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A ASSOCIAÇAO PORTUGUESA 

PARA A QUALIDADE - APQ 

MISSÃO 
:, Promover e divulgar conhecimentos teóricos e 

experiências no domínio da Qualidade, de modo 
a sensibilizar todos os Agentes para a melhoria 
contínua da competitividade e da economia 
portuguesa. 

VISÃO 
:, Ser a APQ reconhecida, nacional e 

internacionalmente, como uma referência 
fundamental na promoção, desenvolvimento e 
melhoria da Qualidade, na qual os seus 
associados se sintam identificados e os seus 
colaboradores valorizados. 

OBJECTIVOS ESTRATÉGICOS 
:, Crescimento sustentado da APQ 

- Expansão da actividade no domínio da 
Qualidade 

- Incremento do número de Associados 
individuais e colectivos 

- Aumento da cobertura geográfica 
:, Forum de reflexão e debate; 
:, Desenvolvimento de produtos e serviços cada 

vez mais adequados às crescentes necessidades 
dos Associados e de outros parceiros 
estratégicos; 

:, Colaboração com todas as entidades públicas e 
privadas no desenvolvimento da Qualidade. 

A APQ é membro do Conselho Nacional da Qualidade, participando como 
Organismo de Normalização Sectorial no Sistema Português da Qualidade. 
A nível internacional, a APO é membro da EOO. (Organização Europeia para 
a Qualidade) e da EFQM (Fundação Europeia para a gestão da Qualidade). 

FAÇA-SE S6clo DA APQ 
A NOSSA RAZÃO DE SER ESTÃ NO BEM SERVIR OS 

NOSSOS OS 
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(1) 
por 

Fernando Reis 
Coordenador do 

Sector Técnico 
da APQ 

A caminho da 
Excelência 

ai como nos questionamos sobre quem somos e para onde 

vamos, também as organizações se deverão questionar da 

mesmo formo, partindo sempre do pressuposto de que são 

entidades em relação às quais existem vários partes interessados: 

clientes, colaboradores, fornecedores, occionistas e a própria 

sociedade, cujos necessidades e expectativas é necessário 

conhecer e satisfazer . 

Por outro lado, as organizações são compostas por uma rede 

complexa de processos, que as atravessam vertical, horizontal e 

transversalmente. Estes processos envolvem a liderança, o política, o 

estratégia eo planeamento, as pessoas, os diferentes tipos de recursos, 

os processos "produtivos" propriamente ditos e os processos de melhoria. 

Esta "filosofia das organizações" conduz-nos para a necessidade de 

integração dos várias componentes da gestão, o que poderíamos apelidar 

na nossa gíria da Qualidade por "Qualidade da Gestão". 

Esta perspectiva está subjacente aos diferentes Modelos de Excelência 

reconhecidos a nível mundial, tal como o Modelo europeu, americano, 

japonês e, mais recentemente, o iberoarnericano. 

Enquanto associação que promove a Qualidade em Portugal, e ciente 

do importância do Modelo Europeu de Excelência da EFQM · European 

Foundotion for Quolity Manogernent, a APQ está fortemente empenhado 

na sua promoção e divulgação, dado tratar-se de uma ferramenta 

poderosa de auto-avaliação das organizações, servindo de referencial 

para a sua melhoria contínua. 

Uma das vertentes deste empenhamento tem sido a ligação institucional 

à EFQM, através de uma colaboração em vários domínios, ligação essa 

agora reforçado com o reconhecimento do APQ corno parceiro do EFQM 

para Portugal, ficando com responsabilidades não só ao nível da 

promoção do Modelo de Excelência, mos igualmente no comercialização 

dos seus materiais e licenciamento de formadores. 

A ser verdade o provérbio popular "o candeia que vai adiante alumio 

duas vezes", o APQ estará no caminho certo ao escolher o Excelência 

como urna dos áreas prioritários da suo actuação. • 
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FUNDIBQ 
promove a 

Excelência nos países 
lberoamericanos 
A Fundação lberoamericana para a Gestão da Qualidade (FUNDIBQ) 

foi constituída a 18 de Março de 1998 em Madrid, onde actualmente 

tem a sua sede. A organização está, segundo o seu director geral , 

António Caetano, desejosa de fazer participar mais activamente as 

empresas iberoamericanas nos benefícios do comércio mundial 

liberalizado, o que se traduziria num progresso sustentado e no bem 

estar social dos seus povos. A Fundação está a dirigir os seus 

esforços no sentido da implantação de um Sistema Global da 

Qualidade, mediante a construção de um Modelo lberoamericano 

de Excelência Empresarial e da convocação dos Prémios 

lberoamericanos da Qualidade, a conceder anualmente à empresa 

ou empresas que, perante um júri internacional para tal constituído , 

deles demonstrem ser merecedoras. 

ntónio Caetano é o direc- 1 

tor geral do Fundação 
lberoomericono poro o 
Gestão do Qualidade 
(FUNDIBQ). Troto-se de 
uma organização supra­
nacional, sem fins lucra­
tivos, que promove e de­
senvolve o Gestão Global 
do Qualidade nos países 
iberoomericonos como 
vio seguro de progresso 

sustentável e bem·estor social e como 
instrumento gerador do confiança neces· 
sário ao reconhecimento mútuo e à livre 

circulação de produtos e serviços. 

Qualidade • O que é a Fundaçõo 
lberoamericana Para a Gestõo da 
Qualidade (FUNDIBQ)? 

António Caetano • A FUNDIBQ é uma 
organização supranacional, sem fins 
lucrativos, que está o promover e o 
desenvolver o Gestão Global do Qua­
lidade no âmbito dos países iberoome­
riconos. Procuramos integrar o experiên­
cia e o saber fazer europeus com o situ­
ação octuol do implantação de modelos e 
sistemas de excelência dos países 



iberoamericanos, para conseguir que os 
nossos membros sejam mais competitivos 
e consolidem uma posição internacional. 
A Fundação tem vontade generalista, ou 
seja, tanto está dirigida paro empresas de 
produção como de serviços, para ins· 
tituições governamentais e não gover· 
namentais, Universidades, entidades de 
Acreditação e de Certificação, sectores 
públicos e privados, independentemente 
do seu "Grau de Maturidade". 

Q · Quais as origens e acluol estrutura 
da instituição? 

AC • Para explicar como surgiu o 
Fundação lberoamericona para a Gestão 
da Qualidade, gostaria de começar por 
sublinhar 2 ou 3 pontos. 
Como sabe, o construção de blocos co· 
merciois não é uma tarefo fácil. A suo 
consecução passo pela eliminação de 
barreiros comerciais e barreiras tecno­
lógicos entre os seus membros. As comer­
ciais, por tão evidentes, são mais fáceis 
de anular. As tecnológicos, mais subtis, 
são mais complicadas de detectar e por· 
tanto mais difíceis de suprimir. Estas bar­
reiros reAectem, por um lado, o desejo le­
gítimo de cada país proteger o suo eco­
nomia da concorrência externa e, por 
outro, a desconfiança dos compradores 
em relação à Qualidade dos produtos, 
processos e serviços que se comer­
cializam. Dever-se-ia evitar que os blocos 

comerciais fossem, de facto, zonas de 
proteccionismo frente o terceiros países, 
dificultando os necessários Ruxos comer­
ciais. 
Desejosos de fazer participar mais 
activomente as empresas iberoame· 
riconas nos benefícios do comércio mun­
dial liberalizado, que acabaria por se 
traduzir num progresso sustentado e bem 
estar social dos seus povos, um grupo de 
empresas de vários destes países apoiou 
a constituição da FUNDIBQ. O octo 
formal de constituição teve lugar no dia 
18 de Março de 1998, em Madrid, onde 
neste momento tem a sua sede. 
Começámos por analisar o mercado 
iberoamericano, a nosso zona de actua­
ção, segundo três pontos de vista: o Pro­
cura, o Oferto e qual seria o Posicio­
namento do Fundação. 
Sobre o Procura colocamo-nos questões 
do tipo: Ouois são os necessidades do 
mercado? Como evoluiu e como vai 
evoluir? De que é que necessito o 
lberoamérica poro ser mais competitivo? 
Em função da informação recolhido em 
empresas dos países que visitámos, pode-se 
dizer que existem a lgumas debilidades 
que é necessário ultrapassar poro que os 
países iberoomericanos possam pro· 
mover, desenvolver e implementar, nos 
suas empresas e instituições, de formo 
generalizado, sistemas de gestão global 
do qualidade. 
Há disparidade no infraestrutura do 

procura, devido ao facto de, nestes 
países, haver grande diversidade no 
número e dimensão das empresas, no 
consciencialização do necessidade de 
sistemas de gestão da qualidade e no seu 
nível de implantação. 
Perante a falta de experiência, o 
inexistência de modelos próprios e o 
necessidade de modelos de referência 
reconhecidos internacionalmente, recor· 
reu·se fundamentalmente ao Modelo 
Malcolm Boldridge e aos conhecimentos 
dos Estados Unidos, criando-se uma 
situação de dependência limitadora . O 
modelo europeu de Excelência é pouco 
conhecido na iberoomérico. 
Encontramos nos diferentes países um 
sentimento de necessidade de melhorar o 
qualidade do suo gestão e dos seus 
produtos e alguns processos iniciados 
nesse sentido mos, até ao momento, com 
esforços isolados, pouco intercâmbio e 
disparidade de resultados. 
Embora o situação esteja o evoluir, pau· 
cos empresas têm implantados sistemas 
de garantia, como por exemplo a 
certificação pelas Normas ISO. Em muito 
poucos países existe o obrigatoriedade 
legal de se certificar paro ser fornecedor 
dos empresas estofais ou de grandes 
empresas que tenham promovido 
programas de qualidade concertado com 
os fornecedores. 
Também o Auto·ovolioção, como o 
sistema mais económico e rápido de ► 
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implementar a melhoria contínuo no 
empresa, está pouco divulgado. 
Paro mois, os grandes empresas 
iberoomericonas têm de partilhar o 
espaça com empresas internocionois que, 
estas sim, já tiveram experiências de 
sucesso na implementação de modelos de 
excelência na gestão. 
Sobre a Oferto de Serviços e Produtos 
fizemos o mesmo tipo de raciocínio: 
Quem está a oferecer respostas válidas 
para estas necessidades? Quem os 
oferecerá no futuro? Quais são as 
soluções alternativas: as organizações 
nacionais, as instituições universitários, os 
consultores? 
Chegámos o algumas condusões. Nas 
países iberoamericanos há disparidade 
entre os características e os níveis de 
desenvolvimento do superestrutura 
(Entidades Avoliodoras da Conformidade 
e sistemas de prémios e reconhecimentos, 
privados e estatais) e os do estruturo 
{Centros de estudo e investigação, 
Associações e Fundações para a pro­
moção e desenvolvimento da qualidade). 
Já houve jornadas e congressos com a 
participação dos diferentes países e 
organizorom·se, inclusivamente, comitês 
de trabalho o nível de blocos como o 
Mercosul. Mas tem havido dificuldades 
em chegar a acordo e a iniciativas 
comuns, embora haja tentativas isolados 
de entre-ojudo. 
Foltom experiências concretos, há poucos 
"cosas para estudo", o formação é 
frequentemente muito mois teórico do que 
prática e em alguns países é rara e cora, 
assim como faltam bases de dados "on· 
line", com os ºmelhores práticos", paro 
olimentor o melhoria contínua. 
Em alguns países falta completar e 
desenvolver o superestrutura de regu· 
lação e promoção do qualidade, os 
modelos nocionois de gestão e os 
respectivos prémios. Quando já existem, 
por serem recentes, ainda sofrem de 
a lguma inexperiência ou menor rigor na 
concepção e aplicação. 
Seguindo o mesma linha de raciocínio, 
pensamos que o evolução do Procura e , 
Oferta de Serviços e Produtos será 
influenciada pelas ex,gencias dos 
mercados globais, que conduzirão a um 
incremento de esforços por parte de 1 

governos, instituições e empresas, com 
apoios internacionais, como os da UE a 
nível de comitês da Mercosul, no sentido 
de melhorar o grau de implantação e 
eficácia dos sistemas de gestão global da 
qualidade. 
A inRuêncio dos Estados Unidos con· 
tinuará a aumentar, sendo possível que se , 
organizem entidades supranacionais a 
nível de toda a América, debaixo da sua 
liderança. 

A nível europeu, as entidades certificada· 
ros e consultoras de países como a 
Alemanha, Áustria, Grã-Bretanha e 
França continuarão a desenvolver os suos 
actividodes, embora a nível individual e 
privado. 

