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APPROACH

Resumo: Este estudo tem como objetivo estruturar a implantagdo de um Sistemas de
Gestdo da Qualidade (SGQ) baseado na norma ISO/IEC 17025 em laboratérios de ensaio
e calibracdo de uma instituicdo de ensino superior (IES) utilizando a abordagem de
gerenciamento de projetos (GP). O método de pesquisa foi composto de: (i) definicdo da
abordagem de GP a ser utilizada; (ii) definicdo dos pacotes de trabalho; (iii) construcdo da
estrutura analitica do projeto; (iv) identificacdo das relacées de dependéncia; e (v)
identificacdo de praticas e ferramentas de GP aplicaveis. Os resultados apresentam uma
estrutura que esclarece o trabalho a ser feito para a implantagdo de SGQs baseados na
norma ISO/IEC 17025, contribuindo para a teoria ao demonstrar como as metodologias
de GP se aplicam nesse contexto. Para a pratica, gestores e decisores podem se beneficiar
utilizando o planejamento apresentado como base para seus projetos de implantacdo
desta e de outras normas. Para a sociedade, espera-se que os resultados beneficiem
especialmente laboratoérios de IES, os quais atendem tanto a comunidade académica
guanto a comunidade em geral.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Sistemas de gestdo da qualidade. ABNT NBR
ISO/IEC 17025. Laboratérios.

Abstract: This study aims to structure the implementation of a Quality Management
Systems (QMS) based on the ISO/IEC 17025 standard in testing and calibration
laboratories of a higher education institution (HEI) using the project management (PM)
approach. The research method was composed of five stages: (i) definition of the PM
approach to be used; (ii) definition of work packages; (iii) construction of the project's
analytical structure (WBS); (iv) identification of dependency relationships; and (v)
identification of PM practices and tools applicable. The results present a structure that
clarifies the work to be done for the implementation of QMS based on the ISO/IEC 17025
standard, contributing to the theory by demonstrating how GP methodologies apply in
this context. For practice, managers and decision makers can benefit from using the
planning presented as the basis for their projects to implement this and other standards.
For society, the results are expected to benefit especially HEI laboratories, which serve
both the academic community and the community in general.

Keywords: Project management. Quality management systems. ISO/IEC 17025.
Laboratories.
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Resultados de ensaios e calibracGes realizados por laboratérios estdo frequentemente
presentes no cotidiano das pessoas, seja por meio da medicdo correta da quantidade de energia
consumida em uma residéncia ou até mesmo na qualidade da dgua distribuida pela rede publica de uma
cidade. Visando a confianga na operacdo de laboratérios, a norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 propde a
implantacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ), os quais permitem que os laboratdrios
demonstrem sua competéncia e a validade dos resultados (ABNT, 2017).

Segundo Grochau e Caten (2012), ainda que exista um grande auxilio para a implantacdo de
SGQ por meio de érgdos acreditadores, empresas privadas e outros institutos, muitos laboratérios
acabam por contratar servicos externos para guia-los neste processo. Esta dificuldade fica ainda mais
evidente, por exemplo, quando se trata de laboratodrios de Instituicdes de Ensino Superior (IES), onde o
foco principal nem sempre € a prestacdo de servicos, visto que muitos deles também estdo envolvidos
em atividades de ensino e pesquisa (Grochau et al., 2010; Lovrenci¢ Mikeli¢, 2020; Rodima et al., 2005;
Zapata-Garcia et al., 2007). Como consequéncia dessa dificuldade, em um levantamento realizado em
2015, foi constatado que dos 1.009 laboratérios de ensaio e calibracdo acreditados pela Coordenacao
Geral de Acreditacdo do INMETRO (CGCRE), organismo responsavel pela acreditacdo de laboratérios no
Brasil, apenas 11% pertenciam as |ES (Grochau et al., 2015).

A implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade baseado na norma ISSO/IEC 17025 em
laboratdrios de IES é vista como uma oportunidade de geracdo de receita, contribuindo para sua
sustentabilidade, embora o processo de implantacdo ainda seja um desafio nesse contexto (Aqgidawati
et al., 2019). Com o intuito de estruturar e guiar a implantacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade
baseados na norma ABNT NBR ISO/IEC 17025, autores como Grochau e Caten (2012) e Rauret e
Compafio (2003), sugerem que a implantacdo de SGQ possa ser realizada por meio de uma abordagem
de processo. Entretanto, também é possivel abordar a implantagdo e manutengao de SGQ como um
projeto, uma vez que, por definicdo, um projeto é considerado “um esforgo temporario empreendido
para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”(PMI, 2018). A literatura referente a implantagdo
de sistemas de gestdo da qualidade, no entanto, ainda é bastante escassa quanto a utilizacdo do corpo
de conhecimentos da gestdo de projetos para esse fim (Ingason, 2015). No caso da implantagdo da ABNT
NBR ISO/IEC 17025, tal projeto, ao seu final, resulta em um SGQ operante em laboratdrios de calibracdo
e ensaios.

Assim, essa pesquisa originou-se da seguinte questdo: como aprimorar o processo de
implantacdo Sistemas de Gestdo da Qualidade baseados na norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 em

laboratdrios de ensaio e calibracdo? Para responder a pergunta, essa pesquisa teve como objetivo
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estruturar a implantacdo de um SGQ baseados na norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 em laboratérios de
ensaio e calibracdo de uma Institui¢do de Ensino Superior utilizando a abordagem de gestdo de projetos.

E possivel justificar o desenvolvimento desta pesquisa em dois contextos, tedrico e pratico. Para
o primeiro, diversos autores tratam em seus estudos da implantacdo de normas e SGQ (Chung et al.,
2006; Grochau & ten Caten, 2012; Lopes et al., 2014; Netto et al., 2009; Rauret & Compafié, 2003;
Salgueiro, 2012; Zapata-Garcia et al., 2007). Entretanto, dentre os autores que desenvolveram seus
estudos em IES, nenhum aborda uma perspectiva de gerenciamento de projetos para esta implantacao.
Por mais que Rauret e Compafié (2003) nomeiem a implantacdo da norma ISO/IEC 17025 como um
projeto, eles acabam utilizando uma abordagem de processo para fazé-la.

