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Resumo: Na busca por melhor qualidade de ensino, visando captar recursos de investimentos por parte dos
O6rgdos governamentais € necessario que haja equilibrio entre a melhora dos resultados financeiros e a qualidade
do ensino. Desta forma, os laboratérios de Instituicbes de Ensino Superior (IES) devem primar por uma gestao
eficiente. O objetivo deste trabalho € analisar as contribuices do Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) para a
gestdo de um laboratorio de IES e sua relacdo com a norma ABNT NBR ISO/IEC 17025, implantada pelo
laboratério em estudo. Realizou-se entrevistas com os colaboradores do laboratério e foi feita a avaliagcdo do
laboratério por meio do MEG. Constatou-se ao término do trabalho que somente com a avaliagdo do MEG de 250
pontos ndo foi possivel identificar todos os problemas que o laboratério enfrentava e que a norma ABNT NBR
ISO/IEC 17025 contribuiu para a obten¢&o de uma nota positiva na avaliacéo pelo MEG.

PALAVRAS-CHAVE: MEG. Instituicdes de Ensino Superior. Laboratérios de Calibracdo e Ensaios. ABNT NBR
ISO/IEC 17025.

ABSTRACT: In the search for more quality teaching and to capture funds from government investments, there is a
need to balance the improvement of financial results and the quality of teaching. Therefore, the Laboratories of
Higher Education Institutions (IES) are responsible for efficient management of this factors. The aim of this work is
to analyze the contributions of the Management Excellence Model (MEG) for the management of an IES laboratory
and its relationship with the ABNT NBR ISO/IEC 17025 standard. Hence, an interview with the members of the
laboratory was carried out and the evaluation of the laboratory was performed through the MEG. It was possible to
verify that only with the evaluation of the MEG of 250 points it was not possible to identify all the problems that the
laboratory was facing. The ABNT NBR ISO / IEC 17025 standard contributed to the achievement of a positive mark
in the MEG evaluation.

KeywoRrbps: MEG. Higher Education Institutions. Testing and Calibration Laboratories. ABNT NBR ISO/IEC 17025.

e-xacta, Belo Horizonte, v. 11, n. 1, p. 65-84. (2018). Editora UniBH
doi: 10.18674/exacta.v11i1.2204


mailto:morganapizzolato@ufsm.br

66

1 INTRODUCAO

Toda organizacdo possui um sistema de gestdo que
serve para gerenciar as atividades desempenhadas
por ela, entretanto, muitas vezes este sistema ndo é
formalmente documentado e estruturado, ficando
intrinseco ao proprietario (MELLO et al., 2009). De
acordo com a Fundacdo Nacional da Qualidade
(2016d) um sistema de gestdo é estruturado com a
unido da gestdo da qualidade, que esta ligada aos
processos operacionais que transformam insumos em
produtos e servicos, e a gestdo empresarial, que esta
ligada aos processos gerenciais que irdo transformar
informacdes em decisdes gerenciais. A auséncia de
tende a reduzir a

uma dessas dimensoes

competitividade das empresas.

A estruturacdo da gestdo da qualidade, por seu
carater mais proximo as rotinas de operacdes, tende a
ser prioritaria, em relacdo ao desenvolvimento da
gestdo empresarial. Ainda, as empresas comecam a
busca por um sistema de gestdo com foco na gestédo
da qualidade, pois ela esta ligada diretamente com a
percepcdo do cliente (CARPINETTI, 2012). Tais
praticas de gestdo da qualidade podem decorrer do
uso de normas que conduzem a padronizacdo do
trabalho para a oferta de produtos e servigos, como a
ABNT NBR ISO 9001 e ABNT NBR ISO/IEC 17025,
entre outras, que demandam a estruturacdo de um
sistema de gestdo da qualidade. Particularmente
nesta pesquisa, o laboratério em estudo utiliza a
norma ABNT NBR ISO/IEC 17025, por ser um
laboratdrio que realiza calibragBes e ensaios. Essa
norma descreve 0s requisitos gerais para a
competéncia de laboratdrios de ensaio e calibracdo

(Associacao Brasileira de Normas Técnicas, 2005).

O presente estudo aborda a gestdo empresarial, por
possuir aspectos importantes para um sistema de
gestdo e que ndo estdo contemplados pela propria
gestdo da qualidade. A gestdo empresarial € uma

qualidade percebida indiretamente pelos clientes, e
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serve para que a gestdo da qualidade seja executada
de forma eficiente dentro da organizacdo (Fundacdo
Nacional da Qualidade - FNQ, 2016d).

Carpinetti (2012) diz que para oferecer produtos e
servicos que atendam aos clientes de maneira igual
Ou superior aos seus concorrentes € importante
desdobrar as decisfes estratégicas no nivel de gestédo
das operacOes, avaliar os resultados obtidos a partir
deste desdobramento e, posteriormente, atuar sempre
gue necessario para o melhoramento da organizacao,
caracterizando um ciclo de melhoria continua como o
ciclo PDCA. Um modelo utilizado pelas empresas no
Brasil, que se baseia neste ciclo, € o Modelo de
Exceléncia em Gestdo (MEG), que contempla tanto a
gestdo empresarial quanto a gestdo da qualidade. Tal
modelo tem como objetivo auxiliar as empresas na
estruturacdo de um sistema de gestdo que aumente a

competitividade das empresas.

Apesar desse contexto ser tipico do segmento
empresarial, transformacfes sociais recentes tém
demandado que os sistemas de gestdo dos
laboratérios de Instituicbes de Ensino Superior (IES)
contemplem ndo apenas a gestdo da qualidade, mas
também algo semelhante a gestdo empresarial.
Primeiramente, houve um crescimento acentuado no
nimero de IES na década passada (ROCHA;
GRANEMANN, 2003), aumentando a competicdo por
recursos. A expansao no ensino superior continua
tendo efeitos perceptiveis nesta década, como pode
ser observado pelo aumento no nimero de matriculas,
passando de 6,38 milhdes em 2010 para 8,05 milh&es
em 2016 (INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E
PESQUISAS EDUCACIONAIS ANISIO TEIXEIRA -
INEP 2010; 2016).
condicionam os recursos financeiros a uma melhor

Os 0rgdos governamentais

gualidade de ensino e gestdo (SILVA, 2014). Uma
saida para as IES obterem melhor desempenho é
trabalhar com uma gestdo mais arrojada fugindo do
modelo tradicional, que nao

sustentabilidade econdmica (PAIVA et al., 2014).

proporciona



Os laboratérios dessas IES, que tem por objetivo dar
suporte para as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, devem seguir o0 mesmo caminho,
procurando uma gestdo qualificada, visando se
autossustentar economicamente. Isso traz para 0
mundo académico um cenario similar ao das
empresas privadas. Como afirma Felippes, Aguiar e
Diniz (2011), para se ter maior desempenho na
extensao, que pode ser fonte de receita, € necessario
que os laboratérios de |IES adotem préticas
semelhantes as de laboratérios que realizam os

mesmos servicos comercialmente.

O tema proposto para este estudo é a gestdo de
laboratorios de IES. O problema é caracterizado pela
auséncia de uma estrutura gerencial que viabilize a
sustentabilidade econémica desses laboratorios,
devido a fatores como pessoas sem formacao na area
de gestdo, alta rotatividade de pessoal e forte
dependéncia de verbas institucionais. Apesar dos
esforcos no sentido de qualificar o servico dos
laboratorios das IES, eles enfrentam dificuldades no
seu sistema de gestdo. No contexto do problema da
pesquisa, questiona-se: Sera que o MEG pode
contribuir para a gestado de laboratérios de IES, ja que
ele funciona para empresas? Sera que a utilizacéo de
normas que demandam um sistema de gestdo, como
a ABNT NBR ISO/IEC 17025, contribui para a adogéo

do MEG pelos laborat6rios?

A justificativa para o estudo decorre da caréncia de
publicagbes sobre o uso do MEG na area de
laboratorios. Além disso, o estudo beneficiard o
laboratorio onde serd aplicado, aumentando sua
competitividade. Ao qualificar a gestdo do laboratorio,
espera-se melhorar as condi¢cdes para o laboratério
tornar-se  economicamente  sustentavel.  Assim,
garante-se que o laboratério seja capaz de cumprir
seu papel no suporte as atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. Ainda, a analise de gestao
proposta neste estudo podera servir de base para

melhoria de outros laboratérios dessa, e de outras,
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instituico de ensino, trazendo implicacbes sociais
através da qualificacdo dos laboratérios das IES. A
gualificacdo desses laboratérios promove maior
potencial de inovagdo as empresas que utilizam seus
servicos e melhora a formagédo dos discentes, pela
vivéncia em um ambiente mais proximo do
profissionalismo e competitividade observado em
empresas privadas, pois a juncdo entre universidade e
indUstria pode trazer para dentro da universidade o
conhecimento da pratica e levar para a industria
metodologias e tecnologias inovadoras (FELIPPES;

AGUIAR; DINIZ; 2011; SIMOES; SILVA, 2013).