Q Neste contexto, que 
características tornam única a 
oferta da FUNDIBQ? Qual é o 
valor acrescentado da sua 
oferta? Quais são as diferentes 
opções estratégicas abertas à 
organização em cada um dos 
segmentos do mercado? 

AC • A nossa proposta, no contexto da 
situação anteriormente descrito, opresen· 
to oportunidades muito doras: 
• O tipo de necessidades e características 
revelados pelo mercado da procura, tonto 
o nível do superestrutu ra, como do 
estrutura e do infraestrutura da qualidade 
nos países iberoamericanos, propor­
cionam à FUNDIBQ e aos seus serviços a 
oportunidade de oferecer uma resposta 
original e mais além do que é pedido, de 
se converter numo organização chave 
paro o desenvolvimento destes países, 
assim como numo referência de 
tecnologia e "saber fazer" em Quolidode. 
- A excelente disposição dos Associações 
locais de Promoção da Qualidade para 
desejar que a FUNDIBQ se converta num 

Tem havido dificuldades em 
chegar a acordo e a iniciativas 
comuns. embora haja tenta­
tivas isoladas de entre-ajuda. 



aliado estratégico preferencial poro o 
prossecução dos seus objectivos, tal como 
ficou demoslrodo no 1 P Convenção 
lberoomericono de Gestão do Qualidade, 
em Março último. 
- Inclui também grandes empresas, que 
lhe conferem ainda mais prestígio e 
seriedade, e que o convertem num fórum 
de participação otrodivo. 
· A originalidade de se apresentar como 
uma organização supranacional no 
âmbito virtual do Península Ibérico e dos 
países iberoomericonos e com um modelo 
do qualidade de gestão apropriado poro 
esse mesmo âmbito. 
• Portilho línguas e roizes culturais, o que 
facilito o comunicação e o intercâmbio, e 
é uma ponte entre o Europa, o lber­
oomérico e outros Fóruns Internacionais 
no facilitação do comércio o que lhe 
permite participar do experiência e do 

1 
"saber fazer" de vários países. 
Poro desenvolver o seu posicionamento, a 
Fundação tem vindo o incrementar a suo 
presença como entidade supranacional 
promotora do desenvolvimento da Gestão 
Global do Qualidade, assim como o sua 
identidade iberoomericono, através de 
acções que fundamentalmente visam : 
• Vincular as Associações e Fundações 
do Qualidade locais, convertendo-as em 
aliados estratégicos paro o implantação 
do FUNDIBQ. 
• Estabelecer sedes estrategicamente 
localizadas, com o colaboração dos 
Patronos locais. 
• Organizar Convenções lberoomerica· 
nos do Qualidade, como o 1 • que se 
realizou, durante este ono, em Cortogena 
dos Índios, no Colômbia, e o 22 que está 
previsto paro o próximo ano em 
Montevideo. 
• Implantar um Modelo lberoomericono 
de Excelência Empresarial e convocar os 
Prémios lberoomericonos de Gestão do 
Qualidade poro Grandes e Médios Em· 
presos, Instituições Públicos (Educação, 
Saúde, Entidades Regionais ou Locais), 
Mosters e Doutoramentos. 
• Ter êxito no implementação de Sistemas 
de Gestão Global do Qualidade entre os 
seus membros. 
• Facilitar o criação ou o potenciação de 
Entidades Avaliadoras de Conformidade 
já existentes, reconhecidos pelo suo oito 
componente técnico e profissional, em 
cada país e internacionalmente. 
• Desenvolver intercâmbios estáveis em 
matéria de investigação e consultoria, 
comuns aos países dos empresas que 
integraram o Fundação, implicando os 
instituições educativos públicos e privados 
tonto paro o formação de base como 
poro o especializado. 
• Promover o Autoavaliação, o Comu· 
nicoçõo e o Formação como ferramentas 

básicos poro o gestão do Melhoria 
Contínuo. 
• Desenvolver um Sistema Informatizado 
de Informação em Gestão do Qualidade 
e criar uma base de dados e uma rede de 
intercâmbio entre os associações e 
empresas dos diferentes países do 
lberoomérico. 

Q - Qual é a sua visão e missão? 

AC - A visão da Fundação é • converter-se 
no Organização coordenadora paro o 
promoção e desenvolvimento do Gestão 
Global do Qualidade e no busco do 
Excelência no tecido empresarial do 
Argentino, Bolívia, Brasil, Colômbia, 
Casto Rico, Cubo, Chile, Equador, EI 
Salvador, Espanha, Guatemala, 
Honduras, México, Nicarágua, Panamá, 
Paraguai, Peru, Portugal, Repúblico 
Dominicano, Uruguai e Venezuelo". E o 
suo missão é "promover a Gestão Global 
da Qualidade como via seguro de 
progresso sustentável e bem-estar social e 
como instrumento gerador do confiança 
necessário ao reconhecimento mútuo e ô 
livre circulação de produtos e serviços", 
A Fundação orientará todos os seus 
esforços poro conseguir que os seus 
membros consolidem o suo posição 
internacional através da pleno satisfação 
dos seus clientes internos e externos. 

Q - Que projectos já estão a 
decorrer? 

AC - Sintetizando o que tenho vindo o 
apresentar, o orientação estratégico da 
FUNDIBQ para aproveitar os opor· 
!unidades que se lhe oferecem no âmbito 
iberoamericano, é "dar um salto em 
frente" e aprofundar o programa de 
implantação no lberoomérica. 

A Fundação está a dirigir os seus esforços 
no sentido da implantação de um Sistema 
Global do Qualidade, mediante o 
desenho de um Modelo lberoomericono 
de Excelência Empresarial e do con· 
vocação dos Prémios lberoomericonos de 
Qualidade, a conceder anualmente ô 
empresa ou empresas que, perante um 
júri internacional poro tal constituído, 
deles demonstrem ser merecedoras. 
Participar será um estímulo o uma 
melhoria permanente. 

, Em termos muito concretos, a Declaração 
de Cortogeno dos Índios estabeleceu que 
os meios se olconçorõo, paro além do 
Modelo lberoomericano de Excelência no 
Gestão e dos Prémios do Qualidade 

, lberoomericono, apoiados nos Prémios e 
Finalistas Nacionais, através de: 
• Guias de Autoovolioçõo poro o Modelo 
lberoomericono; 
• Formação poro o Mudança; 
• Um esquema global de emulação; 
• Uma base de dados e informações, 
obtido ao relacionar de maneira estável 
as jó existentes nos diferentes países; 
• Grupos de Trabalho através de uma 
lntronet; 
• Um Glossário bilingue de termos da 
Qualidade; 
• Documentação, já existente nos diversos 
países ou a elaborar em conjunto, ô 
disposição de todos os porticipontes; 
• Organização de Convenções, Con· 
ferências, Seminários, Mesas Redondos, 
etc., que contribuam poro implantar, 
difundir e facilitar a penetração do 
Modelo lberoomericano de Excelência na 
Gestão; Prémios e Formação lberoa· 
mericano no espaço geoeconômico dos 
nossos países. 
Estamos também o trabalhar no Pro· 
gramo FUNDIBERCAL, poro produção e 
implementação de materiais poro for• 
mação interactivo. 

Q - Gostaríamos que falasse um 
pouco sobre como foi concebido o 
modelo de gestiío lberoameri­
cano, dos seus objectivos e dos 
seus princípios. 

AC - Em 1996, o Comissão de Gestão do 
EFQM solicitou a um grupo de 
especialistas europeus que analisassem 
como deveria ser a evolução do seu 
Modelo de Excelência (desenhado em 
1991) poro que viesse o contemplar os 
mudanças de gestão que se vêm o 
verificar desde o início do década. 
Constituiu-se um Comité de Especialistas, 
com o colaboração de Catedráticos de 
Universidades, Directores e Gestores de 
vários países europeus, ao quol tive o 
honro de pertencer. A primeiro decisão, 
depois da definição do que entendíamos ► 
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Inovação e Melhoria Contínua 

por "pequenos" ou "grandes" mudanças, 
foi ir aos Estados Unidos analisar o 
Modelo Molcolm Boldridge em 
profundidade e ir ao Jopõo com o mesmo 
objectivo. Com mais informação obtido 
do análise de outros Modelos de 
Excelência, como o Mexicano, o 
Australiano e o Sul Africano, os trabalhos 
decorreram durante mais de um ano. 
Que premissas deveríamos ter em conto 
oo elaborar um Modelo de Excelência 
que desse resposta às nossos 
necessidades? E, sendo um pouco mais 
ambiciosos, que requisitos2 Chegámos à 
altura de sugerir que o Modelo de 
Excelência deveria: 
• Abarcar todos os sistemas (ex. ISO 
9000) e incluir todas as formas de apro· 
ximoção a análises funcionais (ex. 
Reengenharia de Processos); 
• Ser aplicável o todo o tipo de 
organizações; 
• Contemplar qualquer grou de 
maturidade da organização no seu 
cominho poro o Excelência; 
• Ser personalizado pelo responsável 
máximo do organização. 
Quanto aos Requisitos de um Modelo 
Orgonizocionol de Excelência poro o ano 
2000, acordámos nos seguintes: Aberto e 
Completo, Flexível, Simples/ Aceitável, 
Robusto/Sensível, Internamente relacio­
nado, Auto-reflexivo, Froctálico, Portador 
de mensagens, Traduzível paro outros 
línguas, com o mesmo Grau de 
abstracção em cada Critério. 
Em 1998, apresentou-se um Modelo de 
Excelência cujos corocteristicos se 

aproximavam das Premissas e Requisitos 
atrás citados. Mos os resultados de um 
inquérito levado a cabo entre profis· 
sionais europeus sugeriam que a rotura 
entre o Modelo em vigor e o que agora se 
propunha era tão grande que a Comissão 
de Gestão da EFQM sugeriu aproximar 
progressivamente os 2 Modelos através 
de mudanças faseadas. Nos seus esforços 
paro os aproximar, o nosso grupo de­
lineou várias propostas. Uma delas foi a 
base poro o desenho do Modelo lbe­
roomericono de Excelência na Gestão, 
que foi discutido em Grupos de Trobolho, 
a lterado e finalmente aprovado na 1 • 
Convenção de Cartagena das Índias. 
Cumpre com os Premissas e Requisitos e 
pensamos que não entro em choque com 
nenhum dos Modelos que alguns países 
iberoomericanos têm octuolmente. 

Q · Comparativamente com o 

1 modelo de e.xcelência da EFQM, 
quais são as principais dife• 
renças? 

AC · A principal diferença está na 
interpretação que fazemos da palavra 
"processos". Poro a FUNDIBQ, todos os 
agentes facilitadores sõo "processos". Por 
isso, chamamos-lhes "processos fa• 
cilitadores". Desta maneira libertamos a 
"casa 5" poro a poder dedicar a clientes, 
porque queremos dor relevo à im­
portância que os clientes têm poro o 
sobrevivência da organização. O lider 
tem a responsabilidade de liderar os 
processos. 



Enquanto no modelo do EFQM há um 
critério poro o análise dos Resultados que 
estamos o alcançar com os clientes, no 
Modelo lberoomericono, olém deste, há 
um outro critério que onoliso o que 
estamos, de facto, o fazer no sentido de 
sotisfozer os necessidades dos clientes, 
entendendo-se o palavra "cliente" no seu 
sentido mais amplo, englobando, por 
exemplo, todos os que tenham alguma 
relação com o orgonizoçõo. 

Q · Um dos projectos da FUNDIBQ 
é o prémio lberoamericano da 
qualidade. O que se pretende 
com este prémio? 

