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PROPPI / LATEC

NOS SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE

RESUMO

A nova revisdao da norma ISO 9001 foi langada em 2015 e incorporou ao seu acervo de
requisitos para a implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade novos conceitos, tais
como o relacionamento com partes interessadas, a gestdo do conhecimento e a gestdo
de riscos no ambito organizacional, ampliando o seu foco de abrangéncia. Neste sentido,
e prevendo-se que mudangas ocorrerdo nas organizagdes a partir dessa nova perspectiva,
o presente artigo tem por objetivo apresentar a utilizagdo da mentalidade de risco nos
sistemas de gestdo da qualidade, por meio de uma analise comparativa entre as normas
ABNT NBR ISO 9001:2015 e ABNT NBR ISO 31000:2009. A pesquisa se caracteriza como
qualitativa, e foi realizada com base em pesquisa documental e revisdo sistemdtica da
literatura. Os achados sugerem que o conceito de pensamento baseado em risco sempre
esteve implicito na ISO 9001, manifestado sob a forma de a¢des preventivas e que a pre-
tensdo de incorporar a mentalidade de risco como requisito na versdo de 2015 é estimu-
lar as organizacBes a adotarem o risco como critério em suas decisdes. Evidencia-se que
a literatura de prevencdo e riscos esta alinhada com os métodos dos sistemas de gestdo
da qualidade mais avanc¢ados, os quais sdo baseados mais nos principios de prevenc¢do do
gue em agdes corretivas.

Palavras-chaves: ISO 9001, I1SO 31000, mentalidade de risco, sistemas de gestdo da qua-
lidade (SGQ).
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1. INTRODUGAO

O mundo tem passado por significativas transforma-
¢Oes, seja através da consolidagdo de praticas e processos
nas organizagdes, seja por meio da intensificacdo da inte-
racdo global entre os agentes econdmicos e sociais. Um
desses conceitos consolidados, e cada vez mais praticados
e disseminados, é a abordagem de gestdo pela qualidade.

Os Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) foram dis-
seminados pelo mundo a partir da década de 1980, com
a publicagdo da primeira edigdo da norma ISO 9001, que
apresenta os requisitos que um sistema de gestdo da quali-
dade deve apresentar para ser certificdvel. As normas ISO,
da familia 9000, definem padrdes de um sistema de quali-
dade que orientam o desempenho de uma organizagao em
termos de requisitos especificos (Bonina, 2009; Fonseca,
2015).

A globalizagdo da economia tornou necessaria a padro-
nizagdao dos requisitos de sistemas de garantia da qualida-
de. O organismo que edita, revisa e divulga essas normas é
a International Organization for Standardization (1SO), cria-
da em 1947, é privada e sem fins lucrativos, da qual parti-
cipam 162 paises em 210 Comités Técnicos que cuidam da
normalizacdo especifica de cada setor da economia. Cada
comité elabora normas internacionais sobre produtos e
servigos especificos dos seus setores (Fernandes, 2011).

Os beneficios obtidos a partir da implantagdo de sis-
temas de gestdo da qualidade, cujo principal objetivo é
demonstrar a capacidade das empresas de fornecer pro-
dutos e servigos que atendam aos requisitos dos clien-
tes, ja foram amplamente pesquisados em todo o mundo.
Depexe e Paladini (2008) apontam como beneficios para
as empresas certificadas a redugdo do nimero de recla-
macgdes por parte dos clientes, a redugdo do tempo de
entrega, a melhoria do processo produtivo e a melhoria
dos processos e dos procedimentos de trabalho. De acor-
do com Bonina (2009), a norma néo estabelece como os
requisitos devem ser implementados, o que representa
flexibilidade e compatibilidade com qualquer ramo de
atividade, além de figurar como mecanismo de obtengdo
de vantagem competitiva entre as organiza¢Ges dos mais
diversos setores.

Segundo Nascimento (2016), em média, a cada cinco
anos as normas da ISO passam por um processo de revi-
sdo para determinar se devem ser mantidas, alteradas ou
descontinuadas, na busca por preservar a atualidade e a
evolucdo das praticas organizacionais.

Assim, a vers3o da norma ISO 9001/2008 foi incluida
neste processo de atualizagdo a partir de 2013 e, confor-
me as delibera¢gdes dos membros do Comité Técnico 1SO/
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TC176, seu conteudo foi extensamente retrabalhado e a
nova revisao foi publicada em outubro de 2015.

Na nova versdo, a referida norma trouxe como maior
inovacdo a incorporagdo dos conceitos de pensamento
baseado em risco e de gestdo do conhecimento, concei-
tos que as empresas, atualmente certificadas, deverdo se
adequar a fim de manterem atualizados seus sistemas de
gestdo da qualidade.

Para Fonseca (2015), a I1SO 9001:2015 (ABNT NBR ISO
9001:2015 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisi-
tos) representa uma grande fonte de problemas para mais
de 1 milhdo de empresas, atualmente certificadas, e para
muitos profissionais da area de qualidade, devido as inu-
meras novidades conceituais e aos novos requisitos que
surgiram em seu conteudo.

Incorporar novos conceitos ao SGQ nas organizagdes
provoca nova reflexdo sobre a adequagao dessas praticas
ao cotidiano organizacional, entendendo que uma das
maiores mudancas para essas organizagdes sera introduzir
a gestdo do conhecimento e o pensamento baseado em
riscos em seus processos internos.

No entanto, o autor acredita que a nova norma trard
maiores beneficios para os sistemas de gestdo da quali-
dade, com menor énfase em documentagdo e novas abor-
dagens que reforcam o contexto da organizagdo, o pen-
samento baseado em riscos e a gestdao do conhecimento,
fortalecendo, assim, a trilha das organizagdes a caminho
da qualidade total. Tais abordagens sdo inéditas em SGQ,
apesar de ja estarem implicitas nas versGes anteriores da
norma e em outros sistemas de gestao, alguns desses con-
ceitos até figuram em normas préprias, como é o caso da
gestao de riscos, que é representada pela norma 1SO 31000
(ABNT NBR ISO 31000:2009 — Gestdo de Riscos — Principios
e Diretrizes), o que justifica uma andlise mais criteriosa
visando compreender como as organizagdes que adotam
sistemas de gestdo da qualidade baseados na norma ISO
9001 ja tratavam destes assuntos, além de verificar como
seria o impacto destas mudangas para a manutengdo dos
sistemas existentes.