Assim, tem-se como objetivo analisar as contribuicdes
do MEG para a gestdo de um laboratorio da
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) e sua
relacdo com a norma ABNT NBR ISO/IEC 17025.

Este trabalho esta dividido em seis secfes. A primeira
de carater introdutério, seguida pelo referencial
tedrico. A terceira apresenta a metodologia adotada, a
quarta os resultados. A quinta desenvolve a discussao
dos resultados e por fim, a sexta secdo contém a
conclusdo do trabalho acompanhada de sugestfes

para estudos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, apresentam-se 0S aspectos conceituais
acerca da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ),
Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ), aplica¢des na area do
MEG, Instituicdes de Ensino Superior (IES) e a norma
ABNT NBR ISO/IEC 17025.

2.1 O MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO
(MEG)
A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) estimula o

desenvolvimento da gestdo das empresas por meio do

Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG), que avalia e
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reconhece as boas praticas de gestdo para que se
tornem sustentaveis, cooperativas e gerem valor para
a sociedade (FNQ, 2016a). Esse modelo possui 13
fundamentos, que demonstram a compreensdo da
Exceléncia em Gestdo, e oito critérios, que sao
caracteristicas que podem ser mensuradas tanto

guantitativa quanto qualitativamente (FNQ, 2016a).

2.1.1 Os 13 FUNDAMENTOS DO MEG

Segundo a FNQ (2016a), os fundamentos da
exceléncia expressam  conceitos fundamentais
reconhecidos internacionalmente que traduzem as
praticas encontradas em organizacbes de todo o
mundo e buscam constante aperfeicoamento. Os 13
fundamentos sdo apresentados resumidamente a

seguir:

1. Pensamento sistémico: Compreensdo e
tratamento das relagdes de interdependéncia
e seus efeitos entre os diversos componentes
gue formam a organizacdo, bem como entre
eles e 0 ambiente com o qual interagem;

2. Atuacdo em rede: Desenvolvimento de
relacbes e atividades em cooperacdo entre
organiza¢gbes ou individuos com interesses
comuns e competéncias complementares;

3. Aprendizado organizacional: Busca de maior
eficacia e eficiéncia dos processos da
organizacgdo, por meio da percepcao, reflexao,
avaliacio e do compartihamento de
conhecimento e experiéncias;

4. Inovagdo: Promo¢do de um ambiente
favordvel a criatividade, experimentacdo e
implantacdo de novas ideias capazes de gerar
ganhos de competitividade com
desenvolvimento sustentavel;

5. Agilidade: Flexibilidade e rapidez de
adaptacdo a novas demandas das partes

interessadas e mudanc¢as do ambiente;
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6. Lideranga transformadora: Atuagdo dos

lideres de forma inspiradora, exemplar,
realizadora e com constancia de propdsito,
estimulando as pessoas em torno de valores,
principios e objetivos da organizacao,
explorando as potencialidades das culturas
presentes, preparando lideres e interagindo
com as partes interessadas;

Olhar para o futuro: Projecdo e compreensao
de cenarios e tendéncias provaveis do
ambiente e dos possiveis efeitos sobre a
organizagédo, no curto e longo prazo, avaliando
alternativas e adotando estratégias mais
apropriadas;

Conhecimento sobre clientes e mercados:
Interacdo com clientes e mercados e
entendimento de necessidades, expectativas e
comportamentos, explicitos e potenciais;
Responsabilidade social: Dever da
organizacdo de responder pelos impactos de
suas decisfes e atividades, na sociedade e no
meio ambiente, e de contribuir para a melhoria
das condicbes de vida, por meio de um
comportamento ético e transparente, visando

ao desenvolvimento sustentavel;

10.Valorizagéo das pessoas e da cultura: Criacdo

de condi¢cbes positivas e seguras para as
pessoas se desenvolverem integralmente,
com énfase na maximizacdo do desempenho,
na diversidade e no fortalecimento de crencas,
costumes e comportamentos favoraveis a

exceléncia;

11.Decisbes fundamentadas: Delibera¢bes sobre

direcdes a seguir e agbes a executar,
utilizando o conhecimento gerado a partir do

tratamento de informacdes;

12.Orientacao por processos: Busca de eficiéncia

e eficacia nos conjuntos de atividades que
formam a cadeia de agregacdo de valor para

os clientes e demais partes interessadas;



13.Geracdo de valor: Alcance de resultados
econdmicos, sociais e ambientais, bem como

dos processos que os potencializam.

2.1.2 Os 8 CRITERIOS DE EXCELENCIA

Os oito critérios abordam processos gerenciais
reproduzindo de forma logica itens de gestao
essenciais de uma organizagdo (FNQ, 2016a). Ainda
segundo o autor, as vantagens com o0 uso dos oito
critérios sdo poder avaliar a qualidade de gestdo e
fazer um planejamento de um sistema de gestéo
baseado nas praticas de organizacbes do mundo
resultados e o

inteiro, visando melhorar os

desenvolvimento sustentavel.

A Figura 1 é chamada de “mandala do MEG” e
apresenta os oito critérios de forma sistémica. Ela
pode ser entendida da seguinte maneira: A
organizacdo é direcionada pela Lideranca (critério 1)
gue leva em consideracdo as demandas dos Clientes
(critério 3) e da Sociedade (critério 4) e sera
desenvolvida pelas Estratégias e Planos (critério 2)
gue serdo executadas por Pessoas (critério 6) que se
utilizardo dos Processos (critério 7) e levara a
obtencdo de Resultados (critério 8), tudo isso ira
acontecer se os critérios, as variaveis e a organizacao
norteadas

estiverem pelas

Conhecimento (critério 5) (FNQ, 2016a).

Infformagbes e

Figura 1 - Mandala do Modelo de Exceléncia em
Gestéo
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Fonte - FNQ, 2016a.
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O Indicador Nacional da Maturidade da Gestéo
(INMG) se divide em quatro niveis de acordo com as
faixas de pontuacdo do Prémio Nacional da Qualidade
e demais prémios, que podem ser pontuacédo de 125,
250, 500 ou 1000 pontos dependendo no nivel de
maturidade (FNQ, 2016e). Na Figura 2, é possivel
observar os quatro niveis de maturidade da gestédo
que séo explicados da seguinte forma: (1) Exceléncia:
Organizacdes que se utilizam dos oito critérios que
pontuam 1000 pontos e € utlizado para avaliar as
organizagfes que concorrem ao Prémio Nacional da
Qualidade; (2) Rumo a exceléncia: Organizacdes que
se utilizam dos oito critérios que pontuam 500 pontos
e servem para avaliar as que concorrem aos prémios
setoriais e regionais que usam como base o MEG; (3)
Compromisso com a Exceléncia: Organizacfes que se
utilizam dos oito critérios que pontuam 250 pontos que
serve para avaliar as que concorrem a prémios
setoriais e regionais que utilizam como base o0 MEG; e
(4) Primeiros passos: Inserido em 2015, serve para as
micro e pequenas empresas que aderem aos critérios
do Prémio MPE Brasil (Micro e Pequenas Empresas)
e aos oito critérios que pontuam 125 pontos dos
prémios setoriais e regionais, a partir de 2015.

Figura 2 - Estagios de maturidade da gestao
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Fonte - FNQ, 2016e.

Segundo a FNQ (2016a), o Modelo de Exceléncia em
Gestdo (MEG) foi consolidado em 2001. Antes disso,
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a FNQ se baseava em outras metodologias advindas
da estrutura do Malcolm Baldridge National Quality
Award. Apds consolidado, o MEG est4 em constante
mudanca para acompanhar o cenario mundial,
podendo ser aplicado em qualquer tipo de
organizacdo. FNQ (2016b), diz que mais que a
aplicacgo do MEG a organizagdo permite
compreender seu sistema de gerenciamento tendo
uma visdo sistémica e obtendo resultados melhores
em longo prazo. O MEG é a unido das melhores
praticas de organizacdes e ultrapassa a gestdo da
qualidade se firmando como um sistema de gestdo
organizacional (DUTRA; COSTA 2015). A pesquisa
realizada pela Serasa Experian, a pedido da FNQ,
analisou o desempenho financeiro de 246
organiza¢fes que adotaram o MEG entre os anos de
2000 e 2013, e constatou que as empresas que
utilizaram o MEG eram superiores em termos de
faturamento e lucro e apresentavam um percentual
maior de investimentos (FNQ, 2016b) o que constata
gue a utilizacdo do MEG é de grande relevancia para
as organizacdes que desejam um sistema de gestédo

gerador de resultados positivos.