Para o contexto pratico, o estudo se justifica quanto a importancia que a implantacdo do SGQ
e, por conseguinte, da norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 tem para laboratdrios e para a sociedade
académica (Agidawati et al., 2019). Profissionais envolvidos na implantacdo de sistemas de gestdo da
qualidade podem se beneficiar dos resultados dessa pesquisa, que demonstram como a norma ISO/IEC
17025 pode ser desmembrada em pacotes de trabalho, deixando claro o trabalho a ser feito na sua
implantacdo. Ainda, os resultados apresentados trazem uma estrutura analitica de projeto e as relacdes
de dependéncia entre os diversos itens que compdem essa estrutura. Com isso, gestores e decisores
que estejam a frente da implantacdo de SGQs baseados na norma ISO/IEC 17025 podem também fazer
uso dos resultados dessa pesquisa em diferentes contextos, tomando como base o planejamento
apresentado nessa pesquisa para proceder com a execucdo, respeitando as particularidades de cada

caso, fazendo uso eficiente dos recursos disponiveis e aumentando as chances de sucesso.

A norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 surgiu a partir da necessidade de se amparar os resultados
de laboratérios de ensaio e/ou calibracdo e promover a confianga em suas operacdes. Atualmente, a
norma esta em sua terceira edi¢do e encontra-se alinhada aos principios da ABNT NBR 1SO 9001:2015.
Assim, pode-se observar que a norma abrange tanto as competéncias técnicas necessdrias aos
laboratodrios, quanto os requisitos do sistema de gestdo da qualidade (ABNT, 2017; Albano & Raya-
Rodriguez, 2009; Felippes et al., 2011).

Aplicavel a organizacBes de qualquer tamanho que efetuem atividades de laboratério, o
documento estabelece requisitos em cinco categorias: requisitos gerais; requisitos de estrutura;
requisitos de recursos; requisitos de processo; e, requisitos do sistema de gestdo (ABNT, 2017). Segundo
o INMETRO (2018), ainda é possivel classificar os requisitos apresentados entre aspectos técnicos, os
guais evidenciam a capacidade técnica para realizacdo das atividades de laboratério, e aspectos da

geréncia, os quais evidenciam a capacidade do SGQ.
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Grochau e ten Caten (2012) sugerem que a implantagdo de SGQ baseados na ISO/IEC 17025
siga nove passos: (i) pré-definir equipe e escopo da acreditacdo; (ii) realizar diagndstico da situacdo
atual; (iii) calcular os custos da implantagdo; (iv) elaborar cronograma e definir responsabilidades; (v)
mapear e analisar processos; (vi) estabelecer os requisitos de gerenciamento do SGQ; (vii) estabelecer
0s requisitos técnicos do SGQ; (viii) definir e acompanhar indicadores; e (ix) avaliar o SGQ. A avaliacdo
do SGQ implantado deve ser realizada por pessoal capacitado, e deve cobrir todos os aspectos do SGQ.
Com o sistema auditado e as melhorias implantadas, pode-se afirmar que o sistema estd apto a comecar

seu processo de acreditacdo (Grochau e ten Caten, 2012).

O Gerenciamento de Projetos (GP) tem se destacado como uma das principais estratégias de
gestdo do mundo moderno (Kerzner, 2015; Vargas, 2018), sendo inclusive indicado como uma forma
de superar lacunas culturais quando da implantacdo de novas praticas (Barnes et al., 2006; Fernandes
et al.,, 2020). Segundo o PMI (2018), GP é o uso de um conjunto de ferramentas, habilidades e
conhecimentos durante as atividades de um projeto. Para Vargas (2018), a sua funcdo consiste no
estabelecimento de um processo estruturado e légico, capaz de administrar eventos com alto nivel de
novidade, complexidade e dinamismo. Devido a grande adaptabilidade do gerenciamento de projetos,
é comum que cada organizacdo ou empresa adote uma metodologia particular para sua realidade.
Entretanto, é crucial que exista um alinhamento entre atividades de GP e as estratégias e objetivos da
organizac¢do para o sucesso de seus projetos (Vargas, 2018).

Ao longo dos anos, diversas associacdes de profissionais da area foram estabelecidas, tais como
o PMI°, nos Estados Unidos, o Australian Institute for Project Management (AIPM), na Austrlia, e a
Association for Project Management (APM), no Reino Unido. Estas organizacGes foram responsaveis por
padronizar, agregar e disseminar os fundamentos de GP nos chamados BOKs, sigla em inglés para
“Bodies of Knowledges” e, dentre eles, o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK"), elaborado pelo PMI®, é o mais difundido (Eder et al., 2012). Atualmente, estes guias s3o
comumente classificados como abordagem tradicional de GP. A abordagem tradicional, também
chamada de heavyweight, apresenta como principais caracteristicas estruturas rigidas de escopo,
prazos e custos. O enfoque dessa abordagem concentra-se no planejamento, gerando um alto volume
de documentacéo. Por essas raz8es, a abordagem tradicional é considerada rigida e burocrética, sendo
muitas vezes inadequada para ambientes dindmicos e incertos (Menezes, 2018).

No contraponto a abordagem tradicional, surge a partir dos anos 1990 a abordagem agil,
também conhecida como lightwheight. Segundo Highsmith (2009), o Gerenciamento Agil de Projetos

(GAP) pode ser definido como “um conjunto de principios, valores e praticas que auxiliam a equipe de
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projetos a entregar produtos ou servicos de valor em um ambiente de projetos desafiador”. A
abordagem &gil preconiza o trabalho sem estruturas rigidas, com foco na execucao e fluxo continuo de
desenvolvimento (Eder et al., 2014). No entanto, sua aplicacdo desestruturada pode ser incompativel
para projetos que precisem comprovar a rastreabilidade das decisdes tomadas e prestacdes de contas,
uma vez que a documentacdo gerada é minima (Menezes, 2018).

Pela alta complexidade envolvida em ambientes de projetos, € dificil que um modelo padrao ou
até mesmo um conjunto de boas praticas se aplique a qualquer realidade. Assim, muitas organizacdes
optam por uma abordagem hibrida de GP, que utiliza um misto de praticas tradicionais e ageis visando
um resultado mais eficiente (Cruz, 2013; Jackson, 2012). E importante ressaltar que para atingir
resultados positivos por meio de uma abordagem hibrida, é necessario escolher uma abordagem

dominante a qual a segunda sera adicionada (Cruz, 2013).

A aplicacdo da presente pesquisa foi desenvolvida no Sistema de Gestdo dos Laboratoérios do
Centro de Tecnologia (SGLab CT) da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). O SGLab CT é um
nucleo ligado a Direcdo do Centro de Tecnologia (CT) e compreende diversos laboratdérios técnico-
cientificos de diferentes areas da engenharia e tecnologias (SGLab, 2020). Desenvolvido por
professores, técnicos e estudantes de graduagdo e pds-graduacdo da instituicdo, o sistema de gestdo
da qualidade do SGLab CT tem como base a ABNT NBR ISO/IEC 17025.