Neste contexto, o trabalho objetiva avaliar o impacto
que a mudanga de foco da norma ISO 9001, em sua versdo
2015, poderd causar nas praticas de gestdao da qualidade
realizada pelas organizagOes certificadas, com destaque
para a inser¢do do pensamento baseado em risco, que de-
verd nortear as atividades de gestdao das empresas e orien-
tar os seus sistemas de gestdo da qualidade. Neste sentido,
busca-se realizar um observa¢do dos usos da mentalidade
de risco nas normas I1SO 9001 e I1SO 31000, além de apre-
sentar um exemplo da utilizagdo da interagao destes novos
conceitos nas organizagoes.
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2.1 O processo de revisdo da norma ISO 9001

Formado em 1979, o Comité Técnico 176 (ISO/TC176) é
o responsavel pelas normas de Gestdo e Garantia da Qua-
lidade. Sua preocupacgdo latente era com o aumento das
exigéncias dos diferentes mercados mundiais que, acompa-
nhadas pelo surgimento de sistemas nacionais de garantia a
consumidores, estavam gerando obstaculos ao crescimento
do comércio internacional (Nascimento, 2016).

Em 1987, foram editadas e aprovadas cinco normas inter-
nacionais, mundialmente conhecidas como normas da Série
ISO 9000, criadas para facilitar o comércio internacional e
possibilitar a padronizagdo de requisitos de gestdo da quali-
dade em todo o mundo. A estrutura de implantagdo de um
sistema de gestdo da qualidade segue o principio do PDCA
(Plan, Do, Check, Action) (Bonina, 2009).

Vitoreli e Carpinetti (2013) afirma que a norma ISO 9001
se caracteriza por ser genérica e passivel de utilizagdo por
qualquer organizagdo que pretenda estabelecer um SGQ,
com a possibilidade de certificagdo por um organismo ex-
terno.

A disseminagdo dessa familia de normas foi tdo intensa
que, nos Estados Unidos, em novembro de 1988, foi entre-
gue o primeiro Prémio Malcolm Baldrige, enquanto na Euro-
pa foi instituido, em 1988, o Prémio Europeu da Qualidade
e, no Brasil, em 1991, foi criado o Prémio Nacional da Qua-
lidade (PNQ).

As normas da Série ISO 9000:1987 foram revisadas pela
primeira vez em 1994, e deram origem as normas da Série
ISO 9000:1994 (Fernandes, 2011). A revisdo de 1994 da ISO
9001 trouxe maior énfase a garantia da qualidade do pro-
duto do que aos resultados da empresa, concomitante ao
surgimento dos prémios de exceléncia em qualidade.

No ano de 2000, série foi revisada dando origem as nor-
mas da Série ISO 9000:2000. Foram incorporados aspectos
valorizados pelos prémios de exceléncia em qualidade, isto
é, a satisfacdo do cliente, os resultados da empresa, a gestdo
empresarial e a melhoria continua. Em dezembro de 2005
foi lancada a ISO 9000:2005 de fundamentos e vocabuldrio
e, em outubro de 2008, a ISO 9001:2008, numa revisdo que
apresentou pequenas evolugBes em relagdo a versdo ante-
rior, mantendo como foco os aspectos ja levantados pela
revisdo do ano 2000 (Carpinetti, 2010; Fernandes, 2011;
Nascimento, 2016).

Em 2015 é editada uma nova revisdo da série ISO 9000 e
na ISO 9001, desta vez, verifica-se mudangas significativas,

demostrando que traz um amadurecimento e uma amplia-
¢do de conceitos, além de novas abordagens para a pratica
da melhoria continua.

Apresentado o processo de revisdao da norma, o tépico a
seguir trata da revisdo de 2015 da norma ISO 9001.

2.2 Novas abordagens na revisdao 2015 da norma I1SO 9001

A estrutura geral da norma mantém o compromisso com
a abordagem de processos, buscando a interagdo entre re-
sultado e direcionamento estratégico, através do ciclo PDCA
de melhoria continua, que foi idealizado por Shewhart, em
1931. O ciclo PDCA tem como foco a analise de processos,
a solugdo de problemas e a padronizagao de rotinas, sendo
amplamente utilizado como ferramenta de melhoria conti-
nua de processos (Fonseca, 2015). Neste aspecto a norma
amplia o escopo da abordagem por processos, incorporan-
do a necessidade de se focar na mentalidade de riscos, para
aproveitar melhor as oportunidades e prevenir resultados
indesejaveis.

Os oito tradicionais principios de gestdo da qualidade
também foram revisados e condensados em apenas sete
principios (Quadro 1): foco no cliente, lideranga, engajamen-
to das pessoas, abordagem de processo, melhoria, tomada
de decisdo baseada em evidéncia e gestao de relacionamen-
to (ABNT, 2015). As abordagens tanto por processo como
sistémica fundem-se em um principio sé, considerando que
a abordagem por processos ja implica considerar uma visdo
sistémica da organizagao.

ISO 9001:2008 ISO 9001:2015

1. Foco no cliente 1. Foco no cliente

2. Lideranga 2. Lideranca
3. Envolvimento das pessoas 3. Engajamento das
pessoas
4. Abordagem de processo 4. Abordagem de processo
5. Abordagem sistémica para a 5. Melhoria

gestao

6. Tomada de decisao
baseada em evidéncia

6. Melhoria continua

7. Gestdo do relaciona-
mento

7. Tomada de decisdo baseada em
fatos

8. Beneficios mutuos nas relagées

com fornecedores

Quadro 1. Mudangas nos principios de gestao da qualidade
Fonte: Adaptado de Fonseca (2015).

A nova versao da norma busca oferecer requisitos aplica-
veis a todos os tamanhos e tipos de organizagado de qualquer
setor, com graus variados de maturidade de seus sistemas
de gestdo. Uma caracteristica que permaneceu na norma é
a abordagem centrada no cliente como chave para o éxito



nos negdcios, uma vez que as empresas precisam adaptar-
-se para atender as crescentes necessidades dos clientes,
obtendo e monitorando esse feedback, para atender as suas
necessidades e expectativas (Fernandes, 2011).

Para atender aos principios da qualidade estabelecidos
na nova revisdo, e facilitar a demonstragdo dos requisitos
do SGQ, estes foram divididos em sete se¢bes: contexto da
organizagao, lideranga, planejamento, apoio, operagao, ava-
liagdo de desempenho e melhoria (ABNT, 2015), conforme
pode ser visualizado na Figura 1.

Para Vitoreli e Carpinetti (2013), entender as ligagGes en-
tre os requisitos é importante para a construgdo do SGQ (Fi-
gura 1). Neste aspecto, as relagdes entre as secées da nova
revisdo da ISO 9001 podem ser descritas partindo do enten-
dimento do contexto da organizagdo e dos objetivos a serem
alcancados, onde a alta diregdo assume seu papel de lide-
ranga, estabelecendo a politica e as responsabilidades que
vao possibilitar realizar o planejamento para alcance desses
objetivos, bem como a abordagem de riscos e oportunida-
des adequadas.

