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RESUMO 

 

A certificação na norma ISO 9001 tornou-se uma exigência de muitos clientes e um diferencial 

para muitas organizações, em especial para aquelas que têm a qualidade como objetivo de 

desempenho. A ISO lançou a ISO 9001:2015 em setembro de 2015, que foi publicada no Brasil 

pela ABNT no mesmo ano.  As empresas certificadas precisam se adequar às mudanças 

estabelecidas na nova versão da norma o mais breve possível, pois a certificação na NBR ISO 

9001:2008 só terá validade até setembro de 2018. Para isso, é necessário realizar uma avaliação 

do sistema de gestão da qualidade baseada nos requisitos da NBR ISO 9001:2015 para 

diagnosticar que mudanças precisarão ser implementadas. Nesse contexto, o objetivo do presente 

trabalho foi desenvolver uma ferramenta de avaliação para diagnosticar o nível de aderência de 

uma organização à NBR ISO 9001:2015 e para auxiliar a identificar que ações serão necessárias 

para esta realizar a transição da NBR ISO 9001:2008 para a NBR ISO 9001:2015. A metodologia 

utilizada foi a qualitativa e o estudo de caso. O resultado foi o desenvolvimento de uma 

ferramenta de avaliação a partir da adaptação do modelo proposto pela NBR ISO 9004:2010, das 

orientações contidas na NBR ISO 10014:2008 e do conteúdo apresentado na ferramenta de 

avaliação proposta por Carpinetti e Gerolamo (2015). A ferramenta de avaliação desenvolvida foi 

testada em uma empresa certificada na NBR ISO 9001:2008. As médias do nível de aderência à 

ISO 9001:2015 e os gráficos radares, por seção e geral, são as saídas fornecidas na aplicação da 

avaliação. Os cenários selecionados fornecem subsídio para a elaboração de um plano de ação. 

Concluiu-se que a ferramenta de avaliação desenvolvida nesse trabalho é eficaz para o que se 

propõe.  

 

Palavras-chave: ISO 9001:2015. Sistema de gestão da qualidade. Ferramenta de avaliação. 

Transição. Plano de ação. 



 
 

ABSTRACT 

 

ISO 9001 certification has become a requirement of many customers and a demand for many 

organizations, especially those that has quality as a performance goal. ISO launched ISO 9001: 

2015 in September 2015, which was published in Brazil by ABNT in the same year. Companies 

need to adapt to the changes established in the new version of the standard as soon as possible, 

since certification in NBR ISO 9001: 2008 will only be valid until September 2018. An 

evaluation of the quality management system based on the requirements of the NBR ISO 9001: 

2015 to determine what changes will need to be implemented. In this context, the objective of 

this research was to develop an evaluation tool to diagnose the level of adherence of an 

organization to ISO 9001: 2015 and to help identify what actions will be necessary to accomplish 

the transition from NBR ISO 9001: 2008 to To NBR ISO 9001: 2015. The methodology used was 

the qualitative and the case study. The result was the development of an evaluation tool based on 

the adaptation of the model proposed by NBR ISO 9004: 2010, the guidelines contained in NBR 

ISO 10014: 2008 and the content showed in the assessment tool proposed by Carpinetti and 

Gerolamo. The evaluation tool developed was tested in a company certified in NBR ISO 9001: 

2008. The ISO 9001: 2015 adherence level averages and the radar charts, by section and general, 

are the outputs provided in the evaluation application. The scenarios selected provide support for 

the development of an action plan. It was concluded that the evaluation tool developed in this 

work is effective for what is proposed.  

 

Keywords: ISO 9001: 2015. Quality management system. Evaluation tool. Transition. Action 

plan. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

O objeto de estudo e tema central deste trabalho é a avaliação do nível de aderência 

das organizações à ISO 9001:2015, o que tornou necessário a elaboração de um modelo de 

avaliação e uma aplicação deste como teste. Neste capítulo apresenta-se um conjunto de 

argumentos e exposições necessários para contextualizar o tema, bem como justificá-lo. Estão 

apresentados também os objetivos, metodologia e estrutura. 

 

1.1 Contextualização  

 

No cenário de crise em que o País se encontra, ações voltadas para melhorar 

resultados e eliminar desperdícios nas empresas são relevantes e necessárias. Os sistemas de 

gestão da qualidade da série ISO 9000, segundo Carpinetti e Gerolamo (2016), têm sido 

amplamente utilizados no Brasil e no exterior como parte estratégica das empresas para ganhar e 

aumentar a produtividade.  

A ISO 9001 é a única norma da série ISO 9000 certificável. O número de certificados 

da ISO 9001 emitidos no mundo cresceu 24 vezes de 1993 até 2013 (FERREIRA, 2015). 

Segundo a ISO, em 2015, havia 1.033.936 certificações na ISO 9001 no mundo, das quais 

1.029.746 eram na ISO 9001:2008 e 4.190 na ISO 9001:2015. De acordo com CERTIFIQ (2017, 

online), neste período, havia 13.164 certificados na ISO 9001 válidos no Brasil e 129 no Ceará. 

Esses números comprovam a importância da certificação na ISO 9001 para as organizações. 

A certificação, segundo a ISO, pode ser uma ferramenta útil para adicionar 

credibilidade ao negócio e demonstrar que o produto ou serviço atende às expectativas de seus 

clientes. Além do mais, para algumas organizações, a certificação é um requisito legal ou 

contratual.  

Uma nova versão da norma ISO 9001 foi lançada em setembro de 2015. Com isso, 

diversas ações se tornaram necessárias para que as empresas já certificadas se adequassem ao 

novo modelo. As principais mudanças se referem à análise do contexto da organização, às 

necessidades e expectativas das partes interessadas, à mentalidade de risco, à gestão do 

conhecimento, às informações a serem documentadas e à própria nomeclatura e estrutura da 

norma.  
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As organizações certificadas precisam identificar quais alterações são necessárias 

para realizar a transição para a versão 2015 da ISO 9001, a fim de que, até setembro de 2018, 

prazo máximo estabelecido para que esta seja feita, esteja preparada para receber a nova 

certificação.  

 

1.2 Justificativa 

 

A certificação na ISO 9001 tornou-se uma exigência de muitos clientes e um 

diferencial de muitas organizações, em especial aquelas que tem a qualidade como objetivo de 

desempenho. No entanto, para manter-se certificada, as empresas precisam se adequar às 

mudanças estabelecidas pela ISO. 

Após sete anos do lançamento da ISO 9001:2008, a ISO lançou uma nova versão da 

norma. É fato que o cenário em que as organizações estão inseridas mudou bastante durante este 

período. Novidades nas tecnologias, nas exigências dos clientes internos e externos, na 

velocidade de mudança interna e externa, e no risco de não atendimento a requisitos são algumas 

das razões que motivaram a elaboração da nova versão da norma pela ISO. 

Assim, a ISO 9001:2015 é mais adequada ao cenário atual em que as organizações 

estão inseridas. Dessa forma, é necessário realizar a migração da versão antiga para nova. Para 

isso, a ISO estabeleceu um prazo até setembro de 2018. Dada a importância da certificação para 

as organizações, o presente trabalho se justifica, pois visa auxiliar as empresas a fazerem essa 

transição. 

De forma específica, o trabalho será de grande utilidade para a organização em 

estudo, pois o resultado da aplicação do instrumento de avaliação, que será testado nela, permitirá 

um diagnóstico das ações que serão necessárias para a sua adequação à ISO 9001:2015.  

Considerando a importância do assunto para todas as organizações que necessitam 

fazer a transição apresentada, a seguinte pergunta direcionou o desenvolvimento da pesquisa: 

Como diagnosticar o nível de aderência de uma organização à ISO 9001:2015 e como identificar 

quais as ações necessárias para esta realizar a transição da ISO 9001:2008 para a ISO 9001:2015? 
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1.3 Objetivos 

 

O objetivo geral e os objetivos específicos foram definidos de forma a nortearem o 

trabalho e a responderem a pergunta central do desenvolvimento da pesquisa.  

 

1.3.1 Objetivo geral  

 

Desenvolver uma ferramenta de avaliação para diagnosticar o nível de aderência de 

uma organização à ISO 9001:2015 e para auxiliar a identificar que ações serão necessárias para 

esta realizar a transição da ISO 9001:2008 para a ISO 9001:2015. 

 

1.3.2 Objetivos específicos 

 

- Descrever normas e ferramentas que podem auxiliar no desenvolvimento do modelo de 

avaliação; 

- Elaborar um modelo de avaliação com os requisitos da ISO 9001:2015; 

- Testar o modelo em uma organização, de modo a obter o seu nível de aderência à ISO 

9001:2015 e identificar as ações necessárias para realizar a transição. 

 

1.4 Metodologia científica 

   

O método é o conjunto das atividades sistemáticas e racionais que permite alcançar o 

objetivo da pesquisa com maior segurança e economia, traçando o caminho a ser seguido, 

detectando erros e auxiliando nas tomadas de decisões (LAKATOS; MARCONI, 2017). 

Segundo Yin (2015), quando a forma de questão da pesquisa é ‘como’ ou ‘por quê’, 

não há exigência de controle dos eventos e estes são contemporâneos, o procedimento técnico 

mais apropriado para o desenvolvimento da pesquisa é o estudo de caso. O estudo de caso trata-se 

de uma investigação empírica de um fenômeno contemporâneo. Com isso e dada a questão 

direcional da pesquisa em questão, o método mais apropriado para condução do trabalho foi 

estudo de caso.  
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O meio técnico de investigação usado foi o método comparativo, pois a pesquisa 

buscou viabilizar a comparação do sistema de gestão da qualidade de uma organização com as 

exigências da ISO 9001:2015, a fim de se diagnosticar as semelhanças e diferenças, para, 

posteriormente, propor ações de alinhamento à versão atual da norma ISO 9001.  

Prodanov e Freitas (2013, online) explicam que a pesquisa, como atividade científica, 

contempla diversas etapas, desde a formulação do problema até a apresentação dos resultados, e 

pode ser classificada quanto a sua natureza e finalidade, os seus objetivos, os seus procedimentos 

técnicos e a sua forma de abordagem.  

 

1.4.1 Quanto à sua natureza e finalidade  

 

A pesquisa, quanto a natureza e finalidade, foi classificada como aplicada, pois gera 

dois produtos de fim imediato: o modelo de avaliação, que pode ser utilizado por diversas 

organizações para diagnóstico do seu nível de aderência a ISO 9001:2015; e o plano de ação da 

empresa em estudo, na qual o modelo foi testado. 

 

1.4.2 Quanto aos seus objetivos 

 

Quanto aos seus objetivos, na concepção do modelo de avaliação, a pesquisa foi 

classificada como descritiva, pois os requisitos da norma foram analisados e tratados, de forma a 

originar a ferramenta. Na aplicação da avaliação, a pesquisa também foi classificada como 

descritiva, pois foi realizado um levantamento de informações, da forma mais imparcial possível.  

 

1.4.3. Quanto aos seus procedimentos técnicos 

 

Como já mencionado, o procedimento técnico adotado no desenvolvimento da 

pesquisa foi o estudo de caso. Prodanov e Freitas (2013, online) explicam que, quanto aos 

procedimentos, os métodos consistem nas etapas da investigação. As etapas do desenvolvimento 

da pesquisa estão apresentadas na figura 1. 
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Figura 1 – Processo de desenvolvimento da pesquisa 

 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

1.4.4. Quanto à forma de abordagem do problema 

  

Quanto a abordagem, a pesquisa foi considerada qualitativa, pois, mesmo com a 

tentativa de deixar o instrumento de avaliação o mais objetivo possível, o levantamento das 

informações possui um elevado grau de subjetividade. 

 

1.5 Estrutura do trabalho 

 

O trabalho é composto por cinco capítulos, descritos nos títulos: 

1. Introdução. 

2. Revisão teórica. 

3. Instrumento de avaliação.  

4. Aplicação e resultados. 

5. Considerações Finais. 

O primeiro capítulo tem por objetivo apresentar a contextualização, as justificativas, 

os objetivos, a metodologia, a estrutura e as limitações do trabalho. O segundo capítulo contém 

um levantamento de informações relevantes ao assunto abordado no desenvolvimento do 

trabalho, a fim de fornecer uma base para a aplicação realizada. 

Elaboração da 
ferramenta de 

avaliação do nível 
de aderência de 

uma organização à 
ISO 9001:2015

Teste da eficácia 
da ferramenta 

através da 
aplicação em uma 

organização

Análise do 
resultado da 

aplicação

Elaboração do 
plano de ação a 

partir dos 
resultados obtidos
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O terceiro capítulo trata das três fontes utilizadas para desenvolvimento do 

instrumento de avaliação das organizações quanto ao nível de aderência à ISO 9001:2015, da 

forma como foram consolidadas e do funcionamento do instrumento de avaliação.  

No quarto capítulo é apresentada uma aplicação do instrumento de avaliação em uma 

organização, com o seu resultado e propostas de ações para a adequação desta a ISO 9001:2015. 

No quinto e último capítulo são apresentadas as conclusões da autora, as limitações do trabalho e 

as propostas de estudos futuros.  
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2 REVISÃO TEÓRICA 

 

Neste capítulo são apresentadas tanto as considerações clássicas quanto as mais 

recentes sobre qualidade, a fim de fornecer um embasamento teórico para a aplicação da ISO 

9001 realizada.  

 

2.1 Uma introdução ao conceito de qualidade 

 

A qualidade é um requisito inerente ao homem, o que é verificado desde a sua 

origem. A Bíblia Sagrada, no primeiro capítulo do livro de gênesis, relata que Deus, ao concluir a 

sua obra de criação, de imediato a avaliou e percebeu que tudo o que havia feito era bom. O 

homem, obra máxima da criação de Deus, feito a sua imagem e semelhança, possui na sua 

essência a aspiração pelo perfeito, pelo excelente (BÍBLIA SAGRADA, 1995).  

A história revela que essa aspiração do homem contribuiu para a constante busca pela 

adequação do meio, a fim de atender às suas necessidades ou vaidades. Isso impulsionou o 

desenvolvimento da agricultura, do comércio, da indústria, da comunicação, do transporte, das 

técnicas de guerra, entre outros.  

Qualidade, segundo o Dicionário do Aurélio, “é aquilo que caracteriza uma coisa e 

também pode ser entendida como superioridade, excelência” (DICIONÁRIO..., 2017a, online). 

Qualidade foi o nome escolhido pelo homem para resumir as melhores características atribuídas a 

algo ou alguém. No decorrer da história, a qualidade tomou diversas formas e aplicações. 

Surgiram diversas atividades relacionadas a qualidade, uma das primeiras foi o autocontrole, que 

era realizado pelos artesãos ainda antes da Revolução Industrial (CARPINETTI, 2016).  

Entre os séculos XVIII e XIX, com o advento da industrialização, começaram a surgir 

necessidades de aprimoramento das técnicas de produção, o que impeliu diversas questões 

relacionadas à qualidade. Taylor, pioneiro na divisão do trabalho em tarefas, medida que facilitou 

a manufatura e montagem dos produtos, introduziu princípios de gerenciamento científico nas 

indústrias de produção em massa que começavam a se desenvolver, ainda antes de 1900. Mesmo 

com o foco em aumentar a produtividade, os métodos de padronização da produção e montagem 

impactaram positivamente na qualidade dos bens manufaturados (MONTGOMERY, 2016).  
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Segundo Juran (2015), no século XX, as novas e sólidas forças que surgiram, tais 

como crescimento explosivo em ciência e tecnologia, ameaças à segurança, à saúde e ao meio 

ambiente, crescimento do consumismo, e intensificação da concorrência internacional em termos 

de qualidade, exigiram reações das empresas. Nesse contexto, as questões relacionadas à 

qualidade tomaram posição relevante. Surgiu a necessidade do seu gerenciamento e as técnicas e 

conceitos de gestão da qualidade, bem como o próprio conceito de qualidade, evoluíram durante 

todo o século.  

 

2.1.1 Principais conceitos de qualidade e gestão da qualidade  

 

O conceito de qualidade, quando direcionado para a gestão da qualidade, assimila 

novas nuances, relacionadas ao desempenho das operações desenvolvidas nas organizações e 

possui uma proposição comum dos diversos autores que falam sobre o assunto: a qualidade é a 

satisfação dos clientes e a diretriz na busca da excelência pelas organizações (TOLEDO et al., 

2017). A tendência atual é que a qualidade seja entendida como a satisfação das partes 

interessadas de um determinado negócio e não apenas dos clientes. 

 

2.1.1.1. Qualidade no século XX 

 

 A qualidade evoluiu em todos os aspectos durante o século XX, o que culminou na 

elaboração e aplicação de diversos programas, métodos e ferramentas de qualidade. Segundo 

Carpinetti (2016), a ISO lançou, em 1987, a série de normas ISO 9000 e a primeira edição do 

sistema da qualidade ISO 9001 baseada nas experiências obtidas ao longo do século XX. Para 

melhor compreensão e aplicação da ISO 9001, faz-se necessário conhecer a sua origem e, 

consequentemente, o processo de evolução da qualidade. 