A estrutura do SGLab CT é composta por trés grupos: a Geréncia, o Escritério da Qualidade, e
os laboratédrios. O primeiro é composto pelo Diretor do Centro de Tecnologia e pelos Coordenadores
e/ou Diretores dos laboratdrios. O Escritério da Qualidade (EQ) ¢ liderado pelo Gerente da Qualidade
(GQ), o qual conta com o apoio de uma equipe de analistas da qualidade e assistentes administrativos.
Por fim, os laboratdrios associados ao SGLab CT tém em suas equipes um Gerente Técnico (GT), o qual
é responsavel por coordenar as operagdes técnicas do laboratdério, e podem optar por ter um Gerente
Administrativo (GA), o qual é encarregado de coordenar as opera¢Ges administrativas do laboratério.

A realizagdo desse estudo estd estruturada em cinco etapas, as quais sdo: (i) definicdo da
abordagem de GP a ser utilizada; (ii) definicdo dos pacotes de trabalho; (iii) construcdo da estrutura
analitica do projeto (EAP); (iv) identificacdo das relacBes de dependéncia; e (v) identificacdo de praticas
e ferramentas de GP aplicaveis a implantacdo de um SGQ baseado na ABNT NBR ISO/IEC 17025. Para
tanto, na etapa (i) buscou-se definir qual abordagem de GP (tradicional, agil ou hibrida) seria a mais
indicada para o caso. Essa etapa foi realizada por meio de reunides juntamente da equipe do Escritério
da Qualidade, analisando-se as caracteristicas de cada abordagem e como estas influenciariam o

andamento das atividades dentro do SGLab CT. Para a etapa (ii), realizou-se uma extensa analise da
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norma, buscando compreender como seus requisitos se inter-relacionam e quais as acdes necessarias
para atendé-los. A partir disso, um mapa mental da interrelagdo entre os requisitos foi desenvolvido, o
gue permitiu a identificacdo de pacotes de trabalho para cumprir com os mesmos.

Para a etapa (iii), os pacotes de trabalho foram classificados hierarquicamente, formando-se a
estrutura analitica do projeto (EAP). Embora existam diferentes formas de construcdo de uma EAP,
adotou-se nesse estudo a EAP baseada no ciclo de vida, onde as fases do projeto formam o nivel 2 da
estrutura. Esse tipo de EAP permite uma visualiza¢do clara do desenvolvimento do projeto ao longo do
tempo. Ja para a etapa (iv), buscou-se estabelecer as relacdes de dependéncia entre os pacotes de
trabalho. Essa etapa tem por objetivo esclarecer quais pacotes de trabalho possuem antecessoras e
sucessoras, de modo que a implantacdo da norma se torne inequivoca quanto a precedéncia dos
pacotes de trabalho e seu sequenciamento. Por fim, a etapa (v) buscou evidenciar possiveis praticas e
ferramentas de GP que podem ser Uteis em cada fase do projeto, de modo que a implantacdo da norma

possa ocorrer com eficiéncia e eficacia.

Relativo a abordagens tradicionais, elencou-se que suas principais vantagens seriam: foco no
escopo do projeto e na entrega total, visto que o projeto envolve a implantacdo de uma norma onde
todos seus requisitos devem ser efetivamente atendidos; e, maior enfoque na etapa de planejamento,
uma vez que ele colabora para a diminuicdo de riscos e possiveis ndo conformidades do SGQ em relacdo
aos requisitos da norma. Como desvantagens de abordagens tradicionais, identificou-se: alta
centralizagdo dos processos no gerente do projeto, em virtude de muitos colaboradores acumularem
fungBes dentro do SGLab CT e/ou universidade; e, complexidade e abrangéncia, dado o elevado nimero
de processos envolvidos, dos quais nem todos sdo aplicaveis a realidade do SGLab CT.

Quanto a abordagens ageis, foram identificadas como principais vantagens: uso de ferramentas
visuais para acompanhamento e definicdo do projeto, posto que diversos colaboradores do SGLab CT
relatam dificuldade no entendimento do processo de implantacdo do SGQ; e, auto-gestdo, auto-
organizacdo e comunicacdo entre os membros da equipe do projeto, em virtude de facilitar o
desenvolvimento das atividades. Referente as desvantagens desta abordagem, destacou-se:
planejamento simpldrio, uma vez que um planejamento ineficiente pode gerar ndo conformidades do
sistema em relagdo aos requisitos da norma; divisdao do backlog do projeto em backlog dos sprints,
devido ao fato de muitas das atividades de implantacdo do SGQ estarem diretamente relacionadas.

No tocante a abordagens hibridas, reconheceu-se como principal vantagem a possibilidade de

adaptar e unir os pontos fortes das abordagens anteriores, uma vez que ambas apresentam praticas
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complementares para o atendimento as peculiaridades do projeto. Com base na analise dos pontos
destacados, optou-se pela utilizacdo de uma metodologia hibrida com a abordagem tradicional como
dominante, onde essa seria baseada no Guia PMBOK®. Esta escolha baseou-se na necessidade do
projeto ser focado em seu escopo e sua entrega total, visto que todas as etapas devem ser entregues

para real implantacdo da norma.

5.2 Definicéo dos pacotes de trabalho

A partir da andlise da norma, da interrelacdo entre seus requisitos e das acdes necessarias para
atendé-los, classificou-se o tipo destas relagcdes como direta ou indireta. Requisitos com relacdo direta
sdo aqueles que tém acles para implantacdo fundamentalmente associadas, as quais podem, na
maioria dos casos, ser unificadas. Ja requisitos com relagdo indireta ndo necessariamente implicam em
acles para a implantacdo da norma, estes geralmente envolvem diretrizes para o dia-a-dia do
laboratdrio. Além disso, estes requisitos foram agrupados em dreas de afinidade, as quais sdo
relacionadas aos processos do SGQ, e cada area pode conter requisitos de uma ou mais subsecdes da
norma.

A partir desta analise, elaborou-se um mapa mental destes requisitos, o qual pode ser

visualizado na Figura 1.
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Figura 1
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- Requisito de estrutura

- Requisito de recursos

- Requisito de processo

- Requisito do sistema de gestao
- Relagao direta

- Relagéo indireta
- Requer elaboragao de procedimento (5.5.c)
- Requer retengéao de registro (8.4.1)

Verificagao/
validagao de

> métodos
Registros
técnicos

Relato de
resultados

Fonte: Elaborada pelos autores.

na Tabela 1.