Somente a partir da estruturagdo do contexto, politica e
objetivos (primeira etapa de planejamento do PDCA), inicia-
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-se a operacionalizagdo de atendimento aos requisitos es-
tabelecidos pelos clientes (segunda etapa de execu¢do do
PDCA), ou seja, sdo providos todo o apoio necessario para
operacionalizar a realizacdo do produto e/ou servico (recur-
sos, formas de disseminagdo, comunicagdo, informagdo que
serd documentada, controle operacional, projeto e desen-
volvimento de produtos e servigos, dentre outros). Apds sua
realizagdo, o produto e/ou servico é entregue aos clientes
e a organizacdo deve monitorar sua satisfagdo, bem como
realizar a gestdo do relacionamento (etapa de verificagdo do
PDCA), de modo que possa ter dados para avaliar o desem-
penho por meio de medi¢do desses indicadores, auditorias
e analise critica, fomentando a melhoria continua do siste-
ma de gestdo da qualidade e cumprindo a quarta etapa do
PDCA (ABNT, 2015; Bonina, 2009; Carpinetti, 2010; Fernan-
des, 2011).

Algumas terminologias sao reformuladas para esclarecer
a abrangéncia da norma. Termos como “exclusdes” e “repre-
sentante da dire¢do”, que eram usados até a versao de 2008,
nao sdo mais utilizados nesta nova versao, ja que a aplica-
bilidade de requisitos e as definicGes das responsabilidades
podem ser analisadas criticamente a partir da atividade rea-
lizada pela organizagao e a natureza dos riscos e oportunida-
des que sdo por ela encontrados (ABNT, 2015).

4. Contexto da - . . = 9. Avaliagdo de .
4 5. Lideranga 6. Planejamento 7. Apoio 8. Operagao : 10. Melhoria
organizagdo & / P perag desempenho

4.1 Entendendo a 5.1 Lideranga e 6.1 Agbes para 8.1 Operacéo e 9.1 Monitoramento, .
[— organizagéo e seu B e [—| abordar riscos e — 7.1 Recursos — controle [— medigdo, anélise e (— 10.1 Generalidades
contexto P oportunidades operacionais avaliagao
(4.2 Entendendo as | [ ) (" 62 Objetivos da | [ ) [ ) f ) [ oo |
| | necessidades e | | e | | qualidade e | | n | | 8.2 Requisitos para | | O | | =
expex tivas de 5.2 Politica plane]amepln para 7.2 Competéncia produtos & servicos 9.2 Auditoria interna n:;:glﬂé\g?areﬁae
partes interessadas alcangé-los
r . ~ s P— - r - r ~ r . - r ~ r ~
4.3 Determinando o £ - 8.3 Projeto e - 1 n
bilidades 6.3 Planejamento T : 9.3 Andlise critica 10.3 Melhoria
t— escopo da gestéo L] responsa - 7.3 Conscientizagdo || desenvolvimento de — S —
da qualidade nr;:trﬁ;::iger:is de mudanga produtos e senvigos pela diregao continua
 SE—— r ~ r ~
- 8.4 Controle de
4.4 Sistema de
L gestdo da qualidade L 7.4 Comunicagéo |_| processos, produtos
@ Seus processos € senvicos providos
externamente
—
7.5 Informagao | | 8.5Produgdoe
—| documentada proviso de servigo
| | 86 Liberagao de
produtos e servigos
e ———
! —
8.7 Controle de
— saidas nao
conformes
e ———

Figura 1: Requisitos da I1SO 9001:2015
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Foram diferenciados os termos “produtos e servigos” de
modo a incluir tudo o que se refira as saidas de um processo,
sendo enfatizada uma caracteristica peculiar dos servigos,
que é ter parte de sua saida realizada na interface com o
cliente. Isto torna a norma mais genérica para facilitar sua
aplicagdo pelo setor de servigos, além disso, foram aperfei-
¢oados os requisitos capazes de aumentar a confianga na
capacidade da organizagdao em fornecer produtos e servigcos
conformes.

Novos conceitos também foram introduzidos nesta revi-
sdo, visando, de acordo com Fonseca (2015), aproximar pra-
ticas mais abrangentes de modelos de exceléncia em negdé-
cios aos requisitos implantados e certificados nos sistemas
de gestdo da qualidade. Neste sentido, abordam-se a gestdo
de relacionamento, a avaliagdo de desempenho, a gestdo
do conhecimento organizacional e a gestao de riscos, o que
promove a mudanca na perspectiva sobre acdo preventiva.

No que se refere ao contexto da organizagdo, seu con-
ceito prescreve que devem ser definidos os fatores internos
(cultura, valores, missdo, visdo, conhecimento, etc.) e exter-
nos (politicos, econdmicos, sociais, tecnolégicos, ambien-
tais, etc.) relevantes ao alcance dos objetivos estratégicos e
das metas do sistema de gestdo da qualidade, bem como o
conceito do pensamento baseado no risco, em que a organi-
zagao deve identificar os riscos e as oportunidades associa-
dos ao seu contexto e objetivos.

Dentro dessa abordagem, dois riscos chaves devem
ser considerados: a falha em fornecer produtos e servigos
conformes, e a falha em alcancgar a satisfagdo dos clientes.
Importante destacar que requisitos sobre a¢do preventiva
foram eliminados, uma vez que, com a mudanca de aborda-
gem, sua necessidade foi descontinuada.

Ainda de acordo com Fonseca (2015), a ISO introduziu
uma estrutura de texto comum a todas as suas normas de
sistemas de gestdo. A introdugdo dos conceitos de oportuni-
dades e riscos ao sistema de gestdo refor¢a o uso da norma
ISO 9001 como um instrumento que pode facilitar as organi-
zagOes a criagdo de sistemas vidveis de governanga, os quais
podem culminar com a exceléncia na gestao.

Através do pensamento baseado no risco, em todas as
suas partes, a norma promove uma abordagem proativa de
identificagcdo de riscos e aproveita as oportunidades para
alimentar a sistematica de melhoria continua. Prevé-se que
isto leva a melhorias na governanca e na tomada de decisdo,
facilitando a integracdao de multiplos sistemas, o que pode
tender a economia de tempo e dinheiro (Fernandes, 2011;
Fonseca, 2015).

Além disso, a introdugdo do conceito de informagdo do-
cumentada, a partir do qual a organizagdo define o que ird

documentar, reforga a ideia de que sistemas de gestdo da
qualidade sdo estratégicos, e devem primar pela gestdo do
conhecimento organizacional, ndo mais se caracterizando
por sistemas burocraticos baseados em papéis.

Como beneficio para as organizagdes, esta nova versao
traz a oportunidade de se rever a organizagdo e seus proces-
sos atuais, conduzindo a um alinhamento com a estratégia
do negdcio, visando a aumentar a qualidade dos produtos
e servigos e alcangar melhorias de desempenho que pro-
movam a sustentabilidade (Nascimento, 2016). Conceitos
foram ampliados para uma abordagem que deve considerar
0s riscos e as oportunidades como agao preventiva.

A seguir, é apresentado um dos novos conceitos trazidos
pela nova versdo da ISO 9001, a mentalidade de risco na for-
mulagdo de requisitos de um SGQ, a qual, dentro da pers-
pectiva da nova revisdo, expressa o conceito de a¢do pre-
ventiva. Neste sentido, apresenta-se a perspectiva de gestdo
de risco abordada pela norma 31000, em uma comparag¢ao
com a formulagao de requisitos relacionados a mentalidade
de risco na ISO 9001.