A evolução da qualidade, segundo Garvin (1992 apud Toledo et al.,2017), está 

dividida em quatro Eras da Qualidade, que são: a de inspeção, a de controle do processo ou 

controle estatístico da qualidade, a de garantia ou gestão da qualidade e a de gerenciamento 

estratégico da qualidade ou Gestão da Qualidade Total.  

Segundo Shewhart (1986, apud TOLEDO et al.,2017), A qualidade está associada a 

duas dimensões, uma objetiva, ou qualidade primária, que se refere à qualidade intrínseca da 
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substância, que independe do ponto de vista do ser humano, e outra subjetiva, ou qualidade 

secundária, que se refere à percepção que as pessoas têm das características objetivas e 

subjetivas.  

Segundo Toledo et al. (2017), na primeira metade do século XX, era da inspeção, o 

conceito de qualidade estava mais associado à visão objetiva, à perfeição técnica. Com a 

produção em massa e as Teorias da Administração Científica da Produção de Taylor, na década 

de 1920 surgiu a figura do inspetor de qualidade, que era o responsável pelo controle de 

qualidade (CARPINETTI, 2016).  

Nessa fase, que durou até 1930, aproximadamente, a qualidade era orientada ao 

produto final e o objetivo da qualidade era a detecção de não conformidades (TOLEDO et al., 

2017). Segundo Slack et al (2015), o objetivo desse controle, que não cabia à produção, era evitar 

que produtos fora de especificação chegassem ao mercado. 

Posteriormente, surgiram “técnicas para a inspeção de lotes de produtos por 

amostragem, baseadas na abordagem probabilística para a previsão da qualidade do lote a partir 

da qualidade da amostra” (CARPINETTI, 2016, p.14). O expoente desse trabalho foi Shewhart. 

Nesse contexto, segundo Montgomery (2016), a qualidade pode ser definida como o inverso 

proporcional da variabilidade e a melhoria da qualidade como a redução da variabilidade nos 

processos e produtos.  

O Controle Estatístico do Processo (CEP) fez com que o conceito de qualidade 

industrial passasse a ser considerado parte da cultura organizacional, a função qualidade fosse 

institucionalizada e o objetivo da qualidade se estendesse à direção da empresa (TOLEDO et al., 

2017).  

Segundo Slack et al (2015), procurava-se resolver as causas dos problemas de 

qualidade.  Nesta fase, que foi de 1940 à 1950, o objetivo da qualidade era o controle do processo 

e a qualidade estava orientada ao processo (TOLEDO et al., 2017). 

Nas décadas de 1950 e 1960, diversas publicações sobre qualidade foram feitas por 

autores que ficaram conhecidos como “gurus da qualidade”. São eles Juran, Deming, Feigenbaum 

e Ishikawa. Essas publicações marcaram a mudança do conceito de qualidade, a qual se 

distanciou da objetividade e, consequentemente, se aproximou da subjetividade. Surgiu a então 

Era da Garantia da Qualidade (TOLEDO et al., 2017). Isso não significa que o CEP perdeu a sua 

importância, pelo contrário, também evoluiu. 
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A Era da Garantia da Qualidade se delimitou do início da segunda metade do século 

XIX até década de 1970. O objetivo da qualidade nesse período era a coordenação dos processos 

de fabricação, confiabilidade e manutenabilidade. A qualidade estava orientada ao sistema 

(TOLEDO et al., 2017). Foi nela que, segundo Carpinetti (2016), surgiram os primeiros sistemas 

de gestão da qualidade, que foram criados com o objetivo de estabelecer um conjunto de 

atividades que interagissem para garantir o atendimento dos requisitos dos clientes ao longo do 

ciclo produtivo. 

Segundo Toledo et al. (2017, p. 32), também “foi nessa era que quatro elementos 

distintos proporcionaram a expansão da importância da qualidade para o gerenciamento 

empresarial: quantificação dos custos da qualidade, controle total da qualidade, engenharia da 

confiabilidade e o zero defeito.” 

Nessa época, as ideias propostas por Deming deram origem ao Total Quality Control 

(TQC) japonês. Surgiram também os círculos de controle da qualidade (CCQ) (CARPINETTI, 

2016). Uma importante contribuição que o TQC deu ao processo de evolução da qualidade foi o 

gerenciamento pelas diretrizes. 

Carpinetti (2016, p.189) explica que a palavra diretriz tem uma conotação especial 

nesse sistema de gerenciamento, pois “uma diretriz engloba a definição de uma meta para um 

determinado objetivo e meio ou forma para se atingir essa meta desse objetivo” e acrescenta que 

“o gerenciamento pelas diretrizes enfatiza o foco no cliente, nas necessidades ou oportunidades 

de melhorias prioritárias, nos meios e medidas de desempenho”.  

Posteriormente, mais um dos resultados da evolução das teorias e práticas de gestão 

da qualidade emergiu. Surgiu a Gestão da Qualidade Total (GQT), do inglês Total Quality 

Management (TQM), também consagrada como Gerenciamento Estratégico da Qualidade (GEQ), 

para marcar a quarta Era da Qualidade. A GQT foi definida por Juran como: “o sistema de 

atividades dirigidas para se atingir clientes satisfeitos (delighted), empregados com 

responsabilidade e autoridade (empowered), maior faturamento e menor custo” (CARPINETTI, 

2016, p.21).  

A diferença mais relevante entre a Garantia da Qualidade e a GQT é que, enquanto a 

primeira relaciona a qualidade aos níveis tático e operacional da organização, a segunda relaciona 

a qualidade ao nível estratégico e, além disso, a GQT considera o ambiente externo da 
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organização para determinar as políticas, metas e padrões da qualidade, dando ênfase ao cliente 

(TOLEDO et al., 2017). 

No Brasil, com o apoio de programas governamentais, como o Programa Brasileiro 

de Qualidade e Produtividade e o Prêmio Nacional da Qualidade, os programas de qualidade total 

foram bastante utilizados por muitas organizações durante a década de 1990 e a exigência de 

certificados da qualidade ISO 9001, em várias cadeias produtivas, estimulou investimentos em 

qualidade (CARPINETTI, 2016). 

Ao observar cada fase de evolução da qualidade, verifica-se que diversos autores 

contribuíram para a evolução do conceito de qualidade e de gestão da qualidade e para elaboração 

e implantação de ferramentas da qualidade. 

 

2.1.1.2. Contribuições de Deming 

 

“Deming contribuiu para mudar a cultura organizacional e os fundamentos 

administrativos e de gestão de recursos humanos” (CARPINETTI, 2016, p.19). Seu maior legado 

foram os 14 pontos de Deming.  

Deming acreditava que a responsabilidade pela qualidade está no gerenciamento e 

escreveu sobre as sete doenças mortais do gerenciamento. Também abordou assuntos como “os 

obstáculos para o sucesso” e recomendou o ciclo de Deming-Shewhart como um guia para a 

melhoria, o qual é baseado em quatro passos, Planejar-Fazer-Verificar-Agir, comumente 

chamado de ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) (MONTGOMERY, 2016). 

Para Deming, o conceito de qualidade de produto é apresentado como a máxima 

utilidade para o consumidor (TOLEDO et al., 2017). Dada a importância do trabalho 

desenvolvido por Deming, em 1951, foi instituído o prêmio Deming de controle da qualidade no 

Japão (CARPINETTI, 2016). 

 

2.1.1.3. Contribuições de Juran 

 

Para Juran, qualidade é a satisfação das necessidades do cliente. Também afirma que 

é a “adequação ao uso”, conceito este mais aceito e difundido atualmente (TOLEDO et al., 2017).  



24 
 

Afirmam Carpinetti e Gerolamo (2016) que Juran reformulou o conceito de 

qualidade, e, além disso, percebeu que a adequação do produto ao uso dependia de várias 

atividades, o que ele chamou de função qualidade. Esta, conforme explica Carpinetti (2016, 

p.15), trata-se de “um conjunto de atividades que tem por objetivo incorporar qualidade ao 

produto, não importando em que parte da organização essas atividades sejam realizadas”. O 

efeito da função qualidade no ciclo produtivo deu origem ao que Juran chamou de espiral do 

progresso na qualidade. 

De acordo com Montgomery (2016, p.17): “a filosofia de gerenciamento da qualidade 

de Juran destaca três componentes: planejamento, controle e melhoria. Esses são conhecidos 

como a trilogia de Juran”. Segundo Carpinetti (2016), o diagrama da trilogia de Juran, 

apresentado na figura 2, é um processo cíclico de gerenciamento.  

 

Figura 2 - Diagrama da Trilogia Juran 

 

Fonte: Juran e Defeo (2015) 

 

As principais contribuições de Juran para a evolução do estudo e aplicação da 

qualidade foram a Espiral do Progresso na Qualidade, a Trilogia de Controle da Qualidade e uma 
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série de seminários, que marcou o começo de um processo gradual de transição entre o controle 

estatístico da qualidade e o controle da qualidade total (CARPINETTI, 2016). 

Juran, no entanto, sempre criticou os padrões ISO 9000, alegando não haver 

pesquisas que evidenciassem os efeitos práticos da implementação e certificação dos sistemas de 

qualidade ISO 9001, pois os estudos publicados nos últimos anos sobre o assunto não forneciam 

resultados concretos; pelo contrário, às vezes eram até contraditórios (SANSALVADOR; 

BROTONS, 2015, online).  

 

2.1.1.4. Contribuições de Feigenbaum 

 

A principal contribuição de Feigenbaum para a história da qualidade foi a publicação 

do seu célebre livro Controle da qualidade total (CARPINETTI, 2016). Segundo Montgomery 

(2016, p.19), ele também “propôs uma abordagem de três passos para a melhoria da qualidade: 

liderança da qualidade, tecnologia da qualidade e comprometimento organizacional”. De acordo 

com Toledo et al. (2017, p.40): “as proposições de Armand Feigenbaum constituem a base dos 

sistemas de gestão da qualidade definidos nas normas da série ISO 9000”. 

Para Feigenbaum, em 1951, qualidade era “o perfeito contentamento do usuário”. Em 

1961, esse conceito evoluiu para “a maximização das aspirações do usuário”. Ele foi quem 

primeiro definiu o que é o Controle Total da Qualidade (CTQ), afirmando ser um sistema eficaz 

para a integração dos esforços de desenvolvimento, manutenção e melhoria da qualidade dos 

vários grupos da organização. Entendia que a qualidade do produto final depende de ações 

integradas de garantia da qualidade em todos os processos e setores da empresa (TOLEDO et al., 

2017). 

Apesar dos diferentes pontos de vista, segundo Montgomery (2016), os pioneiros do 

estudo da qualidade, Deming, Juran e Feigenbaum, tem em comum a percepção: da qualidade 

como uma arma competitiva essencial; da importância da gerência na implementação da melhoria 

da qualidade; e da importância das técnicas e métodos estatísticos na “transformação da 

qualidade” de uma organização. 
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2.1.1.5. Contribuições de Ishikawa e de outros autores 

 

Para Ishikawa, qualidade efetiva é a que realmente traz satisfação ao consumidor 

(TOLEDO et al., 2017). Ele deixou um legado de sete ferramentas que podem ser usadas para a 

resolução de 90% dos problemas da qualidade. São elas: Análise de Pareto, Diagrama de Causa e 

Efeito (Diagrama de Ishikawa), Histograma, Cartas de Controle, Folha de Verificação, Gráfico de 

Dispersão e Fluxograma (CARPINETTI, 2016). 

Outros autores também desenvolveram trabalhos relevantes sobre qualidade, como 

Taguchi, Crosby e Falconi . De acordo com Toledo et al. (2017), no século XX, três definições da 

qualidade de produto merecem destaque: a primeira é de Juran (1991), que diz que qualidade é a 

adequação ao uso; a segunda é de Crosby (1994), que associa qualidade à conformidade com 

requisitos; e a terceira é de Taguchi (1986), que considera qualidade uma perda que um produto 

impõe à sociedade após o seu embarque.  

 

2.1.1.7. Qualidade no século XXI e o futuro da qualidade 

 

No início do século XXI, tornou-se comum a expressão gestão da qualidade, em 

substituição a gestão da qualidade total, e os programas de qualidade total foram substituídos por 

outros programas de gestão da qualidade e melhoria. (CARPINETTI, 2016). 

Acredita-se que, na próxima era da qualidade, assuntos relacionados a impacto social, 

econômico e ambiental da qualidade dos produtos e processos, que constituem os aspectos do 

desenvolvimento sustentável, serão tratados com maior relevância (TOLEDO et al., 2017). Em 

1987, segundo Carpinetti e Gerolamo (2016, p.148), “a expressão desenvolvimento sustentável é 

utilizada pela primeira vez e conceituada como o desenvolvimento que atende às necessidades 

presentes sem comprometer a habilidade de gerações futuras atenderem às suas necessidades”. 

Para atender a essas novas demandas, há uma forte tendência de as organizações 

buscarem a implantação do Sistema de Gestão Integrado (SGI). Este visa integrar os processos de 

gestão necessários para o atendimento dos requisitos das mais diferenciadas normas de 

certificação, tais como da qualidade (ISO 9001), da gestão ambiental (ISO 14001), além de 

outros padrões, publicados por outros organismos, como a gestão da segurança e saúde 

ocupacional (OHSAS 18001) e responsabilidade social (SA 8000). 
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A certificação do sistema de gestão da qualidade impulsionou a cultura e a prática da 

gestão da qualidade e foi de grande importância para as organizações entrarem no mercado 

global. A tendência é que a adoção de sistemas de gestão da qualidade certificados permaneça 

(TOLEDO et al., 2017). 

Os elementos que fundamentam os tradicionais sistemas de qualidade, tais como 

gestão de pessoas, gestão de processos, estrutura de gestão da unidade de negócio, uso de 

ferramentas da qualidade, desenvolvimento de fornecedores e atividades direcionadas ao cliente, 

terão novos elementos agregados, que atendam as demandas emergentes do sistema de gestão da 

qualidade, conforme propõe Toledo et al. (2017, p.375) na figura 3.  

 

Figura 3 - Conjunto de elementos que alicerçam o futuro da qualidade. 

 

Fonte: Toledo et al. (2017) 

 

Por fim, Toledo et al. (2017) acredita que, mesmo que ocorram mudanças no enfoque 

e prática da gestão da qualidade, as questões centrais, a saber: a identificação do nível de 

qualidade necessário e exigido para o produto ou serviço; o planejamento do produto, do 

processo e dos sistemas de gestão para se obter essa qualidade; a gestão, o controle e a melhoria 



28 
 

dos produtos e processos permanecerão, ou seja, irão fazer parte do conteúdo de uma nova 

abordagem para a gestão da qualidade.  

 

2.2 O Sistema de gestão da qualidade da série ISO 9000 

 

Carpinetti e Gerolamo (2016) consideram a gestão da qualidade total e os sistemas de 

gestão da qualidade (SGQ) da série ISO 9000 resultados importantes da evolução da qualidade 

durante o século XX. Ambos têm sido adotados por inúmeras organizações para ganhar ou 

aumentar a competitividade. No entanto, Slack et al. (2015) perceberam um declínio na utilização 

de sistemas e procedimentos de GQT, devido a preferência pela adoção do padrão ISO 9000, o 

qual, não obstante, está muito associado à GQT. 

Comparando-se com a ISO 9001, a GQT é mais focada na qualidade do produto e no 

lucro, é orientada internamente para a eficiência, há gestão participativa, não há auditorias 

internas e externas, não há obrigatoriedade de documentação comprovando a implementação e há 

diversos métodos e sistemas de referência para implementar, enquanto que na ISO 9001 há 

apenas um sistema de referência comum e público, que é a própria norma (LEVINE; TOFFEL, 

2010, online). Além do mais, a ISO 9001 é orientada externamente, os gerentes é que definem os 

objetivos e repassam para os demais, há auditorias internas e externas, há documentação 

comprovando a implementação e seu principal foco é a qualidade nos processos. Dessa forma, 

apesar de uma contribuir para implementação da outra, cada uma tem suas particularidades e 

importância.  

Segundo Levine e Toffel (2010, online), as principais semelhanças entre ambas são a 

importância que dão à necessidade de se ter uma política de qualidade clara, de se adotar uma 

abordagem de melhoria contínua, de fazer prevalecer a prevenção e não a correção, e de medir a 

eficácia do sistema. 

A definição de qualidade nessa fase, tomando-se por base a ISO 9000:2015, é a 

capacidade de uma organização em promover uma cultura que resulta em comportamentos, 

atitudes, atividades e processos que agregam valor através da satisfação das necessidades e 

expectativas dos clientes e de outras partes interessadas pertinentes. 
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Segundo Toledo et al. (2017), a GQT, que marcou as décadas de 1980 e 1990, tinha 

por objetivo o impacto estratégico da qualidade e a fase da qualidade, na qual a GQT surgiu, 

estava orientada à sociedade, ao custo e ao consumidor.  