AC • A Fundação dirigiu os seus esforços 
no sentido do implontoçõo de um Sistema 
Global do Qualidade mediante o dese 
nho de um Modelo lberoomericono de 
Excelência no Gestão. Desse modo, pode 
convocar o Prémio lberoomericono de 
Excelência no Gestão, o conceder 
anualmente. 
Apresentar-se oo Prémio lberoomericono 
de Excelência no Gestão é uma decisão 
estratégico que traz uma série de 
benefícios às Empresas e Entidades que 
decidam porticipor no selecção dos 
excelentes entre os melhores, no âmbito 
do Comunidade lberoomericono de 
Noções. 
Uma Empresa ou Entidade que decido 
apresentar-se ao prémio consegue: 
• Centrar-se nos octividodes mais impor· 
tentes e detector importantes oportunida­
des de Melhoria; 
• Fomentar o trabalho em equipo e ou· 
mentor o implicação efectivo de todos os 
seus colaboradores perante um desafio 
comum que traz um aliciante ao trabalho 
diário; 
• Os trabalhos preporotórios do 
Informação de Autoovolioçõo que o 
Empresa ou Entidade deve juntor à suo 
candidatura, além de orientar poro uma 
meto comum alcançável, convertem este 
requisito numa potente ferramenta de 
formação e comunicação, que promove 
mudanças significativos em favor do 
prooctividode de todos os pessoas directo 
ou indirectomente relacionados com o 
instituição candidato. 
• Uma outro vontogem significativo poro 
o empresa ou entidade é o informoçõo 
que recebe do equipo de avaliadores 
independentes, em que se detalham os 
pontos fortes e oportunidades de melhoria 
em cada um dos critérios e subcritérios do 
Modelo lberoomericono de Excelência na 
Gestão. Esto informação pode ser de 
grande valor estratégico, coma o 
comparação de resultados com outras 
empresas e entidades. 
Quanto aos benefícios poro os vence· 

dores e finalistas do Prémio, ganhar o 
Prémio lberoomericano de Excelência no 
Gestão, ou um dos galardões para 
finalistas, traz à Empresa ou Entidade que 
o a lcance um forte posicionamento 
internacional, com claro incidência no 
mercado ou área de actividade em que 
octuo. 
O Prémio dó às Empresas e Instituições o 
oportunidade de utilizar os logotipos do 
Prémio em todos os seus moteriois de 
comunicoçõo, evidenciando que o 
Empresa ou a Entidade é reconhecida 
como uma das organizações de maior 
êxito o nível internacional. É um selo de 
garantia apoiado pelos primeiros 

1 
mandatários do lberoomérico. 
Este reconhecimento é claramente 
reforçado pelo participação dos Em­
presas e Entidades vencedoras nos Pro· 
gramas de Difusão a través do FUNDIBQ 
e quando a sua experiência é incluída no 
corpo documental dos Melhores Práticas 
de Gestão lberoomericonos, através do 
Internet. 
As empresas vencedoras e os Associações 
da Qualidade Nacionais partilharão 
experiências de Gestão do Qualidade 

Receber o prémio lberoamericano 

de Excelência na Gestão constitui 

uma honra e um compromisso 

para as empresas vencedoras e 

finalistas, que devem servir de 

exemplo para as outras orga­

nizações iberoamericanas. pelo 

que se espera delas um esforço 

contínuo na senda da excelência. 

Total em conferências e semmanos 
organizados pelo Fundação, no seu 
próprio país e nos restontes países mem· 
bros, tendo assim oportunidade de se 
promoverem no exterior. 
Ao conjunto de benefícios que o Prémio 
traz, junto-se os facilidades que as Em­
presas e Instituições terão poro fidelizar 
os clientes após a obtenção deste 
galardão. 

Q - Como vai ser a gestão deste 
prémio e qual o papel das asso· 
dações nacionais da qualidade 
nesta matéria? 

AC • Poderão candidatar-se ao Prémio 
empresas e instituições iberoamericanas 
públicos e privados, opresentodos pelos 
respectivas Associações Nocionois da 
Qualidade, oficialmente reconhecidos 
para tal. Se não ex.istir um organismo 

oficial do Qualidade poderão enviar o 
suo candidatura o qualquer sede do 
Fundação. 
Poro receber o visito dos Avaliadores do 
Associação Nocional do Qualidade 
correspondente, ou da FUNDIBQ, as 
empresas deverão anexar uma Infor­
mação organizado com um determinado 
formato e conteúdos. 
Nos países onde exista uma Associação 
Nocional do Qualidade oficialmente 
reconhecido, será do suo responsobi· 
lidade a nomeação dos avaliadores, 
previamente formados de acordo com os 
critérios estabelecidos pela FUNDIBQ. 
Uma vez realizadas 'as visitas às empre· 
sos, os Associações Nacionais da Quali­
dade ou a FUNDIBQ proporão até um 
máximo de quatro finalistas por país. 

Q - Atendendo a que as empresas 
portuguesas e espanholas têm a 
possibilidade de concorrer ao 
Prémio Europeu da Qualidade 
promovido pela EFQM, qual é a 
mais valia do Prémio lberoame­
ricano? 

AC • Receber o Prémio lberoomericano 
de Excelência na Gestão constitui uma 
honra e um compromisso para os 
empresas vencedoras e finalistas, que 
devem servir de exemplo poro os outras 
organizações iberoomericanas, pelo que 
se espera delas um esforço contínuo na 
sendo da excelência. 
Considerando que um dos objectivos 
principais do prémio é difundir os 
Melhores Práticas lberoamericanas de 
Gestão, as empresas e entidades 
vencedoras e finalistas assumem o 
compromisso de dor o conhecer os suas 
experiências e resultados. 
Os vencedores podem utilizar o prémio 
nas suas campanhas de divulgação, o 
que lhes dará oportunidade de promover 
o suo imagem como empresa e instituição 
de qualidade internacionalmente reco­
nhecida. Esta publicidade deverá, porém, 
ser de tipo institucional, devendo haver 
menção expresso ao ano em que foram 
vencedores, assim como à categoria. Esta 
utilização lerá uma vigência máxima de 5 
anos, a partir do anúncio oficial e público 
feito pelo Fundação num octo para tal 
organizado. 
As empresas e instituições vencedoras e fi. 
nalistas devem tomar-se promotoras do 
desenvolvimento iberoomericano do 
qualidade. Neste sentido devem, como mí· 
nimo, durante o ano que se segue à en· 
trego do prémio, apoiar os octividodes que 
o FUNDIBQ e o sua Associação Nocional 
da Qualidade realizem poro promover o 
êxito de uma cultura de qualidade nos seus 
respectivos países e na lberoomérico. e 
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Adesão à 
FUNDIBQ 
positiva 

, 
e 

Entre as vantagens de ser membro da Fundação, pode-se referir, em 

primeiro lugar, que se trata da única instituição iberoamericana do 

género para a gestão da qualidade. Os membros da Fundação têm a 

possibilidade de fazer parte de uma organização supranacional 

integrada por grandes empresas interessadas na implantação da 

excelência na gestão. 

Juan Moro, Presidente do Comité Executivo da Fundação, António Caetano, Oirector- Geral e Paula Delgado. 

Dro. Paulo Delgado é 
representante do Fernove 
• Formação Técnico, Psi· 
cologio Aplicado e Con­
sultoria em Transportes e 
Portos - umo dos pri­
meiros empresas porlu­
guesos o integrar o Fun· 
dação lberoomericono 
poro o Gestão do Quo-
1 idode (FUNDIBQ). No 

entrevisto refere que o Fundação vai fozer 

um esforço de divulgação do próprio 
organização e do Prémio e conto com o 
apoio de entidades como o APQ. Soliento 
que o instituição já foi apresentado o 
vários empresos portuguesas e à Direc· 
ção do IPQ que lhe reservou um ocolhi ­
mento muito favorável. 

Qualidade • Quais as empresas 
portuguesas que fazem parte da 
Fundaçciio lberoAmericana para a 
Gestciio da Qualidade? 



Participantes na Reunião do Comité Executivo da Fundação, em Junho, no Instituto Superior de Gestão. 

Paula Delgado · Até ao momento sõo 
o Femove, o SCP, o Tronstejo, o Instituto 
Superior de Gestão e o Universidade 
Novo de lisboa. A APQ tem 
ocomponhodo este processo praticamente 
desde o início, tendo inclusivamente jó 
participado nos trobolhos do 1 g 

Convençõo, em Cortogeno dos Índios, no 
Colômbia. 

Q · Quais as principais vantagens 
para as empresas portuguesas 
em serem membros da FUNDBIQ? 
Qual tem sido a sua adesão? 

especificidades destes países e o poder 
aceder ao Prémio lberoamericono de 
Excelência no Gestõo. Se o empresa for 
membro Fundador, tem alguns benefícios 
adicionais imediatos, como por exemplo 
um Seminário de Auto-avaliação poro o 
alta direcção do empresa. 
O lnstitvto Superior de Transportes, por 
exemplo, atento à qualidade de serviço 
que o cliente exige, já está a trabalhar 
nesse sentido com o apoio do Fundoçõo 
lberoomericano, Pensamos que em 
Portugal se trota de um projecto pioneiro. 
Quanto ó odesõo, está a ser muito boa. 
Temos de ter em conta que as empresas 
portuguesas têm andado, aparentemente, 
um pouco distanciados destas iniciativas, 
enquanto que noutros países europeus 
elos colaboram de forma muito activa e 
colhem os frutos dessa coloboroçõo. 
Quem consultar a lista das empresas que 

PD • Hó vários tipos de associaçõo e 
participação, conforme se trate de 
empresas, de associações paro a 
Qualidade e Universidades, ou de uma 
participaçõo de nivel técnico profissional 
de grupos de trabalho, de directores do 
qualidade, de professores ou de 
consultores. 

1 
fazem parte da EFQM fica surpreendido 
com o pequeno número de empresas 
portuguesas que a integram. Isto opós 
vários anos de actividode de grande 

Entre as vantagens de ser membro da ' 
Fundaçõo, pode-se referir, em primeiro 
lugar, que se trata do único instituição 
iberoamericano do género para a gestão 
da qualidade. Os membros da Fundaçõo 
têm a possibilidade de fazer parte de uma 
orgonizaçõo supranacional integrada por 
grandes empresas interessadas na 
implantação da excelência na gestõo. 
Possam a incorporar uma rede de 
intercâmbio de experiências e melhores 
práticos entre empresas da lberoamérica 
e da Europa, a ter um modelo próprio que 
foi desenvolvido após um intenso estudo 
de outros modelos e tendo em conta 

mérito desto Fundação. Por isso, 
consideramos que a adesõo à Fundoçõo 
lberoamericono para a Gestão da 
Qualidade foi, até ao momento, muito 
positivo, 

Q · A FUNDBIQ tem vários 
projectos e grupos de trabalho 
em curso. Qual o envolvimento 
que se espera das empresas 
portuguesas? 

PD • O envolvimento poderá ser pouco 

na fase inicial. Mos contamos que vá 
progressivamente aumentando nos vários 
órgãos da Fundaçõo, nos grupos de 
trabalho que estõo o funcionar, na 
participação nas Convenções, na lntranet 
que a Fundação já tem a funcionar, no 
partilho dos boas práticas existentes em 
cada empresa, na formaçõo no Modelo e 
na sua implementação, na formação de 
avaliadores e, finalmente, na candidoturo 
ao Prémio. 

Q · Em Portugal a adesão ao 
Prémio Nacional da Qualidade 
(PEX·SPQ) e a o Prémio de 
Excelência da EFQM é escassa . 
Qual o sentido para as empresas 
portuguesas de mais um Prémio 
e como pretendem levá -las a 
concorrer? 

PD • Vomos fazer um esforço de 
divulgação da Fundaçõo e do Prémio e 
contamos com o opoio de entidades como 
o APQ. A Fundação também já foi 
apresentada a várias empresas 
portuguesas, algumas das quais 
manifestaram grande interesse, e à 
própria Direcção do IPQ que lhe reservou 
um acolhimento muito favorável. Ser 
vencedor do Prémio ou finalista será 
muito importante a vários níveis. Mas 
mais importante é o facto de, ao pensar 
concorrer, o empresa ter de começar a 
utilizar uma ferramenta potentíssima que 
é a Auto·ovaliaçõo sistemático e holística 
da sua actividade, neste caso de acordo 
com o Modelo lberoamericono. • 
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O Futuro das 
ISO 9000 
Ousámos reflectir sobre o que poderá vir a ser o futuro 

em torno da Qualidade. Trata-se de um exercício de alto 

risco face à turbulência característica dos tempos 

modernos. De qualquer modo, optámos por partilhar as 

conclusões alcançadas, esperando que possam servir 

de base a discussões e estimulem o aparecimento de 

contributos suplementares sobre o tema. 

or vezes é útil criar algum 
distanciamento face ao 
quotidiano, e reffectir sobre o 
que poderá vir a ser o futuro 
num horizonte temporal 
alargado, de 5 o 1 O anos. 
Foi esse esforço, centrado em 
torno da Qualidade, que 
tivemos o ousadia de procu-

rar fazer. Troia-se naturalmente de um 
exercício de alto risco, sobretudo face à 
turbulência que caracteriza os tempos 
modernos. Ainda assim, optámos por 
partilhar os conclusões a lcançados (com 
um cariz marcadamente pessoal), espe· 
rondo que possam inspirar a lgumas dis­
cussões e despertar contributos odicio· 
nais em torno deste temo. 
Fizémo-lo numa a ltura que nos parece 
ser especialmente apropriado, uma vez 
que por um lado se aproximo o novo 
milénio (momento psicologicamente in­
dutor de balanços e perspectivas de pro· 
gresso), e por outro lodo o ano de 1999 
foi especialmente rico ao nível do evolu­
ção de a lguns dos referenciais mais só· 

lidos do Qualidade. Dispomos por isso de 
excelentes lupas que nos permitem ampliar 
e antecipar os contornos do futuro que se 
avizinha, marcando-o e inAuenciando-o 
decisivamente: o Modelo de Excelência do 
EFQM (1999) acaba de ser alvo de uma 
revisão significativa (o vigorar no ano 
2000), estão desenhados os conteúdos 
daquilo que deverá vir a ser o novo série 
de normas ISO 9000 (o vigorar a partir do 
ano 2001) e foi recentemente publicado o 
quinta edição daquela que pode 
porventura ser apontada como a "bíblia" 
neste domínio do conhecimento (Juran e 
Godfrey, 1999). Em todos os casos houve 
lugar a uma evolução assinalável, que 
passou por mudanças de estrutura, 
conteúdos e inclusivamente por uma 
actual ização de títulos nos três 
documentos. Estão, por isso, reunidos os 
condições ideais poro apontar a lgumas 
linhos de rumo orientadoras do futuro do 
Qualidade (dificilmente uma coincidência 
temporal desta dimensão, no que toco à 
redefinição dos pilares documentais da 
disciplina, voltará a ocorrer). 



