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RESUMO

Embora a literatura aponte que a gestdo da qualidade esta intimamente ligada a gestao estratégica de uma or-

ganizagao, observa-se surpreendentemente que as versdes anteriores a 2015 da ISO 9001 — norma de referéncia para
implantagdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) — ndo possuiam requisitos obrigatorios para interligar a gestdo
da qualidade a estratégia organizacional. Este estudo examina a nova revisdao da norma, publicada em setembro de
2015, que incorpora novos requisitos de gestao estratégica visando reorientar as organizagdes e seus SGQ em suas ope-
racOes de negdcios. Numa primeira fase foi realizada uma verificagao detalhada das mudangas da norma propostas pela
International Organization for Standardization (ISO), que tem como expectativa uma maior aproximagdo da gestdo da
qualidade a gestdo estratégica. O trabalho também procurou avaliar as implicagdes dessa revisao por meio da analise de
revisores da norma, consultores e auditores de empresas certificadas. A andlise mostra que a inser¢do da gestdo estraté-
gica na ISO 9001 podera alavancar o grau de participagao da alta diregao na eficacia dos SGQ das empresas certificadas,
sistematizar a gestdo estratégica como uma rotina nestas empresas e contribuir com gestores, auditores e consultores,

de modo a minimizar os possiveis impactos na adequagao de seus SGQ.

Palavras-chave: Estratégia; Gestdo da Qualidade; ISO 9001:2008; I1SO 9001:2015.

1. INTRODUCAO

A Gestdo da Qualidade (GQ) representa um dos mais re-
levantes temas de pesquisa em Administracdo e Engenharia
de Producdo. E frequentemente associada & melhoria do
desempenho e da satisfacdo do cliente (Saraph et al.,1989;
Purushothama, 2010; Rosnah et al., 2010). Alguns artigos
destacam o aumento do interesse da implantagdo de Siste-
mas de Gestdo da Qualidade (SGQ) em diversos setores da
economia, como servi¢os, manufatura, satde, educacdo e
governo (Dean et Bowen, 1994; Ahire et al., 1996; Douglas
et Judge, 2001; Singh et Smith, 2006; Rosnah et al., 2010).
Tal fato é comprovado pelo relatério I1SO Survey (ISO, 2014),
que aponta que 1.541.983 empresas em mais de 160 paises
certificaram seus SGQ até dezembro de 2013 com base nos
requisitos da norma NBR ISO 9001 (ABNT, 2008).
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A massificagdo da norma I1SO 9001 aponta que uniformi-
zar a aplicacdo dos critérios de melhoria continua da quali-
dade constitui um marco fundamental para a maturidade da
gestdo organizacional (Nascimento, Oliveira, Zanqueto Filho,
2013). No entanto, considerar a norma terminada e estatica
ao longo do tempo reduz a insercdo de temas emergentes e
consagrados. Isso acontece de tal modo que a sua atualiza-
¢cdo e adaptagdo constante ao contexto se tornam necessa-
rias a manutencdo da eficacia das organizacgses.

A literatura aponta que a implantacdo de SGQ afeta po-
sitivamente o desempenho organizacional (Chapman et
Murray, 1997; Stahl et Grigsby,1997; Samson et Terziovski,
1999; Rusjan et Alic, 2010) por promover a melhor qualida-
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de do produto, aumentar a satisfacdao do cliente, melhorar
a posicao competitiva, manter e aumentar a participagao
de mercado de empresas certificadas. Apesar da gestdo da
qualidade ser conceituada como um conjunto de elementos
internos as organizagGes, verifica-se que a abordagem tem
um significado bem mais amplo, que incorpora a relagdo co-
mercial entre a organizacdo e seu ambiente externo e, indo
mais além, cria mecanismos que tendem a envolver todos
os recursos das organiza¢Oes de forma sistémica e interliga-
das a gestdo estratégica da cadeia de suprimentos (Paladini,
2002).

Juran (1992) destaca que os objetivos da gestdo da quali-
dade seriam o desenvolvimento do planejamento estratégi-
co da qualidade e o envolvimento da alta administragao da
empresa nesse esforgo. Tais objetivos incluiriam também a
gestdo estratégica na empresa em nivel global (com partici-
pacdo de departamentos e suas respectivas especificidades)
e a inclusdo de todos os processos da empresa além da pro-
dugao.

A discussdo em torno dos temas gestao da qualidade e
gestdo estratégica é fundamental e apropriada para qual-
quer tipo de organizagao independentemente do produto
ou servico oferecido, uma vez que ambos visam a obtencdo
de exceléncia operacional e vantagem competitiva, de modo
a assegurar a continuidade da organizagdo (Shank, 1997).

Dessa forma, a gestao da qualidade auxilia a gestdo estra-
tégia e vice-versa, pois a qualidade favorece a sincronizagao
de estratégias de manufatura e competi¢ao, particularmen-
te em termos dos objetivos estratégicos de performance
dos ambientes operacionais (Garvin, 1992). Isso acontece
porque as organizagdes buscam extensdes da estratégia que
alavanquem o sistema de atividades existentes de maneira a
criar servigos ou especificagdes que os rivais considerem ser
impossiveis de combater em bases individuais de desempe-
nho (Porter, 1996).

Ainda que as fontes de consulta sugerem que o tema
gestdo da qualidade esteja claramente associado a gestdo
estratégica, observa-se, contudo, que nenhuma das revisdes
da norma ISO 9001 — referéncia na prescri¢ao de requisitos
de SGQ — langadas até 2015 eram voltadas a integragao do
SGQ com a gestdo estratégica. Esse fato ja havia sido susci-
tado por Rusjan e Alic (2010) em ampla pesquisa, que con-
cluiram que mesmo que a ISO 9001:2008 fosse vista como
um importante instrumento de mediacdo entre cliente e
fornecedor, ndo estabelecia diretrizes voltadas a gestdo es-
tratégica.

A correc¢do dessa fragilidade da norma ISO 9001 aparen-
temente foi corrigida em setembro de 2015, cuja nova ver-
sdo atrela formalmente a gestdo da qualidade com a gestdo
estratégica, num contexto generalista. Assim, a norma passa

a adotar elementos da gestdo estratégica como requisitos
indispensaveis para a melhoria continua das organizagbes e
satisfacdo dos seus clientes, o que remete ao problema de
pesquisa a ser respondido por este estudo: A nova versao
da norma ISO 9001, langcada em setembro de 2015, cobre,
de maneira alinhada com a literatura, elementos suficientes
referentes a gestdo estratégica que contribuam para a inte-
gragao plena entre gestdo da qualidade e gestao estratégica
nas empresas certificadas?

