fabricacdo, montagem e teste. Para evitar falhas e
problemas desses sistemas, que nao podem ser reparados em Orbita, € fundamental
garantir que mesmo as menores partes de produtos espaciais sejam fabricadas
adequadamente para executar as suas funcbes de forma correta. Assim, a
implementacdo de um sistema de qualidade robusto € fundamental para aumentar a
probabilidade de sucesso e seguranca das missdes espaciais.

Nesse sentido, torna-se fundamental que as organizagdes que atuam no
segmento espacial tenham laboratérios de exceléncia acreditados, para cumprir 0s
requisitos da norma NBR ISO/IEC 17025.

A NBR ISO/IEC 17025 fornece os requisitos gerais para a competéncia de
laboratérios de ensaio e calibragdo e é utilizada pelo Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizacdo e Qualidade Industrial (INMETRQO) como norma base para a acreditacao
laboratorial.

O Glenn Research Center (GRC), da National Aeronautics and Space
Administration (NASA), construiu um laboratério de testes acusticos para dar suporte ao
projeto de controle de ruido da Estacdo Espacial Internacional (ISS). Para apoiar as
medicOes acusticas realizadas no Laboratério de Ensaios Acusticos do GRC da NASA,
um sistema de qualidade, concebido de acordo com os requisitos da ISO/IEC 17025, foi
desenvolvido pela empresa JGS Consulting, sob contrato com a NASA/GRC
(SCHMITT, 2003).

Em outubro de 2002, um projeto interno de 18 meses foi iniciado na European
Space Agency (ESA), no Departamento de Engenharia Mecénica do European
Research and Technology Centre (ESTEC), em Noordwijk (Holanda), para obtencéo da



17

acreditacao ISO/IEC 17025, para laboratérios, e certificacdo ISO 9001, para um certo
namero de equipamentos. O objetivo desse exercicio voluntario foi progredir na area de
gestdo da qualidade e adquirir um maior reconhecimento em termos de competéncia
técnica por meio da adesado a normas internacionais. A acreditacéo foi realizada pela
Raad Voor Accreditatie (RvA), uma das entidades mais antigas de Acreditacdo em todo
o mundo. A ISO/IEC 17025 foi concedida ao Laboratério de Sistemas Mecanicos, ao
Laboratério de Propulsdo da ESA, ao Laboratério de Optica, ao Laboratério de
Instrumentos Gerais e ao Laboratério de Metrologia (ESA/ESTEC, 2004).

Outro pais que tem seus laboratérios acreditados € a Alemanha. Das instalacoes
de teste da Agéncia Espacial Alema (DLR) que possuem acreditagcdo confirmada pelo
Sistema de Acreditagdo Alema (DAP), pode-se citar: Cémara de Simulagdo Solar e
Espacial; Instalagdo de Ensaio de Ultra-alto-vacuo e de Micro Material Volateis e
Condensaveis; Facilidades de Testes de Vibracao, Choque e Aceleragao Linear; e
Camara de Teste Climatico. Esta acreditacado foi concedida com base em avaliagao e
nos termos do acordo celebrado com o organismo de acreditacdo, referente a
acreditacdo de um laboratério de ensaio, de acordo com as regras e procedimentos do
Sistema de Acreditagdo Alemao, em conformidade com as normas europeias DIN EN
ISO/IEC 17025:2000 (HAEFKER, 2011).

Varias outras organizagdes do segmento espacial apresentam laboratérios
acreditados na ISO/IEC 17025, dentre elas destacam-se: INTESPACE (INTESPACE,
2011), Korean Aerospace Industries Ltd. (KAI, 2011) e IFEN GmbH (IFEN, 2011).

No Brasil, o LIT/INPE também decidiu implementar um Sistema de Gestao da
Qualidade em seus laboratérios de ensaios. Dentro do complexo de laboratérios que
integram o LIT/INPE, os laboratérios que compdem a area de ensaios tém por objetivo
fornecer o0s recursos necessarios para dar suporte as atividades de pesquisa e
desenvolvimento realizadas na Instituicdo. Ele atua principalmente no atendimento dos
requisitos de qualidade e confiabilidade no desenvolvimento do Programa Espacial
Brasileiro, bem como no apoio a industria brasileira, no que se refere a ensaios de
homologacdo e desenvolvimento de produtos de acordo com normas nacionais e

internacionais.
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Identifica-se como preocupacdes das organizacbes, com relagdo a
implementacdo de um SGQ, o apoio e comprometimento da Alta Direcdo; o
comprometimento de gerentes e pessoal técnico; a falta de recursos para infraestrutura
de pessoal, ou seja, contratacdo e manutengdo de mao de obra qualificada; a falta de
recursos para infraestrutura fisica, tanto na aquisicdo e manutencado de equipamentos
de alta tecnologia para realizagcdao de servicos de ensaios, quanto na manutengao
predial das areas de ensaios; dentre outros.

Estudo realizado por Carvalho (2004) identificou que as principais causas das
dificuldades encontradas pelos laboratérios para implementar o sistema de gestao,
segundo os requisitos da norma NBR ISO/IEC 17025, sdo, principalmente, a falta de
crencas e valores da alta direcdo para a melhoria continua, falta de recursos
financeiros, falta de conhecimento do laboratério de sua propria capacidade de atender

a norma.

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

Apesar das evidéncias que, ao mesmo tempo em que a implementagdo da
norma NBR ISO/IEC 17025 aumenta o nivel de exceléncia e competéncia do
Laboratério de Ensaios e acrescenta iniumeras melhorias para o bom desempenho dos
servigos realizados, também ficam evidentes as dificuldades de ordem institucional e
governamental que interferem na implementacdo do SGQ e manutengdo da
acreditacao.

As necessidades técnicas, de infraestrutura e de recursos humanos, para o
cumprimento de politicas e diretrizes decorrentes do compromisso da acreditagéo,
confronta-se com o sistema lento e burocratico do governo, caracteristico de érgaos
publicos.

Assim, este trabalho se propbde a analisar quais sdo os fatores criticos que
interferem no sucesso da implementacdo da norma NBR ISO/IEC 17025, num

laboratério de P&D governamental.
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta pesquisa tem por objetivo geral analisar os fatores criticos na
implementacéo do Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ), no Laboratorio de Ensaios
Elétricos e Magnéticos do LIT/INPE, atendendo aos requisitos da norma NBR ISO/IEC
17025.

O atendimento do objetivo geral desta pesquisa envolve o seu desdobramento e
detalhamento nos seguintes objetivos especificos:

1. Identificar os fatores (humanos, materiais, gerenciais e/ou ambientais) que
influenciaram na implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade no
Laboratoério de Ensaios.

2. Descrever os fatores identificados no objetivo anterior em facilitadores e
restritores.

3. Analisar os fatores facilitadores utilizados pelo laboratério pesquisado para
superar ou mitigar as dificuldades encontradas na implementagéao do SGQ.

Para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, foram realizadas pesquisa
bibliografica especifica do tema, discussdes com especialistas, bem como foi utilizado
um questionario semi-estruturado, aplicado aos profissionais que atuaram direta ou
indiretamente no processo de implementacdo da norma NBR ISO/IEC 17025, de modo
a obter a percepcao desses em relagdo aos principais fatores que influenciaram neste
processo, com 0 objetivo de obter um diagnéstico das mudancas organizacionais
ocorridas no Laboratério de Ensaios Elétricos e Magnéticos e identificar os fatores

criticos restritores e facilitadores do SGQ.
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1.4 OBJETO DE ESTUDO

Este estudo de caso foi realizado no Laboratério de Ensaios Elétricos e
Magnéticos do LIT/INPE, vinculado ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao.
Este Laboratério fornece suporte para o desenvolvimento e qualificagdo de produtos de
alta confiabilidade, pertencentes principalmente dos setores aeroespacial, automotivo,
de telecomunicagoes, eletroeletrénico, de maquinas pesadas, médico-hospitalar, entre

outros.

1.5 DELIMITAGAO DO TRABALHO

Existe uma série de normas da familia ISO que podem e sdo implementadas por
empresas, laboratorios, instituicdes publicas, hospitais e outras entidades publicas ou
privadas. Dentre essas normas, podem ser citadas a norma ISO 9001 (Sistema de
Gestao da Qualidade), a ISO 14000 (Sistemas de Gestdo Ambiental), a ISO 15100
(Sistema de Gestdo da Qualidade para o Setor Espacial), entre outras. Salienta-se
também que, no caso dessas normas, o reconhecimento do SGQ é realizado na forma
de uma certificagéo.

Este trabalho é delineado para identificar os fatores criticos na implementacéao da
norma NBR ISO/IEC 17025 (norma aplicavel a todas as organizacées que realizam
ensaios e/ou calibracao para fins de acreditacdo) em um laboratério que realiza ensaios
elétricos e magnéticos. Os profissionais que responderam ao questionario executam
seus servicos ha mais de trés anos no Laboratorio de Ensaios, e participaram direta ou
indiretamente, na implementagdo do SGQ no Laboratério. Por estes motivos, a
delimitacdo da pesquisa impede a generalizacdo dos resultados para outras
organizacdes, com caracteristicas distintas as da organizacao pesquisada.
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1.6 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A implementagdo de um SGQ demanda tempo e esforgco até que se possa
garantir que ele seja mantido. A identificacdo e analise dos principais fatores que atuam
como barreiras na implementacao da norma ISO/IEC 17025 € uma oportunidade de se
identificar quais sdo e onde se encontram os problemas relacionados a implementagéao
da norma.

A identificacdo desses fatores criticos pode ser entendida como proposta de
melhoria, uma vez que este trabalho também se propbée a identificar os fatores
facilitadores, utilizados pelo Laboratorio de Ensaios, para mitigar ou superar o desafio
da implementagéo do SGQ.

Desta forma, este trabalho ira contribuir como um exemplo empirico do uso desta
norma, resumido em um diagnostico, para servir a gerentes, administradores e
profissionais responsaveis pelo SGQ, podendo diminuir as possibilidades de fracasso
da implementacao norma NBR ISO/IEC 17025 em instituicbes que estdo sob condi¢coes
similares as da instituicao pesquisada.

1.7 PREMISSAS

Baseando-se nos objetivos propostos para este estudo, € possivel inferir as
seguintes premissas:

- O processo de implementacao de um SGQ provoca uma série de mudancgas
na estrutura organizacional de um laboratério.

- O comprometimento da Alta Direcdo e dos profissionais que atuam na area
sao facilitadores para a implementagao do SGQ.

- A burocracia governamental dificulta a implementagdo do SGQ, em um
Laboratério de P&D Governamental.
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1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos que sao descritos a seguir.
Capitulo 2: apresenta conceitos relacionados com o assunto da pesquisa, ou
seja, sistema de gestdo da qualidade, as normas ISO, processo de acreditagao
de laboratérios. apresenta, também, os modelos de gestao organizacional e o
processo de implementagdo de um SGQ. Finalmente, oferece uma andlise
critica da revisdo da literatura, realizada com base em trabalhos de diversos
autores, definindo um quadro de referéncia conceitual a ser utilizado na coleta de
dados.

Capitulo 3: aborda a metodologia da pesquisa e a descricdo das etapas para
elaboracdo do instrumento de pesquisa (questionario semi-estruturado),
fundamental para o fornecimento dos dados.

Capitulo 4: este capitulo apresenta um detalhamento do estudo de caso com a
descricao do laboratério pesquisado, o processo de implementacao do SGQ e os
fatores relevantes identificados nas auditorias realizadas pelo érgao certificador.
Capitulo 5: apresenta os resultados e discussoes dos dados coletados durante a
pesquisa.

Capitulo 6: apresenta as consideragoes finais da pesquisa, além de sugestoes
para trabalhos futuros.
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2  REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta o0s conceitos relacionados com o processo de
implementagdo de Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), destacando as
caracteristicas da acreditacao junto ao organismo certificador brasileiro e os fatores
criticos na implementagédo da norma.

Inicialmente sdo abordados os conceitos de SGQ e da gestdo da qualidade no
setor publico, as normas ISO 9001 e NBR ISO/IEC 17025, utilizadas, respectivamente,
para certificagdo e acreditacao de laboratérios em todo o mundo.

Também é apresentado o processo de acreditacdo de laboratérios junto ao
Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacao e Qualidade Industrial (INMETRO) e as
vantagens que a acreditacao traz para os laboratorios.

Finalmente, sdo apresentados o planejamento e a implementagdo da norma
ISO/IEC 17025 e os fatores criticos identificados por diversos autores que estudaram ou

implementaram este sistema.

2.1 GESTAO DA QUALIDADE

O objetivo desta secao é tratar da Gestdo da Qualidade e seus conceitos a partir
de diversos referenciais tedricos. E importante salientar que para a andlise tedrica deste
tema é necessario compreender e abordar os conceitos de qualidade, fator a ser
gerenciado, haja vista a existéncia de varias definicdes e percepcdes sobre o tema, em
diversos contextos, na qual Paladini (2009), ao comentar a respeito, afirma que em
razao deste termo ser bem conhecido, de dominio publico e muito comum, ndo se pode
identificar e delimitar seu significado. Tais atributos ou dimensdes colocariam o produto
ou o servico em vantagem competitiva frente ao concorrente na preferéncia do usuario.

Fowler (2008), apds analisar algumas definicbes sobre o termo qualidade,
observou que estes conceitos giram em torno de conformidade, atendimento as
preferéncias e satisfagdo do consumidor, preco de venda justo e um custo aceitavel, no
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caso de produtos. Em relacdo aos servigcos, esses conceitos referem-se a seguranca,
confiabilidade, receptividade e cordialidade.

Araujo (2007) definiu qualidade, resumidamente, como a busca pela perfeicao
com a finalidade de agradar clientes cada vez mais conscientes das facilidades de
consumo e variedades de empresas a oferecer produtos. Em contrapartida, Barros
(1999), afirma que nos segmentos de produtos ou servigos existem dois pontos de vista
por meio dos quais a qualidade pode ser visualizada: a qualidade do ponto de vista de
quem produz e a qualidade do ponto de vista de quem consome.

Por esta légica, existem duas visGes: a primeira objetiva (normas e
procedimentos para producao de produtos em conformidade) e a segunda subjetiva
(expectativas dos clientes). Um modo alternativo de entender o assunto é penséa-lo de
forma sistémica, como a interacdo de trés variaveis: o produto, o cliente e o uso. E na
dindmica desta interagdo, na multiplicidade de possibilidades existentes que nasce a
ideia de qualidade (WOOD e URBAN, 1994).

Gianesi e Correa (1994) definem qualidade em servicos como 0 grau em que as
expectativas do cliente sdo atendidas/excedidas por sua percepgcdo do servigo
prestado. Abordam ainda que em operacbes de servicos, o cliente tem papel

especialmente importante, o que normalmente ndao ocorre em manufatura:

Ele tem pode de influéncia no papel de prestacao, pelo simples motivo de que
ele toma parte neste processo. Isso faz com que sua atuagao possa influenciar
sua propria percepcdo de qualidade do servico prestado, além de ter
implicacbes claras para a eficiéncia de utilizacdo de recursos e até a percepcao
de qualidade por outros clientes (GIANESI e CORREA, 1994, p.216).

Salienta-se, também, que a atividade de planejamento € considerada
fundamental no esforco de produzir qualidade. Essa area, inclusive, tem recebido
grande atencdao no modelo de Gestao da Qualidade — parte por sua importancia natural,
e porque foi uma area considerada de pouco relevancia em passado recente
(PALADINI, 2009).

Maximiano (1997) define qualidade em diferentes abordagens, conforme exposto

no Quadro 1.
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Quadro 1: Definigbes da qualidade

ABORDAGENS DEFINICOES DA QUALIDADE
Exceléncia O melhor que se pode fazer; o padrdo mais elevado de desempenho.
Valor Ter mais atributos; usar materiais e servigos raros, mais caros.
Especificagdes Define de como o produto ou o servigo deve ser.

Conformidade

O produto ou o servico deve estar de acordo com as especificacdes do

projeto.

Regularidade

Os produtos ou servigos devem ser idénticos.

Adequacao de Uso

Qualidade de projeto e auséncia de deficiéncia.

Fonte: Maximiano (1997)

Paladini (2009) salienta que a Gestdo da Qualidade é um processo que tem

caracteristicas proprias:

No ambito global, cabe a Gestdo da Qualidade, colaborar decisivamente no
esforgo da alta administragdo da empresa em definir as politicas da qualidade
da organizagdo; no ambito operacional, cabe a Gestdo da Qualidade
desenvolver, implantar e avaliar programas da qualidade. A Gestdao da
Qualidade pode ser conceituada, portanto, de forma muito sintética, como o
processo de definicdo, implantacdo e avaliagdo de politicas da qualidade
(PALADINI, 2009).

Segundo Garvin (1998), o desenvolvimento das abordagens da qualidade foi

surgindo aos poucos, por meio de uma evolugdo regular, e ndo de inovagdes

marcantes, consistindo em produtos de uma série de descobertas que remontam ha um

século, sendo que nos Estados Unidos, tais descobertas podem ser organizadas em

quatro “eras da qualidade” distintas: inspecdo, controle estatistico da qualidade,

garantia da qualidade e gestao estratégica da qualidade.
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2.2 GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE

Ao conceituar planejamento estratégico da qualidade, Juran (2009) aborda que o
planejamento estratégico de negdcios é, essencialmente, um processo estruturado para
definir a missdo ampla e as metas estratégicas para a empresa e, a seguir, determinar
0s meios a serem usados para se atingir aquelas metas. No setor privado, as metas
estratégicas sao fortemente orientadas para rendas, incluindo, portanto metas
financeiras como vendas, renda liquida e retorno sobre investimento. No setor publico,
as metas estratégicas sdo orientadas para missbes, ou seja, defesa nacional,
administracao de justica, arrecadacao de impostos.

Nessa perspectiva de Geréncia Estratégica da Qualidade (GEQ), designada para
o termo planejamento estratégico da qualidade, na obra de Juran (2009), € um
processo estruturado para o estabelecimento de metas de qualidade em longo prazo
nos niveis mais altos da organizacédo e a definicdo dos meios a serem usados para o
cumprimento daquelas metas.

Salienta-se que no periodo da garantia da qualidade, os estudiosos E. Deming,
J. M. Juran e Armand Feigenbaum se destacaram por divulgarem praticas gerenciais da
qualidade no Japao (WOOD e URDAN, 1994). Houve exposi¢cdo do Ciclo de Deming
(PDCA - Plan, Do, check, Action) como abordagem para solucdo de problemas
(FOWLER, 2008). Esta perspectiva é reafirmada por Araujo (2001) que comenta que
nomes como Juran, Deming, Crosby e Feigenbaum foram responsaveis pela
sedimentacao da qualidade no mundo empresarial com seus conceitos e propostas.

Segundo Fowler (2008), a ampliacao dos programas de qualidade deve-se a
preocupacao com o0s custos, com a satisfagdo do cliente, com o acirramento da
concorréncia, na qual a busca da qualidade passou a ser um diferencial importante para
as empresas que passaram a se preocupar com a gestao estratégica da qualidade.

Morején (2005) afirma que na gestao estratégica da qualidade, originada a partir
de 1980, a qualidade deve também ser administrada. A alta administracdo precisa
liderar de fato, planejando estrategicamente, tendo a qualidade como objetivo
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permanente. Este mesmo autor afirma que gestdo estratégica consiste na busca da
compatibilizagdo da empresa com o ambiente externo, mediante atividades de
planejamento, implementagdo e controle, levando em conta todas as variaveis
possiveis, sejam elas técnicas, econémicas, informacionais, sociais, psicolégicas ou
politicas. A gestdo estratégica leva em conta, ainda, a premissa de que nada se faz
sem recursos humanos.

No Brasil, os primeiros passos dados em direcao a qualidade, ocorreram entre
1971 e 1972. Tratava-se do movimento dos Circulos de Controle da Qualidade (CCQ)
que consiste na formagdo de um grupo de empregados voluntarios, pertencentes a
mesma area de trabalho, que se reunem periodicamente para identificar e estudar
temas e problemas relacionados com suas atividades (HUSEIN, 1996).

Ainda, segundo Husein (1996), foi seguindo essa tendéncia e considerando a
necessidade, cada vez maior, de aumentar o padrdao de qualidade dos produtos
brasileiros e minimizar os custos que o Governo lancou, em 1990, o Programa
Brasileiro da Qualidade e da Produtividade (PBQP). Posteriormente, em 1992 iniciaram-
se nas empresas governamentais trabalhos com o Programa da Qualidade Total.

Nesta perspectiva, a partir da década de 90, Araujo (2007) comenta que:

No caso brasileiro a questdo da qualidade tomou um outro rumo. GQT, sigla
para Gestdo pela Qualidade Total, chegou as organizagbes de uma forma
pouco definida. Nao chegou a ser um movimento académico, nem a ser um
movimento langado por um nome de presenca nacional ou mesmo
internacional. Podemos dar crédito ao ex-presidente Fernando Collor de Mello,
que langou o programa brasileiro de qualidade e produtividade, mas nao
considera-lo como o grande comandante. GQT chegou via varias entradas
(ARAUJO, 2007, p. 254).

A partir da Gestao Estratégica da Qualidade, desenvolve-se 0 movimento para
promogao da exceléncia em produtos e/ou servigos nas organizagdes, e nisso surgem
os modelos de exceléncia, como resultado do continuo processo de evolugdo da
qualidade, conforme mostra a Figural.
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»
-« IMPLEMENTACAO E
REVISAO DE
PROGRESSO ‘

T T T T T 1

‘ SUPORTE ORGANIZACIONAL PARA A MELHORIA ‘

Figura1: Modelo gerencial para desdobramento e implementagéo de melhorias estratégicas.
Fonte: Carpinetti, 2010, p.193.

Segundo Carpinetti (2010), a gestdo da qualidade como estratégia competitiva
parte do principio de que o ciclo do produto, incluindo a pesquisa de mercado como
foco no cliente, leva a uma continua identificacdo de novos requisitos € necessidades.
Ao mesmo tempo, em um mercado verdadeiramente competitivo, empresas
concorrentes estardo igualmente se esforcando para melhor atender as expectativas do
mercado. Dai surge o principio da melhoria continua de produtos e processos, de forma
a poder oferecer maior valor ao mercado.