2.3 Requisitos relativos a riscos como parte da nova
norma ISO 9001

A versdo atual da ISO 9001 traz o conceito da mentali-
dade de risco de forma abrangente em diversos dos seus
requisitos.

Considerando que as organizagdes sdo sistemas adapta-
tivos e, por isso, estdo em constante mudancga para atender
as exigéncias do mercado buscando padronizar conceitos
e praticas com vistas a atender aos requisitos dos clientes,
a IS0, ja em 2009, editou uma norma nao certificavel, com
objetivo de servir como norma orientadora dos principios e
diretrizes para a gestdo de riscos, a ISO 31000 (ABNT NBR
ISO 31000:2009 — Gestdo de Riscos — Principios e Diretrizes).

A norma ISO 31000 traz recomendagdes sobre os princi-
pios e as diretrizes para implementa¢do da gestdo de risco
nas organizagOes. Divide-se em trés sec¢des: principios, es-
trutura e processo (Figura 2), além de demonstrar o rela-
cionamento entre essas trés se¢des. A estrutura da norma
segue as diretrizes do PDCA, o que facilita a utilizagdo da
norma para implantar a gestao de risco de modo sistema-
tico.



3.Principios 4, Estrutura 5. Processo
S i
b= 4.1 Generalidades =4 5.1Generzlidades
— —
Y )
. [ ] o2 Comunaos
— —
SR )
—  S—
5.4 Processo de

L] 44 Implementacio fumd

da gestdoderiscos avaliacSode riscos

) —
ﬁ ﬁ
4.5 Menitoramento - 5.5 Tratamentode
e analisecritica riscos
) S —
e, ——
5 Melhmia 5.6 Monitoramento
— continuada Sbca critica
estrutura N
N/ —

5.7 Registrosdo
e={ processodegestio
deriscos

 C—
Figura 2. Requisitos da norma ISO 31000:2009
Fonte: Elaborado pelos autores.

A mentalidade de risco, de acordo com a ISO 9001 (ABNT,
2015), habilita uma organizagdo a determinar os fatores que
poderiam causar desvios nos seus processos e no seu SGQ
em relagdo aos resultados planejados, a colocar em pratica
controles preventivos para minimizar efeitos negativos e a
maximizar o aproveitamento das oportunidades que surjam.
Considerando o importante alinhamento entre as normas,
este conceito corrobora com o requisito de tratamento de
riscos descrito na norma 31000:2009. Porém, a I1SO 9001
(ABNT, 2015) traz avancos e atualiza a definigdo de risco tra-
zendo o conceito de oportunidade, enquanto faceta positiva
do risco.

Segundo a ISO 9001:2015, “risco é o efeito da incerteza, e
qualquer incerteza pode ter um efeito positivo ou negativo.
Um desvio positivo proveniente de um risco pode oferecer
uma oportunidade, mas nem todos os efeitos positivos de
risco resultam em oportunidades” (ABNT, 2015, p. xi). Ja a
norma ISO 31000:2009 define risco como o efeito da incer-
teza nos objetivos, sendo este efeito o desvio em relagdo ao
esperado, podendo ter um carater positivo e/ou negativo.

A norma ISO 9001 (ABNT, 2015) exemplifica que oportuni-
dades podem surgir como resultado de uma situacgdo favora-
vel ao atingimento de um resultado pretendido, por exemplo,
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um conjunto de circunstancias que possibilite a organiza¢do a
adogdo de novas praticas, abordagem de novos clientes, aber-
tura de novos mercados, desenvolvimento de novos produtos
e servigos, novas tecnologias, construgdo de parcerias, redu-
¢ao de desperdicio ou melhoria de produtividade.

Agbes para abordar oportunidades incluem também a
consideragdo de riscos associados. Desta forma, o conceito
de oportunidade associada ao resultado positivo de um ris-
co, de certo modo, veio como uma amplia¢do do conceito de
melhoria a partir de a¢Ges preventivas.

Na gestdo dos processos do SGQ dentro dos principios do
ciclo PDCA (Liebesman, 2005), é incluido agora o foco dire-
cionado para a mentalidade de riscos.

As organizagOes deverdo planejar e implementar a¢des
para abordar riscos e oportunidades e esta nova forma de
acdo visa tirar proveito das oportunidades e prevenir resul-
tados indesejaveis. A abordagem de riscos e oportunidades
estabelece uma base para o aumento da eficacia do sistema
de gestdo da qualidade, para o alcance de resultados melho-
rados e para a prevencdo de efeitos negativos.

Operacionalmente, observa-se que a I1SO 31000 (ABNT,
2009) define o macroprocesso de avaliagdo de riscos como
aquele que engloba as etapas de identificacdo, andlise e
avaliacdo de riscos, em que a identificacdo de riscos tem
por finalidade gerar uma lista abrangente de todos os riscos
possiveis, baseada em eventos que possam criar, aumentar,
evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realiza¢do dos objetivos.

J4 a andlise de riscos envolve a compreensdo dos riscos
e a aprecia¢do de suas consequéncias e probabilidades. De
acordo com as circunstancias, a andlise pode ser qualitativa,
semiqualitativa ou quantitativa, ou uma combinagao destas.
Quanto a avaliagdo de riscos, a ISO 31000 (ABNT, 2009) afir-
ma que nessa etapa ocorre a comparagdo entre o nivel de
risco encontrado durante o processo anterior e os critérios
de risco estabelecidos. Com base nesta comparagao, a ne-
cessidade e a prioridade de tratamento podem ser definidas
(Ferreira et al., 2014).

Segundo o principio da lideranga definido na norma ISO
9001 (2015), a alta diregdo continua detendo a responsa-
bilidade pelo SGQ. A norma determina que a alta dire¢do
deve demonstrar lideranga e comprometimento com rela-
¢do ao sistema de gestdo da qualidade, responsabilizando-
-se por prestar contas pela sua eficacia e promovendo o uso
da abordagem de processo e da mentalidade de risco, além
de demonstrar comprometimento com relagdo ao foco no
cliente, assegurando que os riscos e oportunidades, que
possam afetar a conformidade de produtos e servigos e a
capacidade de aumentar a satisfacdo do cliente, sejam de-
terminados e abordados.
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Trazendo uma nova leitura de conceitos que ja foram
abordados na ISO 31000 (ABNT, 2009), a ISO 9001 (ABNT,
2015) apresenta os conceitos de partes interessadas e do
contexto organizacional, como pré-requisitos necessarios
para a correta defini¢do de riscos e oportunidades. Segundo
a I1SO 31000, a organizagao, ao estabelecer um contexto, ar-
ticula seus objetivos, define os parametros externos e inter-
nos a serem levados em consideracdo. Ao gerenciar riscos,
devem ser estabelecidos o escopo e os critérios de risco para
o restante do processo. Além disso, convém que a organiza-
¢do defina os critérios a serem utilizados para avaliar a sig-
nificancia dos riscos, os objetivos que pretende alcangar e
quais os fatores externos e internos que podem influenciar
esta busca (Ferreira et al., 2014).