Ressalta-se que, os requisitos “4.1 Imparcialidade”, “4.2 Confidencialidade” e a area de
afinidade “Riscos e oportunidades” estdo indiretamente relacionados a todos os requisitos da norma.
Além disso, todos os requisitos que estabelecem a elaboracdo de procedimentos e os que requerem a
retencao de registros estdo indiretamente relacionados aos requisitos 5.5.c e 8.4.1, respectivamente.
Com base no mapa mental elaborado, estabeleceu-se 58 pacotes de trabalho relacionados a

implantacdo da norma. Distribuidos entre 23 areas do SGQ, os pacotes de trabalho sdo apresentados
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Tabela 1

Pacotes de trabalho para implantacéo da ISO/IEC 17025

Area de afinidade

Negdcio

Documentos e
registros do sistema

Pessoal

InstalacGes e
condi¢des ambientais

Equipamentos

Rastreabilidade
metrolégica

Produtos e servicos
providos
externamente

Métodos

Amostragem

Incerteza de medicdo

Exacta, 20(3), p. 605-626, jul./set. 2022

Pacote de trabalho

Estabelecer laboratdrio

Definir estrutura organizacional
Selecionar pessoal (Inicial)
Definir geréncia

Definir escopo de acreditacdo
Aquisicdo de equipamentos
Instalag@es fisicas

Diretrizes do sistema

Sistematica de documentos

Sistematica de registros

Definir procedimento(s) de pessoal
Requisitos de competéncia,
responsabilidades, autoridades e inter-
relacionamento

Estabelecer registros de pessoal
Autorizar pessoal

Documentar requisitos para instalagGes e
condi¢cdes ambientais

Medidas de controle das instalacbes
Monitoramento, controle e registro das

condi¢cdes ambientais

Procedimento de equipamentos

Identificacdo de equipamentos
Estabelecer registros de equipamentos
Programa de calibracdo

Definir procedimento para checagens
intermedidrias

Rastreabilidade metroldgica

Definir procedimento de produtos e servigos

providos externamente

Estabelecer registros de produtos e servigos

providos externamente
Selecionar provedores externos
Selegdo de métodos

Estabelecer sistematica de
verificacdo/validacdo de métodos

Verificagdo e/ou validacdo de métodos
Documentar métodos selecionados
Plano e método de amostragem

Estabelecer registros de amostragem
Incerteza de medicdo

Santos, P. H. T., Pizzolato, M., & Soliman, M. (2022, jul./set.). Implantagdo da ABNT NBR ISO/IEC 17025: uma
abordagem por gerenciamento de projetos

Requisito(s)
relacionado(s)
5.1

55.a

6.1,6.2.1;6.2.3

5.2

53

6.1,6.4.1;6.4.5

6.3.1
4.1;4.2;5.4;5.7;8.1; 8.2
8.3.1;83.2

8.4.1;8.4.2

5.5.c;6.2.5

5.5.b;6.2.2;6.2.4

6.2.5;8.4.1
5.6;6.2.6

6.3.2;6.35
6.3.4
6.3.3;84.1

5.5.;6.4.2,6.4.3;6.4.4;
6.4.9;6.4.12
6.4.8

6.4.12;8.4.1
6.4.6;6.4.7

5.5.¢c; 6.4.10
6.5.1;6.5.2;6.5.3
5.5.¢c;6.6.2;6.6.3

6.6.2;8.4.1

6.6.1

721
7.2.15;7.2.2;,84.1
7.2.15;7.2.2.1;7.2.2.3;
7.2.2.4
55.;7.21.2;7.2.1.7
7.3.1;,7.3.2

7.3.3;84.1

7.6
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Area de afinidade

Andlise critica de
pedidos, propostas e
contratos

Manuseio de itens de
ensaio ou calibracdo
Registros técnicos

Garantia da validade
dos resultados

Relato de resultados

Reclamagdes

Trabalho ndo
conforme

Controle de dados e
gestdo da informacédo

Riscos e
oportunidades

Melhoria

Agdes corretivas

Auditoria internas

Analise critica pela
geréncia

Pacote de trabalho

Definir procedimento de andlise critica de
pedidos, propostas e contratos

Estabelecer registros de analises criticas
Definir procedimento para itens de
ensaio/calibracdo

Registros técnicos

Definir procedimento para monitorar a
validade dos resultados
Monitoramento do desempenho

Sistematica para relato de resultados
Relatdrio de ensaio

Certificado de calibracdo

Definir procedimento de reclamagdes
Definir procedimento de tratamento de
trabalho ndo conforme

Estabelecer registro de trabalho ndo
conforme

Definir a sistematica de gestdo da informacao
laboratorial

Estabelecer registros de sistema de gestdo da
informacao

Validar o sistema de gestdo da informacdo e
controles de dados

Identificar riscos e oportunidades associados
as atividades de laboratodrio

Planejar agBes para abordar riscos e
oportunidades

Melhoria

Estabelecer sistematica para tratamento de
ndo conformidades

Estabelecer registros de a¢des corretivas
Intervalo de auditorias internas

Programa de auditoria interna

Intervalo de anélise critica pela geréncia
Estabelecer registro de entradas para analise
critica pela geréncia

Estabelecer registro de saidas da analise
critica pela geréncia

Fonte: Elaborada pelos autores.

5.3 Construgdo da estrutura analitica do projeto (EAP)

Santos, P. H. T., Pizzolato, M., & Soliman, M. (2022, jul./set.). Implantacdo da ABNT NBR ISO/IEC 17025: uma

abordagem por gerenciamento de projetos

Requisito(s)
relacionado(s)
55.c¢7.1.1;,7.1.2;7.1.3;
7.1.4;,7.15;,7.1.6;7.1.7,
7.2.1.4

7.1.8;8.4.1
55.¢ 74

7.5.1;7.5.2
55.¢7.7.1

7.7.2;7.7.3
7.8.1,7.8.2;7.8.3;7.8.5;
7.8.6;7.8.7,7.8.8
7.5;7.8.1;7.8.2;7.8.3;
8.4.1
7.5;7.8.1;7.8.2;7.8.4;
8.4.1

55.¢ 79

5.5.¢c; 7.10.1
7.10.2;8.4.1
7.11
7.11.3.e;84.1
7.11.2

8.5.1

8.5.2;85.3
8.6.1;8.6.2
8.7.1;8.7.2

8.4.1;8.7.3
8.8.1
8.8.2
8.9.1

8.4.1;89.2

8.4.1;89.3

Uma vez estabelecidas as acdes necessarias para a implantacdo da norma, desenvolveu-se o

escopo do projeto de implantacdo. Para tanto, construiu-se a EAP do projeto, a qual foi subdividida em

quatro etapas: (i) iniciacdo; (ii) planejamento; (iii) execucdo; e (iv) encerramento, além de uma atividade

614
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constante de monitoramento e controle. Assim, a EAP foi dividida conforme o ciclo de vida do projeto
de implantacdo da norma. A EAP do projeto € composta de 70 pacotes de trabalho, sendo 58 destes
diretamente relacionados ao atendimento aos requisitos da ABNT NBR ISO/IEC 17025 e os outros 12
relacionados ao projeto e implantacdo.