A gestdo da melhoria, em particular a melhoria continua, requer um esforgo de
analise da situacao atual, visando o planejamento e implementacao de melhorias. Dai a
importancia do principio da abordagem cientifica para a tomada de decisdo baseada
em dados e fatos. Esse conjunto de principios requer um esforco de lideranca,
comprometimento e envolvimento de todos em busca da melhoria da eficacia e da
eficiéncia da estratégia competitiva (CARPINETTI, 2010).

A Figura 2 ilustra o relacionamento entre esses principios e a gestdo da
qualidade.
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‘ Gestao da Qualidade

Melhoria Continua ‘ Foco no Cliente ‘ ‘ Visdo de Processo
Decis@o baseada Comprometimento/ |
Visdo Sistémica

em fatos | | Envolvimento

Lideranca

Figura 2: Relacionamento entre principios de gestdo da qualidade
Fonte: Carpinetti, 2010, p.33.

Os programas de melhoria sdo de exitrema relevancia, porém devem estar
integrados, pois, caso contrario, a implantacdo e a manutencao isolada dissipam
recursos humanos e financeiros, causam competicdo desnecessaria entre setores da
empresa e acarretam o descrédito dos colaboradores (HAMMER, 2002). Neste
contexto, diversos pesquisadores tém estudado o impacto destes programas nos
resultados das organizacbes, bem como os fatores criticos de sucesso na

implementacéo destes programas.

2.3 GESTAO DA QUALIDADE NO SERVICO PUBLICO

No Brasil, a criacdo do Subprograma de Qualidade e Produtividade na
Administracdo Publica, em 1990, focava a gestdo de processos, na tentativa de
racionalizar e padronizar os processos envolvidos no atendimento ao cidaddo. Foi um
processo que ficou restrito ao plano federal, com pequenas repercussdes nos estados
(SARAIVA, 2008).
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Nessa perspectiva, Bresser Pereira (1996) aborda que, na introduc¢ao da gestao
pela qualidade na administracdo federal brasileira, formou-se um grupo de fortes
adeptos dessa estratégia, mas a tentativa falhou, porque as diferencas entre as
administragbes publicas e privadas ndao haviam sido bem definidas e, mais
particularmente, porque a tentativa ndo se inseria num modelo global de reforma. Aos
altos funcionarios faltava a autonomia necessaria para adotar os meios mais
adequados de alcancar os resultados desejados.

Husein (1996) comenta que em 1992 comegou o Programa de Qualidade nas
empresas governamentais, iniciado na Petrobras, Telebras e na Empresa Brasileira de
Qualidade Nuclear. Também em 1992, iniciou-se o Programa da Qualidade no Servico
Publico (PQSP), e o Governo o expandiu para os Ministérios. Entre outros, os
Ministérios da Educacdo e da Saude, iniciaram seus trabalhos com o Programa da
Qualidade Total.

Em 2000, o PQSP resumiu e codificou todos os processos focados na qualidade
do atendimento ao usudrio. O Decreto n° 5378, de 23 de fevereiro de 2005, instituiu o
Programa Nacional de Gestdo Publica (GesPublica), nascido da fusdo de dois
programas, o PQSP e o Programa Nacional de Desburocratizacdo, com o propésito de
potencializar as acbes desenvolvidas e fazer com que os resultados fossem mais
visiveis.

No contexto atual, Paladini (2009, p. 201), salienta que “[...] o0 governo precisa,
com urgéncia, de programas de qualidade e produtividade, sobretudo em termos de
gestao, disso ninguém tem davida. E ja se nota, em varias areas, certo interesse pelo
assunto”.

Nesse sentido, Saraiva (2008) relata que de 1990 até 2005, mais de trés mil
organizagcdes nacionais, publicas e privadas aplicaram técnicas de melhoria de gestao,
contribuindo para que o servigo de atendimento as necessidades do publico tivesse um
salto consideravel de qualidade.

Saraiva (2008) observa que no comec¢o da implementacdo dos programas de
qualidade nos servigcos publicos, os mesmos implicaram na modificacdo de paradigmas
enraizados, o principal deles estabelecia que o servigo publico era ruim pelo simples
fato de ser servico publico e ser operacionalizado por burocratas, o que dificultava o
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desenvolvimento deste processo. Segundo Paladini (2009), esta é a hora da qualidade,

por algumas razdes, dentre elas: o modismo associado a questdo, o impacto que

proporciona e a economia de recursos.

Paladini (2009), apds analisar alguns elementos basicos da consolidacao da

qualidade no governo norte-americano, salienta as especificidades deste setor no

Brasil, como a cultura da estabilidade do servidor publico, monopdlio da prestacao da

quase totalidade de servicos em areas especificas, baixos salarios, falta de qualificagéo

do pessoal e cultura tradicional de descaso a coisa publica.

Nessa perspectiva este autor propée que o modelo de Gestdo da Qualidade

deve guiar-se pelos seguintes principios (PALADINI, 2009, p. 204-205):

N —

O recurso basico de geragao da qualidade € o funcionério publico.
O elemento basico de envolvimento do funcionario em programas da

qualidade é a motivagao.

. A estratégia basica de motivacdo € a estruturacdo de programas da

qualidade voltados, em primeiro lugar, para a producédo de beneficios para
0s proprios funcionarios.

A propriedade que caracteriza a qualidade no servico publico é a
transitividade: o funcionario repassa para a sociedade os beneficios (como
também as restricbes) de sua satisfacdao no trabalho. A qualidade de seu
atendimento, assim, € diretamente proporcional a qualidade de suas
relacbes com o empregador, no caso, o Estado.

O programa deve envolver objetivos de curto, médio e longo prazo. Devem-
se priorizar resultados imediatos, como, por exemplo, beneficios para os
funcionarios, e utiliz4-los como mecanismos para gerar resultados de médio
prazo, que envolvem a consolidacdo de melhorias de processos e servicos,
e, principalmente, para investir nos objetivos de longo prazo, que implicam a
alteracao radical da cultura vigente no servigo publico, comprometendo-o
com clientes finais, ou seja, com toda a sociedade.

E prioritaria a determinacdo de um processo custo/beneficio no servigo
publico. O custo de vantagens adicionais a funcionarios, por exemplo, pode
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ser largamente compensado por beneficios de racionalizacdo do processo

administrativo.

Ja Oliveira (2008) faz uma relacdo da qualidade dos servigos publicos ao
conceituar o termo efetividade, salientando que este ultimo produz a nogdo de que a
missao primordial do governo é prestar servicos de qualidade, ou seja, é a preocupacao

com a qualidade incorporada ao modelo gerencial.

2.4 AS NORMAS ISO

As normas ISO néo sao de carater imutavel. Elas devem ser revistas e revisadas
ao menos uma vez a cada cinco anos. No caso das normas da série 9000, inicialmente
publicada em 1987, a ultima revisdo ocorreu em 2008.

O Brasil estd associado a ISO por meio da ABNT - Associagdo Brasileira de
Normas Técnicas, e formam as NBR das séries ISO. Estas estabelecem um conjunto
de requisitos relacionados ao longo do ciclo da qualidade.

A série ISO 9000 visa as boas praticas gerenciais. As normas ISO 9001, 9002 e
9003 sao utilizadas em situagdes contratuais. Assim, elas devem ser aplicadas nas
exigéncias de procedimentos para influenciar, como analise de contrato, controle de
documentos, controle de produtos ndo conformes, acao corretiva, registro da qualidade
e treinamento (CARPINETTI, 2010).

A norma ISO/IEC 17025 estabelece os critérios para aqueles laboratérios que
desejam demonstrar sua competéncia técnica, que possuem um sistema da qualidade
efetivo e que sdo capazes de produzir resultados tecnicamente validos.

A norma ISO/IEC 17025 incorpora os requisitos da norma NBR I1SO 9001 e 9002
pertinentes ao escopo dos servicos de ensaio e calibracdo cobertos pelo Sistema de
Qualidade do laboratério. A certificacao pelas normas NBR ISO 9001 e 9002 nao séao
suficientes para demonstrar a competéncia do laboratério em produzir dados e
resultados tecnicamente validos.
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2.41 A Norma ISO 9001

A certificacdo de um sistema da qualidade ISO 9001 é um processo de avaliacdo
pelo qual uma empresa certificadora avalia o sistema de gestdo da qualidade de uma

empresa interessada em obter um certificado e:

1. Atesta que o sistema de gestdo da qualidade de empresa condiz com o
modelo de sistema de gestao estabelecido pela ISO 9001. Esse aspecto do
processo de certificacdo é bem descrito pela expressao: Diga o que vocé
faz para garantir a qualidade. O objetivo, portanto, € atestar a aderéncia do
sistema da qualidade projetado pela empresa com o modelo de sistema
estabelecido pelos requisitos da ISO 9001.

2. Atesta que foram encontradas evidencias de que um empresa implementa
as atividades de gestdo da qualidade tidas como necessaria para atender
aos requisitos dos clientes. Esse segundo aspecto da certificacdo é bem
definido pelo dizer: Demonstre que vocé faz o que vocé diz que faz para
garantir a qualidade.

Os organismos certificadores (as empresas certificadoras) que emitem
certificados s&o normalmente credenciados (ou acreditados) para a emissdo de um
certificado ISO 9001. O credenciamento (ou acreditagcdo) dos organismos certificadores
é feito pelo INMETRO. O certificado 1SO 9001 tem validade de trés anos, mas as
empresas devem passar por auditorias de manutencdo com periodicidade semestral ou
anual (CARPINETTI, 2010).

2.4.2 A Norma ISO/IEC 17025
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Em dezembro de 1999, a ISO publicou a norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 -
“‘Requisitos gerais para competéncia de laboratorios de ensaio e calibragdo” (ABNT,
2005)

Internacionalmente, o processo de padronizacdo das atividades dos laboratérios
de ensaio e calibragdo teve inicio com a publicagcdo da ISO/IEC Guia 25 em 1978,
revisada posteriormente em 1993. Na Europa, em razao da ndo aceitacao da ISO Guia
25, vigorava a EN 45001, como norma para reconhecer a competéncia dos ensaios e
calibracOes realizadas pelos laboratérios.

Tanto a norma ISO Guide 25 como a norma EN 45001 continham aspectos
cujos niveis de detalhamento que eram insuficientes para permitir uma aplicacao e/ou
interpretacédo consistente e sem ambiguidades, como por exemplo, o conteudo minimo
a ser apresentado na declaragdo da politica da qualidade do laboratério, a
rastreabilidade das medicbes, as operacoes relacionadas as amostragens e 0 uso de
meios eletrénicos (VALLE e BICHO, 2001).

Como principais aspectos para a implantagdo da norma ISO pode-se citar:
aprimoramento dos processos; aumento da seguranca, melhoria da qualidade global,
aprimoramento das equipes de trabalho, oferecimento de maior confianca aos clientes,
diminuicao dos custos operacionais, melhoria da imagem do laboratério no mercado.

Na norma ISO/IEC 17025 ha uma nitida separacao entre os requisitos gerenciais
e 0s requisitos técnicos. Foca sua atencdo aos clientes, privilegiando uma cooperagéao
mais estreita no que tange aos aspectos contratuais e no seu acesso as areas do
laboratério para acompanhamento dos ensaios e/ou calibracées. Os requisitos da
Direcao e Requisitos Técnicos da norma ISO/IEC estdo resumidos no Apéndice A desta

dissertacao.

2.5 ACREDITAGAO DE LABORATORIOS DE ENSAIOS E CALIBRAGAO
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A acreditacdo € o reconhecimento formal, concedido por um organismo
autorizado, de que a entidade foi avaliada, segundo guias e normas nacionais e
internacionais e tem competéncia técnica e gerencial para realizar tarefas especificas
de avaliacdo da conformidade de terceira parte. E a evidéncia da competéncia dos
laboratérios (INMETRO, 2011).

A acreditacao distingue-se da certificacao por requerer a necessaria competéncia
técnica para garantir confianga nos resultados das atividades acreditadas. Ao contrario
da certificacdo, a acreditacdo evidencia a conformidade técnica das atividades
laboratoriais.

Ela é evidenciada pelo Certificado de Acreditacao, onde é descrito em pormenor
0 ambito da acreditacdo (que pode ndo abranger todas as atividades que a entidade
exerce). As entidades acreditadas podem ser reconhecidas pelo uso da Marca de
Acreditacdo nos documentos relativos a(s) atividade(s) acreditada(s). O Anexo A
apresenta o Certificado de Acreditacao do Laboratério de Ensaios do LIT/INPE.

No Brasil, o INMETRO é o responsavel pela acreditacdo de laboratérios de
ensaios e calibragéo, pela Divisdo de Credenciamento de Laboratérios (DICLA).

O sistema de acreditacdo operado pela Coordenacdao Geral de Acreditacdo
(CGCRE) do INMETRO segue diretrizes e praticas que o colocam em equivaléncia com
os de outros organismos estrangeiros congéneres. Com isso, o Brasil se torna membro
e signatario dos acordos dos dois foros internacionais de acreditadores, o International
Accreditation Forum (IAF) e a International Laboratory Accreditation Cooperation (ILAC)
e também da European Cooperation for Accreditation (AE) e da Interamerican

Accreditation Cooperation (IAAC).

2.5.1 Processo de Acreditacao de um Laboratorio
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O processo de acreditacao de um laboratério pelo INMETRO demora, em média,

um ano. No site do INMETRO estao disponibilizados os documentos e orienta¢des para

a solicitacao do processo de acreditacao de laboratérios (DOQ-CGCRE-001, 2011).

A

Figura 3 mostra, esquematicamente, o processo de acreditagao junto ao INMETRO.

1.

O detalhamento do processo de acreditacao é descrito a seguir:

Solicitacao de acreditacao: envio do formulario e da documentacao do escopo
requisitado, que deve ser enviado via sistema de gerenciamento “Orquestra”.
Analise da documentacao: andlise critica para assegurar que a CGCRE dispde
dos recursos necessarios para o inicio imediato do processo de avaliagdo. Caso
nao haja, o laboratério é comunicado e mantido informado das ac¢des tomadas
pela CGCRE para atender a solicitagao.

Formacao da equipe de avaliacao: designacdo de um Gestor de Acreditacdo
(GA), responsavel pelo gerenciamento do processo e contatos com o laboratério
e da selecao da equipe de avaliacdo, tendo como base a proposta de escopo
solicitada pelo laboratério. A equipe de avaliacdo deve ser aprovada pelo
laboratério postulante.

Analise da documentacao: as nao-conformidades constatadas nesta analise
devem ser encaminhadas ao solicitante da acreditacdo, para a implementacéao
das acoes corretivas.

Avaliacao inicial: visita da equipe de avaliagdo as instalacbes objeto da
solicitagédo da acreditagdo. Dura em média de dois a cinco dias.

Avaliacao das acoes corretivas: o prazo para a implementacdo das acgdes
corretivas é de 90 (noventa) dias. A aceitagdo, ou nao, das evidéncias das acdes
corretivas implementadas é feita pelo envio do Relatério da Agcdo Corretiva
(RAC) pelo GA.

Decisao da Acreditacao: tomada pelo Coordenador da CGCRE, com base nas
recomendacdes da equipe de avaliacdo, do GA, do chefe de Nducleo de
Avaliacdo e da Comissao da Acreditagao.
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Figura 3: Processo de acreditagéo.

Fonte: Adaptado do sife do INMETRO, 2011.

2.5.2 Vantagens da Acreditacao
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A acreditacao de servicos prestados por laboratorios garante vantagens para a

instituicdo, para as empresas que contratam estes servicos e para 0s consumidores

finais, que irao adquirir estes produtos, conforme mostra 0 Quadro 2.

Quadro 2: Vantagens da acreditacao

INSTITUIGAO

Reforga a confianca do publico nos servigos prestados, visto que o INMETRO
é o sistema oficial reconhecido pelo Governo Brasileiro.

Evidencia sua competéncia técnica por uma entidade neutra.

Fomenta os esquemas confiaveis de auto-regulacédo do préprio mercado,

incrementando-se a competéncia e a inovagao.

Torna a instituicao um diferencial de mercado.

Aumenta a confianca dos clientes.

Possibilita a reducdo do numero de avaliagbes realizadas pelos clientes.

Permite o aprimoramento das praticas e procedimentos das organizacoes

(especificos para laboratérios).

CLIENTES

Possibilita a tomada de decisdes acertadas, diminuindo o risco da tomada de
decis6es com base em avalia¢des incorretas, ou 0 que € pior, ter seu produto
rejeitado pelo comprador que nao aceita avaliagdes nao acreditadas
(credenciadas).

Garante a aceitagéo internacional dos produtos sem a necessidade de

repeticbes das avaliagdes realizadas.

CONSUMIDORES

Inspira confianga no provedor ao garantir que o produto ou servico foi
avaliado por um organismo independente e competente.

Aumenta a liberdade de escolha e fomenta um mercado livre, porém

confiavel.

Fonte: Site do INMETRO, 2011.

Identificam-se quatro razées que levam uma empresa a implantar um SGQ:
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1. Conscientizacao da alta administracao: quando a implementacao é feita
“por livre e esponténea vontade”. Este € o modelo mais eficaz entre todos.

2. Razdes contratuais: quando a implementagdo ocorre “por livre e
esponténea pressdo”. Neste caso, quando esta em jogo o fornecimento de
produtos e/ou servicos para outros paises, para 6rgaos e empresas
governamentais e também para um numero cada vez maior de empresas de
iniciativa privada. Evidentemente, menos eficaz que a anterior. O tempo
para a maturacao é maior, mas normalmente se alcanga a conscientizagao.

3. Competitividade: é o caso de “ou nos enquadramos ou quebramos’.
Embora esta motivacado nao seja tao eficaz quanto a primeira, consegue-se
de um modo geral chegar a conscientizacéo da alta administracéo.

4. Modismo: € o caso de "temos que dangar o que esta tocando". A menos
eficaz de todas, normalmente n&o se chega a alcancar o objetivo maior, que
€ a conscientizacdo da alta administracdo e ai, entdo, o processo é

abandonado no meio do caminho.

2.6 MODELO DE GESTAO ORGANIZACIONAL

N&o existem duas organizacdes iguais. Elas sdo diferentes entre si e apresentam
enorme variabilidade. As organizagcdées permeiam todos os aspectos da vida moderna e
envolvem a participacao de numerosas pessoas.

O desenvolvimento de uma organizacéo é o resultado do processo de aplicacao
sistematica, de um conjunto de conhecimentos, cujo objetivo é exatamente a mudanca
de um estado inicial para um estado consecutivo. A partir das exigéncias impostas pelo
mercado, 0s processos de modernizagao tornaram-se generalizados (PEREIRA, 2001).

As organizacOes passaram a promover mudancas sistematicas, generalizadas
ou experimentais, em funcdo dos desafios percebidos adiante. Por vezes aplicando
conhecimentos teoricos existentes para a geracao de novas praticas ou para adaptar as
existentes. Por vezes adaptando ou criando novas préaticas a partir das necessidades
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impostas pelo contexto, sempre em busca da melhor forma de gerir a organizacao para
manterem-se competitivas em um mercado que se modificava radicalmente, deixando
para tras, décadas do significativo isolamento que favorecia o posicionamento
conservador em relacgao a qualquer tentativa de mudanca.

Estes pontos pressupdem a necessidade de mudancas de atitudes e de
comportamento dentro das organizagdes, objetivando o comprometimento com o
desempenho, a procura do autocontrole € o aprimoramento continuo dos processos
(AGUAYO, 1993; DEMING, 1990).

Campos (2004) afirma que a produtividade de uma organizagdo somente pode
ser aumentada com a melhoria de pelo menos um dos trés elementos basicos:
Humanware (Pessoas), Software (Procedimentos) e Hardware (Equipamentos),

esquematizado na Figura 4.

Humanware

(Pessods)

Software Hardware

(Procedimentos) (Equipamentos)

Figura 4: Elementos basicos da produtividade.
Fonte: Adaptado de Campos, apud Carvalho, 2004.

Em relagéo a esses elementos podem ser feitas as seguintes consideracoes:
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1. Para melhorar o equipamento é necessario ter disponibilidade de capital, o
que neste caso, inclui a necessidade de capacitacdo do pessoal. Somente a
disponibilidade de capital ndo assegura que sera adquirido o equipamento
mais adequado;

2. A melhoria de procedimentos somente € possivel por meio das pessoas;
Para melhorar a capacitacao das pessoas € necessario fazer um aporte de
conhecimento e este somente pode ser feito quando alguém perceber a sua
necessidade.

“‘Portanto, considerando-se apenas os fatores internos de uma organizacao, a
produtividade sO6 pode ser aumentada pelo aporte de capital e pelo aporte de
conhecimento” (CAMPOS, 2004).

Considerando-se os trés elementos basicos mencionados (Humanware, Software
e Hardware), pode-se observar que o recurso humano € o unico fator responsavel pela
dindmica de qualquer atividade, incluindo a tomada de agbes para o aporte de
conhecimento e de capital, fundamental para a implementacdo de qualquer SGQ
(CARVALHO, 2004).

Para Slack (2002), qualquer operacao produz bens ou servicos, ou um misto dos
dois; e faz isso por um processo de transformagao. Transformacao refere-se ao uso de
recursos para mudar o estado ou condicdo de algo para produzir outputs. A producao
envolve um conjunto de recursos de input usado para transformar algo ou para ser
transformado em outputs de bens e servicos. A Figura 5 mostra um modelo de

transformacao usado para descrever a natureza da transformacao.
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Figura 5: Modelo de processo de input - transformagéao — output
Fonte: Slack, 2002, pag. 36.

Qualquer atividade de producdo pode ser vista conforme esse modelo input-
transformagao-output.

Os inputs para a producdo podem ser classificados em:

- recursos transformados — 0s que sao tratados, transformados ou convertidos
de alguma forma. Estes recursos sdo compostos de materiais, informacdes e
consumidores. Um exemplo sdo os bancos, que destinam parte de sua energia para
produzir demonstrativos de contas para seus consumidores; neste caso, esta
processando materiais. O banco também processa consumidores quando orienta seus
clientes sobre aplicagdes financeiras. Entretanto, a maioria de suas atividades ocupa-se
como o processamento de informagdes sobre assuntos financeiros de interesse de
seus clientes.