Ao planejar SGQ, a organizagdo deve considerar o seu
contexto e a relagdo com as partes interessadas, para deter-
minar os riscos e as oportunidades que precisam ser abor-
dados para assegurar que o sistema possa alcangar seus
resultados pretendidos, aumentando efeitos desejaveis e
prevenindo ou reduzindo efeitos indesejaveis.

Para isso, é necessario o planejamento de ag¢des para
abordar esses riscos e oportunidades, integrando e imple-
mentando as agdes nos processos do seu SGQ e avaliando
a eficacia dessas a¢des tomadas para abordar riscos e opor-
tunidades, que devem ser apropriadas ao impacto potencial
sobre a conformidade de produtos e servigos.

Segundo Ferreira et al. (2014), na etapa do tratamento
de riscos, a norma ISO 31000 prevé a avaliagao do tratamen-
to dos riscos ja materializados. Tal decisdo contempla o um
processo decisério de um sistema de gestdo com relagdo aos
seus riscos, que devera classificar e definir se os niveis de
risco residual sdo toleraveis; se é necessaria a implantagdo
de um novo tratamento para os riscos, caso esses niveis ndo
sejam toleraveis, bem como a avaliagdo da eficacia desse
tratamento.

Assim, ao selecionar a op¢do mais desejavel de tratamen-
to dos riscos, a organizacdo deve equilibrar, de um lado, os
custos e os esforgos de implantagdo de sistemdticas para
tratamento e, de outro lado, os beneficios decorrentes re-
lativos a requisitos legais, regulatérios, de responsabilidade
social, de protegao do ambiente natural e outros.

Como opgdes possiveis para tratamento dos riscos, a ISO
9001 também se apropria dos conceitos definidos na nor-
ma especifica, apresentando op¢des para aborda-los, que
incluem as alternativas de evitar o risco, assumir o risco
para perseguir uma oportunidade, eliminar a fonte de risco,
mudar a probabilidade ou as consequéncias, compartilhar
o risco ou decidir reter o risco, com base em informacdo e
evidéncias.

Conforme as etapas do ciclo PDCA, enquanto ag¢des de
melhoria no que tange ao tratamento dos riscos, a ISO
9001:2015 estabelece que a organizagdo deve analisar e
avaliar dados e informagGes apropriados provenientes de
monitoramento e estes resultados devem ser usados para
avaliar a eficacia das agdes tomadas para abordar riscos e
oportunidades (Nascimento, 2016). Os pontos de monitora-
mento e medi¢do necessarios para controle, naturalmente,
sdo especificos de cada processo e variam dependendo dos
riscos relacionados.

Para Liebesman (2005), é melhor prevenir do que corrigir,
e para uma boa governanga corporativa, as metas principais
sdo a gestdo do risco, a gestao eficaz do processo e melhoria
continua do desempenho da empresa. A diregao da organi-
zagao deve mudar a mentalidade corporativa da corregdo de
problemas para sua prevencgao.

Liebesman (2005) cita que a Lei Sarbanes-Oxley trouxe a
necessidade de melhor identificar e gerir o risco das empre-
sas. Sistemas de gestdo da qualidade e de gestdo ambiental
sao ferramentas que podem interagir com as agdes propos-
tas pela gestdo de riscos, na medida em que as situagdes
operacionais passiveis de risco sejam previstas pela alta ad-
ministracdo da organizacdo e divulgadas para todos os seus
niveis.

Certamente, os organismos que executam atualmente
as atividades de certificacdo dos SGQ deverdo estar adapta-
dos a nova demanda das organiza¢dOes, capacitados e aptos
a avaliar sistemas de gestdo de riscos, inseridos no ambito
dos sistemas de gestdao da qualidade. Esta mudanga tende
a gerar uma nova fronteira para a formagao de auditores e
avaliadores, que exigird uma capacitagdo muito mais exten-
sa e abrangente deles.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este estudo se caracteriza como um trabalho tedrico con-
ceitual descritivo sobre um determinado tema (Zago e Retour,
2013), que apresenta uma sistematizagdo de uma pesquisa
bibliografica e documental, através de uma analise critica.

Foi realizada uma pesquisa qualitativa que apresenta
uma revisdo bibliografica sobre o histérico de revisdes da
norma ISO 9001, bem como das ferramentas utilizadas pelas
empresas para a gestao de riscos, através de exemplos e re-
presenta¢des da integracdo entre as normas ISO 9001:2015
e 1SO 31000:2009.

O processo metodolégico tem por objetivo dar robustez
a uma pesquisa cientifica e para isto é essencial escolher
aquele que sustente e estruture a pesquisa naquilo que se
pretende observar (Zago e Retour, 2013).



Neste sentido, foi desenvolvida uma pesquisa exploraté-
ria e descritiva. Buscou-se utilizar as pesquisas bibliografica
e documental para efetuar a coleta de dados, considerando
ser um método adequado para efetuar as observagdes per-
tinentes a este trabalho.

Dados os objetivos propostos de avaliar o impacto da
inser¢do do pensamento baseado em risco nas praticas de
gestdo da qualidade das organizagdes que operam alinha-
das com os requisitos da norma ISO 9001, decidiu-se proce-
der uma pesquisa bibliografica que permitisse evidenciar a
confluéncia entre estes temas na literatura académica nas
Ultimas décadas.

Assim, procurou-se identificar trabalhos que tratam espe-
cificamente da questdo relativa a gestdo de riscos, em estrita
relagdo com a gestdo da qualidade, para dar um embasa-
mento tedrico mais preciso a esta pesquisa (Quadro 2).

Portanto, foi realizado um levantamento bibliografico nas
bases de artigos e periddicos académicos Scopus e Portal
Capes. A fim de buscar a maior abrangéncia possivel de pu-
blicagdes ja feitas sobre os dois temas em questdo, foram
relacionadas no Quadro 2 as palavras-chave utilizadas na
busca: “ISO 9001” e “Risk Management” e os resultados en-
contrados em cada base, respectivamente.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A revisdo da literatura mostra que a cultura de gerenciar
riscos é um conceito pluridimensional, que levard as empre-
sas que desejam manter seus sistemas de gestdo da quali-
dade e implementar melhorias em seus processos a reduzir
seu nivel de produtos defeituosos, buscar a satisfacdo do
cliente, dos colaboradores e de diversas partes interessadas,
reduzindo riscos negativos e riscos que, mesmo sendo posi-
tivos, ndo representam uma oportunidade como nova forma
de buscar a exceléncia.

O referencial tedrico que norteou a formagao dos conhe-
cimentos sobre o assunto em pauta permitiu verificar que a
literatura da prevencdo de riscos estd alinhada com os mé-
todos dos sistemas de gestdo da qualidade mais avancgados,
0s quais sdo baseados mais nos principios da prevengao, do
gue nas agoes corretivas.