Das dez g randes tendências que 
decorreram da análise efectuada 
(Saraiva e Rosa, 19990, b), iremos aqui 
concentrar o nosso otençõo em torno de 
uma discussão mais detalhada de uma 
delas, que se prende com os normas 
ISO 9000. Poro o efeito, começaremos 
por fazer um breve balanço do 
movimento ISO 9000 a té aos dias de 
hoje; seguidamente, discutem-se as 
principais evoluções associadas à nova 
versão das normas, cujo processo de 
revisão deverá estar terminado no final 
do ano 2000; o terminar, a inda que 
naturalmente com uma maior margem 
de incerteza, apontam-se alguns 
caminhos prováveis de progresso das 
ISO 9000 num horizonte temporal mais 
dilatado, apontando paro 2005 a 
2010. 

Fig. 1 

AS ISO 9000: 
BREVE BALANÇO 
DA JORNADA 
A implementação da Qualidade no 
século XX foi norteada, durante várias 
décadas, por uma diversidade de linhas 
de orientaçõo decorrentes essencialmen­
te da adesão aos diferentes modelos 
propostos pelos gurus, normas de índole 
nacional ou sectorial. 
Com a publicoçõo das ISO 9000, em 
1987, surge finalmente um referencial 
ún ico e universal, daí decorrendo a sua 
própria força, que veio modificar radi­
calmente o panorama anterior. 
Importa contudo olhar para o fenómeno 
ISO 9000 com conto peso e medida, 
sem fundamentalismos, sem ignorar que 

reflecte apenas um reduzido subcon­
junto do Universo da Qualidade, e es­
tando consciente de alguns perigos que 
lhe estõo associados (Soroiva, 1994). 
Em particular, oo fazer um balanço da 
jornada, talvez valha a pena realçar o 
seguinte: 
• na Europa em geral e também em 
Portvgal tem-se, a nosso ver, dado um 
peso excessivo às normas ISO 9000 no 
contexto da Qualidade, sendo por isso 
importante tentar reequilibrar a sitva­
çõo, nomeadamente evidenciando que 
a Gestão do Qualidade nõo se limita e 
muito menos se esgoto nos ISO 9000; 
• leitvros menos atentas e mesmo algo 
abusivas da norma ISO 9001, por porte 
de organizações, de entidades certifica­
doras e de consultoria, têm contribuído, 
em alguns casos, paro o implementaçõo ► 

Repartição de entidades certificadas pelas ISO 9000 nas diferentes regiões do globo 
a 31 de Dezembro de 1997 

18581 

30973 

2994 

6563 

9368 

88236 

56688 

D Europa (sem Reino Unido) 

■ Reino Unido 

D Ásia (Extremo Oriente) 

D EUA 

■ Oceânia 

D África e Ásia Ocidental 

~ América do Norte (sem EUA) 

D América do Sul e Central 

QUALIDADE 115 



1 61 QUALIDADE 

o u ·-e 
u 

,(1) ,.._ 

de Sistemas de Garantia da Qualidade 
onde uma excessiva rigidez na prece· 
d imentação de práticas vigentes conduz 
à sua cristalização, retirando-lhes ogili · 
dade e orientação para o cliente (coroe· 
terísticas essenciais numa verdadeira 
Gestão pela Qualidade Total}; 
• diversos estudos pontuais (de resul · 
todos frequentemente contraditórios} fo. 
ram já efectuodos no sentido de evi · 
denciar os resultados práticos decor· 
rentes da certificação ISO 9000 nas or· 
ganizoçães, mas está ainda por es· 
tabelecer cientificamente que do ponto 
de visto do desempenho alcançado se 
trote de um investimento claramente Iro· 
duzido em ganhos significativos de efi­
ciência ou eficácia (Juran, 1999). Em 
particular, não existem evidências sufi­
cientemente sólidos de que países, re· 
giões ou sectores de actividade com 
muitas empresas certificados se tenham, 
por via disso, tornado mais competitivos 
ou a lcançado maiores índices nacionais 
de satisfação dos clientes: por exemplo, 
no caso dos EUA, apesar de o número 
de entidades certificados pelos ISO 
9000 ter aumentado de cerco de 4000 
poro perto de 20000 entre 199 4 e 
1997, no mesmo período de tempo o 
ACSl·Americon Customer Sotisfactian 
lndex· baixou de 74,5 poro 70,7 (ISO, 
1998; ASQ, 1999). 
Dita isto, importa reconhecer que, 1 

independentemente dos reservas que se 
possam fazer-lhes, as normas ISO 9000 
representam, dentro do mundo do 

Encontra-se em fase adiantada de 
desenvolvimento um novo ciclo de 
revisão, mais ambicioso em tem1os 
de resultado final (uma vez que se 
traduz em mudanças substanciais 
de estrutura e conteúdo) e do 
próprio processo adaptado ( devi­
damente estruturado e seguindo o 
que a nom,a estipula ao nível de 
Controlo da Concepção). Tirando 
partido das novas tecnologias de 
informação, foi igualmente possível 
envolver nos trabalhos em curso 
uma quantidade apreciável de pes­
soas e organizações, de forma 
aberta e transparente. 

normalização, pelo dimensão e rapidez 
de crescimento, um coso única de 
adesão voluntário o um referencial 
reconhecido e aceite em praticamente 
todo o planeta, permitindo uniformizar 
abordagens, práticas e linguagens, 
tendo desempenhada por isso um papel 
extremamente relevante ao longa do 
último década no divulgação do 
mensagem da Qualidade. 
Datando somente de 1987 os primeiras 
normas do familia ISO 9000, elos 
conseguiram de facto alcançar uma 
implantação praticamente global, 
abrangendo inúmeras países, sectores 
de octividade e tipos de orgon izações: 
de acordo com o última levantamento 
efectuoda pelo ISO (ISO, 1998) que se 
encontra disponível (a qual, a errar nos 
suas estimativas, o faz por defeito}, 
existiam a 31 de Dezembro de 1997 
mais de 225.000 entidades certificados 
de acorda com as normas ISO 9000, 
espalhadas por cerco de 130 países 
(Figuro l}, sendo de salientar que, em 
média, ao longo do ano de 1997, por 
cada dia que passou l 7 4 novas 
organizações foram certificados de 
acorda com uma das normas ISO 9000! 
As ISO 9000 tronsformaram·se, deste 
modo, e de forma que pensamos ser 
irreversível, num referencial da maior 
importância, uma realidade que veia e 
está poro ficar. Doí decorre também a 
enorme atenção e preocupação com 
que tem vindo o ser acompanhada o 
respectivo processa de revisão, que irá 
conduzir às normas ISO 9000 do ano 
2000. 

AS NORMAS 
ISO 9000 
DO ANO 2000 

As normas ISO 9000 foram alva de uma 
primeira revisão em 1994, que intra· 
duziu algumas a lterações significativas 
sem contudo mexer com o sua estruturo, 
o qual permaneceu inalterada. Talvez 
por isso, a transição paro os novos nor· 
mos foi relativamente pacífica e suave, 
sem apresentar dificuldades dignos de 
registo. 
Encontra-se neste momento em fase 
adiantada de desenvolvimento um novo 
ciclo de revisão, bastante mais ambi-



cioso, tanto em termos de resultado final 
(umo vez que se traduz em mudanças 
substanciais de estruturo e conteúdo), 
como do próprio processo adoptodo 
(devidamente estruturada e procurando 
seguir o que o próprio norma estipula 
ao nível de Controlo da Concepção). 
Tirando partido das novas tecnologias 
de informação, foi igualmente possível 
envolver pela primeira vez nos trabalhos 
em curso uma quantidade aprecióvel de 
pessoas e organizações, de forma 
aberto e transparente. 
Correspondendo de algum modo oo 
relevo assumido pelas próprias normas 
ISO 9000, vórios indicadores são sinto­
máticos da importância, atenção e 
envergadura associadas à presente 
revisõo: 
• numa fase inicial, o ISO conduziu um 1 

inquérito junto de mais de l 000 
utilizadores das normas, indagando dos 
suas opiniões sobre a actual versão e 
das necessidades sentidos de introduzir 
alterações; 
• atendendo à suo relevância, vários 
documentos de trabalho disponíveis, 
que geralmente possuem circulaçõa 
reservado, foram começando a ser 
publicamente acessíveis, sendo inclusi­
vamente promovida a respectiva 
apreciação e discussão, conduzindo 
deste modo o um processo altamente 
participado no que diz respeito às 
sucessivas iterações dos mesmos: a titulo 
de exemplo, refira-se que foram reco­
lh idas mais de 6000 contributos 
(Lamprecht, 1999), traduzidos em 700 
páginas de comentários, relativamente 
aos documentos 1SO/CDl:1998, leva­
dos em consideração na definição dos 
documentos ISO/CD2: 1999; 
• o interesse e expectativa criados em 
torno da nova versão dos normas en­
contram-se também patentes na quan­
tidade de materiais já publicados, con­
gressos e colóquios, acções de for­
mação, experiências piloto de imple­
mentoçõo e adaptação a que se tem vin­
do o assistir, isto o mais de um ano de 
distância face à doto prevista para 
publicação das normas (que deverá ter 
lugar no final do ano 2000), a ponto de 
a lgumas organizações estarem inclusi· 
vamente a solicitar o reconhecimento da 
suo conformidade relativamente aos 
documentos de trabalho disponíveis 
junto de entidades certificadoras ! 
Estamos porlonla perante um trajecto de 

rev,sao sem paralelo ao nível da sua 
dimensão, complexidade e abertura. 
Um projecto que deve estar terminado 
próximo do final do século, contribuindo 
decisivamente para mercar as próticos 
do Qualidade no início do próximo 
milénio. 
Ao que tudo indica, os documentos de 
trabalho mais recentes que se en­
contram disponíveis {ISO/CD2: 1999) 
não irão sofrer alterações significativos 
ao longa das duas iterações adicionais 
que irão desenvolver-se até ao final do 
ano 2000, as quais, em princípio, se 
vão agora limitar a retocar um ou outro 
aspecto particular, face o um teor que 

Um primeiro registo prende-se 
com o facto de, na selecção 
dos termos da redacção das 
normas, se estar a procurar 
utilizar linguagem acessível e 
de fácil tradução de modo a 
evitar leituras equívocas ou 
divergentes de nação para 
nação, dependendo das res­
pectivas redacções. As normas 
de referência para obtenção da 
certificação continuarão a mar­
car compasso em relação à im­
plementação e estudo da quali· 
dade nas organizações. 

no sua substância está já definido. 
Partindo deste pressuposto, que nos 
parece ser razoável, iremas de seguida 
adiantar a lguns dos aspectos em que a 
evolução do conteúdo dos normas nos 
parece ser especialmente sign ificativo 
(naturalmente na nossa própria perspec· 
tiva, que poderó ser sempre discutível e 
esperamos ver complementada por 
outros). 
Um primeiro registo, curioso mas im· 
portante, prende-se com o facto de, na 
selecção dos lermos empregues na re· 
doeção das normas, se estar o procurar 
uti lizar linguagem acessível e de fácil 
tradução, atendendo à natureza 
universal de contextos de aplicação e de 
modo a evitar leituras equívocas ou 
divergentes de noção poro noção, de· 
pendendo das respectivas redoeções. 