Preliminarmente, a etapa iniciacdo é composta por apenas dois pacotes de trabalho e tem como
seu foco principal a realizacdo da reunido de abertura do projeto. Buscando alinhar as equipes do
laboratdrio e do Escritério da Qualidade, é nesta reunido que ocorre o preenchimento do termo de
abertura do projeto. Em seguida, a segunda etapa, planejamento, é composta por sete pacotes de
trabalho, os quais envolvem a elaboracdo dos planos de gerenciamento do escopo, cronograma,
aquisicles, custos, recursos humanos, riscos e partes interessadas. Estes planos sdao elaborados em
reunides entre a equipe do projeto. A terceira etapa do projeto, execucdo, é quando ocorre de fato a
implantacdao da norma nos laboratoérios. Nesta etapa, realiza-se os 58 pacotes de trabalho identificados
anteriormente.

Por fim, a quarta etapa do projeto, finalizacdo, envolve trés pacotes de trabalho. Inicialmente,
realiza-se a primeira auditoria interna do laboratdrio, a qual devera cobrir todos os elementos do SGQ
recém implantado e deve seguir as diretrizes da ABNT NBR ISO 19011 (ABNT, 2019) e do procedimento
de auditorias internas do SGLab CT. Também sdo realizados nesta ultima etapa do projeto, a elaboracdo
do relatério final e a reunido de encerramento. Buscando a gestdo do conhecimento desenvolvido ao
longo do projeto, o relatério final deve conter um breve resumo de do andamento de todas as atividades
do projeto, incluido as atividades de monitoramento e controle. J4 a reunido de encerramento, tém
como intuito a apresentacdo dos resultados do projeto as partes interessadas e deve ocorrer durante a

reunido de andlise critica pela geréncia do SGLab CT.

Com a Estrutura Analitica do Projeto (EAP) montada, estabeleceu-se as relagGes de dependéncia
entre os pacotes de trabalho do projeto. Identificadas por meio de reunides com a equipe coordenadora
da implantagdo do SGQ nos laboratdrios do SGLab CT, as relages de dependéncias foram classificadas
em trés categorias: Terminar para Comecar (TC); Terminar para Terminar (TT); e Comecar para Comecar
(CC), onde o tipo de relacdo de dependéncia mais comum no projeto é Terminar para Comecar (TC).
Embora relacdes do tipo Comecar para Terminar (CT) também sejam possiveis teoricamente, ndo foram
visualizadas dependéncias desse tipo neste estudo. As relacdes de dependéncia entre os pacotes de

trabalho podem ser visualizadas na Tabela 2.
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Tabela 2

616

Relagdes de dependéncia do projeto de implantagdo do SGQ do SGLab CT

EAP

1.1
1.2
2.1
2.2
2.3
24
2.5
2.6
2.7
3.11
3.1.2
3.13
3.1.4
3.15
3.16
3.1.7
3.1.8
3.21
3.2.2
3.3.1

3.3.2

333
334
34.1
3.4.2
343
351
3.5.2
353
354
355
3.6

3.7.1
3.7.2
3.7.3

3.8.1

3.8.2
3.8.3

Pacote de trabalho

Termo de abertura do projeto

Reunido de abertura

Planejamento do escopo

Planejamento do cronograma
Planejamento de aquisi¢cdes
Planejamento de custos

Planejamento de recursos humanos
Planejamento do gerenciamento de riscos
Planejamento do gerenciamento de partes interessadas
Estabelecer laboratério

Estrutura organizacional

Selecdo de pessoal (Inicial)

Geréncia

Escopo de acreditacao

Aquisicdo de equipamentos

InstalacGes fisicas

Diretrizes do sistema

Sistematica de documentos

Sistematica de registros

Procedimento(s) de pessoal

Requisitos de competéncia, responsabilidades, autoridades e
inter-relacionamento

Registros de pessoal

Autorizagdo de pessoal

Requisitos para instalacGes e condicGes ambientais

Medidas de controle das instalacdes

Monitoramento, controle e registro das condi¢des ambientais
Procedimento de equipamentos

Identificacdo de equipamentos

Registros de equipamentos

Programa de calibracédo

Procedimento para checagens intermediarias
Rastreabilidade metroldgica

Procedimento de produtos e servicos providos externamente
Registros de produtos e servicos providos externamente

Selecdo de provedores externos
Selecdo de métodos

Sistematica de verificacdo/validacdo de métodos

Verificagdo e/ou validagdo de métodos

Dependéncia

N/A

1.1 (TC)

1(TC)

2.1(TC)

2.1(TC)

2.3 (TC)

2.2.(TC)

2.4 (TC); 2.5 (TC)
2.6 (TC)

2 (TC)

2 (TQ)

3.1.2 (TQ)

3.1.2 (TC); 3.1.3 (CC)
2 (TQ)

3.1.5 (TQ)
3.1.5(TC); 3.1.6 (TT)
2 (TC)

3.1.8(TQ)
3.2.1(TC)

3.2(TC)

3.3.1(TC)

3.3.2 (CCQ)

3.3.3(TC)

3.1.7 (TT); 3.3.4 (TQ)

3.4.1(TC)

3.4.1(TC)

3.1.6 (TT); 3.3.4 (TC)

3.5.1 (TC)

3.5.1 (CC)

3.5.1 (TC)

3.5.1 (TC)
(TC); 3.5.4 (TT)

3.3.4 (TC)

3.7.1(CC)

3.7.1(TC)

3.1.5(TC); 3.1.6 (T

3.1.7 (TC); 3.3.4 (T

3.8.1 (TC)

3.8.2 (TC)

);

C
C)
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EAP

3.84

39.1
3.9.2
3.10

3111

3.11.2
3121
3.13

3.14.1
3.14.2
3.151
3.15.2
3.153
3.16.1
3171
3.17.2
3.18.1
3.18.2

3.18.3

3.19.1

3.19.2
3.20
3211
3.21.2
3.221
3.22.2
3.23.1
3.23.2
3.233
4.1
4.2
4.3

Pacote de trabalho

Documentagdo dos métodos selecionados

Plano e método de amostragem
Registros de amostragem

Incerteza de medicdo

Procedimento de analise critica de pedidos, propostas e
contratos

Registros de andlises criticas

Procedimento para itens de ensaio/calibracdo

Registros técnicos

Procedimento para monitorar a validade dos resultados
Monitoramento do desempenho

Sistematica para relato de resultados

Relatério de ensaio

Certificado de calibracdo

Procedimento de reclamagdes

Procedimento de tratamento de trabalho ndo conforme
Registros de trabalho ndo conforme

Sistematica de gestdo da informagdo laboratorial

Registros de sistema de gestdo da informacdo

Validagdo do sistema de gestdo da informacgdo e controles de

dados
Identificagdo de riscos e oportunidades associados as
atividades de laboratdrio

AcOGes para abordar riscos e oportunidades
Melhoria

Sistematica para tratamento de ndo conformidades
Registros de acdes corretivas

Intervalo de auditorias internas

Programa de auditoria interna

Intervalo de analise critica pela geréncia

Registro de entradas para analise critica pela geréncia
Registro de saidas da analise critica pela geréncia
Auditoria interna

Relatorio final

Reunido de encerramento

Fonte: Elaborada pelos autores.