- recursos de transformacao — os que agem sobre os recursos transformados.
Estes recursos formam os blocos de construgcdo de todas as operacdes, como as
instalacdes (prédios, equipamentos, terreno e tecnologia de processo de producgéo); e

funcionarios, que sdo os que operam, mantém, planejam, e administram a producao.
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A natureza especifica das instala¢des e dos funcionarios sera diferente entre as
operacdes. Para um hotel internacional, as instalagdes consistem, principalmente, de
prédios, moveis e acomodacgdes, ou seja, tecnologia relativamente baixa; enquanto que
as instalagdes de um 6nibus espacial € de alta tecnologia. Um hotel seria tao ineficaz
com moveis desgastados e quebrados, quanto um énibus espacial com equipamentos
eletrdnicos inoperantes. A natureza dos funcionarios também diferira entre operacoes.
Um operério de linha de montagem que comete erros na montagem de refrigeradores
causara insatisfagcdo nos consumidores e aumentara o custo de produgéo, da mesma
forma que um contador que n&o sabe somar (SLACK, 2002).

Infere-se que um ponto de partida consistente para basear a formulagdo do
conceito de modelo de gestdo pode ser a organizagdo, por meio de um modelo
abrangente, que procure incluir seus diversos aspectos. Assim, tratando-se de uma
descricao que procure refletir toda a realidade organizacional, espera-se que todos os
elementos basicos constituintes de uma organizacdo qualquer — tarefa, estrutura,
pessoas e tecnologia — sejam contemplados. Contudo, percebe-se inutil a reunido de
pessoas, aparelhadas para realizar as tarefas para as quais foram designadas e
organizadas segundo determinada estrutura, caso ndo haja a definicado dos resultados
que se deseja atingir.

O modelo de Leavitt (1972) propunha a organizacao como um sistema complexo,
onde quatro variaveis interagem: tarefas, pessoas, tecnologia e estrutura. Uma primeira
aproximacao esquematica do que seja a realidade organizacional, para a formulagéo do
conceito de modelo de gestao pode ser apresentada na Figura 6.

As tarefas correspondiam as atividades fim de uma organizacao ou as operacoes
que levariam a producédo de bens e servigcos. Pessoas seriam todas as pessoas que
estariam envolvidas na realizagdo das tarefas organizacionais. A tecnologia estaria
ligada ao conjunto de elementos capazes de resolver os problemas na organizacao de
forma direta. Por exemplo, a técnicas de mensuracdo da produtividade, sistemas
computacionais e computadores. A estrutura estaria ligada aos processos
organizacionais, aos sistemas de comunicagdo organizacionais e ao fluxo dos

processos de trabalho.
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Figura 6: Caracterizagdo da Organizagdo em Componentes Basicos.
Fonte: Leavitt, 1972.

O alinhamento, por esse modelo, se daria por meio da definicdo das quatro
variaveis, interagindo entre si. Por isso, para atingir-se o alinhamento, nao bastaria a
sua definicdo, mas deveria ser levado em conta que elas sao interdependentes, sendo
que a modificacdo de itens em uma das variaveis poderia causar modificacdes em uma
ou em todas as demais.

O elemento ambiente consiste nos elementos de fora de uma organizacao, € que
sdo importantes para o seu funcionamento. As organizagdes dependem do ambiente
externo para sua sobrevivéncia, pois dependem da troca com o meio, desse modo
sofrendo suas acoOes diretas e indiretas. Como acdes diretas identificam-se influéncia
dos fornecedores, mao de obra, clientes, concorrentes, instituicdes financeiras, 6rgaos
publicos e acionistas. Como agdes indiretas do meio externo, identificam-se as variaveis
tecnolégicas, econdmicas, sociocultural, politico-legais e ainda uma dimensao
internacional (PEREIRA, 2001).

A maioria das organizacoes nao é grande o suficiente para influenciar grandes
partes do ambiente externo no qual operam; neste sentido, a organizacbes sao

obrigada a se ajustar a ele. Ou seja, mudancas nas condicdes do ambiente externo ou
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a simples busca de melhores resultados implicam mudangas nas organizagoes,
planejadas formalmente ou ndo, de forma a responder as diversas demandas que a
desafiam (PEREIRA, 2001).

As organizagbes podem ser consideradas como conjuntos vivos de sistemas
ligados entre si e destinados a executar tarefas complicadas. Leavitt (1972, p. 303-304)

explica que:

Podemos tentar manipular pelo menos trés dimensfes de sistemas a fim de
conseguir que se altere ou melhore a execucdo das tarefas. Podemos
manipular a estrutura da organizacdo, ou seja, manipular o sistema de
comunicacao, o sistema de autoridade ou o sistema dos fluxos e processos do
trabalho. Podemos manipular os instrumentos e as técnicas utilizadas no
sistema, isto é, fornecer novos e melhores martelos ou novos e melhores
dispositivos de processamento de informagdes. E podemos abordar o lado das
pessoas, alterar organismos, atitudes ou relagdes interpessoais, ou melhor,
modificar o treinamento e as habilidades do nosso pessoal, 0 nimero de
pessoas nele envolvidas ou os tipos de pessoas que contratamos.

Ainda conforme as ideias de Leavitt (1972):

Nao podemos, porém, nem por um momento, esquecer que ao mexer em
qualquer uma dessas variaveis, tendemos a produzir efeitos significativos sobre
os outros e sobre a tarefa. E ndo devemos esquecer, tampouco, que a
organizacao opera num mundo de outras organizacdes e instituicbes, mudando-
0 e sendo mudada por ele. (LEAVITT, 1972, p.303-304).

O modelo de Leavitt (1972) € um considerado um dos precursores na area de
Tecnologia de Inovagéo (TI) por ter identificado a interdependéncia entre as variaveis
no modelo.Talvez o autor estivesse frente a realidade tecnoldgica da época, em que
os sistemas eram geralmente operacionais e direcionados a uma tarefa especifica
dentro da organizacgao (financeira, contas a pagar e contas a receber, por exemplo). Ele
serviu de base para o modelo de Rockart e Scott Morton (1984), em que foram
realizadas modificagdes, incluindo-se variaveis e modificando-se algumas concepgoes
do modelo.

No modelo de Rockart e Scott Morton (1984), os componentes foram adaptados
de Leavitt (1965), propondo-se cinco elementos que sao responsaveis pelo equilibrio do
funcionamento organizacional, sendo eles: a estrutura organizacional e cultura

corporativa; processos e gestao (planejamento, orcamento e recompensas); individuos
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e papéis, estratégias da organizacado; e por ultimo, tecnologias. O destaque deste
modelo é para que haja equilibrio; isto significa que todas as variaveis do modelo
devem estar alinhadas e qualquer mudanga em uma area deve ser percebida pelas
outras. O Modelo de Alinhamento de Rockart e Scott Morton (1984) é apresentado na

Figura 7.
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Figura 7: Modelo de Alinhamento de Rockart e Scott Morton
Fonte: Rockart e Scott Morton (1984)

Nadler et al. (1994), apresentam um modelo de arquitetura organizacional
contendo entradas e saidas, interdependéncia interna organizacional, capacidade de
feedback, adaptacdo relacionada ao comportamento organizacional, conforme

apresentado na Figura 8.
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Figura 8: Modelo Organizacional de Nadler et al.
Fonte: Nadler et al. (1994)

Como entradas ou insumos, os autores colocam: o ambiente como sendo todos
os fatores, inclusive instituicées, grupos, individuos e eventos que estdo fora da
organizacao analisada, mas que tém um impacto potencial sobre essa organizacao; os
recursos como sendo 0s varios bens aos quais a organizacao tem acesso, inclusive
recursos humanos, tecnologia, capital e informagdes, bem como recursos menos
concretos (reconhecimento no mercado e assim por diante); e a historia, como sendo os
padrées de comportamento, atividades e eficiéncia passados da organizacao que
podem afetar o funcionamento organizacional atual.

Ainda é situada a estratégia como determinante tanto da natureza do trabalho,
como do produto organizacional critico, e também como compreendendo as decisbes
que distribuem recursos escassos em funcdo das limitacbes e oportunidades de um
determinado ambiente.

Nadler et al. (1994) definem as saidas ou produto em niveis de sistema,
unidade/grupo e individuais, os quais fornecem uma retroalimentacao (feedback) para
as entradas e a estratégia. No tocante aos componentes organizacionais, os autores
definem um modelo de congruéncia contendo: o trabalho, tarefas béasicas a serem feitas

pela organizacdo e suas partes; o pessoal, caracteristicas dos individuos na
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organizagao; as disposicoes organizacionais formais, varias estruturas, processos e
métodos formalmente criados para que as pessoas realizem tarefas; e a estrutura e
processo informais, disposigdes que surgem, inclusive estruturas, processos e relagoes.

As relacbes de interacdo entre organizagcdes e seus ambientes passaram a
explicar com mais profundidade certos aspectos da estrutura organizacional e dos
processos operacionais utilizados pelas organizagdes. As organizagbes vivem dentro
de um contexto caracterizado por uma multiplicidade de varidveis e forgcas diferentes
que provocam mudancas e turbuléncias. E do ambiente que a organizagdo obtém seus
recursos materiais, financeiras, humanos e mercadolégicos.

Do exposto acima, este trabalho sera focado no modelo de Leavitt (1972) e de
Nadler et al. (1994), por apresentarem 0s elementos necessarios para a pesquisa

realizada.

2.7 PLANEJAMENTO E IMPLEMENTAGAO DE UM SGQ

2.7.1 Planejamento para a Implementacao do SGQ

O planejamento para a implementacdo da qualidade é sempre um projeto de
longo prazo e muito complexo, e, portanto, prescinde de um bom planejamento.

A Alta Direcédo é responsavel pela implementagdo da politica da qualidade e o
gerente da qualidade pela implementagdo do Manual da Qualidade (MQ) e documentos
pertinentes junto a equipe técnica, com a participacao do gerente técnico, cabendo-
lhes:

- Definir os objetivos e metas a serem alcancados, em um determinado
periodo;

- Definir a equipe que ira trabalhar para atingir estes objetivos e quais as suas
responsabilidades;
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- Desenvolver os procedimentos e adquirir os padrdes necessarios para a
realizacdo dos servigcos propostos;

- Monitorar o desempenho e desenvolvimento das agdes propostas.

2.7.2 Implementacao do SGQ

O Sistema de Gestao de Qualidade (SGQ) compreende trés importantes ramos
que servem como base ao propdsito de acreditagdo: estrutura organizacional,
documental e funcional (ALMEIDA, 2006).

2.7.2.1 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional de uma entidade pretende definir politicas, que sao a
base permanente sobre a qual se constroem estratégias, se formulam planos de agéo e
se tomam decisdes. Fazem parte da Politica da Qualidade de um laboratério, o
cumprimento dos requisitos da norma de referéncia e a melhoria continua e sustentavel
do Sistema da Qualidade, com a finalidade de obter a satisfagéo dos clientes.

Ainda na estrutura organizacional sdo definidas, de um modo formal, funcdes e
responsabilidades de todo o pessoal envolvido ou abrangido pelo SGQ. O seu propdésito
€ orientar todos aqueles que desempenham tarefa que afetam a qualidade dos
resultados finais, de modo que as suas atuacdes se ajustem perfeitamente ao critério
de qualidade assumido pelo laboratério.

Em um Sistema da Qualidade, tanto as fungées quanto as responsabilidades
devem ser delegadas de forma precisa. Desta forma, a autoridade atribuida a um
elemento do laboratério, sobre determinada area de atividade concreta, obriga-o a
comprometer-se sobre a correta atuagdo do laboratério nesta area de atividade e a
responder perante uma falha.

O pessoal efetivo ou contratado de um laboratério ou organizacao deve incluir:
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- O diretor ou chefe: é o principal responsavel do laboratério. Deve
disponibilizar os meios para a concretizagdo da politica da qualidade, garantir
a competéncia de todos os colaboradores e supervisionar a atuagao do
laboratorio em todos os niveis, nomear o gerente técnico e o gerente da
qualidade, e aprovar o MQ.

- O gerente técnico: responsavel pela componente técnica do laboratério. E
responsavel pela analise critica das solicitagées de servigos de clientes, pelo
levantamento das necessidades técnicas e de gestao da area, pela revisao
da documentacdo técnica e de gestdo, pela implementacdo das acoes
corretivas que conduzam a uma solugéao.

- O gerente da qualidade: responsavel pela implementagcdo do Sistema da
Qualidade e a organizacéo e sustentabilidade do mesmo. E responséavel pela
elaboracao do MQ, deve garantir o cumprimento dos requisitos da norma
requisito, gerir documentos, realizar auditorias internas e acompanhar
auditorias externas, e garantir a implementagcdo das agbes corretivas
referentes as ndo-conformidades oriundas destas auditorias.

- Equipe técnica e administrativa: profissionais responsaveis pela realizacao
dos ensaios, de acordo com procedimentos técnicos e normas definidas. Sao
responsaveis também pela verificacdo e manutencdo dos equipamentos
utilizados nos ensaios, notificar o gerente técnico da necessidade de
manutencdo e calibracdo de equipamentos, elaborar planos de calibragéo e

verificacdo intermediaria, entre outras atividades.

2.7.2.2 Estrutura documental

A estrutura documental € composta por um conjunto hierarquico que suporta
formalmente o Sistema da Qualidade. Esses documentos sdo: o MQ, os procedimentos
de gestdo da qualidade, os procedimentos técnicos e operacionais, 0s registros da
qualidade. Além destes documentos, podem ainda fazer parte do SGQ as normas de
referéncia, especificagdes dos clientes, certificados de calibragéo, entre outros.



51

De acordo com a norma ISO 10013 (ABNT, 2002), é conveniente hierarquizar a
documentacao do SGQ. Esquematicamente, esta hierarquia seria representada por um
triangulo. A estrutura documental de um Sistema da Qualidade pode ser visualizada na

Figura 9
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Figura 9: Estrutura da documentagéo de um SGQ
Fonte: Adaptado Rosenberg e Silva, 1991. p. 29.

O MQ surge no topo da hierarquia documental. Nele esta evidenciada toda a
estrutura organizacional do laboratério, as politicas, as responsabilidades, os
procedimentos de gestao, as metodologias e 0s recursos existentes para implementar e
manter o sistema da qualidade.

Em seguida, estdo os procedimentos de gestdo. Estes procedimentos séo
complementos para as premissas assumidas no MQ. Os procedimentos técnicos e
operacionais sao os procedimentos gerais que descrevem a realizagcdo de ensaios,
objetos dos servicos acreditados, ou relevantes as atividades realizadas pelo
laboratério.

Na base da piramide estdo os registros da Qualidade, necessarios para
evidenciar a implementacdao da documentagdo que mantém o Sistema da Qualidade.



52

Estes podem ser armazenados na forma eletrénica e papel impresso. Fazem parte dos
registros da qualidade todos os dados pertinentes aos ensaios realizados, relatérios de

ensaios, calibragéo, planos de calibracao e verificacao de equipamentos, entre outros.

2.7.2.3 Estrutura funcional

A terceira parte do Sistema da Qualidade é a estrutura funcional. Nela podem ser
identificados os varios fatores que formam a base da estrutura funcional do laboratério
e que influenciam diretamente a qualidade dos resultados. Fazem parte desses fatores
ndao s6 os métodos e 0s equipamentos, mas também suprimentos e materiais de
referéncia e o pessoal técnico e administrativo.

A equipe técnica e administrativa deve ter formag¢do adequada, ser qualificada e
receber treinamento continuo. Também os equipamentos devem ser adequados, estar
em bom estado e devidamente calibrados e rastreados. Os métodos utilizados, além de

adequados, devem ter o0 desempenho evidenciado.

2.8 FATORES CRITICOS NA IMPLEMENTAGAO DO SGQ

Diversos autores citam barreiras que sdo comumente encontradas na
implementacdo de Programas de Qualidade. Para Paladini (1994), em geral, os

entraves comuns na implantacdo da qualidade em empresas séo:

As dificuldades decorrentes de equivocos no conceito de qualidade;
Deficiéncia em treinamento;

Auséncia de recursos, procedimentos, politicas ou planos;

Posturas administrativas;

A forma e as ag¢des de envolvimento dos recursos humanos no processo;
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- Acao da gestéo é centralizadora;
- O programa apresenta resisténcia em termos de participacao;
- Programa mal planejado, mal implantado ou que n&o beneficia uma visdo

integrada das areas.

Tolovi Jr. (1994) descreve as principais causas de insucessos em programa de
qualidades e oferece sugestdes de superagado. Segundo o autor, as principais situagoes
de insucessos sao:

- nao-envolvimento da Alta Direcao: os principais executivos, ou 0os donos
das organizagdes que se interessam por qualidade, na verdade, estdo mais
interessados com o modismo do que com as verdadeiras implicacbes e
conseqUéncias de um tal programa.

- ansiedade por resultados: os dirigentes devem entender que programas de
qualidade sao programas que tratam do comportamento das pessoas e,
portanto, levam tempo. A expectativa exagerada dentro das empresas leva
ao aborto de inumeros programas. O processo € gradual e crescente, com
um continuo envolvimento das pessoas, que com o decorrer do tempo, se
estimulado, apresenta resultados crescentes e surpreendentes.

- desinteresse do nivel gerencial: se o envolvimento da alta administracao é
basico para o sucesso, o do nivel gerencial € crucial para sua sustentagdo. O
nivel gerencial tende a achar que qualidade é algo 6bvio e que, portanto, nao
necessita de grande energia ou dedicacdo. Sem duvida, este € o caminho
certo para grandes dificuldades na implantagéo.

- planejamento inadequado: a implantacdo da qualidade é sempre um
projeto de longo prazo e, portanto, ndo prescinde de um bom planejamento.
Mais uma vez, como o conceito de qualidade parece ébvio e evidente para
todos, muitas empresas partem diretamente para a execugdo, sem se
preocuparem com o planejamento. A medida que o tempo passa e as

exigéncias por niveis superiores aparecem, a falta de planejamento
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adequado pode levar a situagbes indesejaveis, a inseguranca € ao
insucesso.

- treinamento precario: é fundamental o estabelecimento de um programa de
treinamento em solugdo de problemas, treinamentos em ferramentas
estatisticas simples, visita a outras empresas e estimulo ao desenvolvimento.

- falta de apoio técnico: o conceito fundamental da qualidade esta associado
ao de melhorias continuas, ou seja, 0 constante questionar e analisar
problemas. Isto é uma questdo que exige técnicas e métodos. Indicios de
falta de apoio técnico sdo demonstrados quando pessoas se sentem
frustradas e mesmo incapacitadas de seguir em frente, ou seja, ja superaram
seus limites de conhecimento e carecem de técnicas que as auxiliem a sair
da situagao.

- sistema de remuneracao inconsistente: na maioria das organizacoes o
sistema de avaliacado e, portanto, o de remuneracao, esta associado a um
sistema de metas ou orgamentdrio, que quase nunca estd associado ao
programa de qualidade. Mais grave ainda € o fato que, em geral, os
programas e qualidade estimulam resultados de equipes enquanto que os
sistemas de avaliacdo, quase que unanimemente, enfatizam o desempenho
individual.

- descuido com a motivacao: cada um precisa sentir que também sera
beneficiado pela qualidade. O reconhecimento do resultado obtido ainda
continua sendo a forma mais eficaz de se motivar os colaboradores. A
desconsideracao por esta simples regra € um dos caminhos mais rapidos

para o fracasso de programa de qualidade.

Coutinho (2004) realizou uma pesquisa entre laboratérios acreditados e
postulantes a acreditacdo, apresentando as dificuldades na implementacdo da norma e
manutencdo da acreditacdo. Em seguida, comparou os dados obtidos pela
CGCRE/INMETRO com um estudo realizado pela American Association for Laboratory
Accreditation - A2LA, conduzida pela técnica de acreditacdo Teresa C. Adams, com a
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finalidade de determinar as ndo conformidades mais comumente citadas durante a
acreditacao da A2LA.

Coutinho (2004) também descreveu como cada requisito da norma € tratado para
facilitar sua aplicacdo de forma consistente e harmonizada pelos avaliadores do
INMETRO e proporcionar uma orientagdo aos laboratérios para que implementem
adequadamente o seu sistema da qualidade.

As principais dificuldades apontadas pelos laboratorios estdo relacionadas a
métodos de ensaio e calibragdo e validagdo de métodos; equipamentos; sistema da
qualidade; controle dos documentos; rastreabilidade da medicdo e apresentacdao de
resultados. Coutinho (2004) concluiu que:

- Os requisitos técnicos sdo 0s mais criticos por envolverem recursos
financeiros quase sempre substanciais como treinamento, pessoal
qualificado, aquisicdo de equipamentos importados, adequagcao de
instalacoes, rastreabilidade dos padrdes, entre outros.

- Nos requisitos gerenciais, as ndo conformidades registradas nas auditorias,
na maioria das vezes, ndo ocorrem por falta de entendimento, e sim por falta
de comprometimento da alta administracdo; de tempo e pessoal
disponibilizado para as tarefas gerenciais; pela implementacao dos requisitos
com a finalidade de atender as exigéncias do organismo de acreditagao; por
dificuldades de convencer a alta administracdo da importancia de sua
participacdo no processo, conhecendo também as areas e suas
necessidades.

- Nas avaliagcbes de alguns laboratérios, a Alta Diregdo nunca se esforga para
estar presente nas reuniées inicial e final, enquanto que em outros
laboratérios, fica muito preocupada em saber o0 numero de nao

conformidades registradas.