2. OBJETIVOS

Diante da problematica exposta, este estudo visa iden-
tificar quais sdo os novos elementos de gestdo estratégica
inseridos na norma ISO 9001:2015. Consequentemente, a
pesquisa pretende avaliar quais implica¢gdes de se introduzir
estes requisitos de gestdo estratégica nos SGQ. Num sentido
mais aprofundado, pretende-se ainda verificar, por meio da
avaliacdo de um grupo de especialistas, quais sdo os desa-
fios que as organizagbes terdo para adotar esses requisitos e
continuar certificadas na ISO 9001:2015.

3. METODOLOGIA

Tomando como base a classificagdo de Vergara (2009),
esta pesquisa possui natureza descritiva. A abordagem é
de natureza qualitativa, tratando-se de uma analise do-
cumental, realizada a partir da versao final da norma ISO
9001:2015, suportada por pesquisa bibliografica acerca do
tema e entrevistas estruturadas a especialistas participantes
da revisdo da referida norma. Para tanto, foi utilizada a téc-
nica Delphi, uma vez que ela geralmente esta relacionada a
busca de uma resposta para um problema que se apresenta
em condig¢Bes de incerteza, com dados insuficientes ou de
uma teoria incompleta.

As entrevistas estruturadas compreenderam apenas trés
questdes, e foram aplicadas aos participantes dos estados de
S3o Paulo, Rio de Janeiro e Espirito Santo durante o periodo
de maio a setembro de 2015. As questdes definidas foram:

1) Vocé estd ciente das modificagdes da I1SO 9001 em
relacdo a inclusdo de itens de Gestao estratégica?

2) Quais serdo as implicagGes desta inclusdo, sob seu
ponto de vista?

3) Vocé participou da revisdo da referida norma, por
meio dos comités regionais e nacional?

Cada um dos 16 auditores e consultores selecionados
atendia aos seguintes critérios: ser certificado como auditor
lider na norma ISO 9001, possuir tempo de experiéncia su-



perior a 10 anos em SGQ e ter conhecimento sobre gestdo
estratégica. Os profissionais entrevistados sdao associados
a Federagdo da Industria do Espirito Santo (FINDES) e ao
Comité Brasileiro da Qualidade da Associagdo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT/CB-25).

A literatura aponta que, para esta metodologia, o pai-
nel de especialistas frequentemente é composto de 10 a
50 membros em um grupo homogéneo. Richardson (1989)
acredita que o nimero de participantes pode ser de 10 a 15
se o grupo for homogéneo. Para a composicao da equipe,
os critérios basicos utilizados foram a experiéncia (minimo
de 10 anos) e a formagéo individual na drea de estudo (nivel
superior com formagdo de auditor lider), além da disposi¢do
individual e boa vontade para participar.

4. REVISAO BIBLIOGRAFICA

4.1. Estratégia

Desde a década de 1960, a conceitualiza¢do da estratégia
prosseguiu-se ininterruptamente e a terminologia foi con-
ceituada por diversos autores, como Ansoff et Mcdonnell
(1993), Andrews (1971), e Porter (1980). Definiu-se como o
processo por meio do qual os gerentes, usando uma pro-
jecdo de longo prazo, avaliam as oportunidades ambientais
externas, assim como a capacidade e os recursos internos, a
fim de se decidir sobre metas e conjunto de planos de agao
para realiza-las.

Whittington (2002), por sua vez, afirma que o conceito de
estratégia pode surgir a partir de quatro contextos:

a) abordagem classica: mais antiga e influente, é ba-
seada no processo racional e deliberado, que acredi-
ta no planejamento para adaptagdo ou antecipac¢do
as mudancas de mercado;

b) abordagem evoluciondria: fundamentada na evo-
lucdo bioldgica e ancorada na imprevisibilidade do
ambiente, aconselha os estrategistas a permanece-
rem com os custos baixos e opgdes abertas, uma vez
que os evolucionistas esperam que os mercados ga-
rantam a maximizagao do lucro;

c¢) abordagem processualista: baseada no aprendizado
organizacional, em que as estratégicas emergem do
envolvimento intimo com as operacdes e forgas da
organizagao;

d) abordagem sistémica: reflete os sistemas sociais dos
quais ela participa, onde o caminho da estratégia é
atuar pelas regras locais.
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Mintzberg (2006, 2010) reuniu algumas abordagens en-
contradas na literatura e as classificou entre cinco formas da
estratégia: plano, padrdao, manobra, posicdo e perspectiva.
A estratégia como um curso de agao pretendido para lidar
com uma situacdo tem finalidade de atingir os objetivos
basicos da organizacdo. A estratégia como pretexto é uma
tdtica utilizada pela empresa para comunicar uma mensa-
gem falsa ou verdadeira para o mercado e para superar um
concorrente. Ja a estratégia como posicdo é um meio de
localizar uma organizagao dentro das relagdes de ambiente
(seja interno ou externo). Estratégia como padrdo é a con-
sisténcia no comportamento, que surge das proprias agdes
do cotidiano e podem ser pretendidas ou ndo. Finalmente,
estratégia como perspectiva foca mais o ambiente interno
da empresa e se difunde por meio dos pensamentos, valores
e culturas da organizacao.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) delinearam a tra-
jetoria da estratégia aplicada a pratica empresarial e propu-
seram a divisdo em trés grupos de acordo com suas carac-
teristicas:

e O primeiro grupo é o das escolas de natureza pres-
critiva, uma vez que se preocupa mais pelo modo
como as estratégias devem ser formuladas e ndo em
como foram criadas. O grupo de escolas de natureza
prescritiva é formado pelas escolas de design, plane-
jamento e posicionamento.

e O segundo grupo é composto por seis escolas de
natureza descritiva. Elas consideram aspectos es-
pecificos do processo de formulagao de estratégias
e se preocupam menos com a prescricdo do com-
portamento estratégico ideal e mais com a descri¢do
de como as estratégias sdo, de fato, e como se des-
dobram. Nesse grupo encontram-se as escolas em-
preendedora, cognitiva, de aprendizagem, do poder,
cultural e escola ambiental.

e O terceiro e Ultimo grupo é composto por uma Unica
escola: a de configuragdo, que procura integrar as-
pectos das diferentes escolas em fungao dos varios
estagios de vida da organizagdo. Essa escola relune
duas facetas fundamentais do fen6meno organiza-
cional: a primeira (chamada de configuracdo) des-
creve estados da organizagdo e dos contextos que a
cercam; a segunda (transformagdo) descreve o pro-
cesso de geragdo de estratégias.