O SGQ da ISO 9001 surgiu no período do auge da GQT. Esta teve grande 

repercussão nos meios acadêmicos e empresariais por volta das décadas de 1980 e 1990, 

enquanto aquele foi criado em 1987, quando a ISO publicou as primeiras cinco normas 

internacionais referentes à garantia da qualidade, conhecidas como Normas ISO 9000 

(CARPINETTI, 2016). Dentre estas normas, estava a primeira edição da ISO 9001. 

Segundo Carpinetti e Gerolamo (2016), a segunda edição da norma ISO 9001 foi 

lançada em 1994, a qual visava antecipar as grandes alterações previstas para o ano 2000. De 

acordo com o autor, como estava previsto, em 2000, a ISO lançou a terceira edição da norma, 

incorporando várias mudanças que tinha por objetivo tornar o sistema mais robusto, aumentando 

a credibilidade dos certificados. 

A quarta edição da norma ISO 9001, segundo Carpinetti (2015), foi lançada no final 

de 2008, a qual manteve o conjunto de requisitos de gestão da qualidade inalterados. De acordo 

com o autor, em setembro de 2015, a ISO lançou a quinta edição da ISO 9001, a qual propõe 

alterações significativas na estrutura dos requisitos do sistema de gestão.  

Carpinetti (2016, p.5) afirma que o SGQ da ISO 9001 foi “desenvolvido com o 

objetivo de gerenciar a qualidade sistemicamente e estrategicamente”. Segundo o autor, o seu 

propósito é evitar ou minimizar que os requisitos dos clientes não sejam atendidos (não 

conformidades) e contribuir para a redução de desperdícios (CARPINETTI, 2016). 

A ISO 9000:2015 apresenta o SGQ como um sistema dinâmico, desenvolvido a partir 

da compreensão do contexto interno e externo, a qual permite captar as necessidades dos clientes 

e busca alcançar a sustentabilidade organizacional. A norma explica que o SGQ é constituído de 

processos de planejamento, execução, monitoramento e melhoria do desempenho das atividades 

de gestão da qualidade. 

A ISO 9001:2015 é, atualmente, a norma principal do sistema de gestão da qualidade 

estabelecida como modelo pela ISO, pois apresenta os requisitos de gestão da qualidade e tem 

por finalidade a certificação de sistemas de qualidade (CARPINETTI; GEROLAMO, 2016). Por 

conta disso, afirmam Levine e Toffel (2010, online), o sistema ISO 9001 é classificado como 
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orientado externamente, ou seja, necessita de aprovação de um organismo certificador, baseado 

em um sistema comum de referência. 

Há diversas críticas quanto à certificação na ISO 9001. Ainda assim, ela é bastante 

valorizada, pois significa que a organização desenvolve os seus processos considerando os 

requisitos de qualidade. 

Assim, ainda que as organizações não consigam alcançar os objetivos inicialmente 

previstos com a certificação do sistema de gestão na ISO 9001, já que essa não é garantia de 

melhoria no desempenho, o fato de uma empresa possuir a certificação proporcionará a 

organização um diferencial que aumentará o seu valor em relação a outras que não a possuem 

(SANSALVADOR et al., 2015, online).  

É válido ressaltar que a norma ISO 9001 não é um padrão de desempenho de 

qualidade dos produtos ou serviços das empresas, mas sim um sistema que propõe diretrizes para 

sistematizar e formalizar uma série de processos da empresa em uma série de procedimentos, 

com a documentação das evidências de implementação (HERAS-SAIZARBITORIA; BOIRAL, 

2013, online). Slack et al. (2015, online) ratificam isso ao lembrar que o propósito do SGQ da 

ISO 9001 é de fornecer uma segurança para os compradores de produtos ou serviços de que 

foram produzidos de forma a atender suas exigências. 

Por isso, acrescentam Levine e Toffel (2010, online), a ISO 9001 é altamente 

prescritiva, de forma a especificar “os requisitos mínimos que uma organização deve cumprir 

para dar confiança de que seus processos são consistentes e que ações sistemáticas são tomadas 

para garantir a reprodutibilidade do que foi prescrito na documentação”.  

A ISO 9004:2010 recomenda que o SGQ seja baseado nos princípios de gestão da 

qualidade, pois estes descrevem conceitos que são a base de um sistema eficaz de gestão da 

qualidade. A ISO 9000:2015 determina sete princípios de gestão da qualidade. São eles: foco no 

cliente; liderança; engajamento das pessoas; abordagem de processo; melhoria; tomada de 

decisão baseada em evidência; e gestão de relacionamento. 

O SGQ da ISO 9001:2015 traz também sete cláusulas que contêm todos os requisitos 

necessários para implementação do sistema. São elas: contexto da organização; liderança; 

planejamento do sistema de gestão da qualidade; suporte; operação; avaliação de desempenho; e 

melhoria. A figura 4 apresenta as interações que podem ocorrer no SGQ, considerando os seus 

requisitos aplicados ao ciclo PDCA. 
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Figura 4 - Sistema de Gestão da Qualidade 

 

Fonte: ABNT NBR ISO 9001:2015 

 

2.2.1 Princípios de gestão da ISO 9001:2015  

 

Os conceitos e princípios de gestão da qualidade, de acordo com a ISO 9000:2015, 

fornecem às organizações a capacidade para enfrentar os desafios apresentados por um ambiente 

que vive em constante mutação. 

Segundo Carpinetti e Gerolamo (2016), desde a edição 2008, o modelo de sistema de 

gestão da qualidade definido pela ISO baseia-se fortemente nestes princípios, os quais foram 

estabelecidos pela qualidade total. Os princípios interagem entre si para formar a base dos 

requisitos da ISO 9001:2015.   

Isso pode ser explicado, de acordo ISO 9004:2010, pelo fato dos princípios 

descreverem conceitos que são a base de um sistema eficaz de gestão da qualidade, de modo que, 

para alcançar sucesso sustentado, seja necessário a aplicação deles. A ABNT NBR ISO 

10014:2008 cita alguns benefícios financeiros e econômicos que a aplicação dos princípios pode 

resultar. Dentre tantos, a norma afirma que as organizações poderão obter maior lucratividade, 
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redução de custos, melhor competitividade, maior retenção e lealdade dos clientes, maior eficácia 

da tomada de decisão, uso otimizado dos recursos disponíveis, aumento da responsabilidade dos 

empregados, desenvolvimento do capital intelectual e melhor desempenho organizacional, 

credibilidade e sustentabilidade. 

Constata-se, assim, a importância dos princípios de gestão da qualidade, os quais são 

fundamentais para a implementação dos requisitos de gestão da qualidade estabelecidos pela ISO 

(CARPINETTI; GEROLAMO, 2016). Diante do exposto, faz-se necessário realizar a abordagem 

individual de cada princípio.  

 

2.2.1.1. Foco no cliente 

 

Foco no cliente é o princípio que representa a razão de existência da norma ISO 

9001:2015, pois o principal objetivo da gestão da qualidade é justamente atender às necessidades 

dos clientes, de forma a, se possível for, exceder as suas expectativas, deixando-os encantados 

(ISO 9000:2015, 2.3.1). 

A ABNT NBR ISO 9004:2010 (b.2) acrescenta que as “organizações dependem de 

seus clientes e, portanto, convém que elas compreendam as atuais e futuras necessidades dos 

clientes, atendam aos requisitos dos clientes e esforcem-se por exceder as expectativas dos 

clientes”. 

Carpinetti e Gerolamo (2016) explicam que este princípio visa a redução dos riscos 

da não conformidade no atendimento dos requisitos dos clientes e possui como premissa a 

necessidade de identificar e ouvir o cliente, para, posteriormente, identificar os requisitos 

intrínsecos e extrínsecos concernentes aos produtos e serviços e, por fim, avaliar o grau de 

satisfação quanto ao atendimento das expectativas. 

A norma ABNT NBR ISO 10014:2008 apresenta um modelo de como este princípio 

pode ser aplicado, considerando o processo de melhoria contínua, conforme pode ser verificado 

na figura 5.  

O item 5.6 que as figuras referenciam na etapa ‘agir’ do PDCA trata do modelo de 

melhoria contínua, que foi abordado no item 2.2.1.5 deste trabalho. 
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Figura 5 - Aplicação do princípio foco no cliente 

 

Fonte: ABNT NBR ISO 10014:2008. 
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2.2.1.2. Liderança 

 

O primeiro ponto a ser abordado ao se falar de liderança é a sua diferença do 

gerenciamento, pois muitas pessoas confundem esses conceitos. Enquanto a liderança lida com as 

mudanças organizacionais, estabelece a direção da organização, desenvolve a organização focada 

no alinhamento dos colaboradores, e trabalha a motivação e inspiração das pessoas, o 

gerenciamento lida com a complexidade, procura estabelecer ordem e consistência no negócio, 

estabelece e desdobra metas e objetivos, cria a estrutura organizacional e monitora o desempenho 

da organização (CARPINETTI; GEROLAMO, 2016).  

Os líderes são pessoas capazes de conduzir outras a desempenharem atividades 

importantes para a organização com motivação. De acordo a ABNT NBR ISO 9000:2015, os 

líderes são capazes de estabelecer uma unidade de propósito e direcionamento, além de criar 

condições para que as pessoas estejam engajadas para alcançar os objetivos da qualidade da 

organização. Isso é importante, segundo a norma, porque permite que a organização alinhe as 

suas estratégias, políticas, processos e recursos para alcançar os seus objetivos. 

Carpinetti e Gerolamo (2016) afirmam que a liderança é um princípio fundamental e 

central, porque é capaz de conduzir a execução de outros princípios de gestão, como o foco no 

cliente, a visão por processos, o engajamento das pessoas, a decisão baseada em evidência. 

O Comitê 176 da ISO declarou que a liderança é necessária para garantir: a 

responsabilização pela eficácia do sistema de gestão da qualidade; que a política de qualidade e 

os objetivos de qualidade sejam compatíveis com o contexto e com a direção estratégica da 

organização; a integração dos requisitos do SGQ nos processos de negócio da organização; a 

utilização da abordagem processual e o pensamento baseado no risco; que os resultados 

esperados de qualidade sejam atingidos; e que o envolvimento, a direção e o apoio das pessoas 

aconteçam e contribuam para a eficácia do SGQ. 

Com a aplicação desse princípio, as pessoas serão motivadas a atender os objetivos e 

metas da organização, as atividades serão alinhadas, avaliadas e executadas de forma integrada, e 

as falhas de comunicação serão reduzidas (ABNT NBR ISO 9004:2010). 

A norma ABNT NBR ISO 10014:2008 apresenta um modelo de como este princípio 

pode ser aplicado, considerando o processo de melhoria contínua, conforme pode ser verificado 

na figura 6.  
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Figura 6 - Aplicação do princípio liderança 

 

Fonte: ABNT NBR ISO 10014:2008 
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2.2.1.3. Engajamento das pessoas 

 

O capital humano, segundo a ABNT NBR ISO 9004:2010, é o recurso mais valioso e 

crítico que uma organização possui. Isso porque o desempenho da organização depende de como 

as pessoas se comportam dentro do sistema em que trabalham, de modo que, quando estas 

possuem poder e estão engajadas, têm grande potencial para aumentar a capacidade da 

organização de criar e entregar valor às partes interessadas (ISO 9000:2015). 

Dessa forma, é imprescindível que, dentro de uma organização, as pessoas estejam 

engajadas e alinhadas, o que pode ser feito por meio da compreensão comum da política da 

qualidade, dos resultados desejados da organização e da importância das suas contribuições e de 

seus papéis, conforme preconizam as normas ISO 9000:2015 e ISO 9004:2010. 

Engajamento significa envolvimento e contribuição das pessoas para o 

desenvolvimento de atividades que visem atingir objetivos da organização (ISO 9000:2015). 

Este, segundo Carpinetti e Gerolamo (2016, p. 26), “depende de vários fatores, como motivação, 

capacitação e métodos de trabalho”. As pessoas, de modo geral, gostam de se envolverem no 

trabalho, principalmente quando há um retorno. É importante frisar que, quando se fala retorno, 

não significa apenas uma remuneração adequada, mas também espaço para participar, 

oportunidades para crescer profissionalmente e reconhecimento de seus esforços (CARPINETTI; 

GEROLAMO, 2016). 

Quando consolidado, os benefícios do engajamento se estendem aos colaboradores e 

à organização, pois favorece, segundo a ABNT NBR ISO 9004:2010, o crescimento pessoal, 

aprendizagem, transferência de conhecimento e trabalho em equipe. Para a obtenção do 

engajamento, a norma acrescenta que é necessário que a “gestão de pessoas seja realizada através 

de uma abordagem planejada, transparente, ética e socialmente responsável”. 

A norma ABNT NBR ISO 10014:2008 apresenta um modelo de como este princípio 

pode ser aplicado, considerando o processo de melhoria contínua, conforme pode ser verificado 

na figura 7.  
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Figura 7 - Aplicação do princípio engajamento das pessoas 

 

Fonte: ABNT NBR ISO 10014:2008 
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2.2.1.4. Abordagem de processo 

  

O SGQ consiste em processos inter-relacionados, por isso a ISO 9001:2015 dá ênfase 

a adoção da abordagem de processo no desenvolvimento, implementação e melhoria da eficácia 

de um sistema de gestão da qualidade. 

Oliveira (2013, p.9-10) define processo como “um conjunto estruturado de atividades 

sequenciais que apresentam relação logica entre si, com a finalidade de atender e, 

preferencialmente, suplantar as necessidades e as expectativas dos clientes externos e internos da 

empresa”. 

A abordagem de processos visa, segundo a ABNT NBR ISO 9001:2015, tornar as 

organizações habilitadas a controlarem as inter-relações e interdependências entre processos do 

sistema. Com isso, acrescenta a norma, o desempenho global da organização poderá ser elevado, 

ou seja, os resultados pretendidos poderão ser alcançados de forma mais eficaz e eficiente.  

Baseado nesse princípio, que visualiza as entradas de um processo como as saídas de 

outros processos e vice-versa, o conceito de cliente interno tornou-se importante para as 

organizações, o que, segundo Carpinetti e Gerolamo (2016), contribui para um melhor 

atendimento dos requisitos desse público e para a diminuição dos riscos de não conformidade nas 

operações de produção.  

As normas ABNT NBR ISO 9004:2010 e ISO 9001:2015 afirmam que, com a 

aplicação desse princípio, as organizações poderão obter, além da eficiência e eficácia nos 

resultados, redução nos custos e tempos de ciclo; oportunidades de melhoria mais visíveis; 

entendimento e consistência no atendimento a requisitos; visualização dos processos em termos 

de valor agregado; possibilidade de melhoria de processos baseada na avaliação de dados e 

informação. 

A norma ABNT NBR ISO 10014:2008 apresenta um modelo de como este princípio 

pode ser aplicado, considerando o processo de melhoria contínua, conforme pode ser verificado 

na figura 8.  
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Figura 8 - Aplicação do princípio abordagem de processo. 

 

Fonte: ABNT NBR ISO 10014:2008 
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2.2.1.5. Melhoria Contínua 

 

A melhoria contínua é um objetivo permanente de um SGQ bem consolidado (ISO 

9004:2010). Segundo Liker e Franz (2013), melhoria contínua, tradução do termo japonês kaizen, 

significa mudança (kai) para melhor (zen).  

Para Toledo et al. (2017, p.26), “a melhoria contínua adota uma abordagem de 

melhoramento incremental, ou seja, de melhoramentos contínuos. Nessa abordagem, a 

continuidade do processo de melhoria é mais importante do que ‘o tamanho de cada passo’ de 

melhoria”. No entanto, isso não significa que a empresa irá valorizar apenas pequenas mudanças 

incrementais e evitar inovações fundamentais, mas, conforme esclarecem Liker e Franz (2013), 

significa que haverá o compromisso com o ideal de melhorar continuamente em todas as partes e 

aspectos da organização.  

Segundo Carpinetti e Gerolamo (2016, p.30), “o método mais genérico e conhecido 

de processo de melhoria contínua é o ciclo PDCA”, o qual pode ser tratado mais detalhadamente 

por meio do Método de Análise e Solução de Problemas (MASP). A NBR ISO 9001 (2015, p. ix) 

afirma que “o ciclo PDCA pode ser aplicado para todos os processos e para o sistema de gestão 

da qualidade como um todo”, pois, com a sua implementação, segundo a norma, a organização 

será capaz de assegurar que seus processos terão recursos suficientes, serão gerenciados 

adequadamente, terão oportunidades para melhoria identificadas e que as ações necessárias serão 

tomadas adequadamente. 

Carpinetti e Gerolamo (2016) apresentam outro método que também pode ser 

utilizado para desenvolver a melhoria contínua, que é a investigação da causa imediata e da 

causa-raiz das falhas ou não conformidades, seguida da implementação de ações para a 

normalização das operações e bloqueio de recorrência da falha. 