Uma das agbes que a FNQ promove para o
desenvolvimento de sua missé&o € o Prémio Nacional
da Qualidade (PNQ), que acontece anualmente,
fazendo com que a gestdo das organizagcbes
participantes esteja sempre em melhoria, e reconhece
as organizacdes que sdo referéncia na exceléncia em
gestdo (FNQ, 2016c). O PNQ é o reconhecimento
maximo da exceléncia em gestdo no Brasil (FNQ,
2011) e se utiliza do MEG para sua avaliagdo. Para
Vilas Boas e Costa (2011), que estudaram quatro
prémios de exceléncia em gestdo em diferentes
lugares do mundo, incluindo o PNQ, constataram que
trés deles possuem grande semelhanca, que € o PNQ
(Brasil), Malcom Baldrige (EUA) e o Prémio de
Exceléncia da EFQM (europeu), o que demonstra que
0 PNQ é um prémio consolidado e confiavel.
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Para a avaliagdo do MEG existem os cadernos de
Avaliagdo e Diagndstico da Gestdo Organizacional
para cada um dos niveis de maturidade supracitados.
Neste estudo foi usado o caderno Critérios
Compromisso com a Exceléncia que avalia em até
250 pontos, esta em sua 7° edicdo, elaborado pela
FNQ e serve para avaliar organizacbes com o nivel 3
de maturidade de acordo com o INMG (Figura 2).
Além disso, é baseado em questdes agrupadas em
oito critérios que auxiiam a organizacdo a
compreender 0 seu sistema gerencial e proporciona
uma visdo sistémica da gestdo e do mercado da
organizacdo (FNQ, 2014). Segundo Amaral (2008), a
avaliagdo pelos critérios de exceléncia é uma 6tima
ferramenta para analisar o sistema de gestdo, buscar
a melhoria continua e promover uma cultura de

aprendizado dentro da organizacao.

2.1.3 ApLICACOES DO MEG

Santos, Campos e Miguel (2014) se basearam no
modelo de gestdo do PNQ para identificar préaticas
socioambientais nas empresas Natura e Volvo
Caminhdes, e concluiram que ambas possuiam
praticas de responsabilidade social e ambiental e que
aplicando o modelo de gestdo do PNQ essas
empresas teriam um grande potencial para
desenvolverem a gestdo socioambiental de maneira
eficiente, jA que este modelo possui processos com
caracteristicas especificas sobre assuntos exercitados
sistematicamente no  cotidiano  organizacional.
Também observaram como a gestdo socioambiental
se incorporava na funcdo producdo e fomentava
novas praticas de gestdo socioambiental dentro da

organizacgao.

Oliveira e Martins (2008) analisaram os efeitos que a
adocdo do sistema de gestdo do PNQ trouxe na
medicdo de desempenho. A andlise foi feita em trés
das quatro empresas ganhadoras do PNQ no ano de

2005 e averiguaram que o modelo de exceléncia do
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PNQ é importante na evolucdo da medicdo de
desempenho e serve como vetor de mudanga dentro

das organizagoes.

Evangelista e colaboradores (2015), analisaram o
comportamento do MEG em uma empresa de
fastfood, avaliando a empresa a partir de um software
simples, chamado e-MEG diagnéstico. A partir da
avaliacdo eles constataram a caréncia da empresa em
atender a alguns critérios e sugeriram melhorias para
obtencdo de melhores resultados para a empresa.
Concluiram que com a aplicagdo do MEG as
organizagBes podem estruturar seus sistemas de
gestao, realizar auto avaliacdes e identificar melhoras
no desempenho, utilizando ferramenta de melhoria
continua como o PDCA. Além disso, ressaltaram a
dificuldade que as pessoas tém em mudar de cultura.

Hosken (2011) analisou a implantagdo de um
Programa de exceléncia em Gestdo (PEG), que é
norteado pelo MEG, em érgaos publicos. Concluiu que
houve dificuldades devido a falta de experiéncia e
conhecimento na area da gestdo por parte da maioria
dos profissionais da instituicdo, mas mesmo assim
foram obtidos alguns resultados positivos. Afirma que
isso comprova a importancia e a necessidade de se
implantar um Modelo de Exceléncia em Gestéo
Publica (MEGP),

instituicdes. Ainda conforme o autor, as mudancas

para melhorar a gestdo nas

politicas ocorridas a cada quatro anos dificultam a
continuidade das ac¢bes de gestdo e aplicacdo do
PEG, independentemente das mudancas politicas, o
ciclo de melhoria continua e planos de acdo deveriam

ser executados e avaliados.

2.2 ABNT NBR ISO/IEC 17025

A aplicacdo da norma ABNT NBR ISO/IEC 17025
qualifica os laboratérios para terem todos as requisitos
gue laboratérios de ensaio e calibracdo necessitam ter

para que o sistema de gestdo seja tecnicamente
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competente e capacitado para gerar resultados
tecnicamente validos (ABNT, 2005). A aplicacao
dessa norma traz maior confianga e credibilidade nos

resultados das medicdes realizadas.

Conforme Moura (2011), os laboratérios podem utilizar
a norma para diversas finalidades, seja somente para
servir como um referencial na construcdo de uma
sistematica de trabalho, seja para alcancar o escopo
da norma por completo e ainda serem reconhecidos
ou acreditados por organismos de terceira parte,
ampliando seu mercado de atuagdo. No caso do
Brasil, o orgao responsavel por esta certificacdo é a
Coordenacdo Geral de Acreditacdo (CGCRE) do
Instituto  Nacional

de Metrologia, Qualidade e

Tecnologia (INMETRO).

Para Santos e Mainier (2010), a norma traz os
requisitos, mas ndo como eles devem ser atendidos,
deixando para cada laboratério definir a sistematica da
implantacdo da norma e a manutencéo do sistema de
gestdo. Os autores ressaltam a importdncia dos
laboratérios de ensaio e calibracdo em garantir a
confianga nos seus servicos e como é importante
implementar um sistema de gestdo para melhorar a
competitividade. Segundo Mendes, Reguly e
Strohaecker (2010), com a implantagdo da norma, &
possivel ter mudancas na infraestrutura e na cultura
da organizacdo, aumentar o escopo de servicos e

disseminar a aplicacé@o para outros setores.

2.3 LABORATORIOS DE INSTITUIGOES DE ENSINO
SUPERIOR (IES)

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) tem por
finalidade auxiliar na formacdo de pessoas visando
pesquisa, ensino e extensdo. As universidades devem
ter o comprometimento pela busca do saber, do
conhecimento e deve contribuir para a formagédo dos
(ASSIS;
BONIFACIO, 2011). A missdo das universidades é

alunos em uma determinada area
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formar pessoas que possuam conhecimentos e
valores a fim de desenvolver a economia global,
recebendo influéncias da economia e da politica atual
(VASCONCELLOS; SORDI, 2016).

Além disso, as IES sdo fundamentais para a formacao
de pessoas com competéncia técnica, cientifica e
social e na realizacdo de pesquisas que servem de
base para a inovagdo e participam do contexto
tecnolégico do pais a partir das atividades de
extensdo, em particular, a realizacdo de ensaios e
calibracbes (GROCHAU, 2011).

A implantacdo da norma ABNT NBR ISO/IEC 17025
em |ES é viavel se respeitar as peculiaridades que
elas impdem, como por exemplo, adequar o ambiente
do laboratério para receber alunos e pesquisadores,
assim cumprindo com seu papel principal de formar
pessoas com competéncia, e delimitar locais proprios
para realizacdo dos servicos de ensaio e calibracédo
gue, de acordo com a norma, ndo deve ter circulacdo
de pessoas ndo autorizadas (GROCHAU, 2011;
FELIPPES; AGUIAR; DINIZ, 2011). Ainda a aplicacdo
da norma contribuird para organizar as atividades de
pesquisa, proporcionar 0 ensino pratico e
incorporacdo de conceitos acerca do sistema de
gestdo, além de proporcionar servicos a sociedade de
acordo com padrdes internacionais (FELIPPES;

AGUIAR; DINIZ, 2011).