Outra nota saliente, que nos apraz 
registar, traduz-se numa simplificação 
em torno dos diversos normas que 
integram a família ISO 9000. Corres· 
pendendo às indicações fornecidas por 
inúmeras utilizadores, os vinte doeu· 
mentas que actualmente a integram na 
versão do ano 2000 irão concentrar-se 
em apenas quatro normas, a saber: 
ISO 9000: Sistemas de Gestão da 
Qualidade • Conceitos e vocabulário. 
ISO 9001: Sistemas de Gestão do 
Qualidade · Requisitos. 
ISO 9004: Sistemas de Gestão do 
Qualidade · Linhos de orientação. 
ISO 10011 : Linhas de orientação poro o 
realização de auditorias a Sistemas da 
Qualidade. 
Os anos de experiência ISO 9000 
fazem-nos acreditar que, no futuro {por 
mais recomendações que se façam em 
sentido contrário, e quer·se queira, quer 
não), como até aqui, as normas de 
referência para obtenção do certifico· 
ção vão ser as que verdadeiramente 
continuarão a marcar o compasso no 
que diz respeito à implementação e es· 
tudo da Qualidade nas organizações. 
Por este motivo, faremos apenas breves 
referências às novas normas ISO 9000 e 
ISO 9004, centrando o corpo principal 
dos nosso comentários em torno da ISO 
9001. 

ISO 9000 : 2000 
Esta norma, que substitui a ISO 8402, 
melhorando-a apreciavelmente, apre· 
sento um primeiro bloco onde se des· 
crevem, a título informativo, os fun · 
damentos relacionados com Sistemas de 
Gestão da Qualidade, no perspectiva 
das ISO 9000, e um segundo bloco que 
enumera um conjunto alargado de ter· 
mos, atribuindo-lhes os correspondentes 
definições. No que lhe diz respeito, 
parece-nos importante salientar talvez o 
seguinte: 
• Visando possivelmente contribuir para 
reduzir o pendor burocrótico que, infe· 
lizmente, muitos agentes têm feito 
associar às normas ISO 9000 (só par-

1 cialmente decorrentes das próprias nor­
mas), e à semelhança do que acontece 
também com as normas ISO 14000, a 
nova ISO 9000 apresenta um ponto 
específico (3.8) onde se descreve o valor 
do documentação e se menciona de 
forma muito explícita que •a produção ► 
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de documentação nunca deverá ser vista 
como um abjectivo em si mesmo, mas 
antes como uma actividade que se 
traduz em valar acrescen tado" (oxalá 
auditores e entidades consultaras ve· 
nham a prestar a devida atenção a este 
ponto da norma ... }; 
• Em vez de uma mera listagem de 
termos e correspondentes definições, a 
nava ISO 9000 apresenta diagramas de 
conceitos, ferramen ta que permite 
ilustrar as relações e estrutura existente 
entre diversas termos, facilitando a sua 
compreensão e integroçõo de forma 
coerente e articulada. No total, con· 
templo sete diagramas deste tipo, que 
reRectem outros tontos grupos lemáticos 
de palavras (Gestão, Orgonizoção, 
Processo e Produto, Características, 
Conformidade, Verificação e Auditoria, 
Documentação); 
• A definição de Qualidade nunca foi 
fácil nem pacífica, sendo este aspecto 
simultaneamente fascinante e causador 
de alguma frustração para quem 
trabalha no sector. Talvez por este 
motivo, numa fase inicial (ISO/CD! 
9000: 1998) optou-se por não 
apresentar uma defin ição formal da 
palavra em lermos absolutos, a tendendo 
o que ela se pode revestir de 
interpretações distintas consoante o tipo 
de contexto em que se insere. Esto 
posição in icial foi contudo corrigida 
mois lorde, odiantando·se para já na 
última versão disponível {ISO/CD2 
9000: 1999) duas possíveis definições, 
devendo uma delas vir a ser 
seleccianada poro constar na futu ra 
norma ISO 9000 do ano 2000 
{pessoalmente, pensamos ser a primeira 
bostante mais interessante): 
1 · Satisfação de necessidades e 
expectativas. 
2· Natureza de um objecto relacionada 
com necessidades e expectativas. 

ISO 9004 : 2000 
A norma ISO 9004 apresenta-se 
estruturada de modo a acompanhar 
posso a passo a nova norma ISO 9001 , 
evidenciando o modo como os diversos 
requisitos desta podem contribuir e 
relacionar-se com o progresso das 
orgonizoções numa óptica de Gestão 
pela Qualidade Total. Apresenta 
nomeodomente um conjunto de oito 
princípios gerais em que assento uma 

filosofia de Gestão da Qualidade e 
linhas de orientação paro se proceder o 
umo auto-avaliação das organizações, 
com base nas respostas dadas (numo 
escola de l a 5) a um conjunto de 41 
questões. 
Para quem conhece os Modelos de 
Excelência, como o Malcolm Baldrige 
(Blazey, l 999) ou o da EFQM { 1999), 
para citar apenas os mais conceituados 
que se encontram actualmente dis · 
poníveis para guiar as organizações 
nos seus esforços de melhoria, fica-se 
com a noção de existir olgumo colagem 
relotivomente a eles. Tal tipo de sobre· 
posição não se encontra somente no 
contexto do ISO 9004, estando igual· 
mente presente, por exemplo, no 
recentemente estabelecido Sistema de 
Qualidade em Serviços Públicos para 
Portugal {Decreto-Lei n• 166-A/99, de 
13 de Maio), que preconiza a 
realização de auditorias conducentes ó 
concessão de umo certificação com ba· 
se nos critérios do Modelo de Excelência 
do EFQM. 
Se não houver um cuidado mu ito 
especial no esclarecimento deste tipo de 
situações, corre-se o sério risco de se 
estar a criar entropia, misturando 
desnecessariamente metodologias, 
abordagens ou conceitos, e confundindo 
com isso utilizadores menos avisados. 
Pelas razões apontadas, que se 
prendem com o posicionamento que 
surge associado ó nova norma ISO 
9004, afigura-se-nos ser aparentemente 

Pode afirmar-se que a revisão 
em curso procurou ir de encon­
tro às necessidades dos utiliza­
dores, corrigindo algumas das 
lacunas identificadas e levando 
em consideração sugestões de 
alteração que vinham sendo 
efectuadas com alguma insis­
tência relativamente à versão 
da norma ISO 9001 em vigor. 
Trata-se de uma evolução po­
sitiva. apresentando uma es­
trutura bastante mais fácil de 
compreender, com um conteú­
do mais acessível e universal. 



Fig. 2 

Modelo do Processo de Gestão da Qualidade adoptado pela nova versão da norma ISO 9001 
(adaptada de ISO/ CD2 9000: 1999) 
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a menos conseguida das três normas 
que vão integrar a série ISO 9000 da 
ano 2000, a não ser que venha de facto 
a ser capaz de ocupar parte sig­
nificativa do espaço presentemente 
associado aos Modelos de Excelência, 
estimulando simultaneamente o utiliza­
ção dos mesmos. 

ISO 9001 : 2000 
Pelas razões já anteriormente indicadas, 
troto-se sem sombra de dúvida do 
norma que irá exercer uma mais forte e 
decisiva inAuência, merecendo par isso 
uma análise mais cuidado, conducente 
ao conjunto de observações que o 
seguir se enumero: 
• Das normas de referência actuolmente 
em uso, apenas continuará a haver a 
ISO 9001 , deixando portanto de existir 
as ISO 9002 e ISO 9003. Porém, em 
situações em que tal se justifique, e com 
algumas restrições, as organizações 

Melhoria 

Realização do Produto 
(e/ou serviço) 

podem solicitar que venha a ser 
excluída a obrigatoriedade de satisfa­
ção de determinados requisitos da nor· 
ma ISO 9001, reduzindo o seu âmbito 
de aplicação (ainda que somente no que 
toco a requisitos que se prendem com o 
realização do produto ou serviço, e 
caso o suo exclusão não venha a a fectar 
a capacidade da organização para for­
necer produto/serviço conforme); 
• O título do norma ISO 9001 é 
alterado, passa ndo a designar-se ISO 
9001 : Sistemas de Gestão da 
Qualidade - Requisitos, de modo a 
evidenciar que a nova versão dá um 
posso qualitativo importante, no sentido 
de se progredir do Garantia para a 
Gestão da Qualidade. Ultrapasso-se 
desta formo o obtenção de con· 
formidade de um produto ou serviço 
face a determinados requisitos ou es­
pecificações enquanto objectivo pre· 
dominante, passando este a ter de ser 
complementado com o obtenção do 

a 
ç 
1 

e 
o n 
d t 

e 

satisfação dos clientes; 
• À semelhança do que sucede com os 
Modelos de Excelência, o nova norma 
ISO 9001 apresento-se organizada de 
acordo com um modelo genérico que 
il ustra a sua estrutura (Figura 2). Os 23 
requisitos da norma são deste modo 
enquadrados e situados num dos quatro 
blocos ilustrados (Responsabilidade da 
Di recção-7; Gestão de Recursos-5; 
Realização do Produto ou Serviço-6; 
Medição, Análise e Melhoria-5); 
• a estrutura da norma e o seu conteúdo 
reforçam o importância de centrar toda 
a análise das organizações em tomo 
dos processos, encarando-as como sen· 
do essencialmente conjuntos articulados 
e sequências de processos e sub-proces­
sos; 
• redobra a importância colocada no 
cliente, nomeadamente através de uma 
explicitação das exigências de iden· 
tificoção dos seus requisitos, o mon­
tante, e de acompanhamento do cor- ► 
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respondente grau de satisfação, obtido 
a jusante; 
• o conceito e importância da melhoria 
contínua, enquanto actividade vital, 
estruturada e estruturante, emerge de 
formo particularmente intensa, en· 
quanto abjectivo absolutamente essenci· 
ai em Gestão do Qualidade; 
• há uma preocupação em frasear todos 
os requisitos de modo o serem focil· 
mente interpretados e aplicáveis o todo 
o tipo de organizações (indepen· 
dentemente da suo dimensão, sector de 
actividade e natureza) e em todos os 
países (evitondo·se o utilização de ter· 
mos com tradução difícil ou complexo). 
A redoeção é genericamente mais cloro 
(ainda que tal não tenho sido con· 
seguido em pleno) e fácil de com· 
preender (por exemplo, a organização 
que procura interpretar e oplicor a nor· 
mo deixo de ser designado como for­
necedor, evitando-se assim que nos os· 
pectos relacionados com aprovisiono· 
mentas se tenho se recorrer às figuras 
de sub fornecedor e subcontratado); 
• aumento o grou de exigência relocio· 
nodo com o ambiente de trabalho que é 
proporcionodo oos colaboradores e ao 
nível dos circuitos de comunicação que 
se encontram disponíveis poro difusão 
de informação dentro do organização; 
• procuro alcançar-se uma maior inte· 
groção do Qualidade, incluindo a res· 
pectiva documentação, enquanto as· 

Torna-se necessário que as 

ISO 9000 consigam manter 

uma velocidade de actualiza­

ção capaz de fazer com que se­

jam um espelho onde se reflec­

tem permanentemente as carac­

terísticas básicas da Qualidade 

associadas ao funcionamento 

de uma organização, ponde· 

rando de forma equilibrada a­

quilo que se passa em diversos 

sectores de actividade e países 

a este respeito .O principal fac­

tor crítico de sucesso das ISO 

9000 passa por esta capaci­

dade de vencer a inércia. 

pecto que faz porte da vivência e modo 
normal de funcionamento das organizo· 
ções e da sua gestão global; 
• articula-se de uma forma consistente 
com o norma ISO 14001 , sua congé· 
nere no que diz respeito o Sistemas de 
Gestão Ambiental, visando alcançar o 
objectivo de as tornar a ambos mutu· 
amente compatíveis, facilitando deste 
modo uma análise e implementação 
integradas dos Sistemas da Qualidade e 
de Gestão Ambiental; 
• reduz·se o importância relativa que é 
colocada nos aspectos estritamente 
formais e exigências relacionados com 
a documentação que se encontro as· 
saciado à implementação e fun· 
cionomento dos Sistemas da Qualidade. 
Genericamente, pode por isso afirmar· 
se que o revisão em curso procurou ir de 
encontro às necessidades dos utilizado· 
res, corrigindo algumas das lacunas 
identificadas e levando em con· 
sideração sugestões de alteração que 
vinham sendo efectuodas com alguma 
insistência relativamente à versão da 
norma ISO 9001 actualmente em vigor. 
Trata-se de uma evolução globalmente 
positivo, que altera os graus de 
exigência relativa nos pontos certos, 
apresentando uma estrutura bastante 

1 mais fácil de compreender, um conteúdo 
mais ocessivel e universal. Existe 
contudo uma área, que se prende com o 
Gestão das Pessoas e Satisfação dos 
Caloborodores, onde pensamos que o 
novo versão talvez pudesse e devesse ter 
ido um pouco mais longe, sobretudo se 
se atender à suo importância no 
contexto do Qualidade. 
A terminar esta análise do novo norma 
ISO 9001 , e sem querer com isso 
assustar quem quer que seja, importo 
talvez dizer que, de facto, e em relação 
o diversos aspectos, o fasquio de 
exigência sobe apreciavelmente. Requer 
às organizações que, neste momento, 
em termos de práticas da Qualidade, se 
limitam a cumprir os níveis mínimos 
requeridos pelo presente ISO 9001 , um 
esforço apreciável, de modo o efectuor 
o sua transição, amadurecimento e 
evolução poro um Sistema do 
Qualidade consentâneo com o norma 
ISO 9001 do ano 2000. 