Com base no escopo definido e nas relacSes de dependéncias visualizadas na Tabela 2, o
cronograma do projeto de implantagdo de um SGQ baseado na ABNT NBR ISO/IEC 17025 pode ser
construido para cada laboratdério que recebera a implantagdo. Ressalta-se que a duragdo estimada de

cada pacote de trabalho dependera dos recursos disponiveis e da situacdo em cada contexto de

Exacta, 20(3), p. 605-626, jul./set. 2022

Dependéncia

3.8.3(TC); 3.9.1(TT);
3.18.3(TT)

3.8.1(TC)
3.9.1(CC)
3.8.4 (TC)

3.3.4 (TC)

3.11.1(CC)
3.8.4 (TT)
3.2.2 (CC); 3.8.4 (CC)
3.8.4 (TT)
3.14.1(TC)
3.13.1(TC)
3.15.1(TC)
3.15.1 (TC)
3.3.4(TC)
3.8.4 (TC)
3.17.1(CC)
3.1.5(TQ)
3.18.1(TC)

3.18.1(TC); 3.18.2 (TC)

3.8.4 (TT)

3.19.1 (TC)
3.3.4(TQ)
3.3.4(TQ)
3.21.1(TT)
3.3.4(TC)
3.22.1(TC)
3.22 (TC)
3.23.1(TC)
3.23.1(TC)
3(TQ)

4.1 (TC)
4.2 (TQ)
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implantacdo, porém a estruturacdo do escopo e das relagcdes de dependéncia resultantes desse trabalho

devem permanecer inalteradas e servir como base para cada projeto de implantagdo.

Uma vez definidos a abordagem de GP, os pacotes de trabalho, a EAP e as relagdes de
dependéncia, praticas e ferramentas de GP foram identificadas para auxiliar na conducdo da
implantagdo do SGQ baseado na ABNT NBR ISO/IEC 17025 através de um projeto. Para a fase de
iniciacdo, optou-se pela utilizagdo do Project Model Canvas (PM Canvas) como modelo para o termo de
abertura do projeto. Segundo Finocchio Junior (2013), o PM Canvas busca desenvolver um plano de
projeto de maneira efetiva e amigavel que, quando utilizado preliminarmente, servird como base para
as diretrizes do projeto. O PM Canvas foi adaptado a realidade do SGLab CT, conforme apresentado na

Figura 2.

PM Canvas adaptado

GP: PITCH:
Justificativas: Produto: Partes Interessadas:
Objetivo SMART: Equipe:
Beneficios:
Restrigdes:

Adaptado de Finocchio Junior (2013).

Como a metodologia dominante do projeto seria baseada na abordagem tradicional trazida pelo
Guia PMBOK”, estabeleceu-se que para as fases de planejamento e execucdo seria vantajosa a utilizacdo
de um software para facilitar o gerenciamento do projeto. Quatro opcbes de softwares foram
analisadas: Microsoft” Project”; Bitrix24; Gantt Excel; e, TeamGantt. Apds um comparativo de beneficios
e limitagOes, selecionou-se o TeamGantt, uma vez que esse possui um plano gratuito, pode ser acessado

on-line, possui interface de facil aprendizado, e possui recursos de controles do escopo de recursos.

Exacta, 20(3), p. 605-626, jul./set. 2022
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Embora o TeamGantt ofereca uma série de recursos Uteis para o estabelecimento do
cronograma do projeto (baseados na EAP e nas relacdes de dependéncias previamente estabelecidas),
o software ndo dispde de funcbes para o controle de riscos, aquisi¢cdes, custos e 0 monitoramento de
partes interessadas. Assim, para o monitoramento e controle do projeto, elaborou-se uma planilha de
acompanhamento no software Excel’, onde é possivel o lancamento das aquisicdes planejadas, ndo
planejadas e o seus respectivos status; os custos planejados, ndo planejados, bem como o desvio entre
o real e o estimado; os riscos do projeto e as a¢cdes de mitigacdo; e 0 monitoramento do engajamento
das partes interessadas no projeto. Ressalta-se que, nesta pesquisa, o controle de recursos se limitou
aos recursos humanos, uma vez que a universidade na qual os laboratérios estdo inseridos ja dispde de
politicas para o controle de outros tipos de recursos.

Outra pratica de GP identificada para a execucdo e monitoramento do projeto foi a realizacdo
de reunides de acompanhamento, as quais foram estruturadas com base no Scrum, em linha com a
abordagem hibrida definida. Tais reunides foram divididas em duas categorias: reunifes didrias e
reunides de trabalho. A primeira, deve ser realizada conforme as reunides didrias do Scrum e devem
ocorrer separadamente entre cada area do SGlLab CT, laboratério e Escritério da Qualidade. Em
contrapartida, as reunifes de trabalho sdo integradas, ocorrem semanalmente e estdo subdivididas em
trés secOes: status das atividades; treinamentos; e, realizacdo e verificacdo de tarefas. Ao final de cada
bimestre, durante a Ultima reunido de trabalho, deve-se analisar os resultados alcancados no periodo e
avaliar o andamento das atividades, buscando identificar oportunidades de melhoria para o préximo

periodo. Esta pratica é inspirada nos Sprints da metodologia Scrum.

A implantagdo de um SGQ baseado na ISO/IEC 17025 é uma tarefa complexa, dado o elevado
numero de requisitos a serem atendidos. Nesse sentido, a utilizacdo da abordagem de GP demonstrada
nessa pesquisa pode trazer beneficios, facilitando a consolidagdo do SGQ para o laboratério ou conjunto
de ensaios ou calibragGes em que se deseja realizar a implantagdo. Embora na literatura a abordagem
de processos seja mais comum, um comparativo entre a abordagem de processos e de GP pode ser
realizada. Por exemplo, a Tabela 3 apresenta um comparativo entre as nove etapas sugeridas por
Grochau e ten Caten (2012) para implantacdo de um SGQ baseado na ISO/IEC 17025 por meio da
abordagem de processos e os resultados dessa pesquisa, onde pode-se notar que os objetivos
pretendidos com cada etapa na abordagem de Grochau e ten Caten (2012) também sdo satisfeitos pela

abordagem de GP.
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Comparativo entre a abordagem de processos de Grochau e ten Caten (2012) e os resultados da pesquisa

(i) Pré-definir equipe e escopo
da acreditacdo

(i) Realizar diagndstico da
situacao atual

(i) Calcular os custos da
implantacdo

(iv) Elaborar cronograma e
definir responsabilidades

(v) Mapear e analisar
processos

(vi) Estabelecer os requisitos
de gerenciamento do SGQ

(vii) Estabelecer os requisitos
técnicos do SGQ

(viii) Definir e acompanhar
indicadores

(ix) Avaliar o SGQ

Elaborada pelos autores.