Ainda de acordo com Felippes, Aguiar e Diniz (2011),
os laboratérios de IES devem se dedicar ao mesmo
tempo a pesquisa, ensino e extensado, prestando
servicos com qualidade, permitindo o acesso dos
alunos as metodologias, ajudando na aprendizagem, e
proporcionando & sociedade melhorias dos servigcos
prestados. Assim, os laboratérios das IES contribuem
significativamente para o tripé Ensino, Pesquisa e

Extenséao, beneficiando a sociedade como um todo.
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3 METODOLOGIA

3.1 CENARIO

De acordo com o Instituto Nacional de Metrologia,
Qualidade e Tecnologia (2016), existem no Brasil 379
laboratorios acreditados que realizam calibragGes,
destes 17 s&o do Rio Grande do Sul e nenhum
pertence a Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM). Ja para os laboratdrios que realizam ensaios
sao no total 1013 laboratodrios acreditados no Brasil
que realizam ensaios, destes 84 estdo localizados no
Rio Grande do Sul e quatro estdo localizados na

UFSM, local desse estudo.

A pesquisa foi realizada em um laboratdrio que presta
servicos de calibragcédo e ensaio na area dimensional,
de massa, de volume e de forga, e esta localizado no
Centro de Tecnologia (CT) da UFSM. Foi criado a
partir de um projeto de extensao finalizado em 2016,
estd h4 menos de dois anos em funcionamento e
realiza nove tipos de servicos distintos, sendo seis de
calibracdo e trés de ensaios. Para realizar esses
servicos o laboratério conta com uma area de 100 m?
€ possui equipamentos para calibragdo e ensaios na
area dimensional, massa e volume, como maquina de
medicao tridimensional, blocos padréo, anéis padréo,
massas padrdo, paralelos Oticos, mesa de
desempeno, balan¢a analitica e outros equipamentos
auxiliares, como paquimetros, relégios comparadores
e micrdmetros. O laboratério também conta com
equipamentos para a realizacdo de ensaios na area
de forca, como uma maquina universal de ensaios
com extensémetro e células de carga para calibracdo
de maquinas de forca. Ainda, possui espaco e
destinados

equipamentos especificamente  as

atividades de ensino.

O laboratério estd no processo de implantacdo da
norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 e conta com o
auxilio de um Sistema de Gestao para Laboratorios do
CT (SGLab CT), que ja auxilia outros trés laboratdrios

do CT na implantagdo da norma, centralizando



requisitos que dizem respeito a direcdo e que serdo
iguais para todos os laboratérios, mas cada um é
responsavel pelos seus requisitos técnicos. O
laboratério em estudo conta com uma equipe de
quatro professores, um técnico, sete alunos de

graduacgdo e um representante do SGLab CT.

3.2 METODO DE PESQUISA

Segundo Gil (2010), a pesquisa foi aplicada, pois trata
de um problema pratico vivenciado pelos laboratérios
de IES, a pesquisa foi qualitativa por ndo se basear
em dados numéricos e o procedimento técnico foi
pesquisa-acdo, porque a pesquisadora estava
envolvida nas atividades do dia-a-dia do laboratorio
procurando identificar situacBes especificas e
procurando alcancar resultados praticos. Para Marconi
e Lakatos (2010), o tipo de pesquisa de campo é
exploratério-descritivo combinados, ja que propde-se a
compreender uma situacdo pouco documentada na
literatura, assim como descrever a situacao vivenciada
pelo laboratério em estudo. Essa pesquisa esta

estruturada em cinco etapas:

1) Avaliacdo da situacdo atual por meio de entrevista
estruturada com parte da equipe do laboratério para
avaliar os problemas na rotiha e o clima
organizacional a partir de diferentes éareas. O
guestionario esta estruturado com um conjunto de
questdes especificas aos gestores, para compreender
seu perfil profissional e sua percepcao sobre o cargo,
seguido de questdes sobre o laboratério, aplicadas
aos gestores e demais integrantes. As questdes sobre
o laboratério estdo divididas em quatro grupos, para
capturar a percep¢do dos colaboradores sobre o
funcionamento das operacdes, 0 processo de
aquisicdo de materiais, 0 potencial competitivo e os
clientes. A entrevista foi realizada com trés gerentes
do laboratério e trés alunos, os demais colaboradores
ndo foram entrevistados pelo seu pouco tempo de

experiéncia dentro do laborat6rio;
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2) Levantamento e avaliagdo do Sistema de Gestéo
atual segundo os critérios do FNQ, onde sera utilizado
o nivel Compromisso com a Exceléncia de 250 pontos
como instrumento de avaliagéo, aplicado por um dos
autores com acompanhamento de avaliador treinado
pela FNQ para avaliar prémio regional de exceléncia

em gestdo que utiliza o MEG em sua avaliacao.

3) Identificagdo das praticas utilizadas no laboratorio
decorrentes da norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 que

contribuiram positivamente na avaliagdo do MEG;

4) Identificacdo das oportunidades de melhorias do
Sistema de Gestdo a partir da analise dos resultados
obtidos nas etapas 1 e 2, definicdo das acles
melhorias

necessarias e implementacdo das

propostas no Sistema de Gestéo;

5) Andlise das contribuicbes do MEG para a gestao do
laboratério a partir dos resultados obtidos na quarta

etapa.

4 RESULTADOS

4.1 ENTREVISTA ESTRUTURADA

A entrevista foi realizada como descrita no método e

contou com seis respondentes, sendo trés
professores/gestores, um com experiéncia desde a
implantac@o do laboratério e os outros dois com dez
meses de atuacgédo, e trés alunos de graduacgéo, com
dois deles tendo 16 meses de experiéncia no
laboratorio e o ultimo com 7 meses. Com relacdo ao
perfil profissional dos gestores e sua percepgéo sobre
0 cargo, respondida apenas por trés dos
respondentes, o questionario revelou que dois deles
sdo professores que possuem experiéncia em gestéo,
mestrado e doutorado em Engenharia de Producéo, o
terceiro teve contato recente em gestdo e tem pos-
graduacdo em Engenharia Mecéanica. Todos disseram
possuir confianga, conforto e preparo para realizar a

funcéo de gestdo. Nessa etapa da entrevista, um dos
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gestores demonstrou maior preocupagdo com a parte
técnica do que com a gestéo.

Para o primeiro grupo de questdes sobre o laboratorio,
guanto ao funcionamento de suas operacdes e
respondida pelos seis entrevistados, de forma geral,
todos sabem o que realizar no laboratério, a forma
como realizar e o momento. A diferenca observada
entre os respondentes €& que alguns sdo mais
proativos que outros. Apenas um dos gestores
respondeu ndo saber exatamente as suas atividades,
uma vez que elas ainda ndo estavam estruturadas,

sendo tais atividades de natureza gerencial.

Especificamente quanto as operacbes de ensaios,
calibracGes e limpeza do laboratério, observou-se que
todos acreditam que a equipe sabe a forma correta de
realizar os servicos, até mesmo pelas exigéncias da
norma ABNT NBR ISO/IEC 17025. Porém existem
procedimentos que sao realizados de acordo com o
método descrito, mas ndo sabem se o0 que esta
descrito no procedimento € realmente a maneira
correta de se realizar o ensaio ou calibracao,

precisando de revisdo e melhorias.

Ainda, todos acreditam que a equipe conhece as
atividades dentro do laboratério e o que podem
desempenhar, ja que é bem claro para todos dentro
do laboratorio as suas fungfes e que existem regras
para manusear maquinas e equipamentos. Apenas
trés pessoas que ndo responderam a entrevista, pelo
pouco tempo de convivio e pouca experiéncia no
laboratério, acreditam nao terem total compreenséo
sobre as atividades que podem exercer dentro do
laboratério, mas sabem a quem recorrer para obter
esclarecimentos. Também percebeu-se que todos
dentro do laboratério acreditam que a equipe possuli
capacidade técnica. Com relacdo aos insumos foi
destacado que a equipe tem acesso a estes, mas, ja
nesse ponto da entrevista, pontuou-se que seu

processo de aquisicdo € demorado e burocratico e,
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consequentemente, o laboratério ndo tem liberdade de

escolha quando se trata deste assunto.