Para Wit e Meyer (2003), a estratégia pode ser vista como
processo, conteldo e contexto. Enquanto processo, ela esta
preocupada com a forma — como, quem e quando a estra-
tégia deve ser feita. Como conteuldo, quer saber o que é,
0 que deve ser a estratégia para a empresa e cada uma de
suas unidades constituintes. Finalmente, como contexto, a
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estratégia estd preocupada com o onde, isto é, em que em-
presa e em que ambiente o processo de estratégia deve ser
incorporado.

As defini¢Ges de estratégia, assim como sua classificagao
e trajetdria, sdo variadas, porém nao excludentes — ao con-
trario, elas se complementam, uma vez que se percebe na
literatura (Dess, Lumpkin, Eisner, 2007) que o termo “estra-
tégia” evoluiu para uma disciplina do conhecimento em ges-
tdo (a gestdo estratégica), com conteudo, conceitos e razdes
praticas, vindo a conquistar espago tanto no ambito acadé-
mico quanto empresarial.

Lobato et al. (2003) argumentam que a evolugdo histori-
ca do pensamento estratégico desde a década de 1950 até
os anos de 1990 se deu por meio do desenvolvimento de
alguns paradigmas estratégicos, difusdo de modelos para a
andlise ambiental, utilizagdo de ferramentas para gerenciar
mudangas e a reciclagem de ideias anteriores. Os autores
salientam que cada escola ndo s6 engloba a anterior, mas
também a complementa, corrigindo aspectos limitantes ou
que possam distorcer o conjunto. Os aspectos principais de
cada escola estdo descritos no quadro 1.

Mintzberg (1994) observa criticas a gestdo estratégica
normativa e de cunho funcionalista defendendo que qual-
quer organizagdo tem estratégia, mesmo ndo sendo definida
em termos de planejamento estratégico: esse é apenas um
modo como as organizagdes podem formular suas estraté-
gias, cujo pressuposto fundamental é a previsibilidade do
ambiente.

Nesta mesma linha, autores, como Whittington (2002),
apontam que é preciso que a estratégia nado seja vista ape-
nas como algo pronto, mas sim a ser construido em uma
visdo incremental, uma vez que trata a estratégia como pra-
ticas cotidianas que agregam as concepgdes e construcdes
sociais do gestor.

Ainda que a estratégia prescritiva seja criticada, alguns
autores, como Andrews (1991), defendem que a estratégia é
o modelo de decisdo da empresa, no qual se definem metas
e objetivos a serem alcangados e traga o plano para atingi-
-los dentro de uma organizagdo. Nesse contexto, Prahalad
et Hamel (1998) afirmam que a geréncia tem como objetivo
escolher ou criar oportunidades para utilizar os recursos da
empresa com o intuito de criar uma vantagem competitiva.

Outra metodologia que busca a mesma vantagem com-
petitiva é a gestdo da qualidade, apontada como um compo-
nente estratégico importantissimo para a competitividade
principalmente quando se trata da ISO 9001, um modelo de
gestdo da qualidade ja consolidado e difundido em todo o
mundo (Priede, 2012).

4.2. Normas para sistemas de gestao da qualidade e
origens da ISO 9001

A International Organization for Standardization teve ori-
gem em 1946, quando delegados de 25 paises se reuniram
no Instituto de Engenheiros Civis em Londres e decidiram
criar uma nova organizagao internacional “para facilitar a
coordenagdo internacional e unificagdao dos padrdes indus-
triais” (1SO, 2015a). E uma organizagdo ndo governamental
com sede em Genebra/Suica, que desenvolve normas inter-
nacionais voluntarias, que pretendem incutir boas praticas
nas organiza¢Ges de modo a torna-las mais eficientes e efi-
cazes. A organizagdo adotou a sigla ISO, uma vez que ela re-
mete ao termo grego /SOS (que significa “igual”) e demons-
tra o cardter uniformizador da entidade.

Logo depois da criagdo da ISO, o Departamento de De-
fesa americano desenvolveu um sistema de padronizagdo
chamado Quality Assurance, segundo o qual as organizagdes
envolvidas estabeleciam procedimentos para gerenciar to-
das as fungdes que afetavam a qualidade dos produtos ma-
nufaturados. Esses padrdes deram origem as Normas Allied
Quality Assurance Publication (AQAP) em 1970, que foram
utilizadas pela organiza¢do do Tratado do Atlantico Norte
(OTAN). Com base nos beneficios obtidos com as Normas
da AQAP, o Ministério da Defesa da Inglaterra elaborou as
Defense Standards, normas das Forgas Armadas que esta-
beleciam Sistemas da Qualidade. Mais tarde, o ministério
avaliou que a aplicagao de padrdes para Sistema de Gestdo
da Qualidade ndo se restringia apenas a industria bélica, e
que deveria abranger outros fornecedores de materiais. Em
1979 surgiu o grupo International Organization for Standar-
dization — Technical Comitee for Quality (ISO TC 176), que
visava uniformizar conceitos, padronizar modelos para a ga-
rantia da qualidade e fornecer diretrizes para a implantagdo
da gestdo da qualidade nas organiza¢des. Como a qualidade
tornou-se um grande foco de negdcios em todo o mundo,
varias organizacGes comegaram a estabelecer as normas e
diretrizes para SGQ, acarretando uma diversidade de nor-
mas que empresas exportadoras deveriam atender, mesmo
que o produto exportado para diversos paises fosse o mes-
mo. Dessa forma, ndo tardou muito para que o ISO TC 176
elaborasse a série de normas de qualidade 1SO 9000, em
1987.