Identificar em quais laboratdrios
ou ensaios se fard a implantacdo
do SGQ, bem como as pessoas
envolvidas e suas
responsabilidades.

Identificar as necessidades e os
recursos demandados para
cumprir com os requisitos da
ISSO/IEC 17025.

Orcar os custos necessarios para a
implantacdo considerando as
necessidades verificadas na etapa

(ii).

Definir prazos e responsaveis para
as atividades.

Identificar e mapear os processos
pelos quais os requisitos da
ISO/IEC 17025 serdo cumpridos

Estabelecer como os requisitos de
gerenciamento da norma ISO/IEC
17025 serdao cumpridos.
Estabelecer como os requisitos
técnicos da norma ISO/IEC 17025
serdo cumpridos.

Avaliar o nivel de atendimento
dos objetivos propostos

Identificar os desvios e nao
conformidades do SGQ e planejar
as acdes necessarias.

O escopo da acreditagdo e a equipe
sdo definidos nos itens 1.1. e 1.2 da
EAP, com auxilio do PM Canvas
adaptado mostrado na Figura 2.

O cumprimento de toda a etapa 3
(execucdo) da EAP depende,
inicialmente, do estabelecimento da
situacdo atual para direcionar as
necessidades do que precisa ser
desenvolvimento em cada pacote
de trabalho.

A estimativa dos custos do projeto
de implantacgdo esta prevista no
item 2.4 da EAP, sendo realizada por
meio de um plano de
gerenciamento de custos.

O cronograma é elaborado do item
2.2.da EAP, observando as relagGes
de dependéncia apresentadas na
Tabela 2 e com o uso recomendado
da ferramenta TeamGantt.

O cumprimento dos requisitos da
ISO/IEC 17025 é realizado por meio
dos 58 pacotes de trabalho,
apresentados na Tabela 1.

Os requisitos da ISO/IEC 17025,
apos anadlise do mapa mental, foram
desdobrados em pacotes de
trabalho para sua implantacéo,
conforme Tabela 1.

O acompanhamento de indicadores
de custos, riscos, e engajamento das
partes interessadas é realizado com
o uso de planilha eletroénica,
enquanto a variagdo (previsto x
realizado) do cronograma pode ser
feita diretamente no TeamGantt.

A avaliacdo do projeto de
implantagdo do SGQ é realizada por
meio de auditorias (interna e final),
conforme itens 4.1 e 4.2 da EAP.

Como caracteristica distinta, Grochau e ten Caten (2012) identificaram na etapa (v) 16

processos por meio dos quais os requisitos da ISO/IEC 17025 sdo cumpridos. Na abordagem de GP, no
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entanto, a analise realizada nessa pesquisa prevé o desdobrando dos requisitos da ISO/IEC 17025 em
58 pacotes de trabalho, trazendo, portanto, maior detalhamento e tornando mais clara a divisdo do
trabalho a ser realizado para a implantagdo do SGQ. Além destes, 12 pacotes de trabalho adicionais
foram propostos na construcdo da EAP, de modo que o conjunto final de 70 pacotes de trabalho
representa as atividades necessarias de todo o ciclo de vida do projeto de implantagdo do SGQ, desde
a iniciacdo, planejamento, execugdo e encerramento.

A implantagdo de um SGQ pela abordagem de GP, no entanto, ndo invalida o uso da abordagem
de processos no gerenciamento do SGQ. Este conflito pode ser mitigado pela distingdo entre
implantagdo do SGQ e operagdo e manutengao do SGQ. Considerando que a implantagdo é um esforco
temporario para criar um resultado Unico, a mesma pode ser melhor gerenciada pela abordagem de
GP, visto que atende a definicdo de projeto (PMI, 2018). A vantagem, nesse caso, € o uso de ferramentas
tradicionalmente associadas ao conhecimento de GP e ao contexto de projetos, como a defini¢cdo de
pacotes de trabalho, EAP, relacdes de dependéncia, entre outros. Por outro lado, uma vez implantado
0 SGQ, a operacado dos laboratdrios e dos ensaios em conformidade com o SGQ torna-se parte da rotina
da organizacdo, de maneira continuada, e, portanto, atende as definicGes de processo (Baiyere et al.,
2020). Dessa forma, a operacdo do SGQ pode ser melhor gerenciada com base nessa abordagem, que
trata o funcionamento da organizacées como uma rede interconectada de processos e dispdem de
ferramentas adequadas para mapear e melhorar processos, como por exemplo a Business Process
Model and Notation (BPMN) (Stravinskiene & Serafinas, 2020).

Por fim, a abordagem de GP também traz vantagens especificas para o contexto de implantacdo
de SGQs em IES. Dado que em laboratérios de IES é esperado que os envolvidos desempenhem
multiplas funcdes organizacionais e realizam atividades de diversas naturezas (Grochau et al., 2010;
Rodima et al., 2005), o que pode ser uma barreira a implantacdo do SGQ (Lovrenci¢ Mikeli¢, 2020;
Zapata-Garcia et al.,, 2007), o desdobrando do projeto de implantacdo em 70 pacotes de trabalhos,
devidamente sequenciados utilizando-se as relagGes logicas de dependéncias (TC, TT, CC e TC) torna
inequivoco o trabalho a ser feito e seu ordenamento. A utilizagdo da abordagem de GP, portanto, pode
ser (til para conciliar as atividades académicas desenvolvidas nestes laboratérios com os esforgos de
implantagdo de SGQ, visto que o cronograma desenvolvido pode prever o agendamento para as
atividades de implantacdo considerando também as necessidades de uso desses espacos para o ensino,

pesquisa e extensao.