Quanto ao processo de aquisi¢des, foi levantado que
0 laboratdrio possui uma lista dos seus insumos com
suas respectivas quantidades, mas esta lista € bem
simples e ndo esta completa a ponto de dizer a
periodicidade do uso ou até mesmo quando se deve
comprar mais de determinado produto, mostrando que
ela é ineficiente para o planejamento de compra de
insumos para o laboratorio. Apenas duas pessoas sao
responsaveis por essa lista, ndo sendo transparente
para todos dentro do laboratério, até mesmo por estar
no inicio de sua implantacdo. Os respondentes que
trabalham com essa lista disseram ter uma nog¢éo dos
materiais necessarios para o laboratério, mas nao
sabem o momento que devem adquiri-los. Os custos
sdo analisados por valores aproximados e nao
possuem nhenhum controle estruturado sobre eles.
Também foi identificado que na percepcdo dos
respondentes a forma de compra ainda € um pouco
obscura para todos os envolvidos, ja que se trata de
uma instituicdo federal e a compra € diferente
dependendo de onde a verba vem, fazendo com que o
processo de compra fique centralizado em algumas

pessoas que ja tiveram essa experiéncia.

J& sobre a competitividade do laboratério, a percepcao

de todos os envolvidos é que no momento o

laboratério nao consegue se sustentar
economicamente e nem sobreviver com sua receita,
mas que apresenta grande potencial para isto. Quanto
aos custos, todos concordaram que o laboratério ndo
possui controle eficiente de fluxo de caixa e que por
isso ainda ndo é possivel administrd-lo com maior
eficdcia. Afirmaram também que o laboratorio néo
possui uma politica de precos, comprometendo a sua
competitividade. Quando perguntado se o laboratorio
possuia atualmente um sistema de gestdo eficiente
para torna-lo competitivo, a maioria afirmou que néo, e

gue apesar de ter algumas iniciativas para melhorar a



gestdo empresarial, hoje ainda ndo €é competitivo,

tendo muito a ser feito.

Nesse momento, foi solicitado que os respondentes
sugerissem melhorias para a gestdo do laboratorio.
Foi apontada a necessidade de o0s gerentes
acompanharem mais de perto as atividades e que
fossem tracadas metas em cada area de atuacao do
laboratério usando indicadores para monitorar 0s
resultados. Além disso, foi proposto que as areas de
atuacdo pudessem ser melhor subdivididas e que no
futuro houvesse uma divisdo na gestédo para tratar da
area administrativa e da area de marketing para a
captagdo de clientes. Também propuseram a
estruturacdo da gestdo na forma de projetos,
permitindo concentrar esforcos em pontos criticos,
como a aceleracado da capacitacdo da area de forca e

dimensional para comecar a prestar estes servicos.

Com relacdo aos clientes, os respondentes acreditam

gque o0s gerentes do laboratério conhecem
parcialmente o mercado e os clientes do mesmo.
Ainda na visdo dos respondentes, o laboratério tem
somente alguns servicos prontos para atender
tecnicamente o mercado, os demais servigos ainda
estdo em fase de conclusdo. Quando tratado sobre o
laboratdrio seguir as orientagdes do mercado pode-se
perceber que ele surgiu da caréncia das empresas da
regido pelos servicos que o laboratdrio presta, mas
atualmente o laboratério ndo é orientado pelo
mercado. Isso se deve ao fato de que o laboratério,

por estar em processo de estruturacao de seus

Servigos, nao prestou servicos  externos,
impossibilitando-o de receber um feedback do
mercado.

4.2 AVALIACAO PELO MEG

Ap6s a realizacdo das entrevistas, procedeu-se a
avaliacdo com base no MEG. Na Figura 3 € possivel

ver o desempenho em percentual para cada um dos
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critérios. Nessa avaliagdo o oitavo critério, que trata
dos Resultados, ndo pbdde ser avaliado, pois o0
laboratdrio ainda ndo possui indicadores de resultados
devido ao pouco tempo de existéncia. Também, pode-
se ver que os critérios dois, Estratégias e Planos, e
trés, Clientes, sdo os critérios nos quais houve o

menor desempenho segundo a avaliagdo do MEG.

Quanto ao critério Estratégias e Planos, seu baixo
desempenho decorre da falta de um planejamento
estratégico estruturado e disseminado dentro do
laboratorio que pudesse identificar as forcas
impulsoras e restritivas do ambiente interno e do
ambiente  externo. técnicas

Também, como

benchmarking com outros laboratérios, que ja
ocorreram, hoje ndo ocorrem mais, desta forma
deixando a desejar no aspecto da continuidade e
diminuindo a pontuacdo no critério. Além disso, o
procedimento que define como deve ser procedido as
melhorias ndo estd rodando com eficiéncia dentro do

laboratério.

Figura 3 - Critérios e seu desempenho na avaliacédo do
MEG
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Fonte - Préprio autor.

O baixo desempenho no critério Clientes ocorre,
principalmente, pela inexisténcia de um sistema eficaz
de prospeccédo de clientes e divulgacdo dos servigos
ofertados, decorrentes do pouco tempo de
funcionamento do laborat6rio. O laborat6rio possui
uma Pesquisa de satisfacdo exigida pela ABNT NBR
ISO/IEC 17025,

expectativas e a satisfacdo dos clientes, esta pesquisa

gue mostra as necessidades,
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foi muito positiva e eficaz, pois permitiu identificar a
necessidade de melhorias em pontos levantados a
partir da percepcao dos clientes.

O critério 4 trata sobre a Sociedade, e apresentou um
desempenho satisfatorio. O laboratério esta inserido
dentro de uma instituicdo federal que ja possui regras
ambientais bem definidas, mas ainda precisa
conhecer e elaborar acdes que melhorem o descarte
dos residuos ali gerados. Outro ponto dentro da
instituicdo que auxilia nesse critério, € que o papel de
desenvolvimento da sociedade na instituicdo € bem
definido e dentro do laboratério isto se da pelo
atendimento de empresas da regido, pelo
conhecimento técnico oferecido aos envolvidos e a
ajuda financeira dada aos alunos, este Ultimo também
fez com que diminuisse a pontuacdo deste critério,
pois ndo ocorre com frequéncia, dependendo das
verbas da instituicdo até que o laboratério adquira

maior autonomia financeira.

O critério 6 trata das Pessoas e obteve uma avaliacdo
igual ao critério 7, como pode ser observado na
Figura 3. Esse resultado se deu por fatores, como: (1)
A organizacdo do trabalho ser definida por um
organograma de fungdes em que cada colaborador
tem conhecimento das suas tarefas; (2) A existéncia
de um lider de equipe que também ajuda na execucéo
das tarefas; (3) Capacidade das pessoas serem
desenvolvidas a partir de treinamentos; (4) Garantir a
seguranca  disponibilizando  Equipamentos  de
Protecdo Individual (EPI); e (5) Garantir o bem-estar
da equipe por meio de um ambiente com café para
convivéncia da equipe, mantidas a partir de regras de
convivéncia e definicdo de responsabilidades, uma
festa anual para toda a equipe, assim como um
ambiente limpo e acolhedor. O critério ndo obteve nota
méxima porque hoje o laboratério tem uma busca
informal para a selecio das pessoas, O
reconhecimento e incentivo ocorre a partir de bolsas
de ajuda financeira, mas como depende de verbas da

instituicdo federal, ndo tem para todos, ou seja, ndo
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ocorre frequentemente, além de hoje ndo existir um
método para a avaliacdo do desempenho das

pessoas, incluindo os lideres.

O critério 7 corresponde aos Processos e este por sua
vez teve 0 maior nimero das suas questdes atendidas
em decorréncia das exigéncias da norma ABNT NBR
ISO/IEC 17025.
cumprimento dos requisitos aplicaveis aos processos

Entdo, toda sua definicdo e
da cadeia de valor foram atendidos por exigéncias da

norma. O laboratério possui procedimentos de
melhoria, reunides de analise critica, trabalho e ponto
de controle que irdo permitir melhor avaliacdo visando
melhorias nos servicos e processos. Também possui
procedimentos para a aquisicdo de produtos e
servicos o qual atende as normas de licitagbes da
instituicdo que sdo de acordo com a Lei n° 8.666, de
21 de junho de 1993, desta forma colaborando,
também, para a avaliacdo satisfatéria do critério. O
ponto que deixa a desejar nesse critério € o
laboratério ndo possuir um controle do orcamento

disponivel e do seu fluxo de caixa.