A norma ABNT NBR ISO 10014:2008 apresenta um modelo de como este princípio 

pode ser aplicado, considerando o processo de melhoria contínua, conforme pode ser verificado 

na figura 9.  
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Figura 9 - Aplicação do princípio melhoria 

 

Fonte: ABNT NBR ISO 10014:2008 
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2.2.1.6. Tomada de decisão baseada em evidências 

 

A abordagem científica para a tomada de decisão, ou seja, a tomada de decisão 

baseada em fatos e dados, em evidências, é a essência da melhoria contínua e, segundo Carpinetti 

e Gerolamo (2016), do ciclo PDCA. O autor acrescenta que essa tomada de decisão ocorre a 

partir de informações logicamente sequenciadas, completas, com base em dados e fatos e com 

raciocínio lógico. 

A tomada de decisão pode ser um processo complexo, pois envolve a incerteza, de 

modo que os resultados provenientes de decisões com base na análise e avaliação de dados e 

informações, geralmente, são mais desejados (NBR ISO 9000, 2015). Carpinetti e Gerolamo 

(2016) ressaltam, no entanto, que a experiência e a intuição dos colaboradores, as quais fazem 

parte da parcela tácita do conhecimento organizacional, não devem ser descartadas, mas sim 

alinhadas a esse modelo. 

A norma ABNT NBR ISO 10014:2008 apresenta um modelo de como este princípio 

pode ser aplicado, considerando o processo de melhoria contínua, conforme pode ser verificado 

na figura 10.  
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Figura 10 - Aplicação do princípio tomada de decisão baseada em evidências 

 

Fonte: ABNT NBR ISO 10014:2008 
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2.2.1.7. Gestão de relacionamento 

 

A gestão de relacionamento visa mediar os interesses de todas as partes interessadas 

(stakeholders) nos negócios da organização. Segundo Carpinetti e Gerolamo (2016), tanto os 

fornecedores quanto os clientes intermediários e finais são stakeholders, os quais podem melhorar 

ou prejudicar as metas de desempenho da organização, de forma que é importante e necessário 

identificar quem são as partes interessadas, quais as suas necessidades, e o que a organização 

espera dos seus stakeholders para manter e desenvolver suas capacidades. 

Segundo Carpinetti e Gerolamo (2016), essa visão de contribuir para a gestão da 

qualidade de forma colaborativa, estabelecendo-se parcerias entre os elos da cadeia, é benéfica 

para a melhoria da qualidade de modo geral. A norma ISO 9004:2010 acrescenta que a relação 

mutuamente benéfica reforça a capacidade da organização e de seus fornecedores criarem valor. 

A aplicação desse princípio permite a melhoria no desempenho da organização e de 

suas partes interessadas; a compreensão comum de objetivos e valores entre as partes 

interessadas; a melhoria na capacidade de agregar valor para as partes interessadas, através do 

compartilhamento de recursos, de competências e da gestão dos riscos relacionados com a 

qualidade; e uma cadeia de fornecimento bem gerenciada, provendo um fluxo estável de produtos 

e serviços (ISO 9000:2015). 

A norma ABNT NBR ISO 10014:2008 apresenta um modelo de como este princípio 

pode ser aplicado, considerando o processo de melhoria contínua, conforme pode ser verificado 

na figura 11.  
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Figura 11 - Aplicação do princípio gestão de relacionamento 

 

Fonte: ABNT NBR ISO 10014:2008 
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2.2.2. Requisitos da ISO 9001:2015 

 

Com as mudanças da ISO 9001, uma nova estrutura foi dada aos seus requisitos, 

visando o alinhamento com outras normas do sistema de gestão. Considerando o modelo de 

melhoria contínua do ciclo PDCA, os principais requisitos da ISO:9001 podem ser classificados 

nas fases do ciclo conforme mostra a figura 12. 

 

Figura 12 - Requisitos da ISO 9001:2015 

 
Fonte: ISO/TC 176/SC 2/N1282 (2015) 

 

A cláusula 8, que traz os requisitos concernentes à operação, é a mais extensa da 

norma. Seus principais requisitos estão apresentados na figura 13. 
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A ISO 9000:2015 define requisitos como as necessidades ou expectativas declaradas, 

as quais podem ser implícitas ou obrigatórias. A norma explica que “um qualificador pode ser 

usado para indicar um tipo específico de requisito”. Acrescenta ainda que eles podem ser gerados 

pelas partes interessadas ou pela própria organização e podem ser necessários para atingir uma 

alta satisfação do cliente. Os requisitos da ISO 9001:2015 que diferem da versão anterior da 

norma e que são importantes para a migração para a nova versão serão comentados no tópico 

2.2.5.  

 

2.2.3 Mentalidade de Risco 

 

As mudanças internas e externas que impactam as organizações estão acontecendo 

em um ritmo cada vez mais acelerado, impondo a elas uma constante necessidade de evolução. 

Oliveira (2013, p.15) afirma que a “aceitação de níveis de risco que efetivem uma administração 

Figura 13-Requisitos da ISO 9001:2015 

Fonte: ISO/TC 176/SC 2/N1282 (2015). 
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corajosa e voltada para a identificação e a operacionalização de oportunidades” é um exemplo de 

política que pode ser adotado pelas organizações para auxiliar nesse processo evolutivo.  

O risco é definido na ISO 9000:2015 como o “efeito da incerteza”, ou seja, é o estado 

de deficiência de informação, de compreensão ou de conhecimento relacionado a um evento, sua 

consequência ou sua probabilidade, que pode ocasionar um desvio positivo ou negativo do 

esperado. Segundo a norma, o risco muitas vezes é caracterizado como a combinação da 

magnitude da consequência de um evento associada a probabilidade de sua ocorrência.  

Seja em um processo evolutivo ou não, o risco sempre estará sempre presente nas 

diversas atividades organizacionais. Há risco nos processos decisórios, na governança 

corporativa, na gestão ambiental, envolvendo a segurança de colaboradores, de perda de capital 

intelectual, entre outros. Segundo Carpinetti e Gerolamo (2016, p. 23), “o foco central do sistema 

da qualidade ISO é gerenciar as operações de produção para reduzir os riscos da não 

conformidade no atendimento dos requisitos dos clientes”. Verifica-se, dessa forma, a 

necessidade de gerenciamento dos riscos. 

A gestão de risco é a atividade responsável por identificar o que pode ocorrer 

diferente do esperado, quais as ações a serem tomadas para evitar que ocorra, quais as medidas a 

serem aplicadas para reduzir as consequências quando ocorrer e o que é necessário para retomar 

as condições normais de trabalho após a ocorrência (SLACK et al., 2015). Todas essas 

informações podem ser inseridas em um plano de gestão de risco, o que facilitaria o 

direcionamento correto do gestor diante de uma falha.  

Corrêa e Corrêa (2012) explicam que os planos de gestão de risco devem conter 

tantas ações que podem ser tomadas para reduzir a possibilidade de falhas (preventivas), como 

ações que podem ser tomadas em caso de falhas (contingenciais). Diversas ferramentas podem 

ser utilizadas na elaboração do plano de gestão de risco.  

É importante qualificar e quantificar os riscos, para classificá-los conforme a sua 

gravidade. Isso pode ser feito por meio do modelo proposto por Slack et al. (2015), figura 14, que 

mostra como o risco de ocorrência da falha pode ser gerenciado, levando-se em consideração a 

sua probabilidade de ocorrência e a sua consequência negativa.   
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Figura 14 - Risco de falha, uma questão de qualidade 

 

Fonte: Slack et al. (2015) 

 

Para isso, no entanto, é necessário se conhecer a probabilidade de ocorrência de falha 

e o impacto da falha. Slack et al. (2015) explicam que a probabilidade de ocorrência de algumas 

falhas pode ser estimada objetivamente, baseada no desempenho histórico, através do cálculo de 

indicadores, tais como: a taxa de falha, que diz quão frequentemente uma falha ocorre; a 

confiabilidade, que são as chances de uma falha ocorrer; e a disponibilidade, que é o montante de 

tempo operacional útil disponível.  

Outras falhas, no entanto, só podem ter sua ocorrência estimada subjetivamente, o 

que pode ser feito por meio da árvore dos porquês, com a qual investiga-se a falha real ou 

potencial a partir de indagações até estas se esgotarem, o que garante a obtenção da causa-raiz, ou 

seja, a geratriz da falha. Avaliando a causa geratriz do problema, pode-se estimar o risco de 

ocorrência da falha. Outro meio subjetivo de avaliar o risco de ocorrência é por meio da Análise 

de árvore de falhas, que, segundo Slack et al (2015), trata-se de um procedimento lógico, 

utilizando-se as portas lógicas and e or, que começa com uma falha real ou potencial, 

retrocedendo até a identificação de todas as causas possíveis, bem como de suas origens. Mesmo 
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com as suas limitações, a estimativa subjetiva ainda é melhor do que não realizar qualquer 

estimativa sobre o risco de falha. 

Quanto ao impacto da falha, Slack et al (2015) sugere o uso da “análise do efeito e do 

modo de falha” (FMEA), que se trata de um check-list baseado nas questões-chaves que 

poderiam causar a falha, são elas: 

 

 Qual a probabilidade de que a falha ocorrerá? 

 Qual seria a consequência da falha? 

 Qual a probabilidade de uma falha ser detectada antes que afete o cliente? 

 

O produto do grau quantitativo atribuído a cada uma dessas três questões, o qual é 

denominado número prioritário de risco (NPR), permitirá a tomada de ações corretivas ou 

preventivas, considerando a causas cujo NPR indica prioridade (SLACK et al., 2015). 

O ponto cartesiano da probabilidade de ocorrência da falha pelo impacto que esta 

pode ocasionar orienta a organização quanto a relevância da falha para o seu SGQ e indica a 

direção que o gerenciamento do risco deve tomar, conforme figura 14. 

O plano de gestão de risco também precisa conter informações de como atenuar o 

risco de ocorrência de falhas. Ações preventivas como: a redundância, que são sistemas 

sobressalentes acionados em caso de falha, e poka-yokes, que são dispositivos que inibem a 

ocorrência de falhas, podem ser utilizados. 

Gerenciar os riscos é uma atividade que exige a melhoria contínua, de forma a, nos 

casos em que o risco se concretizar em ocorrência, a organização ser capaz de tomar ações de, 

conforme indica Slack et al. (2015), identificar as falhas, agir na sua causa imediata, aprender 

com a falha, de modo a investigar a sua causa-raiz, ou seja, aquela que não permitirá a 

recorrência, e por fim, planejar medidas que permitam a incorporação do aprendizado e da reação 

a falhas iguais ou semelhantes. O plano de gerenciamento do risco deve estar baseado nesse 

princípio.    

Assim como os seres humanos, as organizações não gostam de assumir riscos; no 

entanto, além da impossibilidade de sobreviver sem eles, ao arriscar, muitas oportunidades de 

inovar, melhorar e de ter sucesso surgirão, enquanto que, ao não fazê-lo, a probabilidade do risco 

do fracasso aumentará (PAIVA et al., 2009). Por isso, a mentalidade de risco, focada na gestão, 
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assumiu um papel tão importante na ISO 9001:2015 e, consequentemente, nas organizações que 

pretendem avançar com qualidade, segurança e sustentabilidade de seus negócios. 

 

2.2.4 Gestão do conhecimento 

 

O contexto no qual as organizações trabalham hoje, marcado pelas mudanças 

aceleradas e globalização dos mercados, de acordo com a ISO 9000:2015, possui como principal 

recurso o conhecimento organizacional. Uma pesquisa realizada por Levine e Toffel (2010, 

online), em 2010, mostrou que apenas 8% das empresas que implementaram a ISO 9001 

possuíam como principal objetivo o desenvolvimento de conhecimento e inovação, o que sugeriu 

que a aprendizagem organizacional e a gestão do conhecimento não eram um dos focos principais 

na concepção e implementação de sistemas de gestão da qualidade.  

A ISO 9001:2015 foi a primeira versão a considerar o conhecimento organizacional 

como um requisito para o sistema de gestão da qualidade (WILSON; CAMPBELL, 2016, 

online). A norma diz que “a organização deve determinar o conhecimento necessário para a 

operação de seus processos e para alcançar a conformidade de produtos e serviços” e acrescenta 

que este deve ser mantido e estar disponível. Com isso, a importância dada a este assunto pelas 

organizações deve aumentar, principalmente durante o processo de recertificação. 

A ABNT NBR ISO 9004:2010, que faz uma abordagem da gestão da qualidade 

considerando o sucesso sustentado de uma organização, orienta as organizações a estabelecerem 

e manterem procedimentos para gerenciar o conhecimento como recurso essencial. Acrescenta 

que tais procedimentos devem abordar a forma de identificar, obter, manter, proteger, usar e 

avaliar a necessidade de tal recurso, além de orientar o compartilhamento do conhecimento com 

as suas partes interessadas, caso se julgue necessário. 

A ISO 9001:2015 afirma que, para elaboração de procedimentos que contenham a 

aprendizagem das empresas, é relevante considerar que o conhecimento organizacional é 

específico para cada organização, é empírico e, sobretudo, é a informação usada e compartilhada 

para se alcançar os objetivos da organização. É importante salientar, segundo Takeuchi e Nonaka 

(2008), que esse conhecimento é formado também por dois componentes dicotômicos, que são o 

conhecimento explícito e o conhecimento tácito. 
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De acordo com os autores, enquanto o conhecimento explícito possui como principais 

características o fato de poder ser expresso objetivamente, compartilhado facilmente e 

transmitido rapidamente, o conhecimento tácito não é de fácil visualização, explicação, 

comunicação, formalização e compartilhamento (TAKEUHI; NONAKA, 2008). Isso porque este 

trata do conhecimento individual e particular de cada ser humano, que depende das suas 

características sociais, culturais, vivências, experiências e peculiaridades, enquanto aquele é o 

conhecimento já externalizado e formalizado, inserido no contexto organizacional. 

Para explicar como se dá a criação e a utilização do conhecimento organizacional, 

Takeuchi e Nonaka (2008) propuseram um modelo que ficou conhecido como espiral SECI, o 

qual está apresentado na figura 15. Esse processo é composto por quatro etapas: socialização, que 

visa compartilhar o conhecimento através de experiência direta; externalização, que visa repassar 

o conhecimento tácito através do diálogo e da reflexão; combinação, que visa sistematizar e 

aplicar o conhecimento explícito e a informação; e a internalização, que tem por objetivo o 

aprendizado do novo conhecimento tácito na prática (TAKEUHI; NONAKA, 2008). 

 

 

. 

 

A 1IGURA 15-PRO SECI 

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008) 

 

Figura 15- Processo SECI 
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Com a criação do conhecimento organizacional, surgiu a necessidade de determiná-lo 

e de gerenciá-lo. Essa emergente demanda apresenta-se como uma ação preventiva, pois visa 

evitar perdas de conhecimento por meio de rotatividade de pessoal e falhas no compartilhamento 

de informações, e também como ação proativa, pois visa encorajar a aquisição de conhecimento 

por meio de experiências, mentoreamento ou benchmarking (ISO 9001:2015). 

A gestão de conhecimento organizacional da ISO 9001:2015, diferentemente do 

GQT, que inicia a sua gestão com a partilha das aprendizagens operacionais, começa com a 

codificação de conceitos explícitos e conceituais que se converterão em conhecimento 

operacional, tácitos e vice-versa, conforme figura 16 (LEVINE; TOFFEL, 2010). A ISO 

9001:2015 utiliza claramente a espiral SECI, por exemplo, na padronização das operações de 

produção, a qual é regulada pelo requisito de informação documentada (CARPINETTI; 

GEROLAMO, 2016). 

 

Figura 16 - Transformação do conhecimento organizacional na ISO 9001 

 

Fonte: Levine e Toffel (2010) 
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A norma ISO 9001 tornou-se a ferramenta mais utilizada em matéria de normas 

organizacionais, necessitando de uma codificação mínima de conhecimentos e práticas através da 

elaboração de procedimentos associados aos principais processos da empresa; dessa forma, o 

SGQ contém hoje a base da documentação principal da organização, podendo contribuir para a 

gestão dos conhecimentos necessários para o desenvolvimento estratégico da organização, como 

a própria norma pressupõe (LEVINE;TOFFEL, 2010). 

Enfim, segundo Levine e Toffel (2010), há poucos estudos que realmente apontam a 

ligação entre abordagens de gestão de qualidade e suas consequências na gestão do conhecimento 

organizacional. No entanto, Wilson e Campbell (2016, online) afirmam que a maioria dos autores 

considera a gestão do conhecimento organizacional um meio útil para apoiar iniciativas de gestão 

da qualidade, de modo que esta define “o que deve ser feito”, enquanto aquele, “como deve ser 

feito”. 