Por essa razao, os sistemas de gestdo ambiental e de sau-
de e seguranga no trabalho se tornaram bastante comuns
nos ultimos 20 anos e os profissionais que trabalham com
a gestdo ambiental e da seguranca, geralmente, sdo, con-
comitantemente, membros das equipes de qualidade. Isto
potencializa o uso da mentalidade de risco, garantindo que
a gestdo da qualidade acontega paralelamente a gestdo de
riscos.
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As acOes tomadas para alcangar a melhoria continua da
qualidade sdo as mesmas necessarias para atingir uma efe-
tiva gestao dos riscos organizacionais, permitindo a insergao
do pensamento baseado em risco na ISO 9001 e tornando
a sua implantagdao compativel com os principios e diretrizes
para a gestao de riscos ja identificados na 1ISO 31000:2009.

4.1. A mentalidade de riscos no ambito da nova norma
1ISO 9001

O conceito de pensamento baseado no risco sempre
esteve implicito na ISO 9001, manifestado sob a forma de
acOes preventivas para eliminar ndo conformidades poten-
ciais, e na analise das causas das ndao conformidades, para
evitar sua reincidéncia.

Para Nascimento (2016), o que se pretende é que as or-
ganizagOes incorporem seu conceito e adotem o risco como
critério nas suas decisGes. Para auxiliar na implanta¢do de
um sistema de gestao de riscos existem outras normas ISO,
nao certificdveis, mas que norteiam essa implantagdo.

Para aplicar o pensamento baseado no risco, a organiza-
¢do deve ter uma ideia clara do seu contexto e objetivos.

Uma das finalidades de um SGQ é atuar como ferramenta
preventiva e o pensamento baseado no risco permite que a
organizagdo determine fatores que podem ter o potencial
de levar seus processos e seu SGQ a desvios com relagdo
aos resultados planejados, para colocar em pratica controles
de prevengdao de modo a minimizar os efeitos negativos e
aproveitar ao maximo as oportunidades que possam surgir.

Na nova versdo da norma, o conceito de agao preventiva
esta expresso através da aplicacdo do pensamento baseado
no risco. Sua aplica¢do na ISO 9001 permitiu uma redugdo
nos requisitos prescritivos e sua substituicdo por requisitos
baseados no desempenho.

Apesar de especificar que a organizacdo deve planejar
acOes para abordar riscos, ndo ha requisito para métodos
formais para praticas de gestdo de riscos ou um processo de
gestdo de risco documentado.

Nem todos os processos de um SGQ representam o mes-
mo nivel de risco em termos da capacidade da organizagao
atingir seus objetivos, além de os efeitos da incerteza ndo
serem os mesmos para todas as organizagdes. A norma ISO
9001 define que a organizagdo é responsavel pela aplica-
¢do da mentalidade de risco e pelas agdes que ela toma
para abordar riscos, incluindo a retengdo ou ndo da infor-
mac¢ao documentada como evidéncia de sua determinagao
de riscos.
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Pesquisa realizada no portal Scopus Palavras-chave citadas (Key words)
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2004 Quality Practitioners and Effective Corporate X X X X
Gowvernance
Liebesman, S. (5005 |mitigate SOX risk with IS0 9001 and 14001
2005 Compliance and ethics group formed X X X X X
2009 Establishing an Intt?graled Process Managelment X X X X
System (IPMS) in ship management companies
Celik, M. Designing of integrated qualityand safety
2009 management system (IQSMS) for shipping X X X X
operations
Harmonization of 150/1EC 9001: 2000 and CMMI-
2012 DEV: From a theoretical comparison to a real X
o case application
M.T. 2013 A strategy for painless harmonization of quality X X X
standards: A real case
2014 A reference ontology for harmonizing
rocessreference models
The main benefits associated with health and
safetymanagementsystems certification in
Santos, 2013 Portuguese small and medium enterprises post X X X
Gilberto quality managementsystem certification
2014 Cnnceptior? of a flexible integrator and lean X X X
model forintegrated management systems
Risk Management as Part of the Quality
Gotas, Hanna 2014 X X X
Management System According to 150 9001
2014 1S0 9001:2015 Revision X X X
2015 150 14001:?(}15: An improved tool for X X
Fonseca, L. M sustainability
FROM QUALITY GURUS AND T TO 1S0 9001:2015:
2015 a am x | x x | x
A REVIEW OF SEVERAL QUALITY PATHS

Quadro 2. Levantamento bibliografico e principais resultados encontrados.

Fonte: Elaborado pelos autores.

As organiza¢Oes podem decidir desenvolver ou ndo uma
metodologia de gestdo de risco mais extensiva que o reque-
rido pela norma, por exemplo, através da aplicacdo de ou-
tras diretrizes ou normas.

Comparativamente, a ISO 9001:2015 resgata as opgOes
para o tratamento de riscos, descritas na 1ISO 31000 (2009),
que podem incluir: evitar os riscos (conceito de evitar), to-
mar o risco a fim de buscar uma oportunidade (conceito de
aceitar), eliminar a fonte de risco alterando a probabilidade
ou as consequéncias (conceito de mitigar), compartilhar o
risco (conceito de transferir), ou reter o risco por base em
decisdo informada (conceito de aceitar).

A relagdo encontrada entre as duas normas pode ser
construida a partir de alguns requisitos especificos, de ma-
neira a facilitar o entendimento e a aplicagdo dos conceitos
na pratica das organizagdes.

4.2 Utilizacdo da mentalidade de risco em sistemas de
gestdo da qualidade

Fazer a inter-relacdo pode representar a maneira menos
trabalhosa para implementar a mentalidade de risco num
processo de construcdo, ou adequagdo de SGQ, observando
0s cenarios e o contexto da implementacao.

A titulo de ilustracdo da aplicagdo pratica, um dos ele-
mentos que exige maior aten¢do, quando uma organizagao
implementa seu SGQ, sdo os requisitos que tratam da ope-
racdo das organizagdes, 0os quais estdo representados no
item 8.0 da norma ISO 9001:2015. Para isso, foi elaborado
um quadro com intuito de ilustrar a inter-relagdo entre as
normas (Quadro 3), a considerar como base o requisito “8.4
— Controle de processos, produtos e servigcos providos exter-
namente”.
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Aplicado ao item 8.4 Contexto externo Contexto da Gestao de
da ISO 9001: Controle . Riscos
Referéncia
de processos e produ- normativa | Oportunidades e amea
tos providos externa- P as Valores, metas e objetivos Gestao de Riscos
mente ¢
"Governanga ABNT NBR Planeiamento Estratégico Objetivos (e politica para crité- | Concepgdo de Estrutura para
(alta diregdo)" ISO 31000 ) g rios de riscos) (4.3.2) gerenciar Riscos (4.3)
8.4.1 Determinar e aplicar cri-
ABNT NBR 8.4.1 - Generalidades terlo_s para avaliacdo, sel_egzio, 8.4.2 Tipo e extensdo do
1SO 9001 monitoramento e reavaliagdo controle
de provedores externos.
"5.3.4 Estabeleci to d .
contextsoadc? erccl)rcneesrgoodeo "Critérios de Riscos (5.3.5)
"Operagdes e atividades | ABNT NBR - P . sdo baseados no contexto 5.4 Processos de Gestdo de
" gestdo de riscos . .
(todos gestores) ISO 31000 e . . externo e contexto interno da Riscos
Decisoes do dia-a-dia para e
" organizagdo
executar o plano
"8.4.3 e) controle e monito-
ABNT NBR 8.4.3 Informagao pa.ra 8.4.3 Informacio para prove- ramento do desempenho do
1SO 9001 provedores externos - itens dores externos provedor externo
a, b,c. 8.4.3 f) atividades de verifica-
¢do ou validagdo."