Buscando-se aprimorar o processo de implantagdo de um SGQ baseado na ABNT NBR ISO/IEC
17025, o presente estudo teve como objetivo estruturar a implantagao de um SGQ baseados na norma

ABNT NBR ISO/IEC 17025 em laboratérios de ensaio e calibracdo de uma Instituicdo de Ensino Superior
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utilizando a abordagem de gestdo de projetos. Para a realizacdo desta pesquisa, inicialmente foi
necessaria a definicdo da metodologia de Gerenciamento de Projetos a ser aplicada, buscando
identificar a abordagem e as ferramentas mais adequadas a realidade do SGLab CT. A partir desta
andlise, optou-se pela utilizacdo de uma abordagem hibrida, com a abordagem tradicional como
dominante. Apds, elaborou-se o escopo do projeto de implantacdo do SGQ, onde realizou-se uma
extensa analise de todos os requisitos da norma ABNT NBR ISO/IEC 17025. 70 pacotes de trabalho que
formam a EAP foram estabelecidos, sendo 58 destes diretamente relacionados ao atendimento aos
requisitos da norma e 12 relacionados ao projeto de implantacdo. Praticas e ferramentas de GP foram
elencadas para suportar o processo de implantacdo do SGQ em cada laboratério.

Assim, pode-se afirmar que o objetivo da pesquisa foi atingido, trazendo como conclusdo
tedrica a demonstracdo de que as metodologias de Gerenciamento de Projetos sdo aplicaveis ao
processo de implantacdo da ABNT NBR ISO/IEC 17025 e podem facilitar a implantacdo da mesma, uma
vez que deixam claro o escopo da implantacdo, o trabalho a ser feito e o ordenamento das atividades
com base nas relacdes de dependéncia. Além disso, praticas e ferramentas de GP auxiliam na execugdo
e monitoramento e controle do trabalho, aumentando-se as probabilidades de sucesso. Como
conclusdo prética, os resultados dessa pesquisa podem ser utilizados por gestores e decisores que
estejam liderando a implantagdo de SGQs baseados na ISO/IEC 17025 ou em outras normas. Como
conclusdo para a sociedade, espera-se que os resultados dessa pesquisa auxiliem especialmente
laboratérios de IES na implantacdo de SGQs baseados na ISO/IEC 17025 ou em outras normas,
oferecendo assim resultados com qualidade e confiabilidade no ensino, pesquisa, extensdo e prestacdo
de servigos.

Como estudos futuros, sugere-se a avaliacdo da eficiéncia do uso de metodologias de GP por
meio da comparac¢do dos resultados dos projetos com implantagBes realizadas por meio de outros tipos
de abordagens. Outra possibilidade de estudo é a comparagdo entre os resultados de projetos de

implantagdo de normas com o uso de diferentes abordagens, praticas e ferramentas de GP.
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Apéndice A
EAP do projeto de implantacéo do SGQ do SGLAB CT

PROJETO DE IMPLANTACAO DO SGQ DO SGLAB CT
1. Iniciacdo
1.1 Termo de abertura do projeto
1.2 Reunido de abertura
2. Planejamento
2.1 Planejamento do escopo
2.2 Planejamento do cronograma
2.3 Planejamento de aquisicdes
2.4 Planejamento de custos
2.5 Planejamento de recursos humanos
2.6 Planejamento do gerenciamento de riscos
2.7 Planejamento do gerenciamento de partes interessadas
3. Execugao
3.1 Negocio
3.1.1 Estabelecer laboratério
3.1.2 Estrutura organizacional
3.1.3 Selecdo de pessoal (Inicial)
3.1.4 Geréncia
3.1.5 Escopo de acreditacdo
3.1.6 Aquisi¢do de equipamentos
3.1.7 InstalagGes fisicas
3.1.8 Diretrizes do sistema
3.2 Documentos e registros do sistema de gestdo
3.2.1 Sistemdtica de documentos
3.2.2 Sistematica de registros
3.3 Pessoal
3.3.1 Procedimento(s) de pessoal
3.3.2 Requisitos de competéncia, responsabilidades, autoridades e inter-relacionamento
3.3.3 Registros de pessoal
3.3.4 Autorizagdo de pessoal
3.4 Instalag¢bes e condicbes ambientais
3.4.1 Requisitos para instalagBes e condi¢des ambientais
3.4.2 Medidas de controle das instalacdes
3.4.3 Monitoramento, controle e registro das condi¢cdes ambientais
3.5 Equipamentos
3.5.1 Procedimento de equipamentos
3.5.2 Identificacdo de equipamentos
3.5.3 Registros de equipamentos
3.5.4 Programa de calibragao
3.5.5 Procedimento para checagens intermediarias
3.6 Rastreabilidade metroldgica
3.7 Produtos e servigos providos externamente
3.7.1 Procedimento de produtos e servicos providos externamente
3.7.2 Registros de produtos e servicos providos externamente
3.7.3 Sele¢do de provedores externos
3.8 Métodos
3.8.1 Selecdo de métodos
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3.8.2 Sistematica de verificacdo/validacdo de métodos
3.8.3 Verificagdo e/ou validacdo de métodos
3.8.4 Documentagdo dos métodos selecionados
3.9 Amostragem
3.9.1 Plano e método de amostragem
3.9.2 Registros de amostragem
3.10 Incerteza de medicdo
3.11 Andlise critica de pedidos, propostas e contratos
3.11.1 Procedimento de analise critica de pedidos, propostas e contratos
3.11.2 Registros de analises criticas
3.12 Manuseio de itens de ensaio ou calibragéo
3.12.1 Procedimento para itens de ensaio/calibracdo
3.13 Registros técnicos
3.14 Garantia da validade de resultados
3.14.1 Procedimento para monitorar a validade dos resultados
3.14.2 Monitoramento do desempenho
3.15 Relato de resultados
3.15.1 Sistematica para relato de resultados
3.15.2 Relatério de ensaio
3.15.3 Certificado de calibracdo
3.16 Reclamagdes
3.16.1 Procedimento de reclamacdes
3.17 Trabalho ndo conforme
3.17.1 Procedimento de tratamento de trabalho ndo conforme
3.17.2 Registros de trabalho ndo conforme
3.18 Controle de dados e gestdo da informacgéo
3.18.1 Sistematica de gestdo da informagdo laboratorial
3.18.2 Registros de sistema de gestdo da informacéo
3.18.3 Validac¢do do sistema de gestdo da informacdo e controles de dados
3.19 Riscos e oportunidades
3.19.1 Identificagdo de riscos e oportunidades associados as atividades de laboratério
3.19.2 Ac¢Ges para abordar riscos e oportunidades
3.20 Melhoria
3.21 Ac¢des corretivas
3.21.1 Sistematica para tratamento de ndo conformidades
3.21.2 Registros de a¢8es corretivas
3.22 Auditorias internas
3.22.1 Intervalo de auditorias internas
3.22.2 Programa de auditoria interna
3.23 Andlise critica pela geréncia
3.23.1 Intervalo de analise critica pela geréncia
3.23.2 Registro de entradas para analise critica pela geréncia
3.23.3 Registro de saidas da analise critica pela geréncia
4. Encerramento
4.1 Auditoria interna
4.2 Relatdrio final
4.3 Reunido de encerramento
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