 

2.2.5 Mudanças da ISO 9001:2015 em relação a ISO 9001:2008 

 

Segundo a ISO, todas as suas normas são revisadas periodicamente, a fim de garantir 

que se mantenham atuais e relevantes para o mercado. A norma ISO 9001: 2015 foi concebida 

para responder às últimas tendências e ser compatível com outros sistemas de gestão, como a ISO 

14001. 
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A ISO 9001:2015 substitui a norma ISO 9001:2008. Agora, o padrão possui dez 

cláusulas, duas a mais que a versão anterior. De acordo com Carpinetti e Gerolamo (2016), 

apesar do maior número de cláusulas, não houve alteração significativa dos requisitos, mas sim 

uma adequação e alterações importantes na estruturação. A ISO explica que a reestruturação foi 

necessária para que a ISO 9001: 2015 seguisse a Estrutura de Alto Nível, modelo criado para as 

normas do sistema de gestão ISO, a fim de facilitar o trabalho das organizações que utilizam 

múltiplos sistemas de gestão. Na figura 17, é possível visualizar a nova estrutura adotada 

O Comitê 176 da ISO lançou um guia com as principais mudanças efetuadas nos 

requisitos da versão 2015. Este foi utilizado como base para apresentação comparativa das 

alterações das cláusulas da ISO 9001:2015 em relação a versão 2008. 

A cláusula 4, que se chamava Sistema de gestão da qualidade passa a ser “Contexto 

da organização”. Carpinetti e Gerolamo (2016) afirmam que esta trata, como na versão anterior, 

de assuntos gerais, com algumas novidades: a necessidade de a organização entender o contexto 

em que está inserida e as necessidades e expectativas das partes interessadas. Segundo o autor, 

essas informações serão importantes para definição do escopo do sistema e seus processos. 

Sobre isso, O Comitê 176 da ISO declarou que o requisito para o escopo está melhor 

definido na ISO 9001:2015, contendo a informação clara de que deve: ser documentado; 

considerar as questões externas e internas; conter os requisitos das partes interessadas relevantes; 

Figura 17 - Comparação da estrutura dos requisitos das versões 2008 e 2015 da ISO 9001 

 

Fonte: Elaborado pela autora 
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definir os produtos e serviços abrangidos, indicando o seu âmbito de aplicação; indicar a 

permissão quanto a aplicabilidade de requisitos específicos; conter a justificativa para qualquer 

caso em que um requisito não possa ser aplicado, que são os itens de exclusão. 

Segundo Carpinetti e Gerolamo (2016, p.21), “os requisitos de documentação, que 

antes estavam aninhados na cláusula 4, passam para a cláusula 7” e “o termo informação 

documentada substitui de forma genérica os termos documento, procedimento documentado e 

registro” que eram usados na versão 2008. . 

A cláusula 5, que se chamava “Responsabilidade da direção”, passa a ser 

“Liderança”. Segundo Carpinetti e Gerolamo (2016), os requisitos de planejamento que estavam 

contidos nesta cláusula foram transferidos para a cláusula 6, que trata especificamente de 

planejamento do sistema da qualidade. 

Os requisitos contidos nesta cláusula determinam que a alta gerência precisa garantir 

a satisfação do cliente através do cumprimento de requisitos legais e regulamentares aplicáveis. A 

versão 2008 não fazia referência a requisito semelhante. Ainda sobre a cláusula 5, nela foi 

inserida a exigência explícita de aplicação da política, quando coloca como requisito a sua 

implementação.  

Por fim, nesta cláusula pode ser observada também a exigência explícita de 

atribuição, comunicação e compreensão de papéis relevantes, extinguindo-se a figura do 

representante da direção. Assim, fica a cargo da gerência definir as responsabilidades e 

autoridades para assegurar que os processos serão executados de forma eficaz e eficiente. 

Carpinetti e Gerolamo (2016) acreditam que essa medida tenha sido adotada com o propósito de 

reforçar o compartilhamento de responsabilidades sobre o sistema, ainda que seja provável que as 

organizações continuem a ter, pelo menos por um bom tempo, seu representante da direção. 

A cláusula 6, que se chamava “Gestão de recursos” passa a ser “Planejamento”. A 

gestão de recursos foi transferida para a cláusula 7, que trata de requisitos que dão suporte ao 

sistema de gestão da qualidade. 

Um dos pontos relevantes que foram inseridos nesta cláusula foi a questão da 

exigência da determinação dos riscos e oportunidades, as ações a serem tomadas e a avaliação da 

efetividade dessas ações. Segundo Carpinetti e Gerolamo (2015), a noção de risco já estava 

implícita nos requisitos da ISO 9001, mas na edição 2015 foi determinado como requisito. 
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Esta cláusula mostra a maior preocupação da nova versão com as mudanças no SGQ, 

a qual deixa explícito que estas devem ser realizadas de forma planejada. Essa consideração se 

fez necessária dada as constantes mudanças no ambiente em que as organizações se encontram. 

A cláusula 7, que se chamava “Realização do produto” passa a ser “Apoio”. Diversas 

atividades acessórias ao sistema de gestão da qualidade, tais como documentação, comunicação e 

gestão de recursos, foram inseridas como requisito nesta cláusula.  

Uma novidade relevante desta cláusula é a inserção do requisito “Conhecimento 

organizacional”, que visa atender às necessidades da organização diante do cenário de constante 

mudança. E não só isso, segundo Carpinetti e Gerolamo (2016, p.87), “a ISO 9001:2015 

estabelece como requisito que a organização gerencie seu conhecimento”. Este auxilia o 

atendimento dos requisitos 8.1 (planejamento e controle operacionais) e 8.5.6 (Controle de 

mudanças).  

Outra consideração importante em relação a cláusula 7, segundo o Comitê 176 da 

ISO (CT 176), é que os recursos para garantir a eficácia do SGQ agora contemplam: recursos 

internos; provedores externos; pessoas; conhecimento organizacional; comunicação externa; e 

monitoramento e medição dos próprios recursos.  

O CT 176 acrescenta ainda que requisitos que costumavam ser necessários para um 

manual de qualidade foram melhorados e flexibilizados, para permitir o uso apenas das 

informações documentadas necessárias para o sistema de gestão da qualidade da organização em 

questão. Além disso, agora a norma ISO 9001 deixou explícita a necessidade de 

confidencialidade, integridade e acesso das informações (CT 176).Foram verificadas vinte 

exigências de informação documentada, conforme a figura 18.  
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A cláusula 8, que se chamava “medição, análise e melhoria” passa a ser “operação”. 

Segundo o CT 176, houve uma mudança substancial na seção que fala sobre o desenvolvimento 

de produtos e serviços, que está contido nesta cláusula, de modo que ficou mais simplificada, 

orientada para o processo, e considerando o envolvimento de clientes e usuários como parte do 

planejamento de projeto. 

Quanto à aquisição, os termos que anteriormente se referiam à compra e terceirização 

agora são "controle de processos, produtos e serviços fornecidos externamente" (CT 176). É 

válido ressaltar também que “o tipo e extensão do controle” de provisão externa, que na versão 

anterior era tratado em nota no 4.1 (ISO 9001: 2008), agora foi convertido em requisitos (CT 

176). Outro ponto relevante é que as informações para provedores externos agora são mais 

detalhadas e explícitas (CT 176). 

A atividade de pós-entrega, que antes era tratada em uma alínea, agora possui uma 

seção inteira na cláusula 8, abordando diversas questões relacionadas ao assunto (CT 176). O 

Figura 18 – Informação documentada exigida pela NBR ISSO 9001:2015 

 

Fonte: Adaptado de Carpinetti e Gerolamo (2016, online)  
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controle de produto não conforme foi inserido nessa cláusula também, mas com a nomenclatura 

“controle de saídas não conformes” (CT 176).  

Na cláusula 9, conforme o CT 176, há agora a exigência de se identificar o que 

precisa ser monitorado e medido, além dos métodos a serem utilizados. Também foram inseridos 

requisitos específicos quanto a onde se usar os resultados das análises e avaliações de dados e 

informações de monitoramento e medição (CT 176). 

Segundo o CT 176, o programa de auditoria interna agora tem considerações 

explícitas para: objetivos de qualidade, feedback dos clientes e mudanças que afetam a 

organização. No entanto, a responsabilidade de gerenciamento de ação agora está implícita, 

enquanto que anteriormente isso era explícito (CT 176). 

A norma exige que a eficácia das ações tomadas para abordar riscos e oportunidades 

sejam analisadas criticamente. Além desse, existem outros requisitos adicionais para análise 

crítica, tais como: mudanças em questões externas e internas, e desempenho em relação aos 

provedores externos (CT 176). As análises críticas devem ser alinhadas com a direção estratégica 

da organização e os seus resultados devem considerar as novidades da norma (CT 176). 

A cláusula 10 é nova e, conforme explica o CT 176, aborda oportunidades mais 

abrangentes de melhoria, não apenas a melhoria contínua. Por exemplo, trata da melhoria de 

produtos e serviços. Verifica-se que a ênfase agora está em melhorar os processos para evitar não 

conformidades e melhorar os produtos e serviços (CT 176). 

Uma nova ênfase foi dada à não-conformidade e ação corretiva. Segundo o CT 176, 

agora há requisitos para lidar com as consequências das não conformidades; para fazer 

abrangência a fim de detectar a ocorrência potencial de uma não conformidade que tenha sido 

registrada em outros lugares; e para atualizar os riscos e oportunidades quando necessário, após 

uma não conformidade. Além disso, agora é exigida informação documentada sobre a natureza da 

não conformidade e as ações subsequentes tomadas (CT 176). 

Segundo análise feita pelo CT 176 quanto às novidades inseridas na nova versão da 

norma: determinar o contexto organizacional permite uma implementação mais efetiva do 

sistema de gestão da qualidade; há maior ênfase nos processos que estão sendo gerenciados para 

alcançar os resultados planejados e no alinhamento com direção estratégica; há maior facilidade 

para implementação de outros sistemas de gestão nos processos de negócios da organização; 

determinar riscos e oportunidades aumentam a eficácia do SGQ da organização; o gerenciamento 
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de mudanças foi expandido e deve ser realizado de forma planejada; o conceito de conhecimento 

organizacional foi introduzido para assegurar que a organização adquira e mantenha o 

conhecimento necessário para as suas operações; a comunicação foi expandida para incluir o 

público externo; as oportunidades foram abordadas como parte da melhoria contínua.  

A ISO estabeleceu um prazo para que as organizações certificadas realizassem a 

transição para a nova versão da norma, o qual ficou marcado para setembro de 2018. Após esse 

mês, as certificações na norma ISO 9001:2008 não mais terão validade. 

A Associação Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), Foro Nacional de 

Normalização por reconhecimento da sociedade brasileira desde a sua fundação, em 28 de 

setembro de 1940, e confirmado pelo governo federal por meio de diversos instrumentos legais, é 

uma entidade privada e sem fins lucrativos, a qual é responsável pela elaboração das Normas 

Brasileiras (ABNT NBR). 

Como organismo normalizador, a ABNT representa o Brasil nos Organismos 

Internacionais de Normatização e é responsável pela elaboração de normas técnicas e pelo 

fomento de seu uso. Preocupada com as certificações das organizações brasileiras, ABNT 

elaborou um cronograma com as principais datas e eventos concernentes ao processo de transição 

das certificações para a norma ABNT NBR ISO 9001:2015, conforme pode ser verificado na 

figura 19. 

 

Figura 19 - Cronologia de eventos referentes a ABNT NBR ISO 9001:2015 

 

Fonte: ABNT 
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3 INTRUMENTO DE AVALIAÇÃO 

 

As organizações que possuem a ISO 9001:2008 implementada precisam fazer apenas 

ajustes para se adequarem a versão 2015 da norma. A quantidade de ajustes a ser feita depende de 

dois fatores: o primeiro é quão maduro o sistema de gestão da qualidade baseado na ISO 

9001:2008 está; e o segundo é quão alinhadas à organização estão as novidades propostas pelas 

ISO 9001:2015. Para identificar esses ajustes e fatores, é necessário que o sistema de gestão da 

qualidade seja avaliado.  

As normas ABNT NBR ISO 10014:2008 e ABNT NBR ISO 9004:2010 

disponibilizam modelos de auto-avaliação considerando os requisitos das respectivas normas. 

Auto-avaliação, segundo o Dicionário do Aurélio, é a “avaliação feita pelo próprio indivíduo que 

é avaliado” (DICIONÁRIO..., 2017b, online). Dessa forma, as auto-avaliações supracitadas são 

avaliações realizadas pela própria Organização avaliada. 

Os modelos de auto-avaliação podem ser usados para realização de auditoria interna, 

desde que contemplem o escopo definido para esta. Isso porque, segundo a ABNT NBR ISO 

19011:2012, as auditorias internas, algumas vezes chamadas de auditorias de primeira parte, 

tratam-se de avaliações conduzidas pela própria organização, ou em seu nome, para propósitos 

internos diversos. 

A ABNT NBR ISO 9004:2010 julga, no entanto, que as auto-avaliações são 

diferentes das auditorias, pois estas são “utilizadas para determinar em que grau os requisitos do 

sistema de gestão da qualidade são atendidos” e aquelas visam apenas mostrar o grau de 

maturidade da Organização. Verifica-se que a colocação da ABNT NBR ISO 9004:2010 sobre o 

assunto é divergente do que é apresentado pela ABNT NBR ISO 19011:2012.  

Dado o conflito de ideias, optou-se por não atribuir ao instrumento desenvolvido 

neste trabalho a nomenclatura auto-avaliação, mas apenas ferramenta de avaliação, ainda que o 

seu objetivo principal seja o uso pela própria Organização, que precisa verificar o seu nível de 

aderência à ABNT NBR ISO 9001:2015.  

Diversas normas propõem modelos de avaliação. As normas ABNT NBR ISO 

9004:2010 e ABNT NBR ISO 10014:2008 e a ferramenta de “Diagnóstico e Avaliação de um 

Sistema de Gestão da Qualidade ISO 9001:2015”, dos professores Carpinetti e Gerolamo (2016), 
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foram selecionadas para embasar a ferramenta de avaliação do nível de aderência à ABNT NBR 

ISO 9001:2015, desenvolvida neste trabalho. 

  

3.1 Ferramenta de avaliação proposta pela ISO 9004:2010 

 

A ABNT NBR ISO 9004:2010 faz uma abordagem da gestão da qualidade para o 

sucesso sustentado de uma organização. Não é uma norma certificável, seu objetivo é fornecer 

orientação às organizações para que alcancem o sucesso sustentado através da gestão da 

qualidade. 

A norma recomenda às organizações que adotem uma abordagem de gestão da 

qualidade, a qual é indispensável para o sucesso sustentado. Isso significa aplicar os princípios de 

gestão da qualidade.  

A norma em comento possui relevantes pontos em comum com a ABNT NBR ISO 

9001:2015 que merecem destaque: faz uma abordagem explícita sobre o risco e sobre as 

necessidades e expectativas das partes interessadas.  

Segundo a ABNT (2015), mesmo a ABNT NBR ISO 9001 sendo a mais conhecida 

das normas da qualidade, por ser a única certificável, há outras, como a própria ABNT NBR ISO 

9004:2010, capazes de ajudar as organizações a aproveitarem todos os benefícios de um sistema 

de gestão da qualidade e a levarem a satisfação aos seus clientes.  

A estrutura da ABNT NBR ISO 9004:2010 é semelhante à da ABNT NBR ISO 9001, 

composta por diversas cláusulas que perfazem os seus requisitos. A cláusula 8.3.4 trata da auto-

avaliação. Segundo a NBR ISO 9004 (2010, p.vi): 

 

Esta Norma promove a auto-avaliação como uma ferramenta importante para a análise 

crítica do nível de maturidade da organização, abrangendo sua liderança, estratégia, 

sistema da gestão, recursos e processos, para identificar pontos fortes e fracos bem como 

oportunidades tanto de melhoria quanto inovação, ou ambas. 

 

A ferramenta de auto-avaliação proposta pela ABNT NBR ISO 9004:2010 é 

totalmente customizável. Foi construída a partir das seções e cláusulas desta norma, representadas 

pelos elementos, e de 5 (cinco) níveis de maturidade. O nível 1 representa o cenário menos 

maduro no qual uma organização pode estar e o nível 5 o mais maduro. Tanto os elementos 
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quanto os níveis podem ser expandidos ou suprimidos, conforme necessidade da Organização. Na 

figura 20 está representado o modelo proposto por essa norma. 

 

A ABNT NBR ISO 9004:2010 sugere dois tipos de avalição: auto-avaliação dos 

elementos-chave e auto-avaliação dos elementos detalhados. A primeira deve ser realizada pela 

alta direção, a fim de se obter uma visão geral do desempenho da organização. A segunda, mais 

relevante para este trabalho, trata-se da auto-avaliação a ser realizada pelos “donos do processo” 

e fornece, como produto, uma visão detalhada do desempenho da organização.  

A ABNT NBR ISO 9004:2010 sugere uma metodologia para o uso da ferramenta. 

Primeiro deve-se definir o escopo da auto-avaliação, estabelecendo qual tipo de avaliação e quais 

as áreas a serem avaliadas. Recomenda que sejam estabelecidos um responsável, um facilitador e 

os avaliadores, além da data para a realização da auto-avaliação. 

Na auto-avaliação propriamente dita, os avaliadores devem identificar o nível de 

maturidade dos processos da Organização ao compará-los com os exemplos estabelecidos no 

modelo. No modelo proposto pela ABNT NBR ISO 9004:2010, os exemplos, ou critérios de 

desempenho, são compostos por vários elementos, de forma que, quanto mais avançado for o 

nível, mais itens que garantam o total atendimento daquele elemento-chave são elencados. A 

figura 20 pode auxiliar no entendimento do funcionamento da ferramenta. 