Quadro 3. Aplicagbes praticas 1ISO 9001:2015 x I1SO 31000:2009
Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando os contextos externo e da gestao de riscos,
e as responsabilidades que sdo inerentes a alta diregdo (go-
vernanga) e os gestores dos outros niveis das organizacGes
(operagdes e atividades), a relagdo entre esses aspectos
pode ser visualizada no Quadro 3.

Sdo observadas, no contexto externo, as oportunidades e
ameagas tanto para a governanga como para as operagoes
e atividades.

Nesta perspectiva, a alta direcdo pode trabalhar as opor-
tunidades e as ameagas para a promog¢do de uma boa gover-
nanga através do planejamento estratégico correlacionado
com a observancia do disposto no requisito 8.4.1 — gene-
ralidades, explicitado na ISO 9001, assim como a definicdo
de metas, valores e objetivos devem estar interrelacionados
com os objetivos para critérios de risco (Quadro 3).

Para a alta diregdo é essencial considerar os contextos
externo e de gestdo de riscos numa atuagao conjunta para
promover o desenvolvimento de uma politica de governan-
¢a consistente, efetiva e eficaz, apoiada em estratégias de
apoio a decisdo (Figura 3).

Na fase da elaboragdo, implementagdo e execugao das
atividades, que fica sob a responsabilidade dos gestores
operacionais, a observancia dos pressupostos de contextos,
tanto de riscos como o externo, deve ser considerada. Para
tanto, a gestdo pode trabalhar os requisitos das duas normas
em conjunto, conforme exemplo mostrado no Quadro 3.

A busca pela implementac¢do da ISO 9001 pode ser mais
bem adequada a realidade da organiza¢do, quando esta pro-
cura verificar os graus de aderéncia do SGQ aos requisitos da
gestdo de riscos.

A Figura 3 representa como a gestdo de risco estd intrin-
secamente relacionada ao processo decisério nas organiza-
¢Oes, pois construir uma mentalidade de risco que esteja de
acordo com os niveis de decisdo (processual, operacional,
estratégico) é fundamental em cada parte do processo.

Compromisso da Gestao

Gestao
Estrategica

Gestao
Operacional

Gestéo de
Processos

Figura 3. Gestdo de risco no apoio a decisao
Fonte: Elaborado pelos autores.
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O gerenciamento do risco deve perpassar por todas as
fases decisorias que implicam o compromisso com a gestdo
das organiza¢Oes, uma vez que cada nivel decisério e de ati-
vidades pressupGe seus riscos inerentes.

Em uma piramide hierarquica tipica, as decisGes partem
de cima para baixo e vao se desdobrando conforme a ampli-
tude de a¢do de cada nivel.

Por outro lado, para tomar decisdes baseadas em fatos, é
importante que as informagdes partam de baixo, e, ao lon-
go do processo, a construgao das respostas serao fornecidas
como insumo decisério para que a organizagdo cumpra seu
papel. Essas informagGes evoluem e com a incorporagao de
novas informacgdGes, ao longo do fluxo de baixo para cima,
proporciona a construgdo de conhecimento para robustecer
a tomada de decisdo, num processo ciclico de fomento a to-
mada de decisdo a partir do conhecimento gerado.

Neste sentido, modelos como o “top-down” e “bottom-
-up” operacionalizam a gera¢do de conhecimento organiza-
cional necessario a definicdo dos riscos e oportunidades a
partir do contexto da organizagdo.

Para Wanke (2008),

“dentro das organiza¢des cada uma das aborda-
gens pode, individualmente, ser mais aderente
a um determinado horizonte de planejamento
e/ou tipo de tomada de decisdo. Por exemplo,
a abordagem top-down tende a ser empregada
em horizontes de tempo mais longos e para da-
dos mais agregados, ao passo que a abordagem
bottom-up tende a ser mais adotada em hori-
zontes de tempo mais curtos e para itens indivi-
duais” (p. 231).

Modelos “top-down” e “bottom-up”, embora partam de
perspectivas diferentes, sdo colaborativos com o levanta-
mento de riscos, o que facilita a gestdo desses riscos (Figura
3) e a maximizagdo do aproveitamento de oportunidades
que venham a minimizar os desvios nos processos e, con-
sequentemente, no SGQ, em relagdo aos resultados plane-
jados.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), no modelo top-down de
gestdo, o conhecimento que é gerado pelo topo da admi-
nistragdo segue para ser processado e implementado. J4 no
modelo bottom-up, por sua vez, empregados da linha de
frente criam conhecimento a partir de algumas sinalizagdes
do topo da administragdo, mas na maior parte das vezes sdo
empregados empreendedores.

Segundo Nonaka (2001, p. 43), “os empregados da linha de
frente estdo imersos nos detalhes cotidianos das tecnologias,

produtos ou mercados especificos. Ninguém compreende
tanto quanto eles a realidade dos negdcios da empresa”.

Os modelos top-down sdo modelos de previsdo de ele-
mentos agregados, conforme reforcam Jakobsson et al.
(2014), tais como sistemas e modelos macroecondmicos. Ja
os modelos bottom-up sdo modelos representativos de ca-
deias e sistemas de prevenc¢do operacionais.

O primeiro modelo se adéqua ao processo de captura
dos objetivos da organizacgdo e a diversidade de critérios de
risco, considerando que, para a gestdo eficaz dos riscos, as
necessidades e critérios de risco especificos de cada setor
devem ser analisados conforme sua especificidade.

Dentro dessa perspectiva, a melhoria da governanga, da
aprendizagem organizacional, da confianca das partes inte-
ressadas, além do estabelecimento de bases confidveis para
a tomada de decisdes e do planejamento, sendo esses al-
guns elementos que sustentam a implementagao da gestdo
de riscos por toda a organizagao, vé-se numa adequacgao do
modelo top-down uma alternativa que pode ser estratégica
para o trabalho da alta diregao.