E a seguir? 
Sendo possível traçar hoje um retroto 



bastante fiel das normas ISO 9000 do 
ano 2000, vamos agora arriscar um 
pouco mais ainda, apontando olgumos 
perspectivas de evolução possível poro 
as mesmas num horizonte temporal 
dilatado, que nos remete para 2005 ou 
2010 (naturalmente aqui com uma 
maior margem de incerteza e de erro): 
• alguém vindo de outro planeta, 
ocobodo de chegar à Terra, terá por 
certo muito dificuldade em encontrar 
uma justificação inteiramente racional, 
no campo dos princípios, poro o não 
existência de uma maior integração 
entre os Sistemas da Qualidade e de 
Gestão Ambiental (boseodos respectivo­
mente nos ISO 9000 e ISO 14000), face 
oo octual significado da Qualidade e à 
semelhonço existente entre ambos as 
normas de referência. Poro além de 
auditorias conjuntas, que já são uma 
realidade, acreditamos que no médio 
prazo se irá assistir a umo fusão entre 
estas normas, passando as ISO 14000 a 
ser porte integrante dos ISO 9000 {o 
que de resto chegou a estar previsto 
acontecer na revisão do ano 2000, não 
se tendo contudo concretizado); 
• adicionalmente, pensamos que 
aspectos igualmente relevantes e impor­
tantes, que não podem deixar de estar 
presentes quando se falo octuolmente 
em Qualidade, irão reforçar a sua pre­
sença futuro nos ISO 9000, nomea­
damente no que diz respeito o Higiene, 
Segurança e Ergonomia, Gestão das 
Pessoas e Responsobilidode Social dos 
Organizações; 
• finalmente, para acabar de uma vez 
por todos com o facto de poder haver 
(pelo menos no campo dos hipóteses) 
empresas certificados de acordo com os 
ISO 9000 que fabricam e vendem maus 
produtos, somos levados o crer que 
algures no tempo será exigido que sem­
pre que existam sistemas de certificação 
do produto devidamente estabelecidos e 
reconhecidos, as organ izações cer­
tificadas pelos ISO 9000 tenham neces­
sariamente de vir o ter os seus produtos 
também certificados, sendo este um das 
requisitos do própria norma ISO 9001. 
As previsões de médio o longa prazo 
acima referidas partem do pressuposto 
que os ISO 9000 vão manter e inclusi· 
vamente reforçar o suo importância oo 
longo da próxima década. No entanto, 
o sua força tem resultado e continuará 
decerto o depender da sua capacidade 

Se a evolução das ISO 9000 
não acompanhar as necessida­
des dos seus utilizadores, per­
manecendo universalmente 
útil, sistemas mais específi­
cos, como os indicados, ou de 
índole nacional, irão ganhar 
terreno, tendendo a afastar-se 
do enquadramento preconi­
zado nas ISO 9000, as quais 
veriam rapidamente perder-se 
grande parte do seu brilho e 
relevo que ocupam actual­
mente por mérito próprio no 
funcionamento dos sistemas 
económicos a nível mundial. 
As previsões de médio a longo 
prazo partem do pressuposto 
que as ISO 9000 vão manter e 
inclusivamente reforçar a sua 
importância ao longo da pró­
xima década. 

poro serem e permanecerem enquanto 
referencial de oceitoçôo universal, inde­
pendentemente dos países, sectores de 
actividade ou ti pos de organização. 
Poro que tol conti nue o suceder, torno-se 
necessário que as ISO 9000 consigam 
manter umo velocidade de aduolizoção 
capaz de fazer com que sejam em cada 
instante um espelho onde se reAectem 
permanentemente os corocterísticos 
básicos de Qualidade associados oo 
funcionamento de uma organização, 
ponderando de formo equi librada aqui­
lo que se posso em diversos sectores de 
odividode e poises o este respeito. O 
principal factor crítico de sucesso das 
ISO 9000 passa justamente por esta 
copocidode constante de vencer o i nér­
cia a través de uma renovação periódico 
eficaz dos seus conteúdos. 
Coso tol não venha a suceder, iremos 
seguramente assistir o umo proliferação 
de sistemas autónomos, articulados ou 
não com os próprias ISO 9000. Prenún­
cio deste cenário possível é o existência, 
já hoje, de referenciais sectoriais, por 
exemplo no que diz respeito às 
indústrias automóvel {QS 9000, e no 

futuro ISO/TR 16949), aeroespacial (AS 
9000), de telecomunicações (Tl 9000) e 
dispositivos médicos (ISO 13485), ou 
funcionais, como é o coso do gestão 
ombientol {ISO 14000), responsa­
bilidade social {SA 8000), higiene e 
segurança {ISO 18002) e gestão dos 
pessoas (IIP). Se o evolução dos ISO 
9000 não acompanhar conve­
nientemente as necessidades dos seus 
utilizadores, permanecendo universal­
mente útil, sistemas mais específicos, co· 
mo os indicados ou de índole nacional, 
irão ganhar terreno, tendendo gradual­
mente o ofastor·se do enquadramento 
preconizado nas ISO 9000, as quais 
neste cenário a lternativo veriam ro· 
pidomente perder-se grande porte do 
seu brilho e relevo que ocupam ac· 
tualmente por mérito próprio no fun • 
cionamento dos sistemas económicos a 
nível mundial. 
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ISO 9000: 2000 
- Plano de Transição 

Qualquer processo de mudança é caracterizado por iniciativas e 

resistências , desejado ou enfrentado com temor, destinado ao 

sucesso ou votado ao fracasso. A revisão em curso da família de 

normas ISO 9000 é um excelente exemplo. Muito está ainda por 

definir. Interessa, nesta fase, informar e alertar as organizações 

envolvidas ou interessadas para os factores que deverão 

considerar durante a transição dos referenciais normativos de 

sistemas de gestão da qualidade. 

utilizoção do ISO 9001 , ISO 
9002 e ISO 9003 como 
referenciois poro o cer· 
tificoção levou à emissão de 
cerco de 200. 000 cer· 
tificodos de conformidode 
em todo o mundo, preven· 
do-se que este número otinjo 

350.000 no ano 2000. Muitos outras 
organizações os implementorom, sem opto· 
rem pelo certificoção. 
A mossivo odopção destos normos é 

iustificodo, quer por foctores de com· 
petitividode, quer por exigêncios formois 
dos clientes e do sociedade, constituindo 
um referencio! aceite multi-sectoriol e 
internocionolmente, disponibilizondo um 
"rood mop" para o definição do sistema 
do quolidode que potencio o sotisfoção 
dos diversos clientes de uma organizo· 
çõo. 
Os referenciois de suporte aos sistemos 
de gestão do quolidode são motivo de 
frequentes revisões e olteroções, com o 
objectivo de melhorar o suo odequo· 
bilidode e oceitoção e introduzir novos 
obordogens de gestão. A fomílio de nor· 
mos ISO 9000 encontro-se neste mo· 

mento em revisão (1 ). 
A ISO (lnternotionol Orgonizotion for 
Stondordizotion) pretende um desenvolvi· 
mento transparente e uma introdução su· 
ove do novo fomílio de normos, tendo, 
com esse propósito, estobelecido um pio­
no de transição [2) 
O objectivo deste ortigo consiste no trons· 
posição e clorificoção dos orientoções do 
ISO poro o reolidode portuguesa e contri· 
buir poro o odequodo informação de to· 
dos os grupos de utilizodores. 

NTRODUÇÃO 
A.O PROCESSO 
F F .. ~ 'J 

Quolquer processo de mudonço, sejo re· 
lotivo ao quotidiano pessoal ou pro· 
fissionol de codo pessoa, ou ossociodo o 
alterações orgonizocionois nos empresos, 
é corocterizodo por iniciotivos e resis­
tências, desejado ou enfrentado com 
temor, desti nodo oo sucesso ou votado oo 
frocosso. A revisão em curso da fomílio 
de normas ISO 9000 constitui mesmo um 
excelente exemplo. À porte dos pro· 
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tocolos do ISO requererem que os normas 
sejam revistos cada 5 anos, pontos de 
visto e necessidades distintos são 
manifestados pelos seus utilizadores. 
O esforço desenvolvido pelos orgo· 
nizoções no processo de definição, 
implementação e consolidoção de sis· 
temos de garantia do qualidade, de 
acordo com um referencia l que agora co· 
nhecem e compreendem, associado ao 
receio de uma eventual falto de com· 
petêncio poro enfrentar os a lterações ou 
de investimentos adicionais potenciam 
resistências à mudança. 
No entonto, o grande maioria dos 
utilizadores dos ISO 9000 está o favor do 
revisão em curso, tal como demonstrado 
pelo estudo levado o cabo pelo ISO em 
1997 [3], do qual resultou o identificação 
dos seguintes necessidades: 
· Aumento do compatibilidade com o 
série ISO 14000; 
· Adopção de uma estruturo baseado 
num modelo de processo; 
• Uma único norma de requisitos; 
· Inclusão do exigência de demonstração 
de melhoria contínuo; 
· ISO 9001 orientado poro o eficácia en· 
quanto o ISO 9004 orientado tonto poro 
o eficácia como poro o eficiência; 
• Obtenção de benefícios poro todos os 
portes interessados (clientes, occionistos, 
empregados, fornecedores e sociedade); 
· Simplicidade no uso, facilidade no en· 

tendimento, linguagem e terminologia 
doras; 
• Facilitação do outo·ovolioção; 
· Adequação o todos os organizações 
(dimensão, sector de octividode); 
· Redução no orientação poro o indústria. 
Poro um processo de mudança ser bem 
sucedido, diversos foctores devem ser 
considerados, o saber: o definição de 
uma missão e estratégia orientotivo de 
todo o processo, o planeamento dos oc· 
tividodes envolvidos (meios, "timings• e 
responsáveis), o identificação de todos os 
portes interessados e o seu envolvimento 
no processo de mudança, como formo de 
garantir não apenas o suo suave inte· 
groção e adesão ao processo como o 
próprio sucesso do mesmo, assim como o 
competência e "Know how" necessários e 
os meios e recursos suficientes. 

, 

A ESTRATEGJA 
IJ lvS \ 

Poro o revisão do família ISO 9000, o 
estratégia enconlro·se suportado, bosi· 
comente, no abordagem aos sistemas de 
gestão do qualidade, como um conjunto 
de processos, em oposição o uma estru· 
lura tradicional de 20 requisitos. A mis· 
são consiste no satisfação dos ne· 
cessidodes manifestados pelos uti· 
lizodores: melhoria oontinoo dos referenciais. 