De modo a manter a eficacia das normas, a ISO adota um
sistema que atualiza periodicamente as normas. As revisdes
da série ISO 9000 ocorrem principalmente por esta ser uma
norma ndo técnica que abrange questGes de gestdo e se apli-
ca a qualquer tipo de organizacdo, independente de seu ta-
manho. Por isso, desde a edi¢do inicial de 1987, a norma de
referéncia da série, a ISO 9001, foi revisada cinco vezes, e a
sua nova versao - ISO 9001: 2015 é a primeira grande revisdo
desde 2000. A versao 2015 foi iniciada em 2012, por meio da
participacdo de centenas de partes interessadas que com-
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preendem especialistas em normas da industria e comércio
(consultores, usudrios, laboratdrios de ensaio, organismos
de certificagdo, entre outros), organismos de certificagdo,
pesquisadores, universidades, governo, e ONGs, totalizando
81 6rgdos membros da ISO em todo o mundo, assim como
milhares de participantes nos comités nacionais que revisa-
ram e comentaram sobre o projeto de norma durante o seu
desenvolvimento (ISO, 2015b). Atualmente a série 1SO 9000
é composta pelas seguintes normas:

e SO 9000:2015 — Sistemas de Gestdo da Qualidade
— Fundamentos e Vocabulario (ABNT, 2015): des-
creve os fundamentos de SGQ e estabelece a termi-
nologia para estes sistemas.

e 1SO 9001:2015 — Sistemas de Gestdo da Qualida-
de — Requisitos (ABNT, 2015): especifica requisitos
para um Sistema de Gestdo da Qualidade, em que
uma organiza¢do precisa demonstrar sua capaci-
dade para fornecer produtos que atendam aos re-
quisitos do cliente e aos requisitos regulamentares
aplicaveis, objetivando aumentar a satisfacdo do
cliente;

e ISO 9004:2010 — Sistemas de Gestdo da Qualida-
de Diretrizes para Melhoria do Desempenho (ABNT,
2010): fornece diretrizes que consideram tanto a
eficdcia como a eficiéncia do sistema de gestdo da
qualidade. O objetivo desta norma é melhorar o de-
sempenho da organizagdo, a satisfagdo dos clientes
e das outras partes interessadas.

A norma ISO 9001 é a Unica norma da série que apresenta
os requisitos para certificagdo. Essa norma se concentra em
cinco dreas-chave de gestdo de sistemas da qualidade: res-
ponsabilidade de gestdo, gestdo de recursos, realizagao do
produto ou servi¢o, medicdo, analise e melhoria.

Com relagao ao foco deste trabalho de pesquisa, observa-
-se que a unica referéncia que a versao anterior da norma
ISO 9001 (ABNT, 2008) fazia em relagdo estratégias estava na
parte introdutdria, que mencionava:

“[...] convém que a adogdo de um sistema de
gestdo da qualidade seja uma decisdo estratégi-
ca de uma organizagdo. O projeto e a implemen-
tacdo de um sistema de gestdo da qualidade de
uma organizagdo sdo influenciados por: a) seu
ambiente organizacional, mudangas neste am-
biente e os riscos associados com este ambiente,
b) suas necessidades que se alteram, c) seus ob-
jetivos particulares, d) os produtos fornecidos, e)
os processos utilizados, e f) seu porte e estrutura
organizacional [...]”. (ABNT, 2008 — p. vi)

Nota-se, contudo, que esta parte introdutdria nao fazia
parte dos requisitos certificaveis, que estavam definidos a
partir do item 4 da norma- Requisitos do Sistema de Gestdo
da Qualidade. Fernandes et. al. (2014) ja haviam alertado
em um estudo que visava aproximar a ISO 9001 a realidade
organizacional que a norma deveria focar um maior envolvi-
mento da gestdo de topo e respectivos propdsitos estratégi-
cos das organizagdes. Assim como, a politica e objetivos da
qualidade devem ser compativeis com a gestao estratégica
da organizagao. Ou seja, a gestdo estratégica era menciona-
da, mas nao exigida na implanta¢do e manutencao da certi-
ficacdo de SGQ. Tal fato constituiu-se, portanto, em um im-
portante motivador para a revisdao da norma ISO 9001:2015.

4.3 O processo de alteragao das normas ISO e a nova
norma I1SO 9001:2015

As regras existentes na ISO visam que o referencial nor-
mativo (normas) seja alvo de um processo continuo de re-
visdo, de modo a manter a sua permanente atualizagdo e
adequacdo face a atualidade do mercado.

O processo de desenvolvimento e revisdo de uma norma
¢ de responsabilidade dos ISO Technical Committees (ISO/
TC) e Subcommittees (SC), e passa por seis fases distintas
(Paiva, 2011, p.2):

12 - Fase da proposta: nesta fase é verificada a necessida-
de da publicagdo de uma nova norma. Sendo submetido um
novo ponto de trabalho aos membros do Technical Com-
mittees/ Subcommittees (TC/SC) os quais se vdo manifestar
sobre a aceitacdo ou ndo do desenvolvimento do novo re-
ferencial.

2 — Fase preparatéria: ocorre a nomeacio pelo TC/SC de
um grupo de especialistas e um coordenador que vao tra-
balhar na prepara¢do de um documento chamado “Working
Draft (WD)".

32 — Fase de comité/comissdo: o “Working Draft” em CD é
registado na ISO Central Secretarial, sendo depois distribui-
da para obter os comentdrios e caso necessario para vota-
¢do pelos P-members de TC/SC. Apds ser atingido o consen-
so relativamente ao conteudo, o CD é finalizado e submetido
como draft International Standard (DIS).

42 - Fase da auscultagdo: o /SO Central Secretarial distribui
o documento DIS pelos membros da ISO e estes tém cinco
meses para votar e comentar. O documento é aprovado para
submissdo como final draft International Standard (FDIS), se
reunir uma maioria de votos favoraveis de dois tergos dos P-
-members do TC/SC, e se mais do que um quarto do nimero
do total de votos nao for contra a sua aprovagao. Caso con-
trario, o documento é devolvido ao TC/SC para ser analisado



novamente, sendo mais uma vez submetido a votagdao como
documento DIS.

52 — Fase de aprovagdo: o /SO Central Secretarial envia o
documento FDIS a todos os membros para uma votagao fi-
nal e decisiva, estes tém dois meses para tomar decisdo se
aceitam ou ndo. Nesta fase ja ndo se aceitam comentarios
técnicos. Contudo, caso existam, ficam registados para fu-
turas revisoes.

62 — Fase de publica¢do: apenas pequenas altera¢Oes edi-
toriais poderdo ser feitas no texto final. O documento é en-
viado ao ISO Central Secretarial, que efetua a sua publicagdo
como International Standard.

A revisdo das normas tem como finalidade refletir as
mudangas no ambiente em que sdo usadas e assegurar que
se mantém adequadas para o seu propdsito. A Norma ISO
9001:2015 contempla os principais itens, conforme apresen-
tado! no quadro 2.

4.4. Elementos de gestao estratégica incorporados a
nova revisao da norma ISO 9001

Ao avaliar o conteudo do documento em questdo, ob-
serva-se no quadro 3, que os requisitos da ISO 9001:2015
passam a incorporar alguns itens relacionados a gestdo es-
tratégica.