O nível de maturidade a ser selecionado é aquele em que a Organização atende a 

todos os critérios de desempenho listados, sem nenhuma lacuna. Feito isso para todos os 

Figura 20 - Modelo genérico para os critérios e elementos de auto-avaliação relacionados aos níveis de 

maturidade 

Fonte: ABNT NBR ISO 9004:2010 
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elementos-chave, os dados devem ser consolidados em um relatório e um gráfico radar deve ser 

elaborado, para posterior análise e divulgação do resultado da auto-avaliação. As lacunas 

identificadas devem ser analisadas e tratadas. O tratamento pode ser feito via plano de ação, que 

garante que um responsável será definido para cada melhoria necessária.  

 

3.2 Ferramenta de avaliação proposta pela ISO 10014:2008 

 

A ABNT NBR ISO 10014:2008, norma que complementa a ABNT NBR ISO 9004, 

trata das diretrizes para a percepção de benefícios financeiros e econômicos provenientes da 

gestão da qualidade. E, ainda na versão 2008, a norma encontra-se vigente. De acordo com a 

ABNT (NBR ISO 10014,2008, p.v):  

 

Esta Norma é dirigida a Alta Direção. Ela fornece diretrizes para a percepção de 

benefícios financeiros e econômicos por intermédio da efetiva aplicação dos oito 

princípios de gestão da qualidade derivados da ABNT NBR ISO 9000:2005. 

 

A norma visa facilitar a aplicação dos princípios de gestão e a seleção de métodos e 

ferramentas que propiciem sucesso e sustentabilidade de uma organização. No Anexo A da 

ABNT NBR ISO 10014:2008, é disponibilizado um modelo de auto avaliação, para identificação 

e análise de lacunas existentes.  

Sabe-se que o objetivo final de toda empresa é o lucro. A ABNT (NBR ISO 

10014,2008, p.v) explica que: 

 

O benefício econômico é geralmente atingido por intermédio da gestão eficaz de 

recursos e da implementação de processos aplicáveis para melhorar o valor e a saúde 

global da organização. O benefício financeiro é o resultado da melhoria da organização 

expressa em forma monetária, e obtido por práticas internas da organização efetivas 

quanto ao custo. 

 

A ABNT NBR ISO 10014:2008 sugere o modelo de processo apresentado na figura 

21, como forma de se obter os benefícios econômicos e financeiros. 
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Figura 21 – Modelo para obter benefícios econômicos e financeiros 

 

Fonte: ABNT NBR ISO 10014:2008 

 

Verifica-se que a etapa preliminar ao PDCA é a avaliação. O resultado desta fornece 

os dados de entrada. Conforme pode ser verificado na figura 21, a norma recomenda que algumas 

etapas sejam seguidas para a realização da autoavaliação. A primeira é a familiarização dos níveis 

de maturidade por parte da equipe. A Tabela A.1 da norma contém a descrição dos níveis de 

maturidade. 

Depois, recomenda a aplicação do questionário de autoavaliação inicial, Tabela A.2 

da norma, para que a equipe obtenha uma rápida visão do nível de maturidade da organização. 

Posteriormente, recomenda-se a aplicação do questionário de autoavaliação completo, Tabela A.3 

da norma. 

A ABNT NBR ISO 10014:2008 avalia apenas os princípios de gestão, que, são os 

princípios apresentados pela ABNT NBR ISO 9000:2005. O nível de maturidade consiste em 

uma escala de 1 à 5, de forma que 1 representa 0% de maturidade, 2 representa 25% de 

maturidade, 3 representa 50% de maturidade, 4 representa 75% de maturidade e 5 representa 

100% de maturidade. 

O “Questionário para a autoavaliação inicial” é composto de 24 perguntas e há 

campos para inserir o nível de maturidade e a média por princípio. O “Questionário para a 
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autoavaliação completa” é composto por 74 perguntas e há campos para inserir o nível de 

maturidade, comentários e exemplos e, ao fim de cada seção representado por cada princípio, há 

um campo para inserção do valor da média do nível de maturidade.  

 

3.3 Ferramenta de diagnóstico e avaliação de um sistema de gestão da qualidade ISO 

9001:2015 de Carpinetti e Gerolamo 

 

Frente a necessidade de se avaliar o sistema de gestão da qualidade das organizações, 

certificadas ou não, Carpinetti e Gerolamo (2016) lançaram, no seu livro de gestão da qualidade 

ISO 9001:2015, como material suplementar, uma pasta de trabalho em Excel com planilhas para 

diagnóstico do Sistema de Gestão da Qualidade das organizações.  

O objetivo da ferramenta é permitir uma avaliação quantitativa do SGQ ISO 

9001:2015. A pasta de trabalho é composta por oito planilhas. A primeira trata de um tutorial que 

explica o funcionamento do instrumento. A entrada de dados é feita na planilha “Diagnóstico ISO 

9001:2015”. Nesta devem ser inseridos os dados da empresa a ser estudada. Neste ponto, fica 

claro que o uso da ferramenta não é restritivo a organizações que possuem certificação ISO 9001. 

A planilha “Diagnóstico ISO 9001:2015” foi construída a partir dos requisitos e 

princípios da ISO 9001:2015. As cláusulas da norma foram transformadas em 199 questões que 

devem ser respondidas conforme desempenho da organização, com uma escala de 1, para 

péssimo, e 10, para excelente. O questionário foi dividido em sete blocos de requisitos, seguindo 

as seções 4 a 10 da norma. 

Carpinetti e Gerolamo (2016) explicam que, para avaliar uma organização, o 

respondente deve julgar qual a situação desta em cada questão, procurando ser o mais sincero 

possível, e, direcionando-a à pessoa competente, quando não souber responder. Além do 

desempenho, neste modelo de avaliação é necessário inserir o grau de importância de cada 

requisito, com uma escala de 0 à 10, na qual o zero significa que o item foi excluído do escopo, 

um, que o item é pouco importante, e dez, que o item é muito importante. 

A partir dos valores atribuídos ao desempenho e importância, será calculado um 

indicador, chamado Fator DI, que possui como identidade o produto do desempenho pela 

importância. Carpinetti e Gerolamo (2016) explicam que o valor máximo para esse indicador 

seria 100, quando há um alto desempenho e alta importância em um requisito. E o valor mínimo 
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seria 1, quando há baixo desempenho e baixa importância. O autor recomenda que os itens que 

ficarem com Fator DI abaixo de 50 sejam analisados. Ao fim de cada bloco de requisito, após a 

inserção dos dados, é fornecida a média tanto do desempenho quanto da importância daquela 

seção.  

Carpinetti e Gerolamo (2016) também se preocuparam em apresentar algumas 

informações que podem ser úteis ao avaliador, ao respondente, aos estudantes e a outras pessoas 

que estejam envolvidas com gestão da qualidade. O autor fez uma análise de cada requisito 

quanto a necessidade de manter ou reter informação documentada. Destinou uma coluna para 

informar os requisitos que precisam ou não. Nas células correspondentes aos requisitos que 

necessitam, foi inserido o texto “SIM (Obrigatório pela ISO 9001:2015)”. As células 

correspondentes aos requisitos que não necessitam de manter ou reter informação documentada 

foram deixadas em branco e sem texto. 

O autor também destinou algumas colunas para inserir informações sobre os 

princípios de gestão da ISO 9001:2015. Na primeira coluna, chamada de “Princípio de Gestão 

claramente relacionado com o Requisito”, elencou os princípios relacionados com o requisito que 

identificou. Os requisitos que verificou não possuir vínculo direto com nenhum dos princípios, 

classificou como “Geral”. Além desta coluna, Carpinetti e Gerolamo (2016) criaram outras, 

específicas para cada princípio, incluindo uma para “Geral” e outras para princípios que não 

fazem parte do rol elencado pela ISO 9001:2015: “Abordagem Baseada em Riscos”, “Abordagem 

da Qualidade como Suporte à Estratégia”, “Comunicação” e “Foco em Resultados”. Para os sete 

princípios definidos pela ISO 9001:2015 e para “Abordagem Baseada em Riscos”, há campos 

para avaliação do desempenho e grau de importância. Para os demais, não.   

Há quatro planilhas modeladas para fornecer os resultados da avaliação. A primeira, 

nomeada de “Desempenho_Requisito ISO 9001”, possui um campo para o usuário inserir a meta 

da organização para cada requisito. O desempenho é fornecido pela média dos desempenhos, 

calculada na planilha “Diagnóstico ISO 9001:2015”. A figura 22 auxilia na avaliação do 

desempenho de cada requisito. 
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Figura 22 - Parâmetros para avaliação do desempenho 

 

Fonte: Carpinetti e Gerolamo (2016) 

 

A planilha em comento também conta com dois gráficos, um radar e outro de 

colunas, os quais permitem a visualização do alinhamento do desempenho dos requisitos com as 

suas metas e entre eles mesmo. 

A planilha “Diagnóstico_DesempxImportância” é composta por duas colunas, uma 

coleta a média do desempenho dos requisitos e a outra, a média do grau de importância, ambas 

informações fornecidas pela planilha “Diagnóstico ISO 9001:2015”. O resultado são dois 

gráficos, um radar e outro de colunas, que mostram a discrepância entre o desempenho e a 

importância do requisito.   

A planilha “Diagnóstico_Fator DxI” apresenta os valores do indicador “Fator DI” 

para cada requisito. Esta auxilia na tomada de decisão, pois, após a análise do indicador, 

considerando os parâmetros estabelecidos na figura 23, será possível a visualização dos requisitos 

que precisam ser tratados com prioridade.  

 

Figura 23 – Parâmetros para avaliação do Fator DI 

 
Fonte: Carpinetti e Gerolamo (2016) 

 

Como resultado, dois gráficos são gerados. Um é radar e traz novamente a correlação 

entre o desempenho e grau de importância entre os requisitos. O outro é de colunas e apresenta o 

“Fator DI” para cada requisito. É importante observar esses gráficos lado a lado para identificar 

quais dos fatores é mais relevante para o bom ou mau desempenho do indicador.  

Na planilha “Diagnóstico_Princípios Gestão”, foram listados oito princípios, os sete 

da ISO 9001:2015 somado ao princípio “Abordagem baseada em riscos”. A primeira coluna da 

tabela de consolidação dos dados contém o número de questões que envolvem cada princípio. 

Logo depois, há uma coluna que apresenta a soma das notas dadas a cada princípio em cada 
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questão especificamente. A coluna “Desempenho” apresenta o resultado do desempenho de cada 

princípio, que é dado pelo quociente entre a soma das notas e o número de questões. A figura 24 

auxilia na análise de desempenho dos princípios. 

 

Figura 24 - Parâmetros para avaliação do desempenho dos princípios de gestão 

 
Fonte: Carpinetti e Gerolamo (2016) 

 

A importância que cada princípio tem para a organização é avaliada por meio do 

quociente entre a soma das notas dada à importância pelo número de questões que envolvem o 

princípio. Um gráfico radar e um gráfico de colunas contendo os oito princípios avaliados são 

construídos automaticamente. Com os gráficos, é possível analisar o alinhamento entre o 

desempenho e a importância de cada princípio e entre eles mesmos.  

Dadas as alterações que a ABNT NBR ISO 9001:2015 fez em relação a informação 

documentada, a planilha “Informação Documentada” é muito útil para as organizações, pois lista 

todos os requisitos que exigem retenção ou manutenção de informação documentada. Para todos 

estes itens, o fator importância recebeu o valor 10 (dez). O desempenho foi fornecido pela média 

dos desempenhos, calculada na planilha “Diagnóstico ABNT NBR ISO 9001:2015”. A partir 

dessas informações, é calculado automaticamente o ‘Gap’, que é a diferença entre a importância e 

o desempenho. Carpinetti e Gerolamo (2016) sugeriram que a avaliação e análise destes 

requisitos fosse feita por meio do ‘Gap’, de forma que um gráfico de barras dos requisitos versus 

o ‘Gap’ é formado automaticamente. 

A última etapa da ferramenta de avaliação desenvolvida por Carpinetti e Gerolamo 

(2016) é a planilha “Análise_SWOT”, que direciona a Organização a fazer um levantamento das 

suas forças, fraquezas, oportunidades e ameaças. Dessa forma, serão identificados os elementos 

que promovem e os que prejudicam o SGQ, além das ações a serem tomadas para explorar 

oportunidades e para evitar ameaças. Por fim, há um espaço destinado a “possíveis planos de 

ação”.  
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3.4 Uma proposta de ferramenta de avaliação do nível de aderência à ISO 9001:2015 

 

A ferramenta de avaliação do nível de aderência à ISO 9001:2015, elaborada neste 

trabalho, partiu do princípio de simplificar a ferramenta de avaliação proposta por Carpinetti e 

Gerolamo, a partir da adaptação da ferramenta proposta pela ABNT NBR ISO 9004:2010 e das 

orientações propostas pela ABNT NBR ISO 10014:2008. 

O objetivo da ferramenta é avaliar quantitativamente o nível de implementação dos 

requisitos da ABNT NBR ISO 9001:2015, para medir o nível de aderência da organização à 

Norma certificadora e identificar os itens que precisam de um plano de ação para se 

enquadrarem. A necessidade de transição da ABNT NBR ISO 9001:2008 à ABNT NBR ISO 

9001:2015 até setembro de 2018 evidencia a importância da ferramenta de avaliação, que poderá 

ser útil para auxiliar às Organizações no processo de mudança. 

A ferramenta de avaliação foi desenvolvida em formato tabular, assim como ABNT 

NBR ISO 9004:2010 e dividida em sete seções, conforme “Ferramenta de Diagnóstico e 

Avaliação de um Sistema de Gestão da Qualidade ISO 9001:2015”. No lugar dos elementos-

chave foi inserido o código referente ao requisito da ABNT NBR ISO 9001:2015. As 199 

questões do Carpinetti foram aglutinadas, de forma que 196 itens foram considerados para o 

desenvolvimento dos cenários.  Estes são descrições das possíveis situações da Organização 

quanto a dado requisito. 

Para cada questão foram elaborados cinco cenários. A orientação contida na Tabela 

A.1 da ABNT NBR ISO 10014:2008, a qual descreve os níveis de maturidade, foi usada na 

elaboração dos cenários. Os cenários de nível 1 são os casos em que o requisito está 0% 

implementado, ou seja, a prática descrita ainda não está implantada na Organização. Os cenários 

de nível 2 são os casos em que o requisito está 25% implementado, ou seja, a prática está 

implantada na Organização, mas ainda é pouco visível. Os cenários de nível 3 são os casos em 

que o requisito está 50% implementado, ou seja, a prática descrita está implantada na 

Organização, mas é parcialmente visível. Os cenários de nível 4 são os casos em que o requisito 

está 75% implementado, ou seja, a prática descrita ainda está bem implantada e quase sempre é 

visível na Organização. Os cenários de nível 5 são os casos em que o requisito está 100% 

implementado, ou seja, a prática descrita ainda está bem implantada e sempre é visível na 
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Organização. Além dos cinco cenários também foi inserida uma coluna chamada “Item de 

Exclusão”, a ser selecionado quando o requisito não for aplicável ao escopo em estudo. 

A “Ferramenta de Avaliação do Nível de Aderência à ISO 9001:2015” também trata-

se de uma pasta de trabalho em Excel. Esta é composta por três planilhas. Mesmo que de uso 

prático e intuitivo, na primeira planilha foi desenvolvido um tutorial, com as informações 

necessárias ao usuário sobre o funcionamento da ferramenta. 

A segunda planilha, chamada de “Ferramenta de Avaliação”, é responsável pela 

entrada de dados. Nela, o usuário deve, para cada código de requisito, comparar o cenário 

descrito com a atual situação da sua organização e selecioná-lo. Caso o item esteja excluído do 

escopo da organização, a célula referente a este deve ser selecionada. A fim de facilitar a 

visualização dos cenários selecionados, as células referentes a eles são preenchidas 

automaticamente com a cor azul. No caso dos itens não aplicáveis, as células são preenchidas 

automaticamente de vermelho. 

As entradas realizadas na planilha “Ferramenta de Avaliação” são automaticamente 

transferidas para a planilha “Resultado”, de forma que o número de cada cenário é atribuído a 

célula correspondente a ele. O texto “Não se Aplica” é inserido para os itens excluídos do escopo. 

A partir desses valores, é calculada a média de cada seção.  

Uma lista suspensa permite que o usuário escolha de qual seção deseja visualizar o 

resultado. Caso queira visualizar as médias de cada seção, deve selecionar a opção ‘Todos’. Um 

gráfico radar, formado automaticamente, é apresentado para cada opção selecionada. Os itens não 

aplicáveis causam uma distorção no gráfico radar. Para resolver essa limitação da ferramenta, o 

usuário deverá clicar com botão direito do mouse na área do gráfico e selecionar a opção 

“Selecionar Dados”. Na seção “Rótulos do Eixo Horizontal (Categorias)”, deverá desmarcar os 

itens que são não aplicáveis. Estes não mais aparecerão no gráfico radar. Para cada seção 

selecionada, o gráfico deverá passar por um ajuste manual, para garantir que todos os itens 

referentes a ela estão selecionados. 