Praticas como a melhoria dos controles, da eficiéncia e
eficacia operacional, a gestdo proé-ativa, a utilizagdo dos re-
cursos para tratamento de riscos, a prevengao e minimiza-
¢do de perdas, assim como o “desenvolvimento de normas,
guias, procedimentos e cédigos de praticas que, no todo, ou
em parte, estabelecem como o risco deve ser gerenciado
dentro do contexto especifico desses documentos” (ABNT,
2009, p. v), estariam adequados as proposi¢des associadas a
adequacgbes do modelo bottom-up.

Embora cada modelo ocorra em momentos distintos do
processo de identificagdo de riscos, quando analisados a
partir do objetivo de criacdo da mentalidade de riscos nas
organiza¢des, mostram-se complementares para a constru-
¢do de uma estrutura sélida de gestdo de riscos.

A Norma ISO 31000 (2009) agrega atividades a expres-
sdes de modo a clarificar o entendimento por parte das or-
ganizagOes. Assim, considera a referéncia a arquitetura para
gerenciar os riscos — principios, estrutura e processo, como
“gestdo de riscos”, e a aplicagdo dessa arquitetura é apresen-
tada com o uso da expressdo “gerenciando riscos”.

Na Figura 3, observa-se que a gestdao de riscos perpassa
por todos os processos da organizagdo e que sua identifi-
cacdo, implementagdo e manutengdo se correlacionam de
forma interdependente de modelos que se adéquem as ne-
cessidades das especificidades de cada organizagao.

Relacionando as expressdes com os modelos apresen-
tados e que sdo considerados complementares, mesmo



sendo implementados em momentos distintos da vida or-
ganizacional, a “gestdo de riscos” pode ser correlacionada
ao top-down, na medida em que apresenta a estrutura que
vai fornecer os fundamentos para a incorporagdo da gestao
de risco em todos os niveis da organizagdo e o “gerenciando
riscos” ao bottom-up, incluindo o processo de avaliagdo, tra-
tamento e monitoramento de riscos.

Assim como na gestdo da qualidade, as defini¢Ges de
politica e objetivos da qualidade estdo mais proximas do
modelo top-down. A realiza¢do das atividades fins da or-
ganizagdo, os procedimentos operacionais de realizagdo
de produtos e servigos, os controles de analise, medicdo
e monitoramento, bem como o atendimento as expecta-
tivas do cliente atenderiam ao que representa o modelo
bottom-up.

Por fim, a implementagdo de um sistema de gestdo da
qualidade baseada na mentalidade de riscos pressupde que
as inter-relagdes entre conceitos distintos sejam muito bem
analisados para que possam gerar resultados eficazes, inde-
pendentemente da perspectiva de eficiéncia e efetividade
nas praticas e processos adotados pelas organizagdes.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O levantamento tedrico feito nesta pesquisa permitiu a
definicdo de algumas premissas bdsicas fundamentais para a
atualizacdo dos SGQ baseados na nova revisao 2015 da nor-
ma 1SO 9001.

Ao aplicar o conceito de pensamento baseado no risco, a
organizagao deve identificar os riscos e as oportunidades as-
sociados a seu contexto e objetivos, planejar como integrar
e implementar as agGes para lidar com estes riscos e opor-
tunidades dentro dos processos do seu sistema de gestdo e
avaliar a efetividade dessas a¢des, de modo a dar garantias
que o SGQ possa alcangar os resultados pretendidos, me-
Ihorar os efeitos desejdveis, prevenir ou reduzir os efeitos
indesejados e alcangar melhorias.

As acles para lidar com riscos e oportunidades, enquan-
to novos requisitos devem ser tratados com cautela, pois as
possibilidades de identificar riscos e oportunidades dentro
de qualquer organizagdo sdo inumeras. A empresa deve ter
uma ideia clara do seu contexto e objetivos para que possa
definir e programar adequadamente as diretrizes, a metodo-
logia e os critérios com os quais ird analisar, priorizar, e tratar
os riscos e oportunidades associados.

As acdes para tratar riscos e oportunidades devem ser
proporcionais ao impacto potencial de cada risco identifica-
do sobre a conformidade de produtos e servigos.
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A nova versao da ISO 9001 ndo determina que a organiza-
¢do implante um sistema de gestdo de riscos como descrito
na ABNT NBR ISO 31000, mas a organizagao pode decidir se
quer ou ndo desenvolver uma metodologia de gestdo de ris-
cos mais extensa que a requerida pela norma usando outros
guias ou metodologias disponiveis.

O sustentaculo basico de um sistema de certificagdo deve
ser a confianga e a reputagao das organizagdes envolvidas na
certificagdo dos sistemas de gestdo, tanto das que executam
a funcdo de avaliadoras como aquelas que sdo objeto de
avaliacdo. As palavras chave para o sucesso desses sistemas
sdo a credibilidade e a confianga. E as novas abordagens da
ISO 9001 exigirdo uma capacitagdo muito maior por parte de
seus avaliadores, extrapolando as fronteiras de uma norma.

Observar o cendrio e o contexto de aplicagdo e imple-
mentag¢do da norma 9001 facilita a incorporagdo de ele-
mentos que compdem a mentalidade de risco. Além disso,
buscar o entendimento das rela¢gdes da gestdo de riscos em
cada nivel de decisdo pode colaborar para uma implantagdo
mais efetiva do sistema de gestdo da qualidade pelas orga-
nizagdes.

Esta pesquisa procurou realizar uma analise comparativa
tedrica entre a norma de sistema de gestdo da qualidade
(ISO 9001) e a norma de gestdo de risco (1ISO 31000), ambas
editadas pela I1SO, em que a primeira teve sua revisdo edi-
tada em outubro de 2015, e a segunda esta vigente desde
2009. Buscou-se acrescentar a esta analise algumas suges-
tGes para que as organizagdes possam observar na imple-
menta¢do da nova versdo da 9001 o contexto e o cenario,
além de considerar os aspectos inerentes a cada nivel de de-
cisdo, de modo a estimular a pratica da mentalidade de risco
em seus ambientes relacionais.

Por fim, entende-se que sistemas de gestao da qualidade
podem incorporar a gestdo de riscos de forma bastante efi-
caz enquanto mecanismo de inducdo a melhoria continua
dos produtos, processos e servigos oferecidos pelas organi-
zagOes e de mitigagdo dos impactos negativos que seus pro-
Cessos possam causar para as partes envolvidas no negdécio
da organizagao.

Para tal, é importante que as organiza¢des interessadas
se aprofundem no estudo da gestdo de riscos, pelos mais
distintos métodos, sendo a norma I1SO 31000 um caminho
natural e mais simples para este processo, dada a similari-
dade de sua estrutura com as demais normas ISO para sis-
temas de gestao.

O acompanhamento, a medigao e a observag¢do da forma
como a implementagdo da nova versao da ISO 9001 ocorre,
por exemplo, considerando a reestruturagdo que a mesma
traz de conceitos como mentalidade de risco, representara
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o aprofundamento futuro das pesquisas que seguem neste
sentido.
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