Carvalho (2004) pesquisou as causas fundamentais das dificuldades
encontradas pelos laboratérios na implementagdo da Norma NBR ISO/IEC 17025.
Segundo sua pesquisa, 0s principais fatores encontrados foram: falha na sistematica de
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treinamento e qualificacdo de pessoal, falha na sistematica de analise critica pela
Direcédo e na sistematica de auditoria interna, falta de capacitacdo do responsavel pela
qualidade, e a eventual falta de compromisso da Alta Diregcdo de uma organizacéo, que
foi considerado um dos principais fatores de fracasso da implementacdo da norma NBR
ISO/IEC 17025 em laboratérios, conforme mostra a Figura 10.
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comprometimento = j|'f ne ]
. . ] Cann
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r
Falta de um — —
e Analise Critica do Auditoria Interna
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Sistema Burocratico
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Dificuldade para implementar
e mantera NBR 17025

Figura 10. Causas de dificuldades na implantagdo da NBR ISO/IEC 17025.
Fonte: Carvalho e Neves, 2003.

Relativo a falta de compromisso da Alta Direcao, Carvalho (2004) afirma que tal

comportamento € influenciado pelos seguintes fatores:

- A Alta Direcdo nado atua efetivamente no processo de implantacdo e
manutencado do Sistema de Gestdo da Qualidade, segundo os requisitos da
norma NBR ISO/IEC 17025.

- Devido a exigéncia de clientes e entidades regulamentadoras, a Alta Direcao
de grande parte dos laboratérios tem demonstrado que o aspecto mais
importante é a obtengdo do certificado de acreditacdo e ndo a
implementacédo de um efetivo sistema de gestao da qualidade.
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- A disponibilidade de recursos financeiros, que gera a contratacdo de
profissionais ndao qualificados, equipamentos inadequados e contratacdes de
treinamentos incompativeis com os requisitos minimos exigidos.

- Consciéncia de sua capacidade de atender a norma NBR ISO/IEC 17025,
devido a falta de conhecimento, falta de interpretacdo adequada dos

requisitos e falta de experiéncia nos requisitos da norma.

Segundo Carvalho (2004), o item calibragdo de equipamentos torna-se uma nao-
conformidade grave devido aos altos custos da calibracao e pela distribuicdo geografica
dos laboratérios que compdem a Rede Brasileira de Calibracao (RBC). O fator custo
envolve a alta administracdo da organizacéo, que em alguns casos, ndo compreende a
importancia da calibracdo dos padrdes e instrumentos no laboratorio, na realizagéo de

um ensaio.

Cova (2001) avaliou as dificuldades e n&o-conformidades envolvidas no
processo de acreditacdo de laboratdrios de ensaios de construgao civil, segundo a NBR
ISO/IEC 17025. Em sua pesquisa, realizou entrevistas com auditores e analisou dados
de um questionario aplicado junto a laboratérios aspirantes a acreditagdo. O autor
constatou que um dos grandes obstaculos para os laboratérios € o fator custo, seja
desde a preparagdo da documentacdo e adequacao da estrutura do laboratério, até a
solicitagéo da acreditagéo.

Cova (2001) verificou que as maiores fontes de nao-conformidade em auditorias
referem-se a: (a) auséncia de calibracdo de equipamentos e (b) caréncia de
qualificacdo de mao de obra qualificada. As ndo-conformidades classificadas como de
nivel “médio” foram: (a) atualizacdo do acervo de normas técnicas, (b)manutencgéo
periddica de equipamentos e (c) participacdo de ensaios de proficiéncia ou
comparacoes interlaboratoriais, entre outras.

A nao-conformidade de mao de obra qualificada se deve ao fato de ndo haver
uma formagéo profissional especifica para laboratorios, ficando os laboratérios com a

missao de treinar seus funcionarios nas areas em que atuam.
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Olivares et al. (2005) apresentaram uma revisdo sobre as dificuldades
encontradas durante o processo de implantacao de um sistema de qualidade e as
vantagens obtidas apos esta implantagdo. Os autores observaram que, entre as
dificuldades encontradas, o volume da documentagdo e o aumento da burocracia sao
as mais discutidas. Mas, geralmente sao compensadas pelas vantagens como a
satisfacdo do cliente, credibilidade, melhoria continua do laboratério, devido aos
processos de auditoria e agao corretiva, documentagdo mais clara e detalhada, melhor
manutengdo dos equipamentos, melhoria da capacitacao profissional e a conquista de

um mercado mais amplo.

Almeida e Pires (2006) descreveram que o erro mais frequente, cometido
durante o processo de implementagdo de um SGQ, pode ser classificado em dois
grupos principais: a passagem da norma para o MQ e do MQ para a pratica.

No primeiro, os erros estdo associados a uma ma interpretagdo da norma; ao
passo que na segunda estdo associados a uma ma interpretacdo do MQ. Outras
dificuldades genéricas que podem ser citadas, e que sdo comuns aos varios tipos de
laboratérios e independentes da sua area de atuacao, sdo os altos custos, alto volume
de documentos e a rotina de trabalho exigente.

Longo e Vergueiro (2003) discutiram sobre a importancia de se perceber as
organizagbes dentro de uma visdo integrada, além das questbes de motivacdo, de
mudanga de paradigmas e as barreiras mentais e organizacionais que afetam o
desempenho das pessoas.

Segundo os autores, existem varias barreiras que afetam a implementacao do
SGQ. Entre elas, podem ser citadas:

- As mudancas dos paradigmas gerenciais vigentes: Esta barreira atua em
todos os niveis organizacionais: 1- Na alta administracao porque esta tem
que mudar seu modus operandi e aprender a gerir participativamente,
delegar competéncias, etc.; 2 - Na meédia geréncia porque esta tem
dificuldade para assumir o papel de lideranca, de estimular e incentivar a
criatividade, etc.; 3 - Nos demais funcionarios, que sdo a base da piramide
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organizacional, e em geral menos resistentes a mudancgas, porque sao 0s
gue menos tem a perder. Passam, porém, pelo medo de ndo se adequarem
ao novo processo e do desconhecido.

- A resisténcia humana quanto a mudanca dos paradigmas no qual
opera: No caso do SGQ, pode-se dizer que se trata de uma revolugao, uma
mudanca profunda e radical. E essa transformacao € dolorosa e dificil que
deve ser feita seguindo certos métodos, e ndo apenas apelando para a boa
vontade das pessoas.

- Acreditar que qualidade é um luxo, ou que custa muito dinheiro, sendo,
portanto, algo desnecessario.

- Centrar o foco das agoées no “chefe”’, em vez de preocupar-se com 0s
clientes do servico. Neste caso, corre-se o risco de se perder também o
controle do processo, e distanciar-se dos objetivos propostos.

Quanto as barreiras organizacionais, que se referenciam a motivagcdo do
patriménio humano, pode-se incluir a falta de um planejamento estratégico, falta de um
plano de cargos e salarios condizentes com as funcées desempenhadas, falta de um
sistema de recompensas, falta de uma politica de desenvolvimento humano, como
treinamentos e capacitacdo, excesso de burocracia e reunides improdutivas.

A mudancga para o modelo gerencial da qualidade no setor publico enfrenta, além

das barreiras ja mencionadas, varias outras dificuldades, tais como:

- Auséncia de diretrizes de médio e longo prazo;

- Clientelismo e descompromissos;

- Rotatividade de pessoal e descontinuidade administrativa;

- Intervencgdes sobre estruturas e ndo sobre processos;

- Definicbes nao operacionais de problemas; e

- Auséncia de dados e fatos que orientem objetivamente as acoes.

A experiéncia pratica sobre a implementacao da ISO/IEC 17025 no sistema de
gestao da qualidade da Divisdo de Pesquisa de Ambiente Nuclear (NUERD) do Instituto
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de Pesquisa em Energia Atdmica da Coréia do Sul (KAERI) foi reportada por Chung et
al. (2006). As maiores dificuldades encontradas pelos autores se referem ao tempo
excessivo gasto na preparacdo da documentagdo e na mudanga de atitude e opinides
da equipe nas atividades diarias. Quanto aos beneficios da implementagao do sistema
de qualidade, informaram que houve uma melhoria no profissionalismo e habilidades do
pessoal. Um dos resultados mais importantes foi que a acreditacdo aumentou a

confianga dos organismos publicos e regulatérios, nas facilidades da KAERI.

Os impactos da implementacéao da ISO/IEC 17025, no Laboratério de Testes de
Transformadores a Oleo (TOTL) da Companhia Egipcia de Eletricidade foi relatada por
Abdel-Fatah (2011). Foi observado um aumento na confiabilidade do resultado dos
testes, bem como da competéncia técnica da equipe, além do aumento na confianca e
satisfacdo dos clientes e na melhoria da reputacdo do TOTL, sdo alguns dos fatores
positivos decorrentes da implementacao da norma. Por outro lado, os autores também
relatam como fatores criticos restritores, os altos custos, o0 aumento na documentacao
dos procedimentos de testes e 0 tempo excessivo de esforgcos necessarios para a
implementagédo e manutencao da ISO/IEC 17025.

Hacham et al. (2003) descreveram o processo de acreditagdo do Laboratorio de
Saude Puablica HAIFA, em lsrael, Jerusalém. Os autores acreditam que, 0
gerenciamento da qualidade na administragdo publica deve ser baseado em trés
componentes: gerenciamento da qualidade (lideranca), qualidade dos trabalhadores (o
fator humano) e a qualidade dos servigos (satisfacdo dos clientes). Eles propéem que
0s seguintes principios, com suas contribuicbes combinadas, podem estabelecer um
esquema de gerenciamento integrado de qualidade para beneficiar as organizacoes
publicas e privadas, que desejam melhorar a sua efetividade. Primeiro, uma lideranca
que apdbia e permite, ao invés de uma paternalista e controladora, é necessaria,
preferencialmente uma lideranga transformacional é recomendada. Em segundo lugar,
sugerem que 0s seguintes itens devem ser considerados na avaliagdo e monitoramento
das mudancgas organizacionais (listados na ordem de prioridade): (1) comprometimento
de longo prazo da alta direcao para mudar; (2) planejamento estratégico; (3) orientacao
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para os clientes; (4) fortalecimento dos funcionarios (incluindo o poder dos
colaboradores no processo de tomada de decisdo), estabelecimento de multicanal de
comunicagao, ética organizacional; (5) promocao do aprendizado organizacional; (6)
estudo das limitagdes organizacionais; (7) estabelecimento de um adequado indicador
de desempenho para avaliacdo e realimentacao; (8) controle de teste de proficiéncias
interno e externo; (9) busca pela exceléncia; (10) pesquisa de existéncia de

mecanismos para adaptagcdo as mudangas no ambiente externo/interno.

2.9 ANALISE CRITICA E COMPARATIVA DA LITERATURA

Nesta secao é feita uma analise critica da fundamentacédo tedrica obtida da
revisdo da literatura. Baseado nos fatores criticos identificados pelos autores
pesquisados na secao 2.8, desenvolveu-se um quadro de referéncia conceitual (QRC)
para construcao do instrumento de pesquisa, para a coleta de dados na organizacao
estudada.

O QRC também teve por framework o modelo conceitual organizacional — tarefa,
estrutura, tecnologia e pessoas, descrito por Leavitt (1972) e Nadler et al. (apud
Pereira, 2001), descrito na secao 2.6 desta dissertagao.

O Quadro 3 mostra os fatores criticos (FC) mais citados pelos autores e

selecionados em fun¢do do modelo conceitual organizacional:
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Quadro 3: Referéncia conceitual - FC na implementagéo da norma ISO/IEC 17025

REFERENCIA CONCEITUAL - FC NA IMPLEMENTAGAO DA NORMA ISO/IEC 17025.

MODELO
ORGANIZACIONAL

FATORES CRITICOS (FC)

AUTORES

Coutinho (2004); Cova

Tecnologia Métodos de ensaios complexos. (2001).
Carvalho (2004);
. Custo para aquisicio e gerenciamento de Coutinho (2004); Cova
Tecnologia .
equipamentos. (2001); Abdel-Fatah
(2011).
Elaboragédo de modelos matematicos para céalculo de Coutinho (2004); Cova
Tarefas o . -
estimativa de incerteza de medig&o. (2001).
Identificagéo das variaveis relevantes para determinar a . ) -
Tarefas . Coutinho (2004); Paladini
incerteza do mensurando.
(1994).
Implementacdo de planos de calibragdo e manutencéo Cova (2001); Almeida e
Tarefas depe g amgntos P ¢ ¢ Pires (2006); Paladini
auip ' (1994).
Carvalho (2004); Cova
Tarefas Entendimento dos conceitos da norma. (2001); Almeida e Pires
(2006); Paladini (1994).
Tarefas Slst.ema:uca de Aqallge ertlca pela Diregédo e de Carvalho (2004).
realizagéo de auditoria interna.
Tarefas Part|C|pa<~;ao do pessqal técnico no .proce~sso de . Coutinho (2004),
elaboracédo de procedimento de calibragdo ou ensaios.
Tarefas Calibracdo de equipamentos e indicagédo de seu stafus. g%%t;r;ho (2004); Cova
. Planejamento organizacional e de plano de cargos e Longo e Vergueiro (2003);
Ambiente L. .
salarios. Tolovi Jr. (1994).
. Politica de desenvolvimento humano e de sistema de Longo e Vergueiro (2003);
Ambiente i
recompensas. Tolovi Jr. (1994).
. Ensaios de proficiéncia e programa de comparagao Coutinho (2004); Cova
Ambiente ' .
interlaboratorial. (2001)
. Laboratérios RBC para realizar as calibragbes Coutinho (2004); Abdel-
Ambiente
rastreadas. Fatah (2011).
Coutinho (2004); Cova
Ambiente Custos e prazos para calibragéo pela RBC. (2001); Carvalho (2004);

Abdel-Fatah (2011).

Continua.
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Quadro 3: Referéncia conceitual - FC na implementagéo da norma ISO/IEC 17025 (Continuagéo)

REFERENCIA CONCEITUAL - FC NA IMPLEMENTAGAO DA NORMA ISO/IEC 17025.

MODELO
ORGANIZACIONAL

FATORES CRITICOS (FC)

AUTORES

Coutinho (2004); Carvalho
(2004}); Cova (2001); Olivares ef

Pessoas Comprometimento da Alta Direcéo. al(2005): Paladini (1994);
Tolovi Jr. (1994).
Coutinho (2004); Cova (2001);
~ Almeida e Pires (2006); Abdel-
Pessoas Elaboracéo e controle dos documentos. Fatah (2011): Chung et al.
(2006).
Pessoas Apresentacdo de resultados de ensaios. Coutinho (2004); Cova (2001).
Pessoas Foco no chefe. Longo e Vergueiro (2003).
Pessoas Elaboragéo de planilhas de incerteza de medigédo. | Carvalho (2004).
Pessoas Auditores internos qualificados. Carvalho (2004).
Estrutura Rastreabilidade da medigdo de equipamentos. Coutinho (2004).
Coutinho (2004); Cova (2001);
o . Olivares et al. (2005); Aimeida e
Burocracia oriunda da geracéo de documentos . ) .
Estrutura requisitados pela norma Pires (2006); Longo e Vergueiro
9 P ' (2003); Abdel-Fatah. (2011);
Chung et al. (2006).
Carvalho (2004); Coutinho
Custos para a manutencdo da qualidade e dal (2004); Cova (2001); Olivares ef
Estrutura acreditagdo: normas, aquisigdo de equipamentos,| al. (2005).; Aimeida e Pires
auditorias. (2006); Abdel-Fatah (2011),
Chung et al. (2006).
: L li (2 L
Mudangas dos paradigmas gerenciais vigentes, © |vare§ etal( 095) ongo e
. R . ~ - .| Vergueiro (2003); Hacham
Estrutura relacionados a alta administragdo, média gerencia .
e demais funcionarios (2003), Longo e Vergueiro
' (2003).
Almeida e Pires (2006);
Estrutura Mudanca na cultura organizacional da instituicdo. | Hacham (2003); Chung ef al.
(2006).
Estrutura Pessoal técnico qualificado e capacitado. Carvalho (2004); Cova (2001);

Tolovi Jr. (1994).

Continua
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REFERENCIA CONCEITUAL - FC NA IMPLEMENTAGCAO DA NORMA ISO/IEC 17025.

MODEL .
0 ° FATORES CRITICOS (FC) AUTORES
ORGANIZACIONAL

Estrutura Gestdo de planos e politicas e recurso| Carvalho (2004); Cova
organizacionais. (2001); Paladini (1994).

Estrutura Necess@ade de profissionais dedicados as tarefas Coutinho (2004).
gerenciais.

Estrutura Sistematica de beneficios, prémios e recompensas. Tolovi Jr. (1994); Chung et

al. (2006).

A implementacdo do SGQ e a acreditagdo € obtida

Estrutura devido a exigéncia de clientes e entidades| Carvalho (2004).
regulamentadoras.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Neste capitulo sdo apresentadas as informagcbes sobre o procedimento
metodoldgico utilizado nesta pesquisa. Inicialmente, é realizada uma descricdo das
etapas da pesquisa e da classificacdo do método empregado para se atingir os
objetivos do trabalho. Em seguida, € apresentada a forma como o instrumento de
pesquisa — questionario semi-estruturado fechado — foi elaborado e aplicado aos
profissionais que atuam no Laboratério de Ensaios Elétricos e Magnéticos do LIT/INPE,
para a coleta de dados, finalizando com a apresentacdo da amostra utilizada na

pesquisa.

3.1 DESCRICAO DAS ETAPAS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta uma descricdo geral das etapas da pesquisa utilizadas
para a obtencdo dos objetivos propostos, sendo que os detalhamentos destas etapas
serao realizados nas secdes seguintes. As etapas do desenvolvimento desta pesquisa
podem ser visualizadas na Figura 11.

O referencial conceitual foi obtido da literatura disponivel, enfocando,
principalmente, os artigos referentes a dificuldades ou facilitadores relevantes na
implementagédo da norma NBR ISO/IEC 17025.

Também foram tomados como base conceitual, registros e documentos do
Laboratério de Ensaios e do LIT, além da interagdo do pesquisador € membros da
situagéo investigada.

Concomitantemente ao levantamento tedrico dos fatores, optou-se pela
realizacdo de uma pesquisa exploratéria com avaliadores do INMETRO, por meio de
pergunta aberta, via correio eletrénico (e-mail).
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PESQUISA BIBLIOGRAFICA PESQUISA DOCUMENTAL | EXPLORATORIA

DETERMINAGAO DOS FATORES CRITICOS

‘ PESQUISA ‘

CONSTRUGAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

VALIDAGAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

APLICAGAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

TRATAMENTO DOS DADOS

TABULAGCAO E ANALISE DOS DADOS

RESULTADOS E DISCUSSOES

Figura 11: Etapas da Pesquisa

De posse destes dados, foi elaborado um questionario semi-estruturado fechado
e aplicado junto aos profissionais que atuam no Laboratério de Ensaios do LIT/INPE.

O objetivo desta pesquisa exploratéria é confrontar os fatores levantados na
pesquisa bibliografica, documental e exploratéria, com aqueles apontados pelos
profissionais do Laboratério. Desta forma, evita-se considerar somente o resultado
bibliografico, fazendo com que a determinacdo dos fatores criticos que afetam a
implementacdo da norma NBR ISO/IEC 17025 seja mais consistente.

Com a determinacdo dos fatores criticos, foi possivel a construgdo do
questionario utilizado como instrumento da pesquisa. A Secéo 3.4 detalha a elaboracao
deste questionario.
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A Secao 3.5 aborda a populagdo e a amostra da pesquisa, utilizada na aplicacao
do questionédrio. A tabulacdo e analise dos dados sao detalhadas na secdo 3.6. Os
resultados e conclusbes da pesquisa sdo abordados nos capitulos 5 e 6

respectivamente.

3.2 CARACTERIZACAO DO METODO UTILIZADO

Com o objetivo de desenvolver um estudo de caso, referente ao problema de
pesquisa definido, foram adotados, como referéncia Selltiz et al. (2007), que sugerem

métodos Uteis para pesquisa de variaveis e hipdteses, como:

- Resenha de ciéncia social afim e de outras partes pertinentes da literatura.
- Levantamento de pessoas que tiveram experiéncia pratica com o problema a
ser estudado.

- Andlise de exemplos que estimulem a compreensao.

Na pratica, qualquer pesquisa cientifica pode contar com mais de um tipo de
abordagem, mas, de um modo geral, € possivel fazer tais distingées. Em sintese, 0s
fundamentos teoricos utilizados na pesquisa sdo apresentados no Quadro 4.

Do ponto de vista de natureza, esta pesquisa é classificada como aplicada, pois
tem o objetivo de gerar conhecimento para aplicacdo pratica, dirigidos a solucao de
problemas especificos (SILVA e MENEZES, 2005).

Segundo Silva e Menezes (2005), a abordagem qualitativa considera que ha um
vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e subjetivo, que ndo pode ser traduzido em
nameros e que 0s pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. Assim,
considerando a forma de abordagem, esta pesquisa € qualitativa, pois primeiramente
sao identificados os fatores que afetam a implementacdo da norma NBR ISO/IEC
17025, e estes fatores sdo classificados dentro de um modelo organizacional, ndo se
quantificando.
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Quadro 4: Fundamentos do método e caracteristicas da pesquisa

FUNDAMENTOS DO METODO CARACTERISTICAS AUTORES

Natureza Aplicada Silva; Menezes

Abordagem Qualitativo (2005)

Enfoque Descritivo / Exploratorio. Selltiz et al. (2007)

Estratégia Estudo de Caso. Yin (2007)

Tipo de Estudo de Caso Caso diagnéstico e histéria da empresa Maximiano (1987)
Analitica Situacao-problema e decisdo tomada: Eis o

que a companhia fez.

Qual a sua opinidao?

Dimenséao i i ddia difi
Conceitual Conceito de média dificuldade, requerendo Leenders e Erskine

do Estudo i icionai inaca
esclarecimentos adicionais. Combinacao de (1989)

de Caso conceitos simples.

Apresentacao Quantidade  média de informagoes,
claramente apresentadas. Caso de tamanho

normal.

Tendo em vista 0 enfoque e as circunstancias do estudo definidas por Selltiz et
al. (2007), esta pesquisa caracteriza-se como um estudo descritivo, ndo deixando de
ter um carater exploratério, a medida que novos fatores criticos emergentes vao sendo
observados. A pesquisa descritiva aborda as caracteristicas da organizacdo ou
individuos e as observagbes dos possiveis fatores emergentes, na conclusdo da
pesquisa. Esta pesquisa também é considerada exploratoria, pois busca aprimorar
conhecimento, dada a familiarizacdo com o fenbmeno e a compreensao a partir das
caracteristicas levantadas.