Os critérios 1, Lideranca, e 5, Informacbes e
Conhecimento, atenderam plenamente a avaliagdo do
MEG, obtendo a nota méxima. Com relacdo ao critério
Lideranca, o bom desempenho esta relacionado a
realizacdo de reunibes regulares (reunido ponto de
controle, reunido de equipe, reunido de analise critica)
e a uma boa comunicacdo por e-mail, divulgando os
principios e valores organizacionais, os padrbes de
conduta, os objetivos e metas (internos e externos), o
aperfeicoamento dos processos gerenciais e para a
integracdo das partes interessadas e relevantes. Para
garantir o cumprimento dos processos gerenciais sao
definidos Procedimentos Operacionais Padrbes
(POPs) e a verificacdo da execucado destes a partir de
auditorias internas atendendo a norma ABNT NBR
ISO/IEC 17025. Todas as reunides supracitadas
aliadas ao diario de bordo, no qual sédo descritas todas
as atividades realizadas no dia por cada colaborador,

planilhas eletrbnicas com as atividades que o pessoal



do laboratério deve realizar e um quadro de servigcos
que tem todas as atividades semanais com o
respectivo responsavel, tudo isto auxilia na prestagao
controladores da

de contas das acbes aos

organizagdo. Para a andlise do desempenho

estratégico e operacional é utlizada a reunido de
analise critica para mapear as necessidades de
treinamentos e também ¢é feito o monitoramento a
partir de um procedimento que descreve as atividades
do pessoal do laboratério. O ponto que deixou a
desejar foi o fato do laboratério ndo possuir um
decisdo e de

método de tomadas de

acompanhamento dessas dentro da organizagé&o.

A pontuagdo do critério Informagdes e Conhecimento
esta ligada diretamente aos requisitos exigidos na
norma ABNT NBR ISO/IEC 17025, pois todas as
guestdes pontuaram as acdes solicitadas pela norma.
Houve uma boa pontuacdo porque o laboratério
possui POPs para identificar informacfes para operar
e gerenciar a organizacdo. Todas as informacdes que
apoiam as operacdes estdo disponiveis para 0s
interessados via pastas compartilhadas em nuvem. A
seguranca dessas informagfes é mantida por meio de
backups semanais, termo de confidencialidade e
imparcialidade e troca de senhas toda vez que ha a
saida de algum colaborador. E por fim, a difusdo do
conhecimento dentro do laboratério ocorre através de
treinamentos, POPs, reuniées mensais de ponto de
controle e suas respectivas atas, supervisdo das

atividades, plano Trainee e cogestéo.

Ao final da avaliacdo do MEG de 250 pontos foi obtida
uma pontuacao total de 121,1 pontos, lembrando que
0 critério Resultados, que tem a maior
representatividade em pontuagcdo com nota maxima

de 100 pontos, obteve nota igual a zero.

Durante a avaliacdo do MEG percebeu-se que as
reunides foram citadas com frequéncia, abrangendo
diversas questdes da avaliagdo. S&o quatro tipos de
reunides que acontecem em periodicidades diferentes
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e que atendem o nivel de planejamento, o nivel tatico
e o0 nivel operacional do laboratério. Sao elas: (1)
Reunido de Trabalho (RT), realizada pelos gerentes
técnicos, gerente da qualidade e lider do laboratorio,
serve para discutir e priorizar as atividades que estédo
sendo realizadas no laboratério e acontecem a cada
15 dias; (2) Reunido Ponto de Controle (RPC),
realizada com os gerentes técnicos, lider e equipe,
serve para discutir todas as atividades do més, assim
como melhorias que possam ocorrer no laboratério e
acontece uma vez ao més; (3) Reunido com a equipe,
realizada com o lider e a equipe, uma vez por
semana, para serem discutidas as atividades da
semana que passou e da semana seguinte, assim
como avisos gerais; e (4) Reunido de andlise critica,
realizada pela alta direcdo do laboratério em que séo
discutidos os resultados e o planejamento estratégico
do laboratério, esta segue a exigéncia da norma ABNT
NBR ISO/IEC 17025 e acontece, pelo menos, uma vez

ao ano.

Observa-se pelos resultados da avaliacdo do MEG
que a norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 contribuiu
positivamente nessa avaliagdo. O Quadro 1 mostra as
questdes do MEG que foram atendidas pela
implantacdo da norma ABNT NBR ISO/IEC 17025.
Observa-se que houve contribuicdo da norma em 80%
(4/5) das questBes do critério Processos; 75% (3/4)
das questdes do critério Informacdes e conhecimento;
60% (3/5) das questbes do critério Clientes; 57% (4/7)
das questdes do critério Lideranca; 50% (2/4) das
questdes do critério Estratégias e Planos; 25% (1/4)
das questdes do critério Sociedade; e 14% (1/7) das
guestdes do critério Pessoas durante a avaliagdo do
MEG.

4.3 RELACAO ENTRE A ENTREVISTAE A
AVALIACAO PELO MEG

ApOs a andlise das respostas da entrevista e dos

resultados da avaliacdo do MEG foi possivel
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estabelecer uma relagdo entre os critérios do MEG e
as quatro &reas da entrevista. Com isso destacaram-
se 0s problemas e suas alternativas de solugéo
considerando conjuntamente a avaliagdo do MEG e a
percepcdo dos respondentes da entrevista. Essa
andlise permite observar a capacidade da avaliacéo
do MEG, apontar oportunidades de melhorias e
identificar corretamente aspectos positivos na gestéao.

Quadro 1 - Perguntas do MEG relacionadas com a
ABNT NBR ISO/IEC 17025

acdes para o desenvolvimento sustentavel?

Como a organizagdo direciona esfor¢os para o
desenvolvimento da sociedade?

5 Informagdes e conhecimento

Como séo identificadas as necessidades de informacdes
para operar e gerenciar a organizacdo?

Como séo disponibilizados os principais sistemas de
informagé&o para apoiar a operagao e o gerenciamento
da organizacdo?

Como a seguranca das informagfes é mantida? X

Como 0s conhecimentos mais importantes da
organizacdo sdo difundidos?

6 Pessoas

Como a organizagéo do trabalho é definida? X

Perguntas da avaliagdo do MEG relacionadas com a
norma ABNT NBR ISO/IEC 17025

Como as pessoas sdo selecionadas, interna e
externamente?

1 Lideranca

Como o desempenho das pessoas, incluindo lideres, é
avaliado?

Como sdo comunicados os valores e principios
organizacionais, padrdes de conduta, objetivos e metas, | x
interna e externamente?

Como as pessoas séo reconhecidas e incentivadas?

Como as pessoas sdo capacitadas e desenvolvidas?

Como séo estabelecidos os principais padrdes para 0s
processos gerenciais e como € verificado o seu X
cumprimento?

Como os riscos relacionados a saude ocupacional e a
seguranca das pessoas sdo tratadas?

Como o bem-estar e a satisfa¢éo das pessoas sdo
avaliados e desenvolvidos?

Como 0s processos gerenciais sdo aperfeicoados?

7 Processos

Como as principais decisdes sdo tomadas e
acompanhadas?

Como séo definidos os requisitos aplicaveis aos
produtos e aos processos da cadeia de valor?

Como a dire¢ao presta contas das suas agdes aos
controladores da organizacdo?

Como é assegurado o atendimento dos requisitos
aplicaveis aos processos da cadeia de valor?

Como a dire¢éo exerce a lideranga e interage com as
partes interessadas relevantes?

Como a organizagdo analisa e melhora os produtos e 0s
processos da cadeia de valor?

Como a dire¢do analisa o desempenho estratégico e
operacional da organizacdo?

Como os fornecedores sdo selecionados e avaliados? X

2 Estratégia e Planos

Como é elaborado e controlado o orgamento e mantido o
fluxo financeiro equilibrado?

Como séo analisadas as forgas impulsoras e restritivas
do ambiente externo?

Como séo analisadas as forgas impulsoras e restritivas
do ambiente interno?

Como séo definidas as estratégias a serem adotadas
pela organizacao?

Como séo estabelecidas as metas e definidos os
respectivos planos de acdo para o éxito das estratégias?

3 Clientes

Como séo definidos os clientes-alvo nos segmentos de
atuacao?

Como as necessidades e expectativas dos clientes-alvo,
nos segmentos de atuagdo, séo identificadas e utilizadas
para definicdo e melhoria dos processos da
organizacdo?

Como os produtos séo divulgados aos clientes e ao
mercado?

Como séo tratadas as solicitagfes, reclamacdes ou
sugestdes, formais ou informais, dos clientes?

Como € avaliada a satisfacao dos clientes? X

4. Sociedade

Como as leis, regulamentos e normas ou codigos de
adesao voluntaria, aplicaveis a organizagao sédo X
identificados e atendidos?

Como a organizagdo trata impactos sociais e ambientais
adversos, decorrentes de seus produtos, processos e
instalacdes?

Como a organizagao promove, de forma voluntaria,
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Fonte - Adaptado de FNQ (2014).