Nota-se que a norma comega a abordar questdes de
como contextualizar a empresa em relagdo ao mercado e
aos seus concorrentes, de modo que a preocupagdo centra-
da no cliente passa a abranger todas as partes interessadas.

Para adotar a nova versido da norma, normalmente as
empresas passam por uma auditoria de transi¢do, que deve
ser realizada no prazo de vigéncia, uma vez que a partir de
setembro de 2018 nenhum certificado na versdao 2008 terd
mais validade.

Segundo destacam Nigel Croft, presidente da subcomis-
sdo que revisou a norma ISO, e Nascimento (2016), Coorde-
nador Técnico do Comité Brasileiro revisor da norma, o SGQ
sera fortemente integrado com os negdcios da organizagdo
e alinhado com a sua orientagao estratégica, de modo que
analisar a eficacia do SGQ vai equivaler a revisdo da eficacia
do negécio (ISO, 2015b).

Em sintese, Nascimento (2016) destaca que as modifi-
cagles mais significativas da ISO 9001em sua versdo 2015,
mostram a inser¢do de requisitos de gestdao estratégica nos

1 A tradugdo para o portugués foi livre e preliminar e de respon-
sabilidade dos autores.
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seguintes aspectos: Pensamento baseado em risco e con-
trole de mudangas como base para o sistema de gestdo. A
norma desafia a organizagdo a analisar previamente seus
riscos, num contexto interno e externo a fim de planejar um
sistema de gestdo da qualidade adequado. Neste contexto
nota-se uma grande aproximagdo entre Gestdo da Qualida-
de e Gestdo estratégica.

Outro ponto de destaque é o monitoramento de seu con-
texto de negdcios, com foco nas necessidades e expectativas
das partes interessadas. Isso proporciona oportunidades de
maior foco nos objetivos como incentivo a melhorias ao sis-
tema de gestdo da empresa e sua capacidade de alcangar
os resultados pretendidos. Dessa forma, com base nos con-
textos de estratégia adotados por Whittington (2002), pode-
-se afirmar que a nova versdo da norma adota elementos
da abordagem classica, uma vez que parte de um processo
racional e deliberado, que acredita no planejamento para
adaptacdo ou antecipagao as mudangas de mercado, mas
que adota também a abordagem evolucionaria: ancorada
na imprevisibilidade do ambiente, e que aconselham os es-
trategistas a manter custos baixos e opg¢des abertas. Nota-se
que a abordagem processualista ja fazia parte dos requisitos
da ISO 9001, pois a mesma é baseada no aprendizado orga-
nizacional.

Observa-se que as modificagbes estdo relacionadas es-
pecificamente a escola do planejamento descrita por Mintz-
berg et al. (2000), escola funcionalista que tem em Ansoff
(1993), seu principal representante. Na escola do plane-
jamento, a gestdo estratégica é focada na programacgdo e
baseia-se nas formaliza¢des arbitrarias. Como os requisitos
da ISO 9001 devem ser implantados na sua totalidade para
obter a certificagdo, assume-se esta arbitrariedade na sua
adocdo pelas organizagGes.

A arbitrariedade de sistemas também é destacada como
um ponto negativo por Wit e Meyer (2003), que defendem
que é preciso um ajuste entre os recursos internos e as con-
dicGes ambientais resultando no surgimento de uma ampla
variedade de perspectivas entre os estrategistas. Desta for-
ma, as organiza¢des desenvolvem tragos distintos no pro-
cesso de formacgdo das estratégias porque elas se diferem,
assim como o contexto em que estdo inseridas.

Estas modificagdes permitem concluir que a norma adota
elementos da abordagem classica, evoluciondria e proces-
sualista, mas ainda é falha na abordagem sistémica: O Unico
ponto ausente na nova revisdao da norma é a abordagem sis-
témica: a mesma ainda ndo reflete os sistemas sociais dos
quais ela participa, onde o caminho da estratégia é atuar
pelas regras locais. Talvez este ponto nao seja percebido jus-
tamente pela norma adotar caracteristicas mais generalistas
que possibilitam exatamente a padronizagdo das organiza-
¢Bes num contexto mundial. E exatamente esta vulnerabili-
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Quadro 2 - Resumo dos requisitos da ISO 9001:2015

Tépico da ISO

9001:2015 Descrigdo basica
0 - Introdugdo
1- Escopo . L. ~ .
7 - Referéncia Parte introdutéria da norma, com a apl:esentagao_dos conce_ltos e fundamentos. Apresenta a abordagem de
Normativa processos, o Modelo do Sistema de Gestdo da Qu-a_lldade eociclo PDCA'(PIan, Do, FZ_hecli, Act). Esclarece que se
3 - Termos e Defi- trata de uma norma de requisitos e, portanto, passivel de certificagdo.
ni¢cdes

Requisitos do Sis-
tema de Gestdo
da Qualidade

4 - CONTEXTO DA
ORGANIZAGAO

Compreende novo conjunto de requisitos obrigatérios, relacionado fortemente com a gestéo estratégica.

Define que a empresa deve antes de estabelecer, documentar, implementar e manter seu SGQ: 4.1 entendendo a
organizagdo e seu contexto; 4.2 entendendo as necessidades e expectativas das partes interessadas; 4.3 deter-
minando o escopo do sistema de gestdo da qualidade; 4.4 sistema de gestdo da qualidade e de seus processos.
Fundamenta-se na analise do ambiente interno e externo e nas necessidades e expectativas das partes interessa-
das como pressuposto para a elaboragdo do Sistema de Gestdo da qualidade. Equivale a etapa Plan do ciclo PDCA.

5- LIDERANCA

Detalha os requisitos ligados ao papel da lideranga na elaboragdo e manutengdo do SGQ, em especial o com-
prometimento da Diregdo e o foco no cliente. Estabelece que a empresa deve definir uma politica e objetivos da
qualidade, assegurando que as regras organizacionais, responsabilidades e autoridades sejam definidas e comu-

nicadas em toda a organizagdo e que a Alta Diregdo deve analisar criticamente o SGQ para assegurar sua continua
adequacdo, suficiéncia e eficacia. Requisitos: 5.1 lideranga e comprometimento; 5.1.1 lideranga e comprometi-
mento para o sistema de gestdo da qualidade; 5.1.2 foco no cliente; 5.2 politica; 5.3 papéis, responsabilidades e
autoridades organizacionais. Equivale a etapa Plan do ciclo PDCA. Em comparagdo com a revisdo 2008, esta versdo
da destaque ao papel da diregdo na condugdo do SGQ.