A estratégia desta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso. De acordo com
Yin (2007), “os estudos de caso representam a estratégia preferida, quando se colocam
questdes do tipo “como” e “porque”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos e quando o foco se encontra em fenédmenos contemporaneos inseridos em

algum contexto da vida real’.
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Segundo Maximiano (1987), o caso, ou estudo de caso, € o relato ou narrativa
de situacoes reais que fornecem ao leitor a habilidade analitica ou de resolugdo de
problemas aplicada em situagdes semelhantes. Este estudo de caso é classificado

como:

- O caso de diagnéstico, que trata de um grande numero de informacdes de
organizagao, objetivando caracterizar algum tipo de problema por meio de
um esquema conceitual.

- O caso de histéria da empresa, que registra todos os acontecimentos,

iniciados e terminados em qualquer data.

Este estudo traz o caso de diagnédstico, segundo as categorias apontadas por
Maximiano (1987), porque foi abordado grande numero de informacdes referentes a
acontecimentos da organizacao, caracterizando os problemas a partir de um quadro de
referéncia conceitual.

Leenders e Erskine (1989) desenvolveram outra classificagdo para estudos de
caso de administracdo; cada caso tem trés dimensdes: analitica, conceitual e de
apresentacdo e cada dimensdo tem trés niveis de pontuacdo. Nesta pesquisa
observou-se: a situacao problema e identificou-se a decisdo tomada, com conceitos de
média dificuldade e de média quantidade de informacdes, respectivamente, nas
dimensdes analitica, conceitual e de apresentagédo do caso estudado.

3.3 FATORES CRITICOS NA VISAO DE AVALIADORES DO INMETRO

A determinagédo dos fatores criticos na implementacdo da norma NBR ISO/IEC
17025 no Laboratério de Ensaios € uma etapa fundamental para atingir os objetivos
propostos nesta pesquisa. Desse modo, além da pesquisa bibliografica e da pesquisa
documental, realizou-se também uma pesquisa exploratéria, por meio da aplicacao de
uma questao aberta a alguns avaliadores do INMETRO, conforme ilustrado na Figura
12.
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PESQUISA

PESQUISA BIBLIOGRAFICA PESQUISA DOCUMENTAL ‘ EXPLORATORIA

DETERMINAGAO DOS FATORES CRITICOS

Figura 12: Método para determinagéo dos fatores criticos.

A questdo aberta solicitou a seguinte informacdo aos avaliadores: “Em sua
opiniao, quais sao os fatores criticos que dificultam e/ou facilitam a implementacao da
norma NBR ISO/IEC 17025 nos laboratérios de ensaios e calibragdo?”.

O questionamento foi enviado por correio eletrénico (via e-mail) para uma
amostra constituida de oito avaliadores de SGQ, em atividade, a maioria pertencente ao
quadro de especialistas do INMETRO. Sete avaliadores responderam a solicitacao. O
Quadro 5 identifica o perfil da amostra dos avaliadores consultados.

Dos avaliadores consultados, dois sdo qualificados para realizar auditorias nas
normas 1SO 9001 e NBR ISO/IEC 17025. Quatro sdo especialistas na realizacdo de
avaliacOes nas fungdes de lider e técnico, conforme definido na normativa do INMETRO

NIT-DICLA-005. Dois deles possuem vinculo com uma instituicao governamental.
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Quadro 5: Perfil da amostra dos avaliadores

QUALIFICAGAO DO

AVALIADOR | ESPECIALIDADE EXPERIENCIA EM AUDITORIAS

AVALIADOR
A1l Lider e Técnico 10 anos ISO 9001 e ISO 17025
A2 Técnico 10 anos ISO 17025
A3 Lider e Técnico 10 anos ISO 17025
A4 Lider e Técnico 06 anos ISO 17025
A5 Lider 18 anos ISO 9001 e ISO 17025
A6 Lider e Técnico 17 anos ISO 17025
A7 Lider 12 anos ISO 17025

Fonte: Coleta de dados

A pesquisa exploratoria realizada com estes avaliadores, identificou os fatores
criticos descritos no Quadro 6.

Assim, com a determinagéo destes fatores e do quadro conceitual, tem-se a base
do instrumento desta pesquisa. Estes fatores sdo identificados como fatores que
influencia significativamente na implementagcdo da norma NBR ISO/IEC 17025 em
laboratérios de ensaios e calibragéao.
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Quadro 6: Fatores criticos segundo os avaliadores.
MODELO

T R AL FATORES CRITICOS AVALIADORES
Estrutura Recursos financeiros para a implementagao da norma. A1; A2; A3, A7.
Pessoas Comprometimento do pessoal do laboratério A1; A2; A3.
Pessoas Comprometimento da Alta Direcao. A1; A2; A3.
Pessoas Desconhecimento da norma. A2; A4; A5
Ambiente Laboratérios RBC para realizar as calibracdes rastreadas. A4; A5, A6.
Tarefas Implementacao de registros técnicos. A2; A3.
Pessoas Implementacdo da norma “por livre e esponténea pressdo”. | A1; A2.
Estrutura Mudanca da cultura organizacional da empresa. A2; A3.
Estrutura Treinamento e capacitacao técnica dos profissionais. A3; A4d.
Estrutura Custos com a calibragao dos equipamentos. A1, A6.
Pessoas Desconhecimento dos beneficios da norma. A3, A7.
Ambiente Ensaios de comparacgéo interlaboratorial. A4; A5.
Pessoas Compreenséao das normativas do INMETRO. A5.

Pessoas Adequagao de processos e métodos de trabalho. A3.

Ambiente Reposicdo e Manutencdo de recursos humanos nos | A7.
laboratérios.

Pessoas Mostrar a Alta Direcdo a importancia da implementacdo da | A7.
norma.

3.4 ELABORAGAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Apés a etapa de determinacao dos fatores criticos na implementacdo da norma
NBR ISO/IEC 17025, apresentada na secao anterior, torna-se possivel a construcdo do
questionario, instrumento desta pesquisa, a ser respondido pelos profissionais que
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atuam no Laboratério de Ensaios Elétricos e Magnéticos do LIT/INPE, de modo a obter
a percepcao destes profissionais quanto aos fatores que afetam a implementacao da
norma.

Segundo Selltiz et al. (2007), a vantagem de um questionario é a de que os
respondentes poderdo se sentir mais seguros com o mesmo em fungéo de seu carater
andénimo e, com isso, se sentirem mais a vontade para expressar pontos de vista que
temem em coloca-los em situagcao problematica ou que julguem nao ter aprovacéo.
Outra caracteristica do questionario que € desejavel, algumas vezes, € que este podera
exercer menos pressao sobre o respondente para que dé uma resposta imediata.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario semi-estruturado
(Apéndice B), com perguntas fechadas e abertas, aplicado junto aos profissionais que
participaram, direta ou indiretamente, da implementacdo do SGQ no Laboratério.
Realizou-se também entrevistas individuais com diversos profissionais, baseadas nas
afirmativas do questionario, procurando obter a confirmagéo das respostas assinaladas.

As atividades para elaboragédo do questionario semi-estruturado sao ilustradas na
Figura 13.

A primeira atividade foi o desenvolvimento do modelo inicial do questionario,
levando-se em consideracdo que “a elaboragdo de um questionario consiste
basicamente em traduzir os objetivos especificos da pesquisa em itens bem redigidos”
(GIL, 1991, p. 91).

O questionério constituiu na adaptacédo dos elementos extraidos do referencial
conceitual pesquisado, da pesquisa documental e da pesquisa exploratéria com os
avaliadores, englobando os fatores que fossem de encontro ao problema pesquisado.
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DETERMINAGAO DOS FATORES CRITICOS

CONSTRUCAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

REVISAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

REALIZACAO DO PRE-TESTE

REVISAO DO MODELO INICIAL

CONCLUSAO DO QUESTIONARIO SEMI-ESTRUTURADO

Figura 13: Atividades para elaboracédo do questionario semi-estruturado.

O questionério foi, primeiramente, alvo de um pré-teste com trés profissionais,
também envolvidos com o SGQ do LIT/INPE, porém de outros laboratérios, e foi Gtil na
validacdo tanto do texto das afirmativas, quanto a clareza e obijetividade.

Com base neste pré-teste, realizou-se uma revisdao do modelo inicial, com o
refinamento do texto de algumas afirmativas, com a finalidade de melhorar a
compreensao dos respondentes. Este refinamento também foi importante por colocar o
entrevistador no lugar do entrevistado, e ter uma no¢cao mais concreta do trabalho que
viria. Desta forma, o questionario foi concluido.

O modelo do questionario pode ser visualizado no Apéndice B. O questionario

inicia-se com uma curta introducdo, que busca estimular a cooperagdo dos



75

respondentes, por meio da exposicao do objetivo da pesquisa e esclarecendo a
entidade que o esta promovendo. Em seguida, é solicitado que o respondente preencha
seu cargo, tempo de servigo no Laboratério e se 0 mesmo teve participagao direta ou
indireta na implementacao do SGQ.

O questionario abrange trinta fatores criticos que foram identificados com a
pesquisa bibliografica, documental e exploratéria. Nele, o pesquisado deveria assinalar
qual o seu grau de concordancia ou discordancia com a afirmativa, o grau de
importancia do fator critico, e se 0 mesmo atuava como barreira ou facilitador na
implementagdo do SGQ. O questionario também oferecia ao respondente uma
observacdo em aberto, caso ele quisesse adicionar algum outro fator critico ou alguma

observacgao pessoal.

3.5 POPULACAO E AMOSTRA DA PESQUISA

O critério para definicdo do publico-alvo deste estudo foi, aplicar o questionario
aos profissionais que pudessem responder as questdes, de acordo com experiéncia
obtida no Laboratério de Ensaios Elétricos e Magnéticos, durante o periodo da
implementacdo do SGQ. Assim, o pré-requisito do respondente era estar exercendo
suas atividades técnicas, administrativas e/ou gerenciais no periodo da implementagéao
do SGQ no Laboratério de Ensaios, e ter atuado, direta ou indiretamente, nesta
implementacédo. Dentro desta definicdo, foram definidos vinte e um profissionais que
atendiam a este pré-requisito.

Uma vez definida a versdo final do questionario, estes foram impressos,
colocados em envelopes e entregues ao publico-alvo pré-definido.

Apés o retorno dos formulérios, foram realizadas entrevistas com o0s
respondentes, visando obter maiores detalhes das respostas assinaladas.

Do total de questiondrios entregues aos profissionais do Laboratério, dezoito
retornaram respondidos. O Quadro 7 mostra o perfil dos respondentes da coleta de
dados.
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Quadro 7: Perfil da amostra de profissionais que participaram da pesquisa
TEMPO DE

NUMERO DE . VINCULO COM A
EXPERIENCIA (EM -
PROFISSIONAIS . INSTITUICAO
MEDIA)
Gerentes 5 15 anos Servidores/Terceiros
Analista 6 8 anos Terceirizados/Bolsistas

Administrativo

Analista Técnico 4 5 anos Terceirizados/Bolsistas

Engenheiros de

Testes 3 3 anos Terceirizados/Bolsistas

Do perfil dos profissionais pesquisados, seis tiveram participacdo direta na
implementacdo do SGQ. Dos profissionais do Laboratério, dezessete possuem nivel
superior, e o profissional de nivel médio possui mais de dez anos de experiéncia na

area.

3.6 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta a metodologia utilizada para analise dos resultados da
coleta de dados, realizada com os profissionais que atuam no Laboratério de Ensaios
do LIT/INPE.

Primeiramente, as respostas dos questionarios foram tabuladas em uma planilha
eletrbnica e as entrevistas foram transcritas. Realizou-se a andlise das respostas
referentes ao grau de concordancia com a afirmativa. Em seguida, computou-se o nivel
de importancia da afirmativa para o respondente e se a afirmativa significava uma
barreira ou um facilitador na implementagéao do SGQ.

Para uma melhor andalise dos resultados, foi realizada uma abordagem
quantitativa para estabelecer o Ranking Médio (RM) para o questionério, que utilizou a
escala Likert, de cinco categorias, conforme mostra o Quadro 8. Os valores menores
que trés sao considerados como discordante, e 0s maiores que 3, como concordantes.

O valor exatamente trés seria considerado “neutro” ou “indiferente”, equivalente aos
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casos em que os respondentes deixaram em branco. O mesmo procedimento foi

efetuado para identificar o grau de importancia da questao.

Quadro 8: Escala Likert utilizada na pesquisa
VALOR NiVEL DE CONCORDANCIA NiVEL DE IMPORTANCIA

5 Concordo muito Muito importante
4 Concordo Importante
3 N&o concordo / ndo discordo Indiferente
2 Discordo Pouco importante
1 Discordo muito Sem importancia

As afirmativas também foram classificadas quanto aos componentes basicos da
organizacao, conforme elementos do QRC (pessoas, estrutura, tecnologias, tarefas e
ambiente).
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4 ESTUDO DE CASO DO LABORATORIO DE ENSAIOS DO LIT/INPE

4.1 O INPE E SUAS ATIVIDADES

As atividades do INPE tiveram inicio em 3 de agosto de 1961, com a criagdo do
Grupo de Organizagao da Comissao Nacional de Atividades Espaciais (GOCNAE), que
em 1963 passou a ser chamado CNAE (Comissao Nacional de Atividades Espaciais).
Com a extincdo da CNAE em 1971, foi criado o INPE, ainda como 6rgéo vinculado ao
CNPq (INPE, 2011).

A Figura 14 mostra uma vista da portaria principal do INPE de Sao José dos
Campos.

Figura 14: Vista da portaria principal do INPE de Sao José dos Campos
Fonte: Site do INPE (www.inpe.br).

O INPE é o principal érgéo civil responséavel pelo desenvolvimento das atividades
espaciais no Pais. Vinculado ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo (MCTI),
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tem como missdo contribuir para que a sociedade brasileira possa usufruir dos
beneficios propiciados pelo continuo desenvolvimento do setor espacial. O INPE
também se dedica a prestacdo de servigos, como a comercializacdo de imagens
meteorolégicas e de sensoriamento remoto, e a realizagdo de testes, ensaios e
calibracoes.

O Instituto mantém atividades associadas a area espacial que desenvolvem
pesquisa pura e aplicada, visando o dominio de tecnologias de ponta e de interesse
estratégico as atividades espaciais nas areas de sensores e materiais, fisica de plasma,
computacéao cientifica e modelagem matematica.

Na area de infraestrutura de apoio a satélites, o INPE conta com dois
laboratérios e um centro operacional. Sdo eles: o Centro de Rastreio e Controle de
Satélites (CRC), o Laboratério de Integracdo e Testes (LIT) e o Laboratério de

Combustao e Propulsao (LCP).

4.2 O LABORATORIO DE INTEGRACAOQ E TESTES — LIT

O LIT é um dos laboratérios que faz parte do INPE e tem sua sede em Sao José
dos Campos, SP. Foi inaugurado em dezembro de 1987, sendo o Unico laboratério do
género no hemisfério sul capacitado para a realizacao de atividades de montagem,
integracao e testes de satélites e seus subsistemas, oferecendo ao Brasil uma posicao
de destaque dentre as nacdes dotadas de infraestrutura para a qualificacao de
equipamentos na area espacial (SOUZA, 2010).

Especialmente projetado e construido para atender as necessidades do
Programa Espacial Brasileiro, o LIT é também um sofisticado instrumento para a
qualificacao de produtos industriais que exijam alto grau de confiabilidade. Suas areas
principais de atuacdo sdo as de ensaios ambientais em interferéncia e compatibilidade
eletromagnéticas (EMI/EMC), vibragcdo, acustica, climatico e vacuo-térmico. O LIT
também realiza testes de antenas e faz calibracbes de sensores e instrumentos em
temperatura, vibragcdo, umidade, corrente, tensao, tempo, e radiofrequéncia.



80

Com uma area construida de 20 mil metros quadrados, o LIT disponibiliza seus
meios de testes para a realizacdo de ensaios que levam ao desenvolvimento e a
promocao de novas tecnologias, cumprindo sua missao de fazer chegar a sociedade
beneficios que sdo agregados a cada produto que a ele seja submetido. A Figura 15

mostra a vista aérea do LIT.

Figura 15: Vista Aérea do Laboratério de Integracao e Testes
Fonte: CEDOC do LIT

Enfocando o uso do Laboratério em outras areas, além da aeroespacial,
observa-se uma demanda crescente de segmentos industriais como o de
telecomunicagdes, automotivo, informatica, médico-hospitalar, dentre outros. O LIT
cresce em importancia tanto para a qualificacdo de produtos disponibilizados no pais,
quanto para viabilizar a exportagdo de produtos aqui produzidos de acordo com normas

do mercado externo.

4.3 O LABORATORIO DE ENSAIOS ELETRICOS E MAGNETICOS

O Laboratério de Ensaios Elétricos e Magnéticos faz parte do complexo
Laboratorial LIT do INPE, e consiste em um importantissimo componente da
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infraestrutura de apoio ao desenvolvimento de tecnologia de ponta no Brasil (INPE/LIT,
2011).

Este Laboratério estd equipado para realizar testes de qualificacdo de
equipamentos eletroeletrbnicos em EMI/EMC (Interferéncia e Compatibilidade
Eletromagnética), segundo normas internacionais comerciais, militares e espaciais,
além de testes de deteccao de fugas em blindagens, medidas de intensidade de campo
eletromagnético, entre outros.

Para tanto, possui, dentro de suas instalagdes, duas camaras blindadas

anecdicas, conforme mostra a Figura 16 e a Figura 17.
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Figura 16: Vista da cAmara anecoica 2.
Fonte: CEDOC do LIT.
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Figura 17: Vista da cAmara anecoica 1.
Fonte: CEDOC do LIT.

Fazem parte do Laboratério de Ensaios Elétricos e Magnéticos:

Laboratério de Ensaios de Telecomunicacgbes, apto a realizar Medidas de
Sinais Digitais em produtos como estacdes radiobase, telefones moéveis
celulares, radios digitais, transceptores;

- Laboratério de medidas de transmisséao de dados;
Laboratério de Medidas de SAR - Specific Absorption Rate (Taxa de

Absorcao Especifica), que é a unidade de medicado do nivel de energia RF
absorvida pelo corpo no momento de uso do telefone celular. A Figura 18
mostra um dos equipamentos utilizados para a realizacdo destas medidas,

que séo realizados dentro de uma camara blindada.



83

Figura 18: Equipamentos utilizados para medidas de SAR.
Fonte: CEDOC do LIT.

O LIT possui também o Laboratério de Medidas de Antenas, constituido por uma
Camara Anecbica semiaberta e uma torre de transmissdo. A Figura 19 mostra uma

vista desta camara.
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Figura 19: Vista da CaAmara Semiaberta do Laboratério de Medidas de Antenas
Fonte: CEDOC do LIT
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4.4 IMPLEMENTAGCAO DO SGQ NO LABORATORIO DE ENSAIOS

O processo de implementagdo do SGQ, baseado na norma NBR ISO/IEC 17025,

nos Laboratoérios de Ensaios Elétricos e Magnéticos teve inicio em 2005.

A metodologia proposta pela geréncia, para a implementacao dos requisitos da
norma NBR ISO/IEC 17025, foi dividida nas seguintes etapas:

10.

11.

Decisédo da Alta Direcao de implementar o SGQ nos Laboratérios de Ensaios
do LIT, iniciando pelo Laboratorio de Ensaios Elétricos e Magnéticos, por
questdes estratégicas e politicas.

Comunicacdao do gerente da éarea para equipe do Laboratério sobre a
necessidade de implantagdo do SGQ.

Diagnostico do Laboratorio por meio de auditorias internas e reunides
gerenciais e técnicas.

Definicao do escopo de servicos do Laboratério.

Confeccado dos procedimentos técnicos (pela equipe técnica) e de gestao
(pela area de Qualidade) para atender a norma e o escopo de servigco
definido.

Aquisicao das normas técnicas, também aplicadas ao escopo de servico do
laboratério.

Aquisicao de novos equipamentos para atender especificacoes técnicas.
Implementagéo dos registros da Qualidade.

Treinamento no escopo de servico € na norma referéncia para a equipe
técnica.

Realizagdo de auditoria interna do Sistema da Qualidade e da Analise critica
do sistema.

Envio da solicitagdo do pedido de acreditagdo, do escopo de servigo
pleiteado e da documentacéao técnica e de gestdao ao INMETRO.
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4.5 O PROCESSO DE ACREDITAGCAO JUNTO AO INMETRO

Em 2005, o Laboratério de Ensaios recebeu a visita de um dia dos avaliadores
do INMETRO, para a pré-avaliagao.

Nessa pré-avaliagdo foram registrados os principais requisitos que necessitavam
ser implementados, tais como: (a) controle de documentos e sistematica de controle de
dados eletrénicos; (b) implementacao de treinamento; (c) procedimentos de calculos de
incertezas, (d) rastreabilidade de equipamentos e (e) manuseio de itens para ensaio.

Por uma série de fatores administrativos e burocraticos, o processo de
acreditacdo se arrastou até meados de junho de 2007, quando entdo ocorreu a
avaliacao inicial.

Em julho de 2007, o Laboratério de Ensaios recebeu a visita de trés avaliadores,
um lider e dois técnicos, para avaliagdo inicial do sistema. Foram verificadas as
instalagbes do laboratério, a aderéncia do SGQ implementado com o Manual da
Qualidade e documentacdo enviada ao INMETRO e a competéncia técnicas dos
profissionais do Laboratério em realizar os servigos solicitados no escopo. Ao término
de trés dias, os avaliadores recomendaram a concessao da acreditacdo, com a
condigdo da implementagdo das acdes corretivas no prazo de noventa dias. Nesta
avaliacao, as principais nao-conformidades (NC's) registradas foram:

- Requisitos da Direcao: a NC mais critica foi evidenciada no item 4.2 da norma
— Sistema de Gestao.

- Requisitos Técnicos: Rastreabilidade de equipamentos, a validacdo de
planilhas de incerteza de medi¢cdo, manuseio de itens de ensaios e na garantia

da qualidade de resultados de ensaios.