O topico da entrevista sobre Operacdes se relacionou
com os critérios Pessoas e Processos do MEG. Na
relacdo  Operacdes-Pessoas, 0s entrevistados
destacaram que a boa organizacdo acontece
indiretamente pelo uso do quadro de servigco, porém
no MEG este quadro ndo teve uma avaliagdo positiva
e nem negativa, ndo contribuindo para a pontuacao
nesse critério do MEG, embora tal atividade contribua
significativamente para um bom ambiente de trabalho.
O quadro de servigo é dividido pelos dias da semana e
em dois turnos, toda semana sdo planejadas as
e ali anotadas com o

atividades respectivo

responsavel e turno que devera ser realizado.

J& na relacdo Operagbes-Processos, os entrevistados

salientaram que 0s processos sao seguidos devido ao




uso de procedimentos, sendo isto bem avaliado pelo
MEG. Porém os respondentes destacaram que nao
sabem se tecnicamente o0s procedimentos estdo
corretos, ndo sendo possivel capturar esse aspecto na
avaliagdo do MEG. Isso também influenciou na
relacdo entre a area Clientes da entrevista com o
critério Processos do MEG, em que os respondentes
disseram que ndo sdo todos 0s servicos que podem
atender tecnicamente o mercado, devido a este
problema na validacdo dos procedimentos, este caso
também nao foi identificado pelo MEG. Assim, sugere-
se como contramedida que os procedimentos técnicos
sejam revisados e melhorados por pessoas que
detenham conhecimentos da area, para avaliar a
gualidade técnica do procedimento. Ainda na relacédo
da area Operacbes com o critério Processos foi
destacado pelos entrevistados que existe o
procedimento que trata sobre aquisicdes e selecao de
fornecedores, porém o sistema é engessado por se
tratar de uma instituicdo federal, mas no MEG este
procedimento, foi avaliado positivamente, a melhoria
deste ponto vira com o desenvolvimento do
laboratério, pois quando ele se tornar autossustentavel
economicamente o processo de aquisicdo devera ficar

mais eficiente.

Na relacdo entre a &rea Aquisicdo da entrevista com o
critério Processo, foi apontado na entrevista que nao
se possui controle sobre os custos e na avaliagcdo do
MEG, isto

negativamente, para sanar tal problema, é proposta a

também  apareceu e  pontuou
elaboracdo do fluxo de caixa para controlar as contas
do laboratério. Ainda na relagdo Aquisi¢do-Processo
foi salientado pelos entrevistados que o
gerenciamento de estoque que se possui € ineficiente,
mas a avaliagdo do MEG no critério Processos
observa apenas a existéncia deste gerenciamento,
ndo qualificando o procedimento, 0 que permitiria a

identificagdo deste problema na pratica. Como

melhoria é proposto que seja melhorada a lista do

gerenciamento de estoque acrescendo informacgdes
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como a quantidade usada por més de cada item,
permitindo dar suporte ao planejamento de compras.
Ainda, sugere-se que essa planilha de gerenciamento
seja vinculada ao procedimento de aquisicdo
tornando-se parte de um procedimento padréo do

laboratdrio e assim sendo seguida com maior rigor.

A area Competitividade da entrevista se relacionou
com o critério Processos do MEG. Na entrevista foi
afirmado que o laboratério ndo consegue se
autossustentar economicamente, ndo tem um controle
de custos e também ndo possui uma politica de
custos, o que na avaliacdo do MEG confirma a falta de
qualquer controle e gerenciamento financeiro. Para
esse problema o fluxo de caixa sugerido anteriormente
também ird ajudar, mas sugere-se ainda que seja
realizada a precificacdo dos servicos e sejam
realizadas reunides semestrais de acompanhamento

da parte orcamentéria.

A area clientes da entrevista se relacionou com dois
critérios do MEG, que foram Clientes e Processos. A
relacdo da area Clientes com o critério Processo ja foi
abordada anteriormente. E na relacdo da é&rea de
Clientes da entrevista com o critério Clientes nho MEG
foi possivel enxergar que ambos identificaram que o
laboratério ndo tem definido quem sdo o0s seus
clientes e ndo segue as orientacdes do mercado,
justificando a pontuacéo baixa no critério Estratégias e
Planos do MEG. Assim, é proposto que o laboratério
estruture melhor seu planejamento estratégico, a fim
de melhorar sua pontuagdo no critério Estratégias e
Planos e assim melhore o desempenho no critério
Clientes e que pesquise quem s80 0s seus potencias
clientes enviando-lhes e-mails de divulgacdo dos
servicos oferecidos e crie-se 0 departamento de

marketing.

Assim como o0 MEG néo conseguiu identificar alguns
problemas destacados na entrevista, esta também néo
conseguiu destacar alguns problemas identificados na

avaliacdo do MEG. As melhorias identificadas
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somente com a avaliagdo do MEG sdo: No critério
Sociedade o laboratério precisa melhorar e padronizar
seu descarte de residuos e no critério Pessoas é
necessario que seja criado ferramentas para avaliagdo
do desempenho das pessoas como a criagdo do
funcionario do més, por exemplo. Nesse ponto,
identificou-se que o procedimento que trata sobre o
Plano Trainee esta defasado e precisa ser revisado
para auxiliar na avaliacdo de desempenho dos novos

colaboradores.

Analisando a entrevista e a avaliacdo do MEG, pode-
se perceber que o sistema de gestdo € bom, mas que
ainda ndo é eficiente a ponto de tornar o laboratério
competitivo. Na avaliacdo do MEG, néo foi possivel
identificar certas oportunidades de melhoria que foram
levantadas diretamente com os colaboradores durante
a entrevista, como por exemplo, na éarea de
competitividade quando foi solicitado para darem
propostas de melhorias acerca do sistema de gestéo.
Nesse momento da entrevista surgiram melhorias, tais
como dividir melhor as areas dos servicos, ter um
departamento administrativo e o de marketing,
consolidados para tratar assuntos ligados a gestédo
empresarial e a captacdo de clientes, tracar metas de
cada area, levando em consideragdo o planejamento
estratégico assim como usar indicadores para o
acompanhamento dos resultados, através de ciclos de
reunides. Observa-se que a etapa de levantamento
das préticas necessarias para melhorar efetivamente o
sistema de gestdo ndo foi atendida completamente
pela avaliacdo do MEG, uma vez que informacdes
importantes foram obtidas a partir da entrevista que

néo faz parte do MEG.

4.4 DESDOBRAMENTO DAS INFORMACOES

OBTIDAS
Ao final, foi possivel realizar uma lista prioritaria das

melhorias sugeridas para o laboratério. A priorizagao

dessas melhorias levou em consideracdo o atual
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objetivo do laboratério, que é o de se tornar
autossustentavel economicamente. Essa lista das
melhorias, ja em ordem de priorizacdo, esta
apresentada na sequéncia, em que as primeiras acdes
sdo consideradas as de maior importancia para o

objetivo do laboratério:

a) Estruturacdo do planejamento estratégico;

b) Revisdo dos procedimentos técnicos por
pessoa com conhecimento especifico;

c) Elaboracgéo da precificacdo dos servicos;

d) Elaboracéo do fluxo de caixa;

e) Criacdo do departamento de marketing para
divulgar os servicos;

f) Melhoria na area administrativa para apoio a
gestdo empresarial;

g) Subdivisdo das areas de atuacdo do
laboratdrio de acordo com suas necessidades;

h) Criacdo de ciclos de reunides para
acompanhamento das metas de acordo com o
planejamento estratégico;

i) Definicdo de metas para cada éarea,;

j) Criacado de indicadores dos resultados;

k) Melhorias na lista de gerenciamento de
estoque;

I) Vinculacdo da lista de gerenciamento de
estoque com o procedimento de aquisi¢éo
para que ela se torne padronizada;

m) Reviséo do procedimento do plano Trainee;

n) Criacdo do funcionério do més;

0) Melhoria no descarte de residuos.

Entre essas agOes propostas, apenas algumas das
melhorias foram iniciadas e ser8o detalhadas na
sequéncia. A conclusdo dessas melhorias ou a
execucdo das demais ndo foi possivel devido ao
pouco tempo de desenvolvimento deste trabalho.
Assim, no restante dessa se¢do sdo descritas as

atividades que foram realizadas.

Quanto ao planejamento estratégico, foi dado inicio na

sua estruturacdo através de reunido com os gestores



e professores vinculados ao laboratério. Na reunido
discutiram-se as oportunidades e as ameacgas
identificadas no mercado, os principais concorrentes e
as acles prioritarias para garantir a viabilidade
econdmica em curto prazo. Ficou pendente apos essa
reunido, a formalizagdo do planejamento estratégico,
demais

para posterior apresentagdo aos

colaboradores do laboratério.