0 PlANEANiE~O 
Com o objectivo de potenciar um melhor 
entend imento dos utilizadores e os 
auxiliar durante o período de transição 
entre o edição de 1994 da série ISO 
9000 e o novo família ISO 9000:2000, 
foi desenvolvido pelo ISO TC 176 um 
plano de transição [2]. Este plano 
identifico e estabelece orientações poro 
os matérias mais relevantes, diferen· 
ciodos por tipo de utilizadores. 
O plano de transição encontro-se subdivi· 
dido em duas fases: 
· Uma primeiro fase associado ao desen· 
volvimento do novo norma, até à suo 
aprovação e publicóção 
O processo de revisão é conduzido pelo 
ISO TC 176, tendo como base o consenso 
entre os seus membros em todo o mundo. 
É executado através do odopção de uma 
metodologia designado por "Project 
Monogement Aprooch". Uma etapa es· 
senciol consiste no processo de validação, 
que pretende assegurar que os novos nor· 
mos respondam efectivomenle às neces· 
sidodes identificados dos utilizadores. 
Do trabalho do comité resultam • drofts", 
sujeitos o comentários e sugestões de lo· 
dos os seus membros. Numa fase pos· 
terior, estes • drofts• são sujeitos o um pro· 
cesso de votação. 
O planeamento é o seguinte: 
• 32 trimestre de 1998: "Committee Droft 
l" ·CD 1, publicação poro comentários 
(encerrado); 
· 1° trimestre de 1999: CD2, publicação 
poro votação (já publicado); 
· 49 trimestre de 1999: "Droft Inter· 
nolionol Standard" • OIS, Publicação poro 
votação; 
• JQ trimestre de 2000: "Final Droft Inter· 
notionol Standard" · FOIS; 
• 4~ trimestre de 2000: ISO 9000:2000, 
publicação do norma internacional. 
• Uma segundo fase, relativo ao período 
em que existirão simultaneamente os duas 
versões do ISO 9000. 
Ambos são fases de coexistência . A 
primeiro entre o octuol ISO 9000 e os 
"drofts" do novo ISO 9000:2000. A se· 
gundo entre dois referenciais distintos. 
O periodo de coexi stêncio dos dois 
referenciais normativos e os canais de 
informação/ esclarecimento de todos os u· 
tilizodores devem ser cloro e atempado· 
mente definidos, por formo o potenciar o· 
dequodos processos de mudança e tronsi· 
ção. No entonto, codo utilizador devero de­
sencadear acções apropriados e específicos. 
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IDENTIFICAÇÃO 
DOS UTILIZADORES 
AFECTADOS E SEU 
ENVOLVIMENTO/ 
ADAPTAÇÃO 

1 - UTILIZADORES ACTUAIS -
ORGANIZAÇÕES NÃO 
CERTIFICADAS 
Neste grupo encontram-se incluídas os 
organizações que já completaram a 
implementaçõo dos seus sistemas do 
qualidade, de acordo com a versõo de 
1994 da família ISO 9000 e nõo 
pretendem a certificoçõo por 3• parte. 
Estas organizações nõo estõo de­
pendentes dos orientações dos or­
ganismos certificadores poro proceder ó 
olteroçõo e ajuste dos seus sistemas do 
qualidade de acordo com o novo 
referencial normativo. No entonto, de­
verõo, no medido dos suas copocidodes e 
de acordo com os expectativas dos seus 
clientes ou necessidades internos, ocom· 
ponhor o evoluçõo e desenvolvimento que 
se verificará de formo generalizado. 
Vejo-se o coso do anterior revisõo e em 
Portugal: fará sentido manter um sistema 
implementado de acordo com o NP EN 
29001 quando os clientes, os con­
correntes e os consumidores finais só se 
referem à NP EN ISO 900 l ? Mesmo 
internamente, se o referencial foi melho­
rado e octuolizodo, será possível (ou mes· 
mo desejável) manter um ambiente de 
mativoçõo e envolvimento poro com um 
sistema ultrapassado, mesmo que nõo 
possuam como objectivo o certificoçõo? 
Poro uma lronsiçõo suave e bem suce· 
dido, convém ter em conto que há real­
mente algumas alterações relevantes e ou· 
Iras que não justificorõo mais que ajustes 
no documentoçõo. Alguns pontos chove 
foram identificados pelo ISO (2) como os 
merecedores de particular otençõo e 
cuidado, o saber: 

- Modelo de processo / gestão orientado 
poro o processo - entendimento e reestru· 
turoçõo; 

• Empenhamento do gestão de topo face 
à novo estruturo e conteúdos normativos e 
odoptoçõo às novos funções, res­
ponsabilidades e autoridade; 
- Programas de envolvimento e formoçõo 
o todos os níveis do organizoçõo, pro­
maiores de uma eficaz ossimiloçõo dos 

Para uma transição suave e 
bem sucedida, convém ter em 
conta que há realmente algu­
mas alterações relevantes e 
outras que não justificarão 
mais que ajustes na docu­
mentação.Alguns pontos cha­
ve foram identificados pela 
ISO [2] como os merecedores 
de particular atenção e cui­
dado. 

conceitos e odopçõo dos metodologias; 
- Formoçõo adequado aos elementos 
consti tuintes do bolso de auditores 
internos, com um enfoque especial no 
reloçõo e diferenças entre os versões 
normativos e os novos requisitos 
Outros pontos devem ser considerados: 
- A necessidade de evidenciar um sistema 
formal de melhoria contínuo; 
- Prooctividode em reloçõo à sati sloçoo 
dos clientes e ao balanceamento dos 
interesses de todos os portes interessados. 

li - UTILIZADORES AGUAIS -
ORGANIZAÇÕES CERTIFICADAS 
Neste grupo incluem-se os organizações 
que já obtiveram o certificoçõo por 39 

porte. Poro a lém dos pontos chove 
referidos no coso do grupo anterior, estas 
organizações devem procurar entender 
claramente o conceito de "reduced 
scope•. No falto de uma tradução oficial, 
é proposto o introdução do conceito de 
•ambito reduzido". Note-se que no COI 
do ISO 9001 :2000 (5) era utilizado o 
lermo "toiloring• ou • à medido" [ 6 ). 
Se bem que o domínio/âmbito do sistema 
do qualidade certificado nõo sofrerá 
olteroçõo com o revisão dos referenciais, 
o mesmo não se poderá afirmar no que se 
refere o funções considerados como 
"nõo·oplicáveis". Com efeito, o aglu­
tinação dos ISO 9001, ISO 9002 e ISO 
9003 num único referencial e o estruturo 
do mesmo, implicam que os organizações 
s6 possam considerar como "nõo-opli­
cáveis" os requisitos contemplados no 
ponto 7, que, no coso do CD2 (4), inclui 
os seguintes requisitos: 

• Processos relacionados com o cliente; 
- Concepção e desenvolvimento; 

• Aprovisionamento; 

· Operações relacionados com o produto 
e/ ou serviço; 

• Controlo do equipamento de mediçõo e 



monitorização. 
Mos não é tudo! As organizações devem 
suportar de formo adequado e 
inequívoca (no seu Manual do Qualidade 
[ 41) o não aplicação de um qualquer 
requisito. Não será agora suficiente 
considerar, por exemplo, o requisito 
•controla do concepção" (que no anterior 
família de normas distinguia a cer· 
tificoçõo segundo a ISO 9001 da obtida 
pela ISO 9002) como nõo·oplicável por 
"ser um posso mais difícil e um objectivo 
de longo prazo", isto é, entender este re· 
quisito, erradamente, como uma evolução 
e melhoria do sistema do qualidade do 
organização. De acordo com o novo refe­
rencial normativa, essa opção deverá ser 
suportada em evidência objectivo as· 
saciado com o efectivo não aplicação do 
requisito. 
Segundo a ISO (2], as organizações in· 
cluídos neste grupo devem igualmente 
considerar as orientações e planos de 
transição definidos pelo seu organismo 
certificador. 
Um plano de transição específico poro 
cada empresa cerlificada deverá ser 
estabelecido em conjunto com o seu cer· 
tificodor. A adaptação o cada coso é mo· 
tivada pela necessidade de conciliar o 
transição com o ciclo de auditorias ex· 
ternos anteriormente estabelecido e com 

Fig.2 

as orientações dos organismos acre· 
ditadores. 
No coso português, prevê-se que seja o 
IPQ (Instituto Português do Qualidade) o 
anunciar qual o período de transição 
para as empresas certificadas no SPQ 
(Sistema Português do Qualidade). Os 
organismos certificadores acreditados no 
SPQ deverão, então, definir os seus cri· 
térios e orientações, transmitir os mesmos 
ás empresas certificadas, e, em igualdade 
de circunstâncias, promover a necessária 
avaliação e alteração dos seus certi· 
ficados. 
Antecipamos que o período de transição 
poderá ser definido desde um mínimo de 
um ano até um máximo de dois onos [2], 
o partir da publicação da ISO 
9001 :2000, versão portuguesa. Reco· 
menda-se que os organizações certifico· 
dos contactem a seu organismo certi· 
ficodor, no sentido de identificarem quais 
os regras e critérios, bem como qual o 
período de tempo que dispõem poro o 
conclusão do processo. 
NOTA: Ver, igualmente, o ponto VI. 

Ili · UTILIZADORES ACTUAIS • 
ORGANIZAÇÕES CERTIFICA­
DAS, OU NÃO, QUE IMPLE· 
MENTARAM SISTEMAS 

Processo de consenso internacional 

Votação . N0raft" de 
Proposta 

trabalho -

• 1 .. 

FOIS Votação OIS -

• 1 ' 1 

~ Votação ~ NORMA 
. - INTERNACIONAL 

SECTORIAIS OU DE 
EXCELÊNCIA 
Neste grupo incluem-se aquelas 
organizações que adoptoram o família 
ISO 9000 e incluíram requisitos adi· 
cionois, específicos de um determinado 
sector ou octividode, por forma a 
reunirem um conjunto de critérios 
adicional. Tal é o coso, por exemplo, dos 
sistemas suportados nos referenciais QS 
9000, VDA 6, EAQF (indústria auto· 
móvel); AS 9000 (Indústria aeroespacial ); 
TL 9000 (telecomunicoçõês); EN 46000 
(dispositivos médicos) ou ainda as orga· 
nizações que consideraram reco· 
mendoções dos ISO 9004· 2 (serviços) ou 
ISO 9000-3 (software). 
As organizações que incluíram requisitos 
adicionais aos da ISO 9000, deverão 
promover, igualmente, uma adequação e 
reestrutvroçõo dos seus sistemas, aten· 
dendo a que o revisão do referencial nor· 
motivo de base poderá tornar des· 
necessária ou redundante o integração 
anterior. 
As organizações que aderiram o sistemas 
sectoriais (tais como os QS 9000) ficarão 
pendentes do evolução que os mesmos 
venham a verificar (no caso específico do 
sector automóvel deve ser dado particular 
atenção ao desenvolvimento, em curso, 
do ISO/TR 16949). Em geral, os sístemos 

Votação 

1 
CD 

1 

Votação -
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sectoriais encontram·se suportodos no 
versão da série ISO 9001 : 1994, com· 
plementados com requisitos adicionais 
e/ou critérios de conformidade mais 
exigentes. 
Apesar de não $El poder generalizar, é 
provável que os responsóveis por tais 
sistemas sectoriais (não apenas os 
organizações que os implementam) 
estejam jó o avaliar os efeitos que o revi· 
são em curso das ISO 9000 promoveró. 
A situação ideal consistiria no revisão 
desses sistemas em paralelo e que o seu 
lançamento coincidisse com o do ISO 
9001 :2000 [2]. 
Não sendo obrigatório, a revisão dos re· 
ferenciois associados o sistemas sectoriais 
promoveria a uniformidade e minimizaria 
o confusão e resistência à mudança. Este 
facto assume particular importância oten· 
dendo o que o versão anterior das ISO 
9000 seró, em algum momento retirado 
do mercado, após o publicação do refe­
rencial revisto. 
Aquelas organizações que estão envol• 
vidas em projectos de qualidade total 
(Molcom Boldrige Quolity National 
Aword ou Europeon Foundation for Quo· 
lity Monogement, Prémio de Excelência 
do SPQ, IQNet Business Excellence Class) 
deverão igualmente considerar os orien· 
loções da novo ISO 9004:2000. 
Refere-se que o •oraft• CD2 do ISO 
9004:2000 (7), [8) vai no $Elntido da im­
plementação de um sistema de gestão do 
qualidade completo, dirigido o todas os 
portes interessadas (clientes, utilizadores 
finais, occionistos e proprietários, cola­
boradores e empregados, fornecedores, 
porceiros e o sociedade em geral) e inclui 
um anexo associado o octividodes de ou· 
to-avaliação. 
Não $ElrÓ necessário uma análise deta­
lhada poro identificar semelhanças com 
sistemas orientados poro o excelência. 

IV • UTILIZADORES ACTUAIS -

ORGANISMOS NACIONAIS DE 

NORMALIZAÇÃO 
Em alguns poÍ$ElS, como Portugal, existe o 
necessidade de tradução dos referenciais 
normativos internacionais (os normas ISO 
são publicados em Inglês, Francês e Rus­
so). Esta tarefo é da responsabilidade de 
cada organismo nocional de norma· 
lizoçõo, do IPQ no coso do SPQ, em por· 
ticulor do CT 80. 
O processo de tradução deverá ser ini· 

ciolizodo o mais cedo possível, oten· 
dendo ao elevado número de alterações 
introduzidos no ISO 9001 :2000 em 
comparação com o revisão anteriormente 
efectvoda. O processo de tradução é nor· 
malmente extendido no tempo (podendo 
em alguns casos atingir 1 ano), pelo que 
o ISO recomendo (2] o seu desen· 
codeomento com a versão CD2, $Elndo 
depois revisto à medido que o processo 
vai evoluindo por formo o que o edição 
da Norma nocional seja efectuodo quo$El 
em simultâneo com o edição interna­
cional. 