Das NC’s evidenciadas no Relatério de Avaliacao (RAV), a maior barreira para o
laboratério era a rastreabilidade dos equipamentos. Muitos laboratérios RBC contatados
nao possuiam condigdes técnicas e nem prazos para atender ao LIT. Os equipamentos
foram enviados para paises como EUA, Inglaterra, Alemanha e Japdo, que possuiam
laboratérios aptos a realizar as calibracées. Os prazos para a realizagdo do servico
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eram maiores, o desembaragco nas alfandegas também. Diante disso o escopo de
servico inicial foi reduzido. O Laboratério foi acreditado em dezembro de 2007.
Em julho de 2008 o Laboratério passou por uma nova avaliacdo. As principais

NC'’s registradas foram:

- Requisitos da direcao: Controle de registros da qualidade e o
armazenamento de dados em meio eletrdnico e impresso.
- Requisitos técnicos: Rastreabilidade de equipamentos, verificagbes

intermediarias, manuseio de itens de ensaios.

Em outubro de 2008, o LIT passou por uma reestruturagdo gerencial, resultando
na saida da Alta Direcdo do Laboratério e do gerente do Laboratério de Ensaios. A
nova administracao procurou manter o “Termo de Compromisso de Acreditagdo” com o
INMETRO, o SGQ operando dentro da norma referéncia e 0 compromisso com seus
clientes. As ac¢des corretivas foram implementadas e a acreditagao foi mantida.

Em julho de 2010, o Laboratério passou por nova avaliagdo. As principais NC’s

registradas foram:

- Requisitos da Direcao: O Laboratdério recebeu quatro NC’'s e trés
observagdes, que abordavam, principalmente o item 4.2 da norma — Sistema
da Qualidade.

- Requisitos técnicos: Os avaliadores constataram 8 (oito) NC’s. Foram
constatadas falhas nos itens 5.3 — Condicbes ambientais; erros nos registros

status de calibracao e verificagdo de alguns equipamentos (item 5.5 e 5.6).

A acreditacdo do laboratério foi mantida, gracas ao processo de melhorias
iniciadas em 2010. A nova administragcdo permitiu maior autonomia para a equipe de
qualidade, que pode desta forma, implementar acdes corretivas, preventivas e de
melhorias no sistema, ja visando a auditoria de 2010. As principais melhorias

implementadas no periodo de um ano e meio foram:
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Implementacdo do Sistema de Dados ELIT: criado pela Area de
Desenvolvimento de Sistemas do LIT, este sistema foi desenvolvido para
controle técnico e gerencial das diversas areas do LIT, e esta dividido em
méddulo. Para o SGQ, sao utilizados os seguintes modulos:

- Equipamentos: os dados de todos os equipamentos utilizados nos ensaios,
tais como marca, modelo, fabricante, nUmero de série, sdo inseridos e ficam
armazenados neste banco de dados, além de seus acessorios, certificados
de calibracao.

- Plano Anual de Calibracao e Manutencao Preventiva e Plano Anual de
Verificacao Intermediaria: a partir dos dados dos equipamentos
armazenados, o programa cria o Plano Anual de Calibragédo e Manutengéo
Preventiva e o Plano Anual de Verificagao Intermediaria.

- Qualidade: este médulo permite registrar ndo-conformidades, plano de acao
corretiva, plano de acao preventiva e melhorias.

- Pessoal: neste mddulo, sdo inseridos todos os dados pessoais da equipe
técnica e de gestédo de cada grupo de trabalho do LIT.

- Recebimento: neste mddulo sédo registrados e controlados todos os itens de
ensaios e/ou calibracao de clientes que chegam ao LIT.

Setor de Logistica de itens para ensaios e calibracao do LIT: este setor
foi criado para receber, registrar, controlar e despachar todos os itens que
chegam para a realizagdo de ensaios e calibragédo, nos diversos laboratérios
do LIT.

Equipe de Coordenadores da Qualidade: responsavel pela implementagéo
e verificagao dos registros técnicos e da qualidade, cumprimento dos planos
de calibracdo e verificacdo intermediaria dos equipamentos, registros de
pessoal, treinamento, entre outras atividades.

Estas acdes demonstraram sua eficicia na avaliagdo realizada em 2010.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo é apresentada a analise e a discussdao da coleta de dados
realizada juntos aos profissionais que atuam, direta ou indiretamente, no Laboratério de
Ensaios do LIT/INPE.

Elaborou-se uma tabela com os dados obtidos no questionario semi-estruturado
fechado, identificando os fatores de maior relevancia. Conforme definido no Quadro 8,
capitulo 3 desta dissertacao, foi solicitado que os respondentes assinalassem o seu
nivel de concordancia com as afirmativas propostas, e que a afirmativa fosse
classificada quanto ao grau de importancia em ordem decrescente de importancia.

Em seguida, o respondente classificou cada uma das afirmativas, indicando, em

sua opinido:

- Barreira: teve um impacto negativo na implementacéo do SGQ;
- Facilitador: teve um impacto positivo na implementacdo do SGQ.

Os fatores criticos resultantes da coleta de dados foram confrontados com o
quadro de referéncia conceitual (QRC) e com a pesquisa realizada com os avaliadores
do INMETRO, e foi utilizado para construcdo do instrumento de pesquisa para a coleta
de dados na organizacao estudada.

A coleta de dados também relacionou as afirmativa com o modelo conceitual
organizacional — tarefa, estrutura, tecnologia e pessoas, descrito por Leavitt (1972) e
Nadler et al. (apud Pereira, 2001).

5.1 FATORES CRITICOS DIFICULTADORES

Apbs a analise dos dados foram identificados dez fatores criticos que atuam
como barreira para a implementagdo do SGQ. As principais barreiras identificadas
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durante a implementacédo do Sistema de Gestdo da Qualidade NBR ISO/IEC 17025, no
Laboratério de Ensaios Elétricos e Magnéticos do LIT/INPE, esta relacionado a
auséncia de um plano de cargos e salarios (RM 4,7), o processo lento e burocréatico da
Instituicdo para aquisicdo de bens e servicos (RM 4,5), dificuldade na contratacao de
profissionais qualificados (RM 4,3) e os altos custos com as calibragdes RBC.

Observa-se no Quadro 9 que, os quatro primeiros fatores criticos apontados
como resultado da coleta de dados, estdo relacionado com a variavel organizacional
ambiente. No modelo organizacional definido por Leavitt (1972)Nadler et al. (1994), o
fator ambiente é colocado como todos os fatores, inclusive instituicdes, grupos,
individuos e eventos que estdo fora da organizagdo, mas tem um impacto potencial
sobre essa organizacao.

Observa-se também que os dois primeiros fatores do Quadro 9 n&o foram
mencionados no Quadro 3, nas pesquisas relacionadas as dificuldades da
implementagdo da norma e acreditacdo junto ao INMETRO. O terceiro fator foi
mencionado, porém, devido a caracteristica de érgao publico, torna-se também um fator
emergente.

Estes fatores podem ser considerados fatores emergentes, caracteristicos de
6rgaos publicos, particularmente. Em seu trabalho, Longo e Vergueiro (2003)
mencionam as barreiras organizacionais que afetam a implantacdo da Gestao da
Qualidade, que dizem respeito, mais diretamente, a motivacdo do patriménio humano
das organizagcbes, e entre elas inclui a falta de um plano de cargos e salarios
condizentes com as fung¢des desempenhadas.

Estes dois fatores sdao oriundos de organizacdes publicas, seja ela federal,
estadual ou municipal, que dependem da autorizagéo do governo para definir aumentos
e plano de carreiras para seus funcionarios (ou servidores). O mesmo ocorre em
relacdo a aquisicdo de bens e servicos, que deve seguir a Lei das Licitagdes e
Contrato, 8666. Os impactos de cada um destes itens sao discutidos a seguir:



Quadro 9: Principais barreiras na implementac¢édo da NBR ISO/IEC 17025

MODELO

ORGANIZACIONAL FATORES CRITICOS | RM | CONCORDANCIA | IMPORTANCIA

Nao héa plano de
Ambiente cargos e salarios para | 4,7 Concorda muito
profissionais.

Muito
importante

Aquisicao de bens e
servigcos pela
Instituicdo € lentae
burocratica.

Ambiente 45 Concorda muito Importante

Dificuldade na
contratacdo de
profissionais
qualificados.

mHAZmMmoOImM=Em

Muito

43 Concorda importante

Ambiente

Os custos com as
Ambiente calibracoes RBC sdo | 4,1 Concorda Importante
muito altos.

Falta de
comprometimento dos
profissionais com o
SGQ.

Muito

P .
essoas importante

3,9 Concorda

Altos custos para

Estrutura manter a acreditagéo.

3,8 Concorda Importante

Falta profissionais
qualificados para
Estrutura realizar auditorias 3,7 Concorda Importante
internas nos
Laboratorios.

or»W—<MmMI

Dificuldade na
realizagdo de ensaios
de comparacao
interlaboratorial.

Ambiente 3,7 Concorda Importante

O aumento da
documentacéao
aumentou a
burocracia.

>PO—3OMH

Muito

3.6 Concorda importante

Tarefas

Aumento no tempo de
Tarefas realizacao dos 3,3 Neutro Neutro
ensaios.

RM — Ranking médio; F- Facilitadores; B — Barreiras
Fonte: Coleta de Dados
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5.1.1 Nao ha plano de cargos e salarios para os profissionais

Este fator obteve a maior pontuagéo calculada no ranking médio, com RM 4,7, e
é considerado como uma barreira para os respondentes, com alto nivel de importancia,
e tem influéncia negativa dentro da organizacao, agindo como fator de desmotivagao. O
Quadro 10 mostra as caracteristicas deste fator critico.

Quadro 10: Fator critico dificultador 01

Modelo Organizacional Concordancia Importancia Impacto

Ambiente Concorda muito Muito importante Barreira
FATOR EMERGENTE

Este fator corrobora com as pesquisas de Tolovi Jr. (1994), que diz que
“sabemos e acreditamos, que a remuneragdo ndo € fator de motivacdo, mas de
higiene”. Segundo Tolovi Jr. (1994), na maioria das organizagdes, o sistema de
avaliacao e, portanto, o de remuneracao estd associado a um sistema de metas ou
orcamentario, que quase nunca esta associado ao programa de qualidade. Mais grave
ainda é o fator que, em geral, os programas e qualidade estimulam resultados de
equipe, enquanto que os sistemas de avaliagdo, quase que unanimemente, enfatizam o
desempenho individual. A questdo salarial é sempre debatida e extremamente
polémica, particularmente em nosso pais, onde existem tantas diferencas salariais

Muitos servidores nivel médio estdo estagnados, hd muitos anos, no topo da
tabela de plano de carreira. A constituicdo ndo permite que estes profissionais sejam
reclassificados para a carreira de nivel superior, exigindo a necessidade de um
concurso publico, e que existam vagas para estes profissionais.

Outro agravante é que, atualmente, grande parte dos prestadores de servigos da
Instituicdo € constituida de bolsistas ou estagiarios. Muitos bolsistas s&o contratados
pelo Programa de Recursos Humanos em Areas Estratégicas (RHAE), mantido pelo
CNPg. Este programa contempla, dentre outras areas, a darea aerondautica e
aeroespacial. Contudo, estes bolsistas e estagiarios ndo possuem vinculo com a
Instituicéo.
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E esta a forma encontrada pela Instituicdo para repor estes servidores que se
aposentaram, faleceram ou pediram exoneracdo do cargo. Os salarios oferecidos a
estes profissionais ndo sao condizentes com sua formagdo académica e com o0s
oferecidos pelo mercado de trabalho. Além disso, a Instituicdo ndo pode oferecer os
mesmos beneficios oferecidos aos servidores; causando a desmotivacdo dos

profissionais.

5.1.2 Processo de aquisicao de bens e servicos é lento e burocratico

7

Outro fator classificado pelos respondentes como critico € o processo de
aquisicao de bens e servigos pela Instituicdo. Conforme Quadro 11, este fator obteve na
pesquisa, alto nivel de concordancia, importancia média e constitui uma barreira para o

bom andamento dos servigcos do Laboratério de Ensaios Elétricos Magnéticos.

Quadro 11: Fator critico dificultador 02

Modelo Organizacional Concordancia Importancia Impacto

Ambiente Concorda muito Importante Barreira
FATOR EMERGENTE

Por se tratar de uma Instituicdo publica federal, todos os processos de
contratagao de empresas para aquisicao de bens e servicos devem seguir a “Lei das
Licitacbes e Contratos — 8666” que disciplina as licitagdes e contratos no ambito da
administragédo publica.

Segundo Martins (2010), diferente de outros paises como os Estados Unidos,
onde as agéncias governamentais, como a NASA, sdo submetidas as leis que apenas
enunciam principios gerais e que atribuem maior grau de responsabilidade aos
dirigentes, no Brasil, elegeu-se o principio da legalidade como diretriz da administragéo
publica, consoante o disposto no art. 37, caput, da Constituicdo. A observancia do
principio da legalidade se expressa na seguinte diferenga: enquanto ao particular é
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facultado fazer tudo que a lei ndo proiba, ao gestor publico s6 é permitido fazer o que
for expressamente permitido por lei.

As exigéncias documentais que formam o processo para aquisicdo de bens e
servicos para os 6rgaos publico tornam os processos extremamente burocraticos e
lentos, além da avaliacdo do Nucleo de Assessoramento Juridico (NAJ), da Advocacia
Geral da Unidao (AGU), que muitas vezes nao possuem competéncia técnica para
avaliar solicitagbes especificas para as necessidades do INPE. Por estes e outro
motivos, muitos processos ndo sao concluidos até o final do ano, e estes séo
cancelados. Neste caso, a Instituicdo perde duas vezes, pois ndo consegue adquirir o
bem requerido e o dinheiro volta para os cofres da Uniao.

O LIT tem se empenhado em submeter projetos junto aos Fundos Setoriais de
Ciéncia e Tecnologia, criados como instrumentos de financiamento de projetos de
pesquisa, desenvolvimento e inovacao no Pais. O LIT submeteu projetos para o Fundo
Verde-Amarelo (FVA), que é voltado a interacdo universidade-empresa, e o ICTs
(Infraestrutura) que é destinado a apoiar a melhoria da infraestrutura. Com os recursos
do Fundo para o Desenvolvimento Tecnol6gico das Telecomunicacdes (FUNNTEL) o
LIT obteve recursos para ampliacdo dos meios de testes para ensaios de
compatibilidade eletromagnética e de sistema de telecomunicagéao.

Outro atenuador utilizado pelo INPE/LIT para os problemas gerados pela Lei
8666 é a Fundacdo de Ciéncia, Aplicacbes e Tecnologia Espaciais (FUNCATE),
instituida em 1982, como uma entidade de direito privado, sem fins lucrativos, que tem
como principal missdo colaborar com as organizagdes governamentais de pesquisa e
desenvolvimento, além de atuar como um mecanismo facilitador no processo de

aquisicao de bens e servicos.

5.1.3 Dificuldade na contratacao de profissionais qualificados

Este fator critico, com RM 4,3 esta diretamente relacionado ao item 5.1.1 desta

dissertacao e foi classificado como importante para os entrevistados, conforme mostra o
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Quadro 12. Considerado também um fator emergente, visto os critérios de contratagéo
de pessoal em 6rgao publicos. Constitui uma barreira para o Laboratério de Ensaios,
gue necessita urgentemente ser revista. Corrobora com os autores Carvalho (2004),
Cova (2001) e Tolovi Jr. (1994).

Quadro 12: Fator critico dificultador 03
Modelo Organizacional Concordancia Importancia Impacto

Ambiente Concorda Importante Barreira
FATOR EMERGENTE

O fato do INPE ser um 6rgao publico federal de administracao direta, sujeito ao
Regime Juridico Unico (RJU) implica sua submissdo aos mesmos problemas
enfrentados por outros 6rgéos governamentais. O admissédo no servigo publico deve ser
em consonancia com o inciso Il do artigo 37 da Constituicao Federal, por meio de
concurso publico.

A obrigatoriedade de contratacao de pessoal pelo processo de concurso publico,
em principio é justa sob o ponto de vista de neutralidade e consequente igualdade de
oportunidade. Em contrapartida, implica a falta de flexibilidade na adequacéao do quadro
de pessoal efetivo as necessidades atuais e futuras do 6rgao publico interessado.

Os concursos publicos realizados pelo INPE ou pelo MCTI nos dltimos anos, ndo
ofereceram vagas suficientes para repor os servidores que pediram exoneragdo do
cargo por motivos particulares e os servidores que se aposentaram por tempo de
servico ou invalidez.

Com seu quadro escasso de servidores efetivos, o LIT buscou refor¢cos para
complementar seu quadro de colaboradores nas agéncias financiadoras de projetos ou
por meio de convénios ancorados em recursos proprios e adicionalmente com o
recrutamento anual de estagiarios. Atualmente, o nimero de servidores efetivos nao
atinge nem mesmo 50% do total de profissionais atuantes no Laboratério.

Os bolsistas ou estagiarios, a grande maioria de prestadores de servigos nos
ultimos anos, ndo possui vinculo empregaticio com a Instituicdo. Com baixos salarios e

sem o0s beneficios oferecidos pelos servidores efetivos, como vale transporte,
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assisténcia medica, férias, 13° salario, entre outros, estes buscam outros segmentos do
mercado de trabalho, em que suas competéncias mais gerais sdo importantes e sua
remuneracao bem mais recompensadora.

Segundo Martins (2010), a preservacao da qualidade dessa rede implica a
adocao de estratégias permanentes de contratacdo de pessoal qualificado, a tempo de
beneficiar-se do saber acumulado daqueles em vias de aposentadoria. A absor¢cao
desses profissionais, pelos organismos publicos de gestdo e pesquisa, requer revisao
das carreiras e padroes diferenciados de remuneragdo. A competicdo com outros
setores do mercado de trabalho hoje se pauta mais pela falta de oportunidade e de
reconhecimento remuneratério nos ambientes préprios da politica espacial, publicos e
privados, do que propriamente por mecanismos irresistiveis de atragdo profissional
daqueles outros setores.

5.1.4 Os custos com as calibracoes RBC sao muito altos

Esta questdo corrobora com a pesquisa realizada por Coutinho (2004), Cova
(2001), Carvalho (2004) e Abdel-Fatah (2011). E considerado um fator critico de média

importancia, como pode ser visto no Quadro 13.

Quadro 13: Fator critico dificultador 04
Modelo Organizacional Concordancia Importancia Impacto

Ambiente Concorda Importante Barreira

Segundo esses autores, 0s custos elevam-se quando ha necessidade de se
calibrar pela RBC. O Laboratério de Ensaios Elétrico e Magnéticos possui cerca de 200
equipamentos, que sao utilizados nos ensaios que fazem parte do escopo de servigos
do Laboratério. Para realizar seus servigcos de ensaios, o laboratério deve manter a
rastreabilidade dos equipamentos a todo custo.



96

Observa-se, primeiramente, que o processo de calibracdo destes equipamentos
vai de encontro ao processo de contratacdo de servicos dos Laboratérios RBC pela
Instituicdo, conforme definido em 5.1.2.

Outra dificuldade do Laboratério € encontrar Laboratérios RBC que possuam
capacitacao para calibrar as faixas de medicdo necesséaria para a realizacdo dos
ensaios. Muitas vezes, nao ha laboratérios RBC no Brasil que estejam aptos a realizar a
calibragc&o requerida, seja ela na faixa de medi¢do ou no proprio equipamento.

A agenda desses laboratorios também é muito concorrida, os prazos para o
agendamento de calibracdes sao longos e os precos sao altos. Coutinho (2004) sugeriu
que, “nas areas onde nao exista rastreabilidade nacional, a acreditacdo deve ser
incentivada por meio de parceria.”

Com a finalidade de atender a calibracées necessarias dos seus Laboratoérios de
Ensaios Ambientais, o LIT possui em seu complexo Laboratorial uma Area de
Metrologia, dividida em: Laboratério de Metrologia Fisica, Laboratério de Metrologia
Elétrica e Laboratorio de Metrologia Mecénica. Estes Laboratoérios sdo acreditados pelo
INMETRO, realizando calibragdes RBC nas areas de tempo, frequéncia, temperatura,
umidade, pressao, acustica e elétrica.

Vale ressaltar que, apesar dos altos custos serem caracterizados como uma
barreira, a RBC promove um nivel de confiabilidade de servico que garante uma
reducdo de custos futura, devido a perdas em etapas posteriores do processo

produtivo, advindas de servigcos de sistemas ndo confiaveis.

5.1.5 Falta de comprometimento dos profissionais com o SGQ

O fator “falta de comprometimento dos profissionais com o SGQ obteve RM 3,9.
Atua como uma barreira e foi considerado um fator muito importante para os
respondentes. Este fator deve ser analisado mais de perto, se considerarmos os fatores
que tiveram RM mais elevado e foram classificados como barreiras ( Quadro 14).
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Quadro 14: Fator critico dificultador 05
Modelo Organizacional Concordancia Importancia Impacto

Pessoas Concorda Muito importante Barreira

Este fator corrobora com fatores criticos mencionados na pesquisa exploratéria
com os avaliadores do INMETRO. Um dos entrevistados observou que “uma vez num
sistema da qualidade, ninguém trabalha sozinho, é importante dar mérito a todos os
envolvidos”. Outro observou que “para muitos profissionais, a qualidade ainda é vista
como um empecilho, e ndo como melhoria. Ainda ndo estd embutido na cabeca dos
profissionais. O exemplo ndo vem de cima.” Foi observado também que “existiam
pessoas que bloqueavam e contaminavam o sistema.” Existe também um diferencial
dos profissionais que atuam no turno da noite, pois estes praticamente nao tém contato
com os profissionais do turno normal.

Analisando as observagbes dos entrevistados, podemos inferir que a falta de
comprometimento de alguns profissionais pode estar relacionado com o pressuposto de
Longo e Vergueiro (2003), que discutem a importancia de se perceber as organizacoes
dentro de uma visdo integrada, além das questbes de motivacdo, de mudanca de
paradigmas e as barreiras mentais e organizacionais que afetam o desempenho das
pessoas. No caso do SGQ, pode-se dizer que se trata de uma revolugdo, uma mudancga
profunda e radical. E essa transformagédo € dolorosa e dificil que deve ser feita
seguindo certos métodos, e ndo apenas apelando para a boa vontade das pessoas.