O arquivo em Excel com a ferramenta de avaliação do nível de aderência à ISO 

9001:2015 está disponível no CD deste trabalho. Após a sua publicação, a ferramenta poderá ser 

usada por todos que têm a necessidade de realizar a avaliação em uma organização.  

 

3.5 Orientação para aplicação da ferramenta de avaliação 
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Algumas diretrizes elencadas na ABNT NBR ISO 19011:2012, que trata das 

diretrizes para auditoria de sistemas de gestão, devem ser consideradas para realização da 

avaliação. As orientações contidas nesta norma se aplicam a auditorias de primeira parte. Apesar 

de serem direcionadas a auditorias, os princípios e diretrizes a serem usados na avaliação são, de 

modo geral, os mesmos. Isso porque a avaliação é uma das atividades de auditoria. Dessa forma, 

grande parte do conteúdo da ABNT NBR ISO 19011:2012 pode ser aplicado na utilização desta 

ferramenta de avaliação. Os princípios a serem considerados pelo avaliador, seguindo a ABNT 

NBR ISO 19011:2012, são: integridade, apresentação justa, devido cuidado profissional, 

confidencialidade, independência e, por fim, abordagem baseada em evidência. 

A avaliação deve ser planejada. Os objetivos devem ser definidos. O principal 

objetivo de se avaliar o nível de aderência das Organizações à ABNT NBR ISO 9001:2015 já 

está predefinido: identificar os requisitos que não estão sendo adequadamente atendidos, para 

tratá-los. Esse objetivo pode ser adaptado, conforme a necessidade de cada Organização. 

A pessoa responsável pela realização da avaliação deve ser formalmente designada. 

Seguindo as orientações da ABNT NBR ISO 19011:2012, esta deve: conhecer a norma ABNT 

NBR ISO 9001:2015; conhecer e ter habilidades nas atividades, produtos e processos a serem 

avaliados; conhecer os requisitos legais aplicáveis e outros requisitos pertinentes às atividades, 

produtos e processos; e saber quem são as partes interessadas.  

É importante também que o designado conheça o instrumento de avaliação que será 

utilizado. Recomenda-se que uma rápida leitura da ferramenta de avaliação do nível de aderência 

à ABNT NBR ISO 9001:2015 seja feita antes de ser utilizada. 

A abrangência e a data da avaliação também devem ser determinadas. Dada a 

competência do avaliador, o próprio deve conduzir a seleção dos cenários da ferramenta de 

avaliação. As pessoas a quem o avaliador irá se reportar, caso não saiba qual o cenário que 

melhor representa determinado requisito, devem ser comunicadas com antecedência, para se 

programarem.  

É importante que, durante a avaliação, os documentos, registros, ambientes, 

entrevistas e observações relacionados a cada requisito sejam analisados criticamente, para a 

correta seleção dos cenários. O instrumento de trabalho será a própria ferramenta de avaliação, 

que conduzirá todo o processo. 
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Não é necessário realizar reunião de abertura ou de encerramento, mas é importante 

que, após a avaliação, os dados sejam consolidados e apresentados a equipe. Um relatório com o 

resultado da avaliação deve ser elaborado e encaminhado a alta direção. Posteriormente, um 

plano de ação deve ser elaborado, para tratamento dos requisitos não atendidos adequadamente.  

Recomenda-se que os requisitos que estiverem no nível menor ou igual a três sejam 

inseridos no plano de ação para tratamento prioritário. Quando forem tratados, os itens que 

estiverem no nível quatro devem ser analisados e ajustados, para que a Organização fique com o 

máximo de aderência possível à norma. Essa análise deve ser feita por seção, e não para a 

avaliação como um todo. É importante realizar reuniões de acompanhamento periodicamente, a 

fim de verificar o status de implementação das ações propostas, bem como para analisar as novas 

ações a serem inseridas no plano de ação.  

Por fim, conforme recomenda a ABNT NBR ISO 19011:2012, as lições aprendidas 

na avaliação devem ser utilizadas no processo de melhoria contínua do sistema de gestão da 

qualidade da organização.  
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4 APLICAÇÃO DA FERRAMENTA DE AVALIAÇÃO 

 

Para testar o modelo de avaliação elaborado, este foi aplicado em uma Organização 

certificada na ABNT NBR ISO 9001:2008, a qual precisa fazer a transição para a nova versão da 

norma para manter-se certificada. 

 

4.1 A empresa 

 

A Base de Fortaleza (BAFOR) é uma base de distribuição da Petrobras Distribuidora 

S.A. (BR), que fica situada na Av. José Sabóia, 500 Mucuripe, Fortaleza, Ceará. É responsável 

pelo atendimento aos clientes das Gerências de Redes de Postos, Grandes Consumidores, 

Produtos de Aviação, Emulsões Asfálticas e Produtos Especiais. Esses clientes são classificados, 

de acordo com a sua área de atuação, como revendedores, consumidores finais indiretos e 

consumidores finais diretos (MG-4BR-00024-X, 2017).  

São revendedores: Estação de Serviços e Transportadores Revendedores Retalhistas 

(TRR’s). São consumidores finais diretos: Indústrias, Empresas de transporte, Órgãos (ou 

Empresas) de Governo e Forças Armadas. São consumidores finais indiretos: todos os que se 

servem dos produtos oferecidos pela BAFOR através dos revendedores (MG-4BR-00024-X, 

2017).  

A BAFOR busca, interna e externamente à BR, recursos humanos, materiais, 

financeiros, produtos e equipamentos que lhe permitam interpretar e atender as necessidades dos 

Clientes. Como órgão operacional da Petrobras Distribuidora S.A, a BAFOR está sujeita a fortes 

imposições legais decorrentes de sua condição de órgão de companhia de economia mista.  Além 

da regulamentação oficial do setor, conduz seu negócio influenciado pelos aspectos técnicos, 

políticos e sociais, considerando mandatário   o contexto econômico nacional e internacional 

(MG-4BR-00024-X, 2017).  

Opera em um mercado altamente competitivo, onde seus principais concorrentes são 

outras companhias distribuidoras, nacionais e multinacionais, de derivados de petróleo e álcool 

de pequeno a grande porte. A Gerência da BAFOR, responsável pela gestão do negócio, 

estabelece estratégias e objetivos, gerencia recursos e estoques, fixa parâmetros e acompanha o 

desempenho, através de reuniões de avaliação do trabalho executado e auditorias internas, 
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promovendo, quando necessário, melhorias na eficácia dos processos em questão (MG-4BR-

00024-X, 2017). 

O sistema de gestão do macro processo da cadeia de distribuição de combustíveis, no 

qual a Unidade Operacional – UO - em estudo está inserida, está ilustrado abaixo: 

 

Figura 25 – Macro Processo da Cadeia de Distribuição de Combustíveis 

Fonte:PETROBRAS DISTRIBUIDORA S.A (2017) 
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A Unidade Operacional realiza basicamente operações a granel de recebimento 

marítimo, rodoviário, ferroviário e dutoviário, estocagem e expedição rodoviária, ferroviária e 

dutoviária (MG-4BR-00024-X, 2017). 

Os produtos manuseados, para efeito de visualização do processo, podem ser 

classificados em dois grandes grupos, o primeiro correspondente aos produtos claros (etanol, 

gasolina, diesel e querosene de aviação), e o segundo aos produtos escuros (óleos combustíveis) 

(MG-4BR-00024-X, 2017).  

Devido às características dos produtos movimentados, a BAFOR possui um sistema 

de Qualidade, Segurança, Meio Ambiente e Saúde – SMS atuante, bem como programas de 

responsabilidade social e ambiental (MG-4BR-00024-X, 2017). 

 

4.2 Resultado da avaliação e ações necessárias para realizar a transição 

 

A ferramenta para avaliar o nível de aderência das Organizações à ABNT NBR ISO 

9001:2015 foi aplicada na BAFOR conforme as orientações dadas. O Representante da Direção 

(RD) respondeu todos os itens da avaliação, com consultas às áreas relacionadas. As repostas 

podem ser visualizadas no Apêndice A. A seguir, serão comentados os resultados por seção, 

dando ênfase aos requisitos que não obtiveram um nível de aderência satisfatório. 

 

4.2.1 Resultado da seção 4 

 

Na seção 4, que fala do contexto da organização, a média obtida foi 4,6. Isso significa 

que a BAFOR possui um nível 4,6 de aderência a esse requisito. Resultado bastante positivo, 

mas, conforme pode ser verificado no gráfico radar apresentado na figura 26, alguns itens 

merecem atenção.  

Dos 16 (dezesseis) itens avaliados nessa seção, apenas o primeiro requisito, que relata 

a necessidade de se determinar as questões externas e internas capazes de afetar a obtenção dos 

resultados pretendidos para o sistema de gestão da qualidade da Organização, ficou no nível 3, 

pois a organização não possui as questões externas e internas definidas formalmente. 

Recomenda-se que, para isso, seja usada a Matriz SWOT. 
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Figura 26 – Gráfico radar do requisito contexto da organização 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

Os demais itens ficaram com nível de aderência satisfatório, entre 4 e 5. Conforme 

orientação dada no tutorial, os itens que ficaram com nível 4 só serão tratados após sanadas as 

pendências dos requisitos que ficaram no nível 3 ou inferior, por seção. 

 

4.2.2 Resultado da seção 5 

 

Quanto a seção 5, que trata da liderança, a média obtida para o nível de aderência foi 

4,8. Na figura 27 é possível visualizar que a maioria dos requisitos avaliados foram constatados 

com o nível máximo de aderência à ABNT NBR ISO 9001:2015. Apenas quatro itens ficaram 

com nível 4.  
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Figura 27 – Gráfico radar do requisito liderança 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

Como não houve itens com nível 3 nessa seção, os itens com nível 4 já serão 

analisados para o devido tratamento. O primeiro requisito constatado com nível 4 de aderência 

trata da mentalidade de risco. Foi avaliado dessa forma porque, devido os riscos não serem 

formalmente e sistematicamente definidos, a alta direção não promove sempre o uso da 

mentalidade baseada em riscos. Neste caso, recomenda-se apenas que os riscos e oportunidades 

sejam tratados de maneira formal e sistemática, o que pode ser feito utilizando-se uma das 

ferramentas descritas no tópico 2.2.3 deste trabalho. Com todos os riscos identificados, será 

possível que a liderança sempre promova a mentalidade de risco. 

No requisito seguinte, foi constatado que “a alta direção assegura, na maioria das 

vezes, que os recursos necessários para o sistema de gestão da qualidade estejam disponíveis”. 

Isso porque, por se tratar de uma unidade operacional de uma empresa de capital misto de grande 

porte, muitas decisões da liderança da Organização em estudo ficam limitadas a diversas 

hierarquias, de forma que esta, por si só, não pode assegurar que os recursos necessários para o 

sistema de gestão da qualidade estejam sempre disponíveis. Vale ressaltar que nem todas 



79 
 

unidades e gerências da Petrobras Distribuidora são certificadas. Esse item não pode ser tratado 

de forma a se obter o nível de aderência 5. Recomenda-se, no entanto, que seja formalmente 

declarado pela BAFOR que a disponibilização de recursos ocorre obedecendo os limites de 

competência de cada gerência da empresa, como um todo. 

No próximo item que ficou com nível 4, constatou-se que “a Organização quase 

sempre assegura que os requisitos dos clientes e os requisitos legais pertinentes sejam 

determinados, entendidos e atendidos consistentemente”. A justifica, tratativa e recomendação 

quanto a esse resultado é a mesma do item anterior. 

Constatou-se também que “a alta direção quase sempre se esforça para assegurar que 

os riscos e as oportunidades que possam afetar a conformidade de produtos e serviços e a 

capacidade de atender às expectativas do cliente sejam determinados e abordados”. Esse requisito 

foi assim avaliado também devido os riscos não serem formalmente e sistematicamente definidos. 

Ou seja, dois requisitos desta seção foram afetados pelo fato de a mentalidade de risco não está 

bem implementada. 

 

4.2.3 Resultado da seção 6 

 

Na seção 6, que trata de planejamento, a média obtida para o nível de aderência foi 

3,8. Dos 14 requisitos avaliados, 57% ficaram com nível de aderência 3. Essa foi a seção que 

obteve pior resultado na avaliação, como pode ser visualizado na figura 28. Isso aconteceu 

porque sete dos requisitos tratam de riscos e oportunidades e, como já foi dito, a organização 

ainda não possui a determinação e tratamento desses de maneira formal e sistemática.  

Os quatro primeiros requisitos abordam a necessidade de se determinar os riscos e 

oportunidades. Um apresenta a necessidade de planejamento das ações que tratam de riscos e 

oportunidades. Outro trata da necessidade de se avaliar a eficácia das ações que foram planejadas 

e implementadas. O sétimo requisito aborda a percepção do avaliador quanto a mentalidade de 

risco e oportunidades na Organização, no que se refere a: evitar os riscos desnecessários, assumir 

os riscos para perseguir uma oportunidade, eliminar a fonte de risco, mudar a probabilidade ou as 

consequências quanto ao risco, compartilhar o risco ou reter o risco. O último requisito que ficou 

com nível 3 de aderência se refere justamente a necessidade do uso de ferramentas para a análise 

e tratamento dos riscos. 
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Dessa forma, o tratamento desses requisitos consiste basicamente na escolha e 

implementação de uma ferramenta para a identificação, análise e tratamento dos riscos e 

oportunidades de maneira formal e sistemática, que pode ser uma das descritas no tópico 2.2.3 

deste trabalho. Também é importante que seja estabelecida uma sistemática para o planejamento 

e a avaliação da eficácia das ações para tratamento dos riscos e oportunidades.  

 

Figura 28 – Gráfico radar do requisito planejamento 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

4.2.4 Resultado da seção 7 

  

Na seção 7, que aborda os requisitos relacionados ao apoio, foram avaliados 28 

requisitos. A média obtida para o nível de aderência à ABNT NBR ISO 9001:2015 foi 4,7. Foram 

constatados dois itens com nível 3, conforme pode ser visualizado na figura 29. 

O primeiro refere-se a ausência de previsão sistematizada de como a Organização 

deve se comportar caso não exista padrão de calibração para certo equipamento utilizado. Apesar 

de a situação nunca ter ocorrido na prática, já que para todos os equipamentos foram 
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apresentados os padrões de calibração utilizados, é importante que a Organização tenha 

conhecimento que a base usada para calibração ou verificação deve ser retida como informação 

documentada quando não houver padrões de calibração. Para isso, recomenda-se a elaboração de 

sistemática sobre o assunto e comunicação as pessoas pertinentes.  

 

  Figura 29 – Gráfico radar do requisito apoio 

 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

O segundo requisito refere-se à gestão do conhecimento organizacional, pois foi 

constado que “na Organização, o conhecimento necessário está parcialmente mantido e 

disponível na extensão necessária”. Verificou-se que há muitos procedimentos e instruções 

operacionais registradas. No entanto, o conhecimento tácito, advindo da força de trabalho mais 

experiente, ainda não foi explicitado de maneira satisfatória, de forma que a Organização ainda 

possui elevado grau de dependência quanto a este tipo de conhecimento organizacional. 

Recomenda-se que seja constituído um grupo de trabalho para desenvolvimento do processo 

SECI, de forma que os conhecimentos tácitos sejam transformados em conhecimento explícito e 

codificados em procedimentos e instruções.  
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4.2.5 Resultado da seção 8 

 

Na seção 8, foram avaliados 73 (setenta e três) requisitos. Esta é a única seção que 

possui itens que foram excluídos do escopo do sistema de gestão da qualidade da BAFOR. O 

primeiro item excluído refere-se à retenção de informação documentada sobre a análise crítica 

dos requisitos relativos aos seus produtos e serviços. Conforme o Manual de Qualidade da 

BAFOR, os requisitos relativos aos seus produtos e serviços são, geralmente, analisados por 

outras gerências, que não possuem certificação na ABNT NBR ISO 9001:2015, justificando a 

não aplicabilidade do requisito. 

Toda a seção que trata de “Projeto e desenvolvimento de produtos e serviços”, a qual 

é composta por 19 (dezenove) requisitos, foi excluída do escopo do sistema de gestão da 

qualidade, pois, conforme o Manual de Qualidade da BAFOR, os produtos armazenados e 

distribuídos pela BAFOR são projetados e desenvolvidos pela Petróleo Brasileiro S.A ou por 

outros fornecedores, justificando a não aplicação dos requisitos. 

O outro requisito excluído refere-se a validação e revalidação periódica da capacidade 

da Organização em alcançar os resultados planejados caso não seja possível verificar a saída 

resultante por monitoramento e medição subsequente. Conforme o Manual de Qualidade da 

BAFOR, a Organização apenas recebe, armazena e entrega produtos aos clientes, de forma que, 

as saídas resultantes dos processos da BAFOR podem ser monitoradas. 