6- PLANEJAMENTO

Compreende novo conjunto de requisitos obrigatdrios, relacionado fortemente com a gestao estratégica. Esta-
belece que a organizagdo deva definir: 6.1 agdes para abordar riscos e oportunidades; 6.2 objetivos da qualidade
e planejamento para alcanga-lo; 6.3 planejamento de mudangas. O Unico item equivalente na versdo anterior é
relativo ao estabelecimento de Objetivos da qualidade, que também esta fortemente alinhado a gestdo estratégi-

ca. Equivale a etapa Plan do ciclo PDCA.

7- APOIO

Compreende novo conjunto de requisitos obrigatorios, relacionado fortemente com a gestdo estratégica. Prin-
cipalmente em relagdo aos requisitos: 7.1.4 - Ambiente para a operagdo dos processos e 7.1.6- O conhecimento

organizacional. O conjunto de requisitos estabelece que os recursos devem ser gerenciados para que 0s processos
tenham os seus objetivos atingidos. Deve ser determinada a necessidade de recursos humanos, de infraestrutura
ambiente de trabalho. Destaca a necessidade de avaliagdo da competéncia, treinamento e conscientizagdo para

assegurar a conformidade: 7.1 Recursos; 7.1.1 Generalidades; 7.1.2 Pessoas;7.1.3 Infraestrutura ; 7.1.4 Ambiente
para a operagao dos processos; 7.1.5 Recursos de monitoramento e medi¢do; 7.1.6 O conhecimento organizacio-
nal; 7.2 Competéncia 7.3 Conscientizag¢do; 7.4 Comunicagao; 7.5 Informagdo documentada. Equivale a etapa Plan
do ciclo PDCA.

8- OPERACAD

preservacgdo; 8.5.5 atividades de pds-entrega; 8.5.6 controle de alteragbes; 8.6 entrega de produtos e servigos; 8.7

Esse conjunto de 24 requisitos estd diretamente relacionado a realizagdo de produto (parte Do do ciclo PDCA) e
estabelece mecanismos para a conformidade dos produtos e servigos, desde o seu projeto de desenvolvimento,
até a entrega ao cliente. Envolve os seguintes itens: 8.1 planejamento e controle operacional; 8.2 determinagao
dos requisitos de produtos e servigos; 8.2.1 comunicagdao com o cliente; 8.2.2 determinac¢do de requisitos relacio-
nados a produtos e servigos; 8.2.3 analise critica dos requisitos relacionados a produtos e servigos; 8.3 concepgao
e desenvolvimento de produtos e servigos; 8.3.1 geral; 8.3.2 projeto e planejamento do desenvolvimento; 8.3.3
entradas de projeto e desenvolvimento; 8.3.4 controles de projeto e desenvolvimento; 8.3.5 saidas de projeto e
desenvolvimento; 8.3.6 alteragdes em projeto e desenvolvimento; 8.4 controle de produtos e servigos forneci-
dos externamente; 8.4.3 informagdes para fornecedores externos; 8.4.2 tipo e extensado do controle do forneci-
mento externo; 8.5 producdo e fornecimento de servigo; 8.5.1 controle de produgdo e fornecimento de servigo;
8.5.2 identificagdo e rastreabilidade ; 8.5.3 propriedade pertencente a clientes ou fornecedores externos; 8.5.4

controle de produtos e servigos e saidas de processos ndao-conformes.

9- AVALIACAO DE

Contém os requisitos para controle (monitoramento e medigdo) do SGQ e envolve: 9.1 monitoramento, medigdo,

DESEMPENHO analise e avaliagdo; 9.1.1 geral; 9.1.2 satisfagdo do cliente; 9.1.3 analise e avaliagdo; 9.2 auditoria interna e 9.3
andlise critica. Equivale ao C (Check) do PDCA.
Contém os requisitos para melhoria e corre¢do de desvios no SGQ e envolve: 10.1 generalidades; 10.2 ndo con-
10 - MELHORIA

formidade e agdo corretiva e 10.3 melhoria continua. A Unica alteragcdo neste conjunto de requisitos diz respeito a

retirada do item a¢Oes preventivas, existente na versdo anterior. Equivale aos elemento A (Act) do PDCA.

Fonte: elaborado com base na norma ISO 9001:2015 (ABNT, 2015)
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Requisito da ISO
9001:2015

Resumo do requisito

Relacionamento com
gestdo estratégica

4.1 Entendendo a organiza-
¢do e seu contexto
4.2 Entendendo as neces-
sidades e expectativas de
partes interessadas
4.4 Sistema de gestdo da qua-
lidade e de seus processos

A organizagao deve determinar as questdes internas e externas que
sdo relevantes para a sua finalidade e sua orientagdo estratégica e que
afetam sua capacidade de alcangar o(s) resultado(s) pretendido (s) de

seu sistema de gestdo da qualidade. A organizagdo deve acompanhar e
analisar a informagdo sobre essas questdes externas e internas. Além
de determinar: As partes interessadas que sao relevantes para o sistema
de gestdo da qualidade; os requisitos destas partes interessadas que sdo
relevantes para o sistema de gestdo da qualidade; e os riscos e oportuni-
dades, de acordo com os requisitos de 6.1, e planejar e implementar as
acGes necessarias para a sua resolugao;

Associada a anadlise interna
e externa (SWOT); analise
do negdcio e ao levanta-
mento de necessidades dos
stakeholders;

6 Planejamento
6.1 AgGes para abordar riscos
e oportunidades
6.2 Objetivos da Qualidade e
planejamento para alcanga-

“Quando planejar o sistema de gestdo da qualidade, a organizacdo deve
considerar os problemas referidos no ponto 4.1 e os requisitos referidos
no ponto 4.2 e determinar os riscos e oportunidades que precisam ser
direcionadas para: a) Dar garantias de que o sistema de gestdo da qua-
lidade possa atingir o(s) seu(s) resultado(s) pretendido(s); b) Evitar, ou
reduzir, os efeitos indesejaveis; c) Alcangar a melhoria continua. A orga-
nizagdo deve estabelecer objetivos de qualidade em fungdes relevantes,

Associada a analise de fato-
res externos (Politicos, Eco-
ndémicos, Sociais e Tecnholé-
gicos) as 5 forgas (PORTER,
1996), aos Fatores Criticos

7.1 Recursos
7.1.6 O conhecimento orga-
nizacional

-los niveis © Drocessos de Sucesso e ao Mapa
6.3 Planejamento de mu- o - P o . estratégico (BSC- Balance

Quando a organizagdao determina a necessidade de mudanga no sistema

dancgas - . . Score card);
de gestdo da qualidade (ver 4.4) a mudanca deve ser realizada de forma

planejada e sistematica.

A organizagdo deve determinar o conhecimento necessario para a ope-

7 Apoio racdo de seus processos e alcangar a conformidade de produtos e servi-

¢os. Este conhecimento deve ser mantido e disponibilizado na medida
do necessario. Ao abordar as necessidades e tendéncias, a organizagdo
deve considerar o seu conhecimento atual e determinar a forma de
adquirir ou acessar o conhecimento adicional necessario.

Associado as competéncias
organizacionais

Fonte: elaborado com base na versdo I1SO 9001:2015 (ABNT, 2015)

dade que distancia a norma dos quatro contextos da estra-
tégia apontados por Whittington (2002).

5. OPINIAO DE ESPECIALISTAS EM RELACAO AOS
NOVOS REQUISITOS

Objetivando um maior enfoque pratico sobre as mudan-
cas observadas, foram realizadas entrevistas estruturadas
ao grupo de especialistas: Auditores lideres e consultores (li-
gados a Federagdo da Industria do Espirito Santo — FINDES)
e membros revisores do CB-25 (Comité brasileiro de revisdo
da I1SO 9001 — ligado ao INMETRO)? para verificar quais serdo
as implicagGes para as empresas certificadas na norma. De
uma forma geral, a andlise dos especialistas mostra que ain-
da que a norma ISO 9001 seja um modelo robusto de gestao,
ao abordar outras praticas consolidadas como a gestdo es-

2 O ABNT/CB-25 — Comité Brasileiro da Qualidade da Associagdo
Brasileira de Normas Técnicas — tem como objetivo produzir e
disseminar as normas de sistemas de Gestdo da Qualidade e
Garantia da Qualidade e de Avaliagdo da Conformidade e suas
técnicas correlatas. Disponivel em http://abntcb25.com.br/so-
bre-abnt-cb-25/institucional/.

tratégica, a norma alavanca o grau de responsabilidade das
empresas certificas e sistematiza a gestdo estratégica como
uma rotina nas empresas certificadas.

A maior vantagem, de acordo com os especialistas, resi-
de na oportunidade de criagdo de uma cultura da qualidade
com forte vinculo com a estratégia da organizagdo, pois em
muitas organizagGes a estratégia se mostra restrita ao nivel
da alta diregcdo (gerentes ou executivos) e a gestdo da quali-
dade “democratiza” o planejamento e as a¢des da empresa,
fazendo com que todos compreendam que trabalham para
o mercado e que, sem ele, qualquer a¢do nao faz o menor
sentido, inclusive a propria empresa. A percepg¢do que tém
é que a estratégia é restrita a alta diregdo e a qualidade é
difundida de melhor forma. Uma vez que a norma da qua-
lidade estabelece requisitos, a estratégia passa a ser mais
bem conhecida.

Os auditores apontam ainda que a ISO 9001: 2015 sera
mais facil de usar, particularmente em conjunto com outras
normas de sistemas de gestdo, uma vez que se tornou mais
amigdvel, com uma linguagem simplificada. Os auditores sa-
lientam que a nova versdo da norma demonstrara de modo
mais coerente se a organizagao certificada estd alcangando
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seus resultados planejados, e se o sistema esta realmente
cumprindo sua promessa e alinhado com os objetivos estra-
tégicos da organizagdo. Esse destaque também foi dado por
Nigel Croft, presidente da subcomissdo que revisou a norma
ISO (ISO, 2015a).

Outros beneficios apontados pelos especialistas e entre-
vistados dizem respeito a possibilidade que as empresas
certificadas terdo para enxergar fora da institui¢do. A versdo
2008 focava fortemente no cliente e nos processos internos
e agora se volta na mesma intensidade para o mercado,
concorrentes e stakeholders. Esse olhar ampliado traz mais
solidez ao sistema e preparo para as eventuais mudancas
ambientais. Segundo os entrevistados, a nova versao com-
bina o sucesso da “abordagem de processo” com um novo
conceito de “pensamento baseado em risco” para priorizar
os processos, empregando o ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA)
em todos os niveis da organizacdo de uma maneira estra-
tégica para gerir os processos e o sistema como um todo, e
para conduzir a melhoria.

Como limitagGes, os especialistas estabelecem que as
empresas certificadas que ndo possuem Gestao estratégica
deverdo investir maior tempo na preparac¢do de seus SGQ, e
que a velocidade de mudancas de cenario podera acarretar
revisGes sucessivas na documentagdo do Sistema de Gestdo
da Qualidade. Os procedimentos refletirdo uma estratégia
que pode se alterar com certa frequéncia e com certa com-
plexidade, aumentando o ciclo de revisGes de documentos
necessarios ao SGQ e elevando o risco de documentos ob-
soletos em uso.

Outro desafio apontado serd a determinagdo e tratativa
para o controle de riscos sob uma visdo macro, ndo mais
apenas dos processos, Como na revisao anterior. Com isso, a
gestdo de mudangas se fortalecera na nova ISO 9001:2015,
sendo necessaria a realizacdo da andlise de riscos, quando
da ocorréncia de mudangas.

Outro desafio serd a cultura organizacional. Poderemos ve-
rificar certa dificuldade em as empresas entenderem o que a
norma quer dizer com esse novo enfoque estratégico. Alguns
auditores temem que parte das empresas podera apresentar
uma matriz SWOT e uma matriz de risco genérica, sugerida
por um consultor externo, com conhecimento superficial de

toda a organizagdo, o que podera acarretar um desalinha-
mento da estratégia com as praticas operacionais. Os espe-
cialistas entrevistados salientam, entretanto, que esta ndo é
uma vulnerabilidade da norma, uma vez que a mesma passa a
ser menos prescritiva. Segundo os entrevistados, a adogao de
“modelos prontos” de SGQ serd uma pratica que serd aban-
donada, uma vez que a norma exige o claro entendimento da
organizagao e seu contexto interno e externo.

Nascimento (2016), que representou o Brasil nas discus-
sodes internacionais e foi coordenador do grupo brasileiro na
revisdo da ISO 9001, resume que a nova versao da norma
traz impactos significativos na organizacao, certificadores e
nos auditores, conforme descrito no quadro 4.