í Neste ponto, saliento-se o importância da 
definição de canais de comunicação e 
informação adequados, tonto durante o 
processo de tradução como após publi­
cação e utilização, por formo o ser esta­
belecida uma comunicação eficaz e con· 
sistente entre todas os portes interessadas 
e potenciar uma interpretação uniforme. 
Durante o processo de revisão e tradução, 
caberó ao organismo normolizodor 
providenciar ou patrocinar periodico· 
mente informação octvolizodo sobre o 
desenrolar do mesmo. Após o publicação 
do referencial nocional, o organismo 

É provável que os responsáveis 
pelos sistemas sectoriais ( não 
apenas as organizações que os 
implementam) estejam já a 
avaliar os efeitos que a revisão 
em curso das ISO 9000 promo­
verá. A situação ideal consis­
tiria na revisão desses sistemas 
em paralelo e que o seu lança­
mento coincidisse com o da 
ISO 9001 :2000 [2]. 

normalizador deverá promover canais e 
circuitos de informação e esclarecimento 
apropriados [2]. 

V · UTILIZADORES ACTUAIS · 

ORGANISMOS ACREDITADORES 
Os organismos acreditadores devem estar 
jó no fase de definição de protocolos e 
metodologias que garantam o octuo· 
lizoção do acreditação dos organismos 
certificadores, contemplando, em espe· 
ciol, a definição de critérios de qualifica­
ção dos auditores (2). 
Organizações hó que, no dia seguinte à 
publicação do ISO 9001 :2000, preten· 



Fig. 3 
A importância de canais de informação apropriados 

derão estar oficialmente certificadas pelo 
novo referencial. Isto significa que estas 
organizações já terão concluído o pro· 
cesso de certificoçõo e que aguardam pe· 
lo emissão de um certificado "acredi­
tado". 
Esta situação deverá merecer umo 
atenção natural por porte dos organismos 
certificadores (ver próximo ponto) mos 
reveste-se, igualmente, de especial critici­
dade no coso dos organismos acreditado­
res. 
Paro ser possível satisfazer as neces· 
sidades das organizações, o processo de 
acreditação dos organismos certifi­
cadores deverá ser suportado na FOIS (se 
não antes) da ISO 9001 :2000 (9). 
No coso de organismos certificadores 
anteriormente acreditados, esta octua· 
lização do acreditação não se centrará 
certamente nas metodologias e pro· 
cedimentos estabelecidos poro garantir o 
cumprimento dos referenciais aplicáveis, 
nomeadamente da ISO 45012, mos 
estará fundamentalmente centrada na 
avaliação do cumprimento de critérios as· 
saciados á qualificação de auditores e na 
suo competência para realizar auditorias 
de acordo com o novo referencial ossim 
como na competência do pessoal interno 
com responsabilidades nas actividodes de 
análise técnica e decisão. 
Por forma a que as metodologias de ocre· 
dilação sejam uniformes entre os orga· 
nismos ocreditodores, é recomendado 
pelo ISO (2) que a IAF (lnternational 
Accreditation Forum) sejo consultada e 
definido uma estratégia comum. Os orga· 
nismos nacionais de normolizoção devem 

igualmente constituir·se como porceiros 
privilegiados neste processo. 
Em Portugal, e no âmbito do SPQ, caberá 
ao IPQ promover o octuolizoçõo 
atempada e suportada das acreditações 
dos organismos certificadores envolvidos. 

VI - UTILIZADORES ACTUAIS -
ORGANISMOS CERTIFICADORES 
Os organismos certificadores desem· 
penharõo um papel hmdomental em todo 
o processo de transição. O cumprimento 
das expectativas das organizações cer· 
tificodos ou em curso de certificação, o 
planeamento adequado dos processos de 
certificoçõo, por forma o evitar confusões, 
a desmitificação da complexidade da 
tronsiçõo e o manutenção do cre· 
dibilidade dos sistemas de gestão da qua· 
lidade assumem·se como porãmetros 
vitais, quer poro as organizações clientes 
quer paro os próprios organismos certi · 
fico dores. 
Como vimos, não estarão sozinhos, mas 
cabe-lhes o tarefo mois visível e exposto 
de todo o processo de mudança. De acar· 
do com a ISO [2] devem: 
• ocomponhor de perto o revisão e 
tradução dos referenciais normativos; 
· estabelecer o período de transição, de 
acordo com os orientações dos orga· 
nismos de normalização e acreditação; 

• informar e acomponhar os actuais e 
potenciais clientes durante o revisão e 
tradução e durante o processo de tran· 
siçõo ou certificação de acordo com os 
novos referenciais normativos. Este facto 
implicará: 

· Canais de informação e comunicação 
com organizações certificadas; 
· Estabelecimento de calendário de 
auditorias e de transição em conjunto com 
cada empresa certificada; 
· Definição de períodos de coexistência 
de referenciais e limi te para aceitação de 
processos de certificação de acordo com 
a série NP EN ISO 9000 de 1995; 
· solicitar e desenvolver todos os contactos 
necessários junto dos organismos acre· 
ditadores paro garantir o actualizaçõo do 
sua acreditação em tempo oportuno; 
Aos organismos de certificação deparo-se 
internamente uma tarefo não menos im· 
portante poro o cres:libilidade de todo o 
processo: promover e realizar um pro· 
cesso de mudança interno que garanta o 
sustentação técnica e admin istrativa ne· 
cessária à transição. 
O esforço administrativo, ossociodo à oc· 
tuolizoçõo de centenas ou milhares de 
certificados, não será, seguramente, 
desprezável. Deverá ser adequadamente 
ploneodo por formo o não interferir com 
o normal fornecimento dos serviços, en· 
quanto que, simultaneamente, deve cor· 
responder às expectativas e necessidades 
dos clientes. 
No plano técnico, o competência e qua· 
lificoções dos auditores e dos restantes 
colaboradores com funções técnicos ou 
de decisão desempenharão um impor· 
lante papel [2]. Como já foi referido, oo 
contrário da anterior revisão em que os 
a lterações não motivaram mudanças rele-

O cumprimento das expectativas 
das organizações certificadas ou 
em curso de certificação, o pla­
neamento adequado dos pro­
cessos de certificação, por forma 
a evitar confusões. a desmitifica­
ção da complexidade da transi­
ção e a manutenção da credibi­
lidade dos sistemas de gestão da 
qualidade são parâmetros vitais, 
quer para as organizações cli­
entes quer para os próprios or­
ganismos certificadores. 

ventes nas organizações ou nos 
organismos certificadores, a ISO 
900 l :2000 é significativamente diferente 
da versão de 1994. 
É expectável que um número significativo 
de organizações certificadas ou em início 
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de processo de certificoçõo solicite ao 
organismo certificador a realização de 
visitas prévios, por formo o validar os 
suas interpretações e utilizar o relatório 
de auditoria como facilitador do processo 
de mudança e transição. 
Atendendo ao esforço desenvolvido no 
compotibilizoçõo da família de normas 
ISO 9000 com o ISO 14000 e às jó 
evidentes aproximações ao nível do abor­
dagem e estruturo destes modelos de 
gestão do qualidade e de gestão om· 
biental, cada vez mais organizações irão 
optar por uma integração dos sistemas 
como meio de optimizoçõo de recursos e 
competências. 
Por estes motivos, o adequado formação 
e qualificação dos colaboradores de 12 li­
nho dos organismos certificadores assu· 
me·se como essencial por formo o que en· 
tendam claramente os requisitos nor· 
motivos, possuam uma interpretação uni· 
forme e consistente dos mesmos e apre· 
sentem uma postura e octuação cons· 
trutivos e enquadrados durante o rea· 
lizoção de auditorias. 
A ISO recomenda [2] que os organismos 
certificadores devem iniciar a formação 
de auditores e planeamento de auditorias 
com a publicação da versão DIS do ISO 
9001:2000. 

VII · UTILIZADORES ACTUAIS -
ORGANISMOS DE FORMAÇÃO 
E/OU DE CONSULTORIA 

Fig 4 
1 fim 1999 I 

ISO C02 OIS 

Coe•istência 

Organismos de 

Os organismos de formação lerão, 
igualmente, uma participação octivo e re· 
levante em todo o processo de transição. 
É previsível que os auditores ou os colo· 
borodores de uma qualquer organização 
(por exemplo o responsóvel pelo gestõo 
da qualidade) não tenham o copocidode 
poro obter e assimilar todo o conhecimen· 
to e pràlica necessórios recorrendo ope· 
nos o mecanismos de auto-formação. 
Assim, os programas/ sistemas de 
formação e qualificação (EOQ-Europeon 
Orgonization for Quolity, IQNet, SPQ) já 
existentes deverão ser octualizodos por 
formo o garantir o disponibilização atem· 
podo de cursos e acções de formação e 
qualificação que previnam o estrangu· 
lamento ou o escassez, mesmo que mo· 
menlônea, de técnicos qualificados. A 
ISO recomendo o existência de acções 
apropriados o partir do CD2 [2] . 

É evidente que o conteúdo e estruturo dos 
acções de formação e dos sistemas de 
qualificação deverão ser definidos tendo 

por base os requisitos e orientações dos 
novos referenciais normativos (por exem· 

pio: o gestõo orientado poro o processo e 
o definição do sistema • à medido", entre 

outros) e serem suportados em factos e 
não opiniões, i.e., recorrendo o fontes de 

informação credíveis (1 O]. 
No relativo a organizações de con· 

sultorio, o acompanhamento do processo 
de revisão e o adequação e octvalizaçõo 

dos seus serviços adquire um carócter de 
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sobrevivêncio. 
Com efeito, qual o imogem e credibilido­
de que irão transmitir aos seus clientes oc­
tuais, e polenciois, se não demonstrarem 
conhecimentos e competências adequa­
dos? E quantos controlos perderão se não 
disponibilizarem serviços compatíveis 
com os exigências e solicitações do 
mercado? 

VIII • UTILIZADORES 
INTERMÉDIOS· 
ORGANIZAÇÕES EM CURSO DE 
IMPLEMENTAÇÃO DE SISTEMAS 
DA QUALIDADE E NOVOS 
UTILIZADORES 
Neste grupo incluem·se as organizações 
que se encontrom, neste momento, em 
processo de implementoçõo de um 
sistema da qualidade suportado no famí­
lia de normas ISO 9000: 1994, estejam 
em processo de certificoção ou pre­
tendam vir o solicitá-lo no futuro próximo 
ou não o desejem sequer. 
Considerando que estos orgonizoções já 
se encontram envolvidas num processo de 
mudança, sensibilização e adaptação, 

recomenda-se que o orientem, desde já, 
poro os requisitos do novo ISO 
9001 :2000 [2]. 
O custo de um novo processo de lron­
siçõo, quando o anterior não está oindo 
consolidado e assimilado, poderá ser in­
comportável e promover o frocosso dos 
iniciativas desencadeadas. As barreiros e 
resistências levantados por alterações fre­
quentes e mal sucedidas dificultarão (po· 
dendo mesmo involidor) tentotivos pos· 
teriores. 
Por "novos utilizadores" são considerados 
todos os organizações que se encontrom 
em processo de definição do seu sistemo 
da qualidade ou estão pela primeiro vez 
em contacto com modelos ou referenciais 
de sistemas de gestão da qualidade. 
Também se incluem neste grupo todas os 
organizações que poderão definir como 
objectivo o implementação, o curto ou 
médio prozo, de um sistema de gestão do 
qualidade. 
Tal como no coso dos "utilizodores 
intermédios•, o ISO recomendo (2] que a fa. 
se de contocto ou aproximação oos modelos 
de sistemas de gestão do quolidode sejo 
efectuada recorrendo aos novos referenciois. 

Mesmo sabendo que o desenvolvimento 
do ISO 9001 :2000 decorre através dos 
fases referidas anteriormente, e que serão 
publicadas diferentes versões até à publi­
coçõo do referencial normativo como tal, 
um "novo utilizodor' poderá iniciar, des­
de já, o processo de implementação. Ob­
terá, com certezo, vontogens competitivos 
quondo for publicodo o norma internoci­
onol e disporá de um moior período de 
adaptação. 

AS COMPETÊNCIAS, 
OS MEIOS E OS 
REr J~SOS 
Sem os competêncios necessários, um 

As relações de parceria, a inte· 
gração e conjugação de esfor­
ços e o estabelecimento dos a­
dequados canais de comuni­
cação e informação entre todos 
os intervenientes revelar-se-ão 
essenciais para ultrapassar os 
desafios que se apresentam e 
encarar de frente o novo milé· 
nio. Interessa informar e alertar 
as organizações envolvidas ou 
interessadas para os factores 
que deverão considerar durante 
a transição dos referenciais nor­
mativos de sistemas de gestão 
da qualidade. 

processo de mudança será caracterizado 
por estados de confusão, falsos partidos e 
onsiedode. Sem os meios e recursos ne­
cessários à realização do mudonço pre· 
volecerõo estados de frustração e des· 
motivoção. 
É já um "lugar comum", mos sem o em· 
penhomento do direcção