A média do nível de aderência à ABNT NBR ISO 9001:2015 na seção 8 foi 4,7. Na 

figura 30, podem ser visualizados os resultados dos requisitos. Apenas um requisito ficou com 

nível de aderência igual a 3 (três), pois não foi constado que ações para prevenir o erro humano 

fossem implementadas nos processos que envolvem a qualidade do produto e dos serviços. 

Recomenda-se que seja realizado um levantamento das atividades que precisam de ações para 

prevenir o erro humano. Posteriormente, deve-se analisar a viabilidade de implementação das 

ações e, caso sejam viáveis, implementá-las.  

Na seção 8, a maior da norma, 62% dos itens estão com nível de aderência igual a 5, 

8% dos requisitos estão com nível 4, 1% está com nível 3 e 29% dos requisitos foram excluídos 

do escopo. Recomenda-se o tratamento prioritário do requisito que está no nível 3 e, 

posteriormente, dos requisitos que estão no nível 4. 
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  Figura 30 – Gráfico radar do requisito operação 

 

 Fonte: Elaborado pela autora 

 

4.2.6 Resultado da seção 9 

 

Na seção 9, que trata da avaliação de desempenho, foram avaliados 26 requisitos, dos 

quais apenas dois ficaram com nível de aderência igual a 3, como pode ser visualizado na figura 

31. Ambos se referem a abordagem de riscos e oportunidades. O primeiro apresenta a 

necessidade de se usar os resultados das análises dos dados e informações para avaliar a eficácia 

das ações tomadas para abordar riscos e oportunidades. O segundo trata da necessidade de se 

planejar e realizar a análise crítica levando em consideração a eficácia de ações tomadas para 

abordar riscos e oportunidades.  

Verifica-se que os requisitos apresentados são complementares. Dessa forma, para 

melhor enquadramento deles, recomenda-se estabelecer uma sistemática para que os riscos e 

oportunidades identificados com o tratamento dos itens da seção 6 sejam acompanhados, de 

forma a terem a avaliação da eficácia adequadamente realizada e analisada criticamente. 
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Figura 31 – Gráfico radar do requisito avaliação de desempenho 

 

 Fonte: Elaborado pela autora 

 

4.2.7 Resultado da seção 10 

 

Na seção 10, que trata da melhoria, foram avaliados 13 (treze) itens, dos quais apenas 

um ficou com nível de aderência igual a 3, como pode ser visualizado na figura 32. Esta também 

envolve a abordagem de risco e oportunidades. O requisito apresenta a necessidade de 

atualização dos riscos e das oportunidades determinados durante o planejamento, caso se julgue 

necessário, quando ocorrer uma não conformidade. Para tratar este item, recomenda-se que no 

relatório de tratamento da não conformidade seja verificado o requisito e inserida a observação se 

é ou não necessária a atualização dos riscos e das oportunidades. 
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Figura 32 – Gráfico radar do requisito melhoria 

 

 Fonte: Elaborado pela autora 

 

4.3 Análise do resultado 

 

A média geral do nível de aderência da BAFOR à ABNT NBR ISO 9001:2015 foi 

4,6. Este resultado foi calculado a partir das médias de cada seção. Resumidamente, a seção 4 

obteve média igual a 4,6; as seções 5, 8, 9 e 10 obtiveram média igual a 4,8; a seção 7, 4,7; e a 

seção 6, obteve a média 3,8, apresentando a pior performance. O resultado pictográfico pode ser 

visualizado na figura 33. 

Dado o resultado da avaliação, verifica-se que, de modo geral, os princípios de gestão 

da ISO 9001:2015 são aplicados na BAFOR, pois a maioria dos requisitos encontram-se com 

nível de aderência igual a 5 (71%). Vale ressaltar que 11% dos requisitos foram excluídos do 

sistema de gestão da qualidade da BAFOR. 

Quanto aos demais requisitos, 11% ficaram com nível 4 e 7% com nível 3. Verifica-

se, então, que só será necessária a tomada de ações em 18% dos requisitos. Algumas ações são 



86 
 

capazes de sanar as pendências de vários itens. Recomenda-se dar prioridade ao tratamento da 

seção 6, que representa mais de 50% dos itens que ficaram com nível 3. 

 

  Figura 33 – Gráfico radar do resultado geral da avaliação da BAFOR 

 

 Fonte: Elaborado pela autora 

 

A BAFOR precisará tomar algumas ações para se adequar as novidades da ABNT 

NBR ISO 9001:2015. Algumas ações foram descritas no Apêndice B, como sugestão de um 

plano de ação para adequação dos requisitos não atendidos comentados neste trabalho.  

A norma exige agora que as questões externas e internas sejam consideradas no 

escopo; dessa forma, será necessário entender com mais profundidade as questões relacionadas às 

partes interessadas. 

As novidades quanto as informações documentadas não impactaram o sistema de 

gestão da qualidade da BAFOR, pois os requisitos que envolvem o assunto estão bem 

implementados. Verificou-se que a política da qualidade da Organização está implementada; que 

a liderança está comprometida e envolvida com o SGQ, buscando sempre garantir a satisfação do 

cliente; e que os representantes dos diversos setores estão cientes das suas responsabilidades. 
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A maior fragilidade encontrada na BAFOR foi quanto à abordagem de riscos e 

oportunidades. Mesmo que a Organização possua a mentalidade de risco e oportunidade de 

maneira implícita, não há evidências da identificação, avaliação e planejamento de ações que a 

envolva. 

Quanto ao conhecimento organizacional, verificou-se que a BAFOR ainda possui 

dificuldade em sistematizar o conhecimento tácito, que é retido pelos colaboradores mais 

experientes. O novo requisito, que trata do assunto, incentivará a tomada de ações para melhorar 

a gestão do conhecimento organizacional, fundamental para a eficácia do SGQ. 

Mesmo com a não mais obrigatoriedade de se ter um manual da qualidade, a BAFOR 

optou por permanecer com o seu manual. Quanto ao novo requisito de confidencialidade, 

integridade e acesso das informações, a Organização já possui um sistema de segurança da 

informação bem implementado. 

A BAFOR possui uma tabela com os objetivos e metas determinados, os quais são 

monitorados conforme a periodicidade e identidade dos indicadores relacionados. A Organização 

ainda não incluiu explicitamente na sua pauta de análise crítica o seguinte item: resultado da 

avaliação da eficácia das ações tomadas para abordar riscos e oportunidades. 

A Organização em estudo já tem a prática de realizar abrangência, a fim de detectar a 

ocorrência potencial de uma não conformidade que tenha sido registrada em outros lugares. 

Também considera as consequências no tratamento das não conformidades. No entanto, precisará 

estabelecer sistemática para atualizar os riscos e oportunidades quando necessário, após uma não 

conformidade. 

De modo geral, como a BAFOR está com o sistema de gestão da qualidade ISO 

9001:2008 bem implementado, a transição para o sistema de gestão da qualidade ISO 9001:2015 

acontecerá facilmente. Para isso, as fragilidades identificadas na avaliação precisarão ser sanadas.  
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5 CONCLUSÃO 

 

A ferramenta de avaliação do nível de aderência à ABNT NBR ISO 9001:2015, 

desenvolvida pela autora, atendeu o objetivo geral deste trabalho, de forma que as Organizações 

terão acesso a um instrumento prático, que visa avaliar qualitativamente e quantitativamente o 

sistema de gestão da qualidade, para as auxiliarem na transição da ABNT NBR ISO 9001:2008 à 

ABNT NBR ISO 9001:2015. 

No capítulo 3, o primeiro objetivo específico estabelecido foi atendido, pois foi 

realizada uma descrição dos instrumentos selecionados para embasarem a ferramenta de 

avaliação do nível de aderência à ABNT NBR ISO 9001:2015, duas normas e uma ferramenta. 

Quanto às ferramentas de avaliação desses instrumentos, algumas conclusões puderam ser 

tiradas. 

Constatou-se que a ferramenta de avaliação proposta pela ABNT NBR ISO 

9004:2010 é muito prática e útil para o que se propõe. A elaboração dos critérios de desempenho 

de acordo com nível de maturidade, de forma tabular, permite uma ótima visualização da 

ferramenta pelo usuário. Essa objetividade possibilita assertividade durante a auto-avaliação e 

precisão no resultado. 

Outro ponto positivo percebido foi o fato de a ABNT NBR ISO 9004:2010 ensinar a 

usar a ferramenta. O fato de a Norma ser customizável pode impactar na qualidade das tabelas de 

auto-avaliação, principalmente quando se expande o número de níveis de maturidade, que pode 

afetar a efetividade do resultado. Mas, esses possíveis danos são minimizados pelo conteúdo dos 

critérios de desempenho, que facilitam o procedimento de auto-avaliação. Mesmo não sendo uma 

norma certificável, constatou-se que a ABNT NBR ISO 9004:2010 possui grande importância 

para os sistemas de gestão da qualidade. Por isso inspirou o modelo de avaliação elaborado neste 

trabalho. 

Observou-se muitas semelhanças entre a NBR ISO 9001:2015 e a ISO 9004:2010, o 

que não é por acaso, pois a própria NBR ISO 9001:2015 declara que busca alcançar a 

sustentabilidade organizacional. 

A ferramenta de avaliação proposta pela ABNT NBR ISO 10014:2008 visa 

diagnosticar o nível de maturidade de cada um dos oito princípios propostos pela ABNT NBR 

ISO 9000:2005. Ao analisar a norma, foi constatado que, apesar de vigente, está ficando obsoleta, 



89 
 

pois diversas mudanças, como as propostas pela ABNT NBR ISO 9001:2015, poderiam ser 

consideradas na autoavaliação e nas ferramentas propostas para cada fase do PDCA.  

Contudo, realizar o enquadramento dos meios para se alcançar os benefícios 

econômicos e financeiros no cenário atual, seguindo o modelo de processo proposto por esta 

norma, pode ajudar muitas Organizações. Quanto ao modelo de avaliação proposto pela norma, é 

bastante prático e objetivo. Possui três boas práticas destacáveis: a limitação de 1 a 5 da escala do 

nível de maturidade, que dá mais precisão às respostas; a descrição detalhada de cada nível de 

maturidade, que facilita o entendimento do respondente; e a recomendação de leitura desta 

descrição antes da aplicação das avaliações. 

A ferramenta de avaliação elaborada pelo professor Carpinetti permite um estudo 

completo e profundo sobre o SGQ de uma organização. No entanto, não se mostrou prática, pois 

recomenda a avaliação dos princípios, quando estes já estão inseridos nos requisitos avaliados. 

Vale ressaltar que os organismos certificadores atentam para avaliar os requisitos da norma. 

Outra fragilidade identificada foi a escala usada na avaliação, pois é muito ampla, de 

1 a 10, dificultando a precisão da avaliação. A escala de 1 a 5 seria mais apropriada. O indicador 

calculado nesta ferramenta após a inserção dos dados sobre desempenho e importância, chamado 

de Fator DI, é uma importante informação ao usuário da planilha, pois coloca em evidência os 

itens que podem estar com o desempenho ruim. Por outro lado, atribuir um nível de maior ou 

menor importância a um requisito aplicável não o relativiza diante de um organismo certificador, 

o que pode gerar confusão. 

Quanto à avaliação dos princípios proposta por Carpinetti (2016), o seu 

funcionamento deveria estar mais claro no tutorial, pois há quatro princípios que foram inseridos 

na avaliação, mas não há um campo claro, como nos demais, para entrada de dados. Eles também 

não foram remetidos à planilha de resultados, “Diagnóstico_Princípios Gestão”. Isto causa 

dificuldades ao usuário da ferramenta.  

O trabalho desenvolvido por Carpinetti fornece gráficos nas planilhas de resultado, os 

quais foram modelados para serem construídos automaticamente, à medida que os dados forem 

inseridos. Esse é um recurso muito útil da ferramenta, pois os gráficos, além de facilitarem as 

análises dos gestores, podem ser utilizados em apresentações e reuniões. 

A ferramenta “Diagnóstico e Avaliação de um Sistema de Gestão da Qualidade ISO 

9001:2015”, de modo geral, é mais útil para o meio acadêmico, pois avaliar todos os princípios 
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contidos em cada requisito não agrega muito valor para uma organização, de forma que talvez 

não compense o investimento em homem horas para fazê-lo. Mas a sua aplicação permite uma 

análise detalhada do SGQ de uma organização, que pode ser usada para elaboração de artigo ou 

outros trabalhos acadêmicos.   

Retomando a análise do atendimento dos objetivos específicos deste trabalho, o 

segundo objetivo foi atingido com a elaboração da ferramenta de avaliação do nível de aderência 

à ABNT NBR ISO 9001:2015, que pode ser verificada no Apêndice A. Foram consideradas sete 

seções, tal como na ferramenta desenvolvida por Carpinetti (2015).  

O tutorial elaborado é importante, mesmo que a planilha seja de uso prático e 

intuitivo, porque pode sanar possíveis dúvidas do usuário. A planilha destinada a avaliação tem 

como um dos pontos fortes o fato de considerar apenas cinco cenários, o que dá mais 

assertividade nas respostas e precisão nos resultados.    

A ABNT NBR ISO 9004:2010 e a ABNT NBR ISO 10014:2008 utilizam a 

nomenclatura “nível de maturidade” para quantificação do grau de atendimento aos requisitos 

estabelecidos pelas suas avaliações. Carpinetti (2015), avalia o desempenho das Organizações e a 

importância dos requisitos. Na ferramenta desenvolvida, optou-se pela nomenclatura “nível de 

aderência”, que representa o nível de implementação dos requisitos, ou seja, o quanto a 

organização aderiu ao requisito. 

Assim como em todas as avaliações que foram usadas como base para o 

desenvolvimento da ferramenta de avaliação do nível de aderência à ABNT NBR ISO 

9001:2015, esta considera, na apresentação dos resultados, as médias das seções e gráfico radar. 

E, como no modelo de Carpinetti (2015), as médias e os gráficos são fornecidos 

automaticamente, o que facilita a consolidação dos dados da avaliação. 

Como limitação, os itens que não fazem parte do escopo não são desconsiderados 

automaticamente na construção do gráfico radar, gerando distorção. Mas no tutorial há a 

explicação de como resolver o problema manualmente. Foi observada outra fragilidade, na 

apresentação do resultado de cada seção quando há mudança de opção, pois o gráfico radar é 

distorcido. Mas no tutorial há a orientação de como ajustar o gráfico manualmente. 

A maior vantagem da ferramenta de avaliação desenvolvida trata-se da praticidade. O 

tempo, atualmente, é um recurso escasso. Dessa forma, estratégias para fazer mais em menos 
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tempo são imprescindíveis. Nesse quesito, a ferramenta pode permitir a utilização de menos 

homens hora para a realização da avaliação. 

Como proposta de estudos futuros, as descrições dos cenários poderiam ser refeitas, a 

partir de uma análise cautelosa destes em comparação com exemplos descritos na ABNT NBR 

ISO 9004:2010. Isso melhoraria a ferramenta, pois, tal como sugere esta norma, seriam inseridos 

elementos em cada nível, de modo que a avaliação consistiria na pura identificação ou não dos 

elementos na organização, facilitando a determinação do nível de aderência. 

As orientações para realização da avaliação são importantes, a fim de que esta seja 

realizada da forma mais proveitosa possível e de que os seus participantes fiquem cientes da 

seriedade da atividade.  

O tratamento por nível dos requisitos que não ficaram com grau máximo de aderência 

é uma boa maneira de priorização, pois, muitas vezes, a solução aplicada a um requisito sana as 

pendências de outro.  

Quanto ao terceiro e último objetivo específico, este foi atingido com a aplicação da 

ferramenta de avaliação do nível de aderência à ABNT NBR ISO 9001:2015 na Base de 

Fortaleza da Petrobras Distribuidora S.A. Os resultados foram analisados e concluiu-se que a 

BAFOR possui um elevado nível de aderência à ABNT NBR ISO 9001:2015. Ainda assim, 

algumas ações precisarão ser implementadas para que a transição seja efetivamente realizada. 

Para isso, deve-se acompanhar periodicamente o plano de ação que foi elaborado 

Todas as etapas propostas para o desenvolvimento da pesquisa foram concretizadas. 

Primeiro, elaborou-se a ferramenta para a avaliação do nível de aderência de uma organização à 

ISO 9001:2015, depois o instrumento foi aplicado em uma Organização, os resultados dessa 

aplicação foram analisados e um plano de ação foi gerado. 

Concluiu-se que a ferramenta de avaliação desenvolvida nesse trabalho é eficaz para 

o diagnóstico do nível de aderência das Organizações. Constatou-se também que, por ser 

abrangente e genérico, o instrumento pode ser aplicado em outras distribuidoras de combustíveis 

e até mesmo em outras empresas, independentemente do porte ou do tipo de negócio. Dessa 

forma, o trabalho se tornou relevante para a sociedade e importante para a Ciência e Tecnologia. 
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