Finalmente, segundo os especialistas entrevistados, essa
revisdo iniciard um novo ciclo de tomada de decisdo nos
negdcios. A norma prescreve os itens de gestao estratégica
como obrigatdrios e amplia o nivel decisério, uma vez que
estabelece relacionamento com todos os grupos de objeti-
vos estratégicos: garantia da satisfacdo dos clientes, imple-
mentac¢do efetiva do processo, foco no risco, necessidade
de aprendizado organizacional e efeitos financeiros posi-
tivos. Anteriormente, na versdo 2008 o SGQ era visto limi-
tadamente como uma forma de auxiliar as organizagbes a
aumentar a satisfacdo do cliente. Essa nova revisdao podera
iniciar o processo de formagdo de uma cultura estratégica,
em que a Diregdo enxerga o longo prazo e pensa no posicio-
namento da empresa frente o ambiente fazendo com que
todos possam contribuir com a estratégia.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo do presente artigo foi de identificar quais se-
rao as implicagGes para as organiza¢Oes certificadas atual-
mente em processo de certificagdo, com a insergao de novos
requisitos de gestdo estratégica na norma ISO 9001:2015.
Neste sentido, identificou-se que a referida norma passou a
prescrever oito novos requisitos que envolvem o estabeleci-
mento de gestdo estratégica para as empresas que desejam
ter seus SGQ (SGQ) certificados.

Segundo os especialistas entrevistados, havia uma grande
expectativa da nova revisao, no sentido de a norma ser utiliza-

Quadro 4 - Impacto da revisao ISO 9001:2015 para os diversos publicos

Organizagdes

Certificadores

Auditores

Maior énfase na participagao efetiva da alta
diregdo no SGQ;
Integragdo com os objetivos do negdcio;
Gestdo de risco em todos os niveis e etapas.

Atualizar critérios para certificacdo
Adotar critérios mais restritos para
dotar os auditores com competéncia
em auditar a gestdo estratégica.

Capacitar os auditores a auditar a alta diregdo
como processo chave;
Auditar requisitos de produtos e servigos e atre-
lar esta auditoria aos resultados da organizacdo;
Auditar sem documentos (menos papel)

Fonte: Elaborado com base em Nascimento (2016)



da como apoio na decisdo estratégica de modo a dar suporte
a lideranga como uma ferramenta de gestdo estratégica.

Aparentemente, a nova versao da norma foi prevista para
lidar com a disparidade entre o planejamento e a implemen-
tagdo: Uma estratégia pode ser eficiente no momento que
ela esta sendo planejada, porém pode gerar resultados ines-
perados pois a complexidade aumenta quando é posta em
pratica. Ocorre a chamada disparidade entre a mudanca pla-
nejada e a evolugdo emergente: as metas alcangadas com
sucesso e o desmembramento de oportunidades marginais,
negligenciadas pela simples razdo de ndo serem calculadas
com antecedéncia, e assim ndo constituirem nos planos
elaborados; a disparidade entre os meios e os fins: em vez
de se refletirem os entrelagamentos e a recriagdo mutua-
mente constitutiva de meios e fins, o que se faz é separa-los
e, desse modo, simplificar suas complexas interrelagbes; a
disparidade entre uma mente planejadora (a gestdo) e um
corpo planejado (a organizagdo) e finalmente a disparidade
entre a ordem e a desordem: O planejamento estratégico é
necessario, caso contrario a organizagao se afoga no caos e,
assim, a agenda estratégica exige disciplina e continuidade;
seus inimigos sdo os desvios e a falta de comprometimento,
no entanto, o caos, a mudanga constante e os ruidos a tor-
nam mais refinada, em vez de destrui-la. Nesse sentido, os
especialistas destacam que a gestdo de mudangas também
foi inserida na nova ISO 9001, como balizador entre o plane-
jado e a realidade mutavel.

Algumas destas implicagbes foram mencionadas pelos
especialistas entrevistados e dizem respeito ao tempo que
serd investido pelas organizagdes na prepara¢do de seus
SGQ, e que a velocidade de mudangas de cenario podera
acarretar revisGes sucessivas na documentagao do Sistema
de Gestdo da Qualidade. Como a norma passa a ser menos
prescritiva, esta consequéncia foi minimizada. Outro desafio
apontado sera a determinacdo e tratativa para o controle de
riscos sob uma visdo macro, ndo mais apenas dos processos,
como na revisdo anterior. Outro desafio aborda a questdo da
cultura organizacional. Alguns auditores temem que parte
das empresas utilize consultores externos para a elaboracgdo
dos pilares de gestdo estratégica e devido ao conhecimento
superficial desses consultores sobre a organiza¢do, a gestdo
nao se inicie de forma abrangente.

De uma forma geral, a analise dos especialistas aponta
que a nova versao da norma ISO 9001 alavanca o grau de
responsabilidade das empresas certificas e sistematiza a
gestdo estratégica como uma rotina nas empresas certifica-
das, com a oportunidade de criagdo de uma cultura da qua-
lidade com forte vinculo com a estratégia da organizagao.

Essas observagdes nos permitem apontar que a norma
adota elementos da abordagem classica, evoluciondria e
processualista, mas ainda é falha na abordagem sistémica:
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a mesma ainda ndo reflete os sistemas sociais dos quais ela
participa, onde o caminho da estratégia é atuar pelas regras
locais. Talvez seja justamente o carater globalizado da nor-
ma que impec¢a que a mesma seja prontamente adaptavel
ao contexto local. Ainda assim, observa-se que a nova ver-
sdo da norma possui elementos suficientes de gestdo estra-
tégica que podem contribuir para a integracdo plena entre
Gestdo da qualidade e Gestdo estratégica nas empresas cer-
tificadas e em processo de certificagdo.

Conclui-se que a Gestdo da Qualidade esta intimamen-
te ligada a gestdo estratégica e que a inser¢do de requisitos
de estratégia na I1SO 9001:2015 trara certamente desafios
as empresas certificadas, mas consolidardo essas duas dis-
ciplinas de um modo mais abrangente e rotineiro nas or-
ganizagOes. Sugere-se a realizacdo de estudos que possam
demonstrar empiricamente esta relagdo, apds numero con-
sideravel de empresas serem certificadas na nova revisao.

Finalmente, as contribui¢cdes do presente artigo referem-
-se as expectativas de consultores e auditores em relagdo
a manutencdo dos certificados das empresas em face dos
novos requisitos de gestdo estratégica incluidos na norma
ISO 9001 e do levantamento da necessidade de novas inves-
tigacGes empiricas acerca do relacionamento entre a certi-
ficagdo de qualidade e a consecugao das estratégias organi-
zacionais.
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