Os procedimentos técnicos de maior interesse para a
prestacdo de servicos comegaram a ser reavaliados
em reunides criteriosas com a pessoa que elaborou o
procedimento juntamente com o gerente técnico,
permitindo técnica do

garantir a qualidade

procedimento.

Para a elaboracdo da precificacdo dos servicos, foi
realizada uma parceria com o professor da disciplina
de custos de producdo, o qual propds aos alunos
como trabalho final da disciplina elaboracdo da
precificacdo dos servicos do laboratério. Para isso, ele
dividiu a turma e cada grupo se responsabilizou por
acompanhar um dos servicos do laboratério e ao
término entregar a precificacdo do servico que lhes foi
designado. Apdés a conclusdo deste trabalho, o
laboratério precisa realizar a validacéo desses valores.

O procedimento para melhor subdividir as areas

dentro do laboratério estd passando por uma reviséo.

A lista de gerenciamento de estoque passou por
melhorias e agora consegue obter dados importantes
para auxiliar a tomada de decisfes nas aquisi¢cdes do
laboratorio. A implantacdo dessa lista possibilitara
obter dados histéricos para a criagdo de kanbans que
ajudem a disparar uma compra de forma automatica,

assim evitando o desabastecimento.

Ainda, foi iniciada a revisdo do procedimento do plano
Trainee, pois da forma que se encontrava nao
possibilitava identificar as caracteristicas dos novos
membros e ndo permitia que este desenvolvesse
conhecimentos aprofundados das atividades. Com a
revisdo pretende-se arrumar esses itens, tornando
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possivel o membro identificar sua vontade de
permanéncia e ajudar os gestores a identificarem
potencialidades e as possibilidades de cada membro

desenvolver um bom trabalho no grupo.

Para a escolha do funcionario do més foi elaborada
uma planilha na qual estdo identificados os principais
pontos que se deseja avaliar dos colaboradores, como
pontualidade, espirito de equipe, produtividade,
contribuicdo para melhorias, assiduidade e respeito as
normas. Porém como 0s gestores ndo conseguem
acompanhar todos colaboradores devido a diferenca
de turnos de trabalho no laboratério, ainda n&o foi
definida uma maneira desta avaliacdo ser feita sem

prejuizo do colaborador.

5 DISCUSSAO

Ao analisar os perfis dos professores vinculados ao
laboratério observa-se que dois deles possuem
bastante experiéncia e visdo sobre gestdo. Isso é
evidenciado pelo interesse da principal gestora pelo
viés da gestdo empresarial e ndo apenas pela gestao
da qualidade, que a norma para a acreditacdo exige.
Também foi percebido que o terceiro gestor possui
pouca experiéncia e conhecimento quando se trata da
gestdo empresarial, tendo sua maior preocupacéo
com a parte técnica. Dessa forma, pode-se dizer que o
quadro de gestores do laboratério estudado foge a
regra, uma vez que a maioria dos laboratérios da
instituicAo sdo geridos por pessoas com maior
conhecimento técnico, sem muita preocupac¢do com a

gestdo empresarial.

Segundo o FNQ (2016a), o MEG pode ser aplicado
em qualquer tipo de organizacdo. Isso pOde ser
observado na presente pesquisa, tendo as perguntas
da avaliacdo se mostrado pertinentes mesmo se
tratando de um laboratério de uma IES. Essa
aplicabilidade do questionério decorre do interesse do

laboratdrio em prestar servicos, buscando alinhar-se
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com o momento atual das IES, caracterizado pelo
crescimento e desenvolvimento acentuados e pela
necessidade de adotar praticas semelhantes as de
laborat6rios que realizam servicos comercialmente
(MARINHO; POFFO, 2016; FELIPPES; AGUIAR,;
DINIZ, 2011). A contribuicdo do MEG para a gestéo de
laboratdrios de IES foi a de identificar pontos de
melhoria. Porém a avalicdo do MEG nao foi capaz de
identificar todos os problemas do laboratorio, pois se
pode perceber pelos resultados da entrevista que a
realidade da gestdo do laboratorio possui alguns
problemas além dos apontados pelo MEG. Além
disso, o MEG por si s6 ndo apresenta solucdes para
0s problemas. Mesmo que durante a avaliagdo do
MEG seja possivel apontar sugestdes de melhorias,
fica sob responsabilidade dos gestores analisar os
itens da avaliacdo e encontrar ac6es que mitiguem os
problemas apontados. Nesse sentido, a entrevista
complementou de forma importante os resultados
obtidos com a avaliagdo do MEG. Ainda, a avaliacdo
realizada ndo foi capaz de identificar se as atividades
sdo desempenhadas com qualidade ou ndo, como foi
0 caso do critério Processos, o qual foi pontuado
positivamente por possuir os POPs dos servicos
técnicos, mas foi ressaltado na entrevista que nao
havia certeza sobre a qualidade destes
procedimentos. Cabe destacar que o questionario
aplicado foi o de 250 pontos e que os questionarios de
maior pontuacdo podem apresentar resultados mais
detalhados,

minimizando alguns desses pontos

negativos da avaliacdo do MEG.

Portanto, percebe-se que a avaliagdo do MEG pode
contribuir para a busca da sustentabilidade econémica
do laboratério em questdo, mas nado pode ser
considerada suficiente na busca desse objetivo, pois a
efetiva elaboracdo de um sistema de gestdo adequado
a realidade desse laboratorio depende das solucdes
praticas encontradas para dar forma a esse sistema,
aspecto esse, ndo contemplado no MEG. Entretanto,

essa limitacdo do MEG ¢é algo inerente a ele, pois,
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como exposto por FNQ (2014), o MEG nao é um
modelo prescritvo e serve para estimular as
organizagbes a ficarem atentas as informagfes e

assim formular seu préprio planejamento estratégico.

Constatou-se também que a norma ABNT NBR
ISO/IEC 17025 em processo de implantacdo, contribui
para o bom desempenho na avaliagdo pelo MEG de
250 pontos nos sete primeiros critérios, pois demanda
padronizacdo dos processos técnicos, de aquisicao,
que tenha atendimento aos clientes, garantia de
seguranca de dados e informacgdes, entre outros. Ja
para o critério Resultados, a norma nao contribuiu
para a pontuacdo no MEG por ndo demandar
indicadores em todas as areas do laboratério. Embora
a norma tenha contribuido para uma boa pontuacéo
do MEG, cabe destacar que algumas préaticas de
gestdo ndo foram solicitadas pela norma e sim
aplicadas pelo proprio laboratério e contribuiram para
a avaliacdo positiva do MEG, como as reunides que
foram citadas por diversas vezes, entendendo-se que
estas reunides sdo importantes em todos os niveis da
organizacdo (estratégico, tatico e operacional), assim
como a definicdo de lideres de equipe, descarte de
residuos inflamaveis, além de um ambiente de

convivéncia agradavel.

6 CONCLUSAO

A avaliacdo do MEG de 250 pontos, por si s@, ndo
conseguiu apontar todos os problemas do laboratério,
participando menos do que era esperado para a
construgdo das melhorias, mas o MEG serviu para
observar o sistema de gestdo como um todo. Se as
praticas forem avaliadas criteriosamente pelos
gestores, elas podem direcionar as melhorias dentro
do laboratério. Também, nota-se que a implantacdo da
norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 contribui para uma
boa avaliacdo do MEG, pois atente boa parte das
perguntas de cada critério. Dessa forma, pode-se

afirmar que o atendimento a norma pode ser visto



como um primeiro passo na estruturagdo de um
sistema de gestdo que efetivamente conduza o
laboratério a uma condicdo de sustentabilidade
econbmica. Porém pela avaliacdo realizada no
laboratério em questéo, percebe-se que o atendimento
a norma ainda deixa diversas lacunas que devem ser
preenchidas com praticas especificas da area de

gestao.

Como sugestdo para trabalhos futuros, acredita-se

gue seja vdalido o estudo de outros cadernos de
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avaliacdo do MEG com pontuacfes superiores, como
as de 500 e 1000 pontos. Assim, podera verificar se
essas possuem informacdes que identifiguem melhor
os problemas do laboratério. Nota-se também a
necessidade de estruturar um modelo de referéncia
para gestdo de laboratérios que apresente um
conjunto de praticas para auxiliar os gestores na
organizagdo das atividades e conducdo da
organizagdo. Isso ajudaria a preencher a lacuna do
MEG, que nao faz recomendacfes de praticas para a

gestéo.
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