Tolovi Jr. (1994) afirma que € fundamental que os dirigentes de nossas
empresas entendam que programas de qualidade sdo programas que tratam do
comportamento das pessoas e, portanto, levam tempo. O reconhecimento do resultado
obtido ainda continua sendo a forma mais eficaz de se motivar colaboradores.

5.1.6 Altos custos para manter a acreditacao

O fator “altos custos para manter a acreditagao” obteve RM 3,8 no Ranking

médio calculado, sendo considerado de importancia média (Quadro 15).
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Quadro 15: Fator critico dificultador 06
Modelo Organizacional Concordancia Importancia Impacto

Estrutura Concorda Importante Barreira

Este fator pode ser melhor discutido, mesmo sendo classificado como uma
barreira. Conforme Almeida e Pires (2006), um laboratério para implementar e manter
um SGQ ao nivel de acreditacdo deve assumir um alto custo financeiro. Além dos
custos com as avaliagoes realizadas pelo érgao certificador e as taxas de manutencao
da acreditagéo, ha outros fatores que devem ser computados.

Os laboratérios devem possuir em seu quadro de funcionarios profissionais
qualificados e treinados para a realizacao dos ensaios, conforme norma referéncia;
manter a equipe treinada e qualificada; contratar profissionais qualificados para realizar
auditorias internas do SGQ); participar de comparagdes interlaboratoriais; manter a
infraestrutura laboratorial seja ela meios de testes, equipamentos e controle ambiental;
adquirir materiais certificados e normas técnicas necessarias para a realizagdo dos
ensaios.

Os custos elevados para a aquisicdo e gerenciamento dos equipamentos
utilizados em ensaios e calibragdo sao citados por Coutinho (2004), Carvalho (2004),
Cova (2001) e Abdel-Fatah (2011), o que influencia a organizagdo na variavel
tecnologia.

De acordo com Coutinho (2004), a acreditacdo coloca o laboratério em uma
situagéo privilegiada frente aos seus concorrentes. Apesar dos custos, o prestigio e o
retorno financeiro que a acreditacéo traz para a Instituicdo sao validos. O INMETRO é
uma instituicao reconhecida e respeitada nacional e internacionalmente, e a acreditacao
permite que o laboratério utilize a logomarca da acreditagdo em seus relatérios de
ensaio ou certificados de calibracdo, dentro do seu escopo de acreditacdo aprovado.
Além disso, a implementacdo do SGQ organiza melhor o Laboratorio, fazendo com que
todos trabalhem da mesma forma.

Almeida e Pires (2006) partem da premissa que a implementacdo do SGQ visa
uma melhor sistematizacdo organizacional e um adequado desempenho técnico. O
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laboratério recebe junto com a acreditacao vantagens organizacionais, que diz respeito
a disciplina imposta no trabalho de gestédo e a constante revisdo no SGQ. As vantagens
técnicas estdo associadas a uma maior disciplina de trabalho e pessoal competente,
instalacbes e equipamentos adequados e utilizacdo de métodos validados. As
vantagens éticas, apesar de sutis, referem-se a imparcialidade no processo de
obtencdo de resultados e garantia de confidencialidade dos resultados. Vantagens de
mercado, que estdo associadas a uma imagem de qualidade e capacidade do
laboratério responder a um mercado mais exigente.

Segundo alguns entrevistados, apesar dos altos custos para manter o sistema, o
resultado final compensa. A manutencao da acreditagcdo faz com que o Laboratério
figue mais organizado, eleva o padrao de qualidade dos servi¢os prestados, e além de
tudo, o faturamento € maior gragas a acreditagao.

Ressalta-se também que, a acreditacdo elevou ainda mais o padrdo de
qualidade do Laboratério de Ensaios e do LIT, ja reconhecido pelos servicos de ensaios
ambientais em satélites. Hoje o LIT possui um padréo respeitado, tanto pelas empresas
privadas, que utilizam suas instalagdes para desenvolver e testar seus produtos, quanto
pelas empresas que necessitam testar produtos de qualificagdo espacial.

5.1.7 Faltam profissionais para realizar auditorias internas

A caréncia de profissionais qualificados para realizar auditoria interna no
Laboratério de Ensaios recebeu RM 3,7 em concordancia com os respondentes, e é
considerada uma barreira para o Laboratorio, vinculada com a variavel estrutura

(Quadro 16). Este fator corrobora com o estudo realizado por Carvalho (2004).

Quadro 16: Fator critico dificultador 07
Modelo Organizacional Concordancia Importancia Impacto

Estrutura Concorda Importante Barreira
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O requisito 4.14 da norma NBR ISO/IEC 17025 diz que o “laboratério deve,
periodicamente e de acordo com um cronograma e procedimento predeterminados,
realizar auditorias internas das suas atividades para verificar se suas operagoes
continuam a atender os requisitos do sistema de gestédo e desta norma”.

Este € um fator critico para o Laboratério, pois, devido a grande diversidade e
quantidade de servicos realizados pelo Laboratério de Ensaios, encontrar especialistas
capacitados para auditar e acompanhar os ensaios acreditados torna-se uma tarefa
dificil.

Atualmente sao deslocados profissionais de outros laboratérios do LIT/INPE para
realizar as auditorias internas. As auditorias duram em média trés dias, para cada uma
dos setores especificos do laboratério. A solugédo para o problema seria a contratacédo
de avaliadores externos. Porém, isto implicaria em um processo de licitacao, com todas
as tramitacées burocraticas, para definir uma empresa que pudesse atender o
Laboratério, esbarrando no item 5.1.2.

A alta direcdo tem investido em treinamentos para a formacado de auditores
qualificados, mas ainda ha caréncia desses profissionais para auditorias dos ensaios

acreditados.

5.1.8 Burocracia e tempo de realizacao dos ensaios

Estes dois fatores receberam RM 3,6 e RM 3,3, respectivamente. Estes dois
fatores sdo mencionados pela maioria dos autores pesquisados na revisao bibliografica,
conforme mostra o Quadro 3. O aumento da burocracia foi considerado um fator muito
importante para os profissionais da area, enquanto que no tempo de realizacdo dos
ensaios obteve grau de concordancia e importancia neutro Quadro 17.

Quadro 17: Fator critico dificultador 08
Modelo Organizacional Concordancia Importancia Impacto

Tarefas Concorda Muito importante Barreira

Tarefas Neutro Neutro Barreira
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A geréncia da area percebeu a necessidade de contratar profissionais que
ficassem responsaveis pela implantacdo e manutencao do SGQ. Esta acao se mostrou
uma grande melhoria do sistema, visto o tamanho do escopo de servigos do
Laboratorio. Estes profissionais ndo realizam ensaios, entdo opinaram como neutros na
afirmativa. Esta acdo corrobora com uma das sugestdes de Coutinho (2004), da
necessidade de ter pessoal especifico para a realizacao de tarefa gerencial, apesar do

inconveniente do aumento de custos do laboratério.

5.1.9 Ensaios de comparacao interlaboratorial

Este fator obteve RM 3,7 e esta entre uma das principais barreiras para a
manutencgao da Acreditacdo do Laboratério de Ensaios (Quadro 18).

Quadro 18: Fator critico dificultador 09
Modelo Organizacional Concordancia Importancia Impacto

Ambiente Concorda Importante Barreira

Este fator é mencionado por Coutinho (2004) e Cova (2001). E também
mencionado na pesquisa exploratéria realizada junto aos avaliadores do INMETRO. O
préprio INMETRO n&o possui esse programa para todos os servigcos acreditados e
reconhece que n&o existem muitos laboratdrios que realizem programas de
comparacao. Além disso, os programas que surgem nao abrangem todo o escopo de
ensaios do laboratério ou ndo séao divulgados.

O requisito 5.9 da norma NBR ISO/IEC 17025 diz os Laboratérios devem
comprovar a garantia da qualidade de resultados de ensaios e calibragdo, e cita, entre
outros meios, a participacdo em programas de comparacao interlaboratorial ou de
ensaios de proficiéncia.

Este fator se torna relevante uma vez que € uma exigéncia do INMETRO para a

manutengdo da acreditagao, referenciada no documento normativo “Requisitos sobre a
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participacdo dos laboratorios de Ensaios e Calibragcdo em atividades de ensaio de
proficiéncia (NIT-DICLA-026). Este documento cita no item 9.1 que os “laboratérios
devem demonstrar a competéncia técnica na realizagdo dos ensaios acreditados por
meio da participacao satisfatéria em atividades de ensaio de proficiéncia, onde as
atividades estiverem disponiveis.” O item 9.4 dessa NIT-DICLA diz que “os requisitos
sobre a participacdo dos laboratérios de ensaios em atividades de ensaio de
proficiéncia e os resultados da participagdo em programa interlaboratoriais séo
monitorados pelo INMETRO, para assegurar que laboratérios com desempenho
insatisfatorio tomem as acdes corretivas ou poderao ter a acreditacado cancelada.”
As dificuldades de se atender este requisito sdo, basicamente, trés:

1) Encontrar laboratérios que realizem o mesmo tipo de ensaios e que estejam
abertos a participar de comparacdes interlaboratoriais com o Laboratdrio
“concorrente”.

2) Encontrar profissionais capacitados, que possam coordenar e realizar a
analise dos resultados dos ensaios imparcialmente.

3) Custos envolvidos no envio do produto ensaiado de um laboratério para
outro,na remuneragdo do servico do profissional que realizara a analise

dos resultados, e na aquisicdo de um produto valido para o ensaio.

Coutinho (2004) sugeriu em seu trabalho que o INMETRO deveria promover
auditorias de medi¢do e ensaios de proficiéncia em areas nao cobertas atualmente. O
Laboratério de Ensaios do LIT tem buscado participar de comparagdes interlaboratoriais
e tém sanado esta barreira realizando medidas de reensaios, comparacoes
intralaboratoriais, e comparando seus resultados com resultados de relatérios de

ensaios de outros laboratérios.
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5.2 FATORES CRITICOS FACILITADORES

A pesquisa também mostrou quais os principais fatores facilitadores que foram
observados com a implementacdo do SGQ no Laboratério de Ensaios. O Quadro 19
mostra os fatores de maior relevancia em termos de concordancia e nivel de

importancia, feita pelos respondentes da coleta de dados.

Quadro 19: Facilitadores na implementacdo do SGQ

MODELO i A A
oRGANIZAGIonAL | FATORES CRITICOS | RM | CONCORDANCIA | IMPORTANCIA | F

O SGQ promoveu a
Tarefas padronizacdo da realizacao | 4,7 Concorda Importante 16
dos servicos.

Avaliacdes pelo 6rgao

certificador sao positivas, Muito

Estrutura . 4,6 Concorda muito . 17
pois acrescentam importante
melhorias.

Mudanca na cultura
organizacional do .

Estrutura Laboratério e seus 45 Concorda muito Importante 14
impactos.

. Aumento no numero de . Muito

Ambiente clientes. 43 Concorda muito importante 16
Impactos positivos com a

Estrutura mudanca da alta direco. 3,9 Concorda Importante 14
Melhorias na infraestrutura
do Laboratoério, .

Muito

Tecnologia principalmente nas 3,9 Concorda . 16
: ~ C importante

instalagbes e na aquisi¢ao

de novos equipamentos.

Aumento da capacitacao

Estrutura - DTSN 3,8 Concorda Importante 18
técnica dos profissionais.

Pessoas Cmerometlmento da Alta 3.7 Concorda _ Muito 14
Direcdo com o SGQ. importante

Possibilitou que a direcédo e
o0 pessoal técnico
estivessem livres de
Pessoas quaisquer pressoes e 3,2 Discorda Importante 11
influéncias, internas e
externas, de origem
comercial e/ou financeira.

RM - Ranking médio; F- Facilitadores; B - Barreiras
Fonte: Coleta de Dados
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5.2.1 O SGQ promoveu a padronizacao da realizacao dos servicos

Este fator foi considerado um facilitador importante, conforme mostra o Quadro
20.

Quadro 20: Fator critico facilitador 01
Modelo Organizacional Concordancia Importancia Impacto

Tarefas Concorda Importante Facilitador

Este fator corrobora com Olivares et al. (2005), que afirmam que, apesar do
aumento da documentacao, esta se torna mais clara e detalhada, além de proporcionar
melhoria na capacitacao profissional.

Conforme item 5.1.8, apesar da burocracia, atualmente os profissionais possuem
um tempo maior para estudar as normas e procedimentos de testes, e analisar os

produtos dos clientes, antes de comegar o ensaio.

5.2.2 Avaliagc6es com orgao certificador acrescentam melhorias

As avaliagbes com o6rgéao certificador é uma variavel organizacional da estrutura,
e foi considerada pelos respondentes da pesquisa como um fator facilitador muito
importante, como mostra o Quadro 21.

Quadro 21: Fator critico facilitador 02
Modelo Organizacional Concordancia Importancia Impacto

Estrutura Concorda muito Muito importante Facilitador

Esta questdo é muito relativa, uma vez que a maior parte da equipe nao esta

envolvida diretamente com todo o processo de preparacdo do laboratorio para uma
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avaliagdo. As avaliagbes do INMETRO, realizada no Laboratério de Ensaios do
LIT/INPE mostram-se muito produtivas. Principalmente por se tratar de especialistas
com credibilidade e muita experiéncia no assunto, muitas auditorias sdo verdadeiras

aulas de gestéo e oportunidades de melhorias.

5.2.3 Mudanca na cultura organizacional do laboratério

Este fator teve um alto grau de concordancia dos entrevistados, € considerado
muito importante e teve um impacto facilitador na estrutura do Laboratério. (Quadro 22).
As mudancgas na cultura organizacional do laboratério foram percebidas na
estrutura gerencial, técnico e administrativo do Laboratério, com a implementacado do

SGQ e posterior acreditagao.

Quadro 22: Fator critico facilitador 03

Estrutura Concorda muito Muito importante Facilitador

Segundo Hacham et al. (2003), a conformidade com os requisitos da norma
ISO/IEC 17025 induz a mudancas em valores e normas organizacionais, o qual devem
permear dentro da organizagdo. Estas mudancas culturais e comportamentais devem
incluir: cooperacao e trabalho de equipe, abordagem factual para tomada de deciséo,
respeito por todos os individuos, encorajamento de inovacoes.

Para Almeida e Pires (2006), as mudancas organizacionais sao vantajosas para
os laboratérios, pois tornam a organizagdo mais sustentavel, aumentam a seguranca
dos colaboradores e também a confianca de clientes potenciais. Além disso, ainda ha
as vantagens técnicas, focadas na qualificacdo de pessoal, equipamentos rastreados,
entre outros, e as vantagens éticas, que garante a confidencialidade dos clientes e seus
produtos.

A concordancia dos respondentes, que compuseram a amostra da pesquisa

realizada, em relacdo as mudancgas organizacionais que ocorreram no Laboratério,
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sugere que as mudancas nos modelos gerenciais e técnicas aos anteriormente vigentes
e a maior homogeneidade da estrutura organizacional do Laboratério sédo os itens de
estrutura organizacional que sofreram maior impactos com a implementagédo da norma
NBR ISO/IEC 17025.

A pesquisa mostrou que, para a grande maioria dos profissionais, existe o
comprometimento da equipe técnica e administrativa com a proposta de melhoria da
qualidade do Laboratério e com as atividades realizadas, ou seja, em manter a
acreditacdo do Laboratério.

Ainda ha problemas de comunicagdo entre os setores técnico, administrativo e
gerencial do Laboratério. Isso pode ser explicado, pois muitas vezes, estes setores nao
se interessam com a sistematica de realizac&o das atividades do outro setor, 0 que gera
conflitos e desgaste.

Do ponto de vista de recursos humanos, a implementacdo da norma NBR
ISO/IEC 17025 representou a necessidade de contratacdo de profissionais que
trabalhassem com a manutencao do SGQ, o que promoveu uma alteragdo no volume
de méo de obra indireta, alocada no processo de producdo. Para esta atividade, o
Laboratério disponibiliza profissionais que sédo responsaveis pela manutencao da norma
no Laboratério.

5.2.4 Aumento no numero de clientes

Este fator facilitador teve um alto grau alto concordancia dos entrevistados e é

considerado muito importante para Laboratério (Quadro 23).

Quadro 23: Fator critico facilitador 04

Ambiente Concorda muito Muito importante Facilitador

A acreditagdo do Laboratério foi acompanhada pelo aumento do numero de
solicitacdes de servigos, e implicou em mudancas de mao de obra direta. A quantidade
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de solicitacbes de ensaios praticamente duplicou, fazendo com que o Laboratério
atuasse no maximo da sua capacidade. Para muitas empresas, o fato do Laborat6rio
possuir a acreditagdo significa garantia da qualidade nos resultados de testes.

Dentro deste contexto, a flexibilidade no atendimento foi afetada, pois com a
grande demanda de servico, o Laboratério ndo conseguia atender a seus clientes em
um curto prazo, mesmo operando em regime de trés turnos e algumas vezes nos finais

de semana.

5.2.5 Impactos positivos com a mudanca da Alta Direcao

Este fator foi avaliado como importante e teve o impacto facilitador na opiniao
dos entrevistados. Foi considerada uma grande mudanga na estrutura organizacional
do LIT, afetando ndo somente a Alta Diregdo, como também a geréncia do Laboratoério
de Ensaios (Quadro 24).

Quadro 24: Fator critico facilitador 05

Estrutura Concorda Importante Facilitador

A respeito de mudanca, Maquiavel diz que “nada é mais dificil de realizar, mais
perigoso de conduzir ou mais incerto quanto ao seu éxito do que iniciar a introducéo de
uma nova ordem de coisas, pois a mudang¢a tem como inimigos todos aqueles que
prosperaram sob as condi¢gdes antigas e como defensores tibios todos aquele que
podem se dar bem nas novas condi¢des.”

A mudanca da Alta Direcdo do LIT, em 2008, provocou uma expectativa muito
grande nos profissionais do laboratério. Afinal, o LIT era chefiado hd mais de 30 anos
pelo mesmo profissional; na verdade, seu idealizador. Esta Alta Diregdo sempre investiu
na infraestrutura, recursos humanos e gerenciais, mantendo sempre o nivel de
exceléncia do laboratério. Gracas a esta visdo empreendedora, o LIT vinha atendendo
varios setores produtivos na prestacéo de servicos de ensaios e calibracao.
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A nova diregdo manteve a estrutura do LIT, realizando alteragbes nas areas
afetadas com a saida da antiga dire¢cdo. O novo gerente do Laboratério de Ensaios
procurou se envolver com as questdes técnicas, administrativas e pessoais do
Laboratdrio, haja vista o escopo de servi¢o da area.

No caso especifico do LIT e do Laboratério de Ensaios, ndo houve uma
descontinuidade administrativa com a mudanca da Alta Direcdo. Os compromissos
foram mantidos, assim como a estrutura ja existente no laboratério, ndo corroborando

com Longo e Vergueiro (2003).

5.2.6 Melhorias na infraestrutura do Laboratorio

Este fator foi avaliado como importante e teve o impacto facilitador na opiniao

dos entrevistados do ponto de vista de tecnologia (Quadro 25).

Quadro 25: Fator critico facilitador 06

Tecnologia Concorda Muito importante Facilitador

Os impactos tecnolégicos relacionados a introducdo da norma NBR ISO/IEC
17025 na infraestrutura direta foram muito importantes para o Laboratério. Por meio de
investimentos da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), Fundo Verde-Amarelo,
entre outros, a alta administracdo conseguiu proporcionar ao laboratério os meios de
testes considerados estado da arte na area dos ensaios propostos. Entre eles, destaca-
se a construcdo da camara anecdica (Figura 16), aquisicdo de equipamentos e
softwares de ultima geracéo, que atendem tanto o Programa Espacial Brasileiro quanto
ao mercado brasileiro.

Estas aquisi¢cdes resultaram em treinamentos e cursos especificos para os
profissionais da area, que puderam se especializar em outras tecnologias.
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5.2.7 Aumento da capacitacao técnica dos profissionais

Este fator facilitador foi considerado de média importancia na coleta de dados
(Quadro 26).

Quadro 26: Fator critico facilitador 07

Estrutura Concorda Importante Facilitador

A politica de cursos e treinamentos sempre foi defendida pela Alta Direcao do
LIT, tendo em vista o intenso esfor¢o realizado para equipar suas instalacbées com
equipamentos e meios de testes especificos da area espacial, adequando-os as
exigéncias normativas internacionais. Os profissionais do LIT sdo incentivados a
participar de cursos formais e treinamentos técnicos necessarios ao andamento de suas
atividades, além de outros treinamentos correlatos para a melhoria do desempenho da
equipe como um todo.

O Laboratério incentiva e apoia a educagao continuada de seus profissionais, em
cursos de nivel médio e superior. O trabalho desenvolvido pelo LIT é muito especifico e
esta acdo € vista como um investimento, devido & necessidade de profissionais
altamente qualificados A maioria dos profissionais se dedica a cursos
profissionalizantes, com interesse de continuidade por meio de treinamentos, para em
seqguida, realizar cursos superiores. Além disso, o LIT oferece para seus profissionais
ajuda de custo e bolsas de estudo, por meio de convénio ou parcerias.

5.2.8 Comprometimento da Alta Direcdo com o SGQ

Este fator relacionado a variavel pessoas foi apontado como muito importante
para os entrevistados, e teve um impacto facilitador para o Laboratério (Quadro 27).
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Quadro 27: Fator critico facilitador 08
Modelo Organizacional Concordancia Importancia Impacto |

| Pessoas Concorda Muito importante Facilitador |

Este fator foi citado por Coutinho (2004), Carvalho (2004), Cova (2001), Olivares
et al. (2005) e Tolovi Jr. (1994) como um fator critico na implementacao do SGQ.

Os colaboradores do LIT acreditam que a Alta Dire¢ao atual estd comprometida
com o SGQ, do ponto de vista da manutencéo da acreditacdo, ou seja, proporcionar ao
Laboratério condicdes de manter a sua infraestrutura funcionando. Por outro lado, a
equipe nao sente que a Alta Direcao entenda realmente o que € o SGQ, corroborando
com Carvalho (2004).

Observa-se que a chefia do LIT procura participar das reunides de abertura e
encerramento das auditorias realizadas pelo INMETRO e reconhece o esfor¢co da
equipe em manter o padrdao de exceléncia do Laboratério, indo de encontro as
observagdes de Coutinho (2004).

Segundo Tolovi Jr. (1994), comprometimento da Alta Direcdo nao é
simplesmente “pagar a conta”, mas querer que algo diferente ocorra dentro da
empresa. E “gastar tempo” com o programa de qualidade, em conversar com os

colaboradores.

5.2.9 Pressoes e influéncia internas e externas

Na pesquisa realizada, a maioria dos respondentes discorda que este requisito
seja atendido e o consideram como um fator importante (Quadro 28). Porém, nao fica
claro se o impacto € um facilitador ou uma barreira, pois as opinides ficaram muito
divididas.
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Quadro 28: Fator critico facilitador 09

Pessoas Discorda Importante Facilitador

O requisito 4.1.1.b da norma NBR ISO/IEC 17025 diz que “o laboratério deve ter
meios para assegurar que sua direcdo e o seu pessoal técnico estivessem livres de
quaisquer pressoes e influéncias indevidas, comerciais, financeiras e outras, internas e
externas, que possam, afetar adversamente a qualidade dos seus trabalhos.”

Segundo Coutinho (2004), a geréncia deve identificar que tipos de pressdes e
influéncias indevidas o seu pessoal pode estar sujeito, para definir as politicas de forma
clara e instrugdes para evita-la. Devem ser tomadas precaugdes que assegurem nao
haver conflitos de interesses entre a equipe e os clientes. As fontes de pressdes podem
ser de origem interna ou externa. Como pressdes internas pode-se identificar as
pressdées gerenciais e prazos para realizacdo do servico, ou externas como
reclamacdes de clientes e prioridades.

Alguns entrevistados disseram que pressdées sempre existem, seja no setor
técnico, gerencial ou administrativo. O setor administrativo relata que € comum o cliente
cobrar sua proposta de servico de ensaios minutos apds o envio da solicitacao, e exige
ser atendido em suas necessidades o mais rapido possivel.

Enfim, o LIT atende empresas privadas que necessitam urgentemente de um
documento, que comprove a conformidade de seu equipamento, com as normas
vigentes, para que o mesmo seja homologado. Ressalta-se que existem outros
laboratérios que podem realizar o mesmo servico que o LIT/INPE, e que o Laboratério
deve procurar manter seu cliente. Se a proposta do Laboratério é prestar servicos de
ensaios acreditados, e se existem clientes que necessitam desde servico, esta pressao
faz parte do sistema.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusées obtidas nesta pesquisa, conforme
propostas pelos objetivos geral e especificos, com a confirmacdo das premissas e a
analise dos dados, destacando sua contribui¢ées. Por fim, sdo apresentadas sugestdes

sobre oportunidades de trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa apresenta os fatores criticos restritores e facilitadores na
implementacdo da norma NBR ISO/IEC 17025 no Laboratério de Ensaios Elétricos e
Magnéticos do LIT/INPE.

A metodologia adotada na pesquisa teve uma abordagem descritiva de carater
exploratoério, com enfoque qualitativo e com base no método de estudo de caso.

Baseando-se nos objetivos propostos para a realizagcado deste trabalho, pode-se
dizer que eles foram atingidos com a pesquisa realizada, conforme as premissas

estabelecidas.

e De acordo com a primeira premissa, esta implementacao provocou uma série de
mudancas na estrutura organizacional no Laboratério de Ensaios Elétricos e
Magnéticos. Estas mudancas organizacionais trouxeram, entre outras melhorias,
a padronizacdo na realizagcdo dos ensaios, 0 aumento da capacitacao técnica
dos profissionais, melhorias na infraestrutura e 0 aumento do numero de clientes.

e A pesquisa mostra que os profissionais e a Alta Diregdo do LIT estdo
comprometidos com a implementagdo do SGQ e com o atendimento das
normativas do INMETRO, no sentido de manter a acreditacdo do laborat6rio.
Mesmo com a mudanca da Alta Direcdo em 2008, o padrao de Qualidade foi
mantido e ndo foi observada a descontinuidade administrativa, comum em

orgaos publicos.
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e O sistema burocrético e lento, caracteristico de um érgao publico, dificulta a
implementagdo do SGQ, atuando como barreiras no bom andamento das
atividades do laboratério, confirmando a terceira premissa.

A referéncia conceitual dos fatores criticos apresentados no Quadro 3, somados
com a pesquisa exploratéria realizada com os especialistas do INMETRO e a analise e
a interpretacdo dos dados do questionario semi-estruturado, possibilitaram a
determinacao dos fatores criticos relevantes na implementacédo do SGQ no Laboratério
de Ensaios.

Como o laboratério em analise pertence a um 6rgdo publico federal, esta
pesquisa confirmou como principais fatores criticos restritores a auséncia de um plano
de carreira para os profissionais, o processo lento e burocratico da Instituicdo para
aquisicao de bens e servigos, além das dificuldades na contratagcdo de profissionais
qualificados.

A aprovagdo de concurso publico e um plano de carreiras dependem de
negociagdes dificeis com o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestédo, o
reduzido numero de servidores publicos e a contratagdo e manutencao da mao de obra
constitui um grande desafio operacional para o Laboratério, sem contar a idade dos
servidores elegiveis para aposentadoria. Além disso, a Lei de Licitagoes e Contratos é
um obstaculo para aquisicoes de bens e servicos, pois ndo atende a complexidade
tecnolégica necessaria para manter o Programa Espacial Brasileiro. Estes séo
considerados fatores emergentes, particulares de instituicbes publicas, que dependem
das determinagdes do governo federal.

Assim, comprova-se que o ambiente externo € um poderoso determinante nas
atividades realizadas pelo Laboratério, o que torna a tarefa de gerenciamento muito
mais desafiadora. O impacto das barreiras emergentes, identificadas na pesquisa,
coloca em risco o andamento das atividades de prestacao de servigo de ensaios, tanto
para a area espacial, quanto comercial.

Estes fatores repercutem nos compromissos do laboratério para a manutengéo
da acreditacdo junto ao INMETRO e criam outras barreiras de ordem estrutural e
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tecnoldgica, tais como as calibracbes RBC, o treinamento da equipe, a aquisicdo de
normas e equipamentos, entre outros.

Entretanto, a obtencao de recursos oriundos de projetos, submetidos aos Fundos
Setoriais de Ciéncia e Tecnologia, possibilita a melhoria da infraestrutura e
equipamentos. Embora seja uma medida paliativa, a Instituicdo tem conseguido
contratar bolsistas via Programa de Recursos Humanos em Areas Estratégicas —
RHAE, mantido pelo CNPq, mitigando o problema das contratagdes.

Apesar dos fatores criticos encontrados, a implementacdo do SGQ proporcionou
a evolugcao no desempenho técnico-gerencial do Laboratério.

Pode-se concluir que a adequacado as normas nacionais € internacionais, de
acordo com os critérios da NBR ISO/IEC 17025, inseriu ao Laboratério de Ensaios um
diferencial diante do mercado e o nivelou as organizagbes que atuam no segmento
espacial e que implementaram esta norma em seus laboratérios de testes, como NASA,
ESA e INTESPACE.

6.2 TRABALHOS FUTUROS

Com relacao a trabalhos futuros, algumas sugestbes podem ser feitas. Para
generalizagdo dos resultados desta pesquisa, sugere-se que este estudo seja repetido
em outras instituicbes que tenham implementado a norma ISO/IEC 17025, comparando
os resultados obtidos com os desta pesquisa, levando em consideragcédo a delimitagéo

deste trabalho.
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APENDICE A - REQUISITOS DA NORMA ISO/IEC 17025.

1 - REQUISITOS DA DIREGCAO

Os Requisitos da Direcao na se¢ado 4 desta norma estabelece as atividades de
gestdo que e assegurardo uma estrutura sélida para a continuidade das atividades de
calibragao e ensaio.

Esta secéo estabelece os seguintes requisitos:

Secao 4.1: Organizacao - Estrutura organizacional, recursos humanos e
responsabilidades para a constituicio de uma organizagdo legalmente
responsavel e imparcial, para realizar servicos de calibracdo e ensaio em
conformidade com os requisitos desta norma.

Secao 4.2: Sistema da qualidade - Estabelecer, implementar e manter um
sistema da qualidade, documentado na extensdo necessaria para assegurar a
qualidade dos resultados de ensaios e/ou calibracdes; Elaborar o Manual da
Qualidade que inclua pelo menos: politicas e objetivos da qualidade,
procedimentos ou faga referéncia, responsabilidades do Gerente Técnico e do
Gerente da Qualidade e estrutura da documentacdo do SGQ; documentacao e
implementacdo de um SGQ apropriado ao escopo de suas atividades.

Secao 4.3: Controle dos documentos - Controlar todos os documentos que
fazem parte de seu SGQ, assegurando analise critica e aprovagédo por pessoal
competente; evitando a utilizacdo de documentos néo validos e disponibilidade
da documentacdo do SGQ, em sua Uultima versdo, para os usuarios do
laboratério.

Secao 4.4: Andlise critica dos pedidos, propostas e contratos - Documentar e
entender os requisitos solicitados pelos clientes; ter capacidade e recursos para
atender os requisitos do cliente; selecionar 0 método de calibragdo ou ensaio
mais apropriado.
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Secao 4.5: Subcontratacdo de ensaios e calibracdes - Assegurar a competéncia
técnica de outros laboratérios quando, por motivos de sobrecarga de servigos ou
outros imprevistos, for necessario contratar servigos de calibragéo ou ensaio.
Secao 4.6: Aquisicdo de servigos e suprimentos - Assegurar que 0S Servigos e
suprimentos adquiridos, que possam afetar a qualidade dos ensaios ou
calibracdes, estejam de acordo com as especificagdes.

Secao 4.7: Atendimento ao cliente - Oferecer cooperacao ao cliente e permitir
que este monitore o desempenho do laboratério em relacdo ao trabalho
realizado.

Secao 4.8: Reclamacbes — Registrar e solucionar e trata toda reclamacao feita
por terceiros.

Secao 4.9: Controle dos trabalhos de ensaio e/ou calibragdo nao-conforme -
Tomar acdes imediatas quando qualquer aspecto de seu trabalho de ensaio e/ou
calibracao nao estiverem em conformidade com seus préprios procedimentos ou
com 0s requisitos acordados com os clientes

Secao 4.10: Melhorias - Aprimorar continuamente a eficacia do SGG por meio da
politica da qualidade, auditoria, analise critica pela direcao, acao preventiva.
Secao 4.11: Acao corretiva - Implementar agdes corretivas para eliminar as
causas de uma determinada ndo conformidade, evitando a sua reincidéncia.
Assegura a implementacdo de agdes apropriadas a magnitude e ao risco do
problema ocorrido.

Secao 4.12: Acao preventiva - Tomar acdes para eliminar potenciais causas de
nao-conformidades e aproveitar as oportunidades de melhorias no SGQ do
laboratério.

Secao 4.13: Controle dos registros - Manter registros técnicos e da qualidade
legiveis de forma a permitir que as informacdes contidas nestes possam ser
recuperadas a qualquer momento. Preservar por um determinado tempo todos
os registros do SGQ considerados fundamentais para os resultados da
calibracao ou ensaio.

Secao 4.14: Auditorias internas - Verificar, periodicamente, se suas atividades
continuam a atender os requisitos do SGQ e da NBR ISO/IEC 17025. Verificar se
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as politicas e diretrizes estabelecidas no manual da qualidade estdo sendo
seguidas pelo pessoal do laboratério, bem como tomar agcées quando desvios
sdo encontrados.

Secao 4.15: Analise critica pela Direcao - Assegurar a continua adequacgao e
eficacia do sistema da qualidade e das atividades de ensaio e/ou calibracdo em
relagdo a norma NBR ISO/IEC 17025 e introduzir mudancas ou melhorias

necessarias.

2 - REQUISITOS TECNICOS

A secdo 5 estabelece os Requisitos Técnicos para a competéncia de tipos de
calibracao e ensaios fornecidos pelo laboratério. Estes requisitos asseguram que o
laboratério possui recursos para produzir resultados de calibracdo e ensaios
tecnicamente validos e confiaveis.

Esta secéo estabelece os seguintes requisitos:

Secao 5.1: Generalidades - Fatores que determinam a confiabilidade dos

resultados de ensaio e calibracgao.

Secao 5.2: Pessoal - assegura a competéncia técnica dos profissionais do

laboratério para operar equipamentos, realizar ensaios e calibracdes, analisar e

aprovar resultados.

Secao 5.3: Acomodacdes e condigcdes ambientais - Verificar as instalagbes e

monitorar as condi¢des ambientais de forma a evitar que os resultados dos

ensaios e calibracdes sejam invalidados por variaveis ambientais (temperatura,
umidade, poeira, etc.).

Secao 5.4: Métodos de ensaio e calibracéo e validagdo de métodos — Assegura

que somente procedimentos validados e aprovados por pessoas autorizadas

sejam disponibilizados para o pessoal do laboratério.

Secao 5.5: Equipamentos - Assegurar que 0s equipamentos e softwares

utilizados pelo laboratério atendam a exatidao requerida e as especificacdes dos

ensaios e calibracgdes.
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Secao 5.6: Rastreabilidade da medicado - Assegurar a rastreabilidade ao Sl dos
seus préprios materiais de referéncia e dos padrdes e instrumentos de medir que
tiverem efeito significativo sobre os resultados dos ensaios e calibragdes.
Quando a rastreabilidade ao Sl nao for possivel, utilizar materiais de referéncia
certificados, métodos e padrdoes apropriados e participar de comparacdes
interlaboratoriais.

Secao 5.7: Amostragem - Ter planos e procedimentos para amostragem que
assegurem a validade e aplicabilidade dos resultados do ensaio e calibragéo.
Secao 5.8: Manuseio de itens de ensaio e calibracdo - Assegura o transporte,
recebimento, manuseio, protecdo, armazenamento, retencao e/ou remocao do
item de ensaio ou calibracdo, de forma a proteger a sua integridade.

Secao 5.9: Garantia da qualidade de resultados de ensaio e calibragcdo —
Controlar e monitorar a validade dos resultados de ensaios ou calibragcdes por
meio de atividades de controle da qualidade: comparacdes interlaboratoriais ou
intralaboratoriais, reensaio ou recalibracao de itens retidos.

Secao 5.10: Apresentacdo de resultados - Relatar os resultados dos ensaios e
calibracbes com exatidao, clareza, sem ambiguidade, incluindo toda a
informacao solicitada pelo cliente e necessaria a sua interpretacao.
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APENDICE B - QUESTIONARIO UTILIZADO NA COLETA DE DADOS

As afirmativas abaixo fazem parte da coleta de dados da pesquisa "Fatores criticos na implementacdo de um Sistema de Gest3o da Qualidade, em um Laboratério de Ensaios
pertencente a um érgao piblico.” Estes dados sero utilizados na minha dissertagio de mestrado em Engenharia Mecinica, Area de Producio Mecinica, pela Universidade de
Taubalé.

As afirmativas referem-se s atividades que foram realizadas para adequar o Laboratério de Ensaios, do instituto, dentro da norma IS0 fIEC 17025:2005 com a finalidade de acrediti-lo
junto ao INMETRO. Sabendo que wocé fez parte deste processo, convido-o {a) a participar desta pesquisa.

Carpo: Tempo de servigo no laboraténio {anos):

Partidpag3o direta (pertence ao grupo da dade) ou indi na imph 50 do S60:

Pego-lhe a gentileza de assinalar o seu grau de concordancia em relacdo as afirmativas abaixo. Coloque em seguida o grau de importincia da questao {1 = muito importante, 2 =
importante, 3 = indiferente, 4= pouco importante e 5 = sem importancia), durante o processo de implementacio e manutengao do 5GQ {Sistema de Gestao da Qualidade). ldentifique
também se a afirmativa é, na sua opiniao, uma barreira ou um facilitador para a implementacaofmanutencao do SGQ.

N30 concordo _ Grau de Bame
Principais Fatores Criticos Concordo masiin Concordo enem Discondo _ importanda da -8
musitn _ Facilitador - F
discordo questio
Aimplementacao do Sistema de Gestdo da Qualidade {SGQ)
1 no Llaboratério de Ensaios aumentou a burocracia no dia-a-
dia de trabalho.

£ dificil entender claramente o que os requisitos da Norma

2
ISO/IEC17025:2005 exigem.
As avaliagbes pelo orgao certificador sao positivas para o
3 Laboratdrio, pois acrescentam melhorias para o 56Q
P "
A Alta Direcao do Laboratorio {chefia e gerentes) esta
4 compl ida com o de Gestao da Qualidade

implementado.

Os custos para manter a acreditag@o junto ao INMETRO
s {profissionais qualificados, calibragBes, normas técnicas,
etc} s30 muito altos.

Existern problemas de comunicagao entre o setor técnico,

& administrativo e gerencial do Laboratédrio.

Adificuldade na contratagao de profissionais qualificados
7 se reflete no atendimento de servigos solicitados pelos

clientes.

As ndo-conformidades registradas nas auditorias externas
2 s3o dificeis de resolver, dificultando a implementacao de

agoes corretivas.

A Alta Diregao investe em treinamentos para os
9 profissionais do Laboratdrio a fim de melhorar o
atendimento ao diente na realizac3o de ensaios.

Aimplementacado do Sistema de Gesldo da Qualidade
ocasionou uma mudanga na cultura organizacional

0 . - .
Laboratério, padronizando o uso de normas, formuldrios, e
regisiros técnicos e administrativos.

n Muitos profissionais da drea n3o estao comprometidos com

a proposta de melhoria da qualidade do Laboratério.

Ha dificuldade em encontrar profissionais qualificados para
17 realizar auditorias internas no Laboratorio, devido a
especificidade dos servigos realizados.

Com a acreditacio do Laboratdrio pelo INMETRO, houve
p i) uma mudanga nos modelos gerenciais e técnicos
anteriormente vigenies.

Continua.
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A implementacio do SGQ trouxe maior homageneidade na
estrutura técnica e adimi wa do Lab drio.

O da dox 30 {procedi e registros)
exigida para implementacio do 5GQ tornou o trabalho
mais lento e burocritico.

Os processo de compra da Instituigio, para a aquisigio de
equipamentos e servigos para o Laboratério, sio muito
burocriticos e demandam tempo.

17

O Laboratdrio tem dificuldade em atender tados os
requisitos da norma, principalmente quantio aos ensaios de
comparacio interlaboratorial.

Os profissionais que atuam no Laboratdrio estio
comprometidos com o 5GQ e com os servigos de ensaios
realizados.

N30 hi um plana de cargos e salirios condizente com as
fungies ok hadas pelos profissionais que atuam na
area.

A implementacio da norma promaveu a padronizagiio dos
servigos na equipe técnica € administrativa.

21

A sistemitica da Instituigio para aquisigio de
equipamentos, suprimentos e sevigos, para atender as
necessidades do Laboraldrio é muito lenta e burocritica.

Apis a implementagiio do SGQ observou melhorias no
Labhoratdrio, principal nas i lagGes e na aquisigio

O niimero de clientes com a impl S0 da
norma ¢ posterior acreditagio do Laboratdrio.

A capacitagiio técnica dos profissionais do Laboratdrio

apds a impk A0 do 5GQ.

Houve aumento no tempo de realizacio dos ensaios devido
a implementacio do novo 5GQ,

A comunicagio entre o setor técnico, administrativo e
gerencial do Laboratdrio melhorow.

A cumprimento da Lei da Licitagbes 8666 dificultou a
imph 30 do SGQ. na aquisigiio de equipamentos e

servigos par o Laboratdrio.

A implementacio do 560 possibilitou que a direcioe o

p | técnico estr livres de quaisquer pressies e
influéncias, intemnas e externas, de origem comercial efou
financeira.

A mudanca da alta direc3o do Laboratdrio , durante o
processo de implementacio do SGQ, teve impacto positivo
nas atividades do Laboratdrio.

Os custos para a bilidade das equi as,
realizando calibrages em Laboratdrios RBC sio muito

altos e mais demoradas.

Existe algum outro fator critico que vooe gostaria/poderia adicionar?
Classifique-o també&m no quadro ao lada.
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ANEXO A - CERTIFICADO DE CALIBRACAO DO LABORATORIO DE ENSAIOS DO
LIT/INPE.

Repiblica Federativa do Brasil
Ministério do Desenvolvimento, Indiastria ¢ Coméreio Exterior
Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagio e Qualidade Industrial - Inmetro

Coordenacdo Geral de Acreditacdo

Signaririo dos Acordos de Reconheciments Mitue da Intemational Laboraeny Acceeditation Cooperation (ILAC),
da Interarmenican Acereditinon O uﬁ|)1.1‘1[u‘m (TAAC) ¢ da
Acordo Bitateral de Reconhecimento Mo com a Eurapesn Co-operation for Acceedianon (A}

%{?/f&%fﬂcﬁ? e @%A@t{([wm:

Acreditacao n® CRL 0290

Acreditagac inicial: 27-12-2007

LABORATORIO DE EMI/EMC/ANTENAS
INSTITUTO NACIONAL DE PESQUISAS ESPACIAIS - INPE
AVENIDA DOS ASTRONAUTAS, 1.758 — JARDIM DA GRANJA
SAO JOSE DOS CAMPQOS - SP

A Coordenacdo Geral de Acreditagdo do Inmetro — Cgcrefinmetro — concede acreditagdo ao
Laboratorio acima identificado, segundo os requisitos estabelecidos na ABNT NBR ISONEC

17025:2005. Esta acreditagdo constitui a expressdo formal do reconhecimento da sua competéncia
para realizar 08 ensaios constantes no Escopg‘da Acreditacao.

[ I| e i_

>t/~/f/|’ R

Emissao: 23-11-2009

Vahdade: 27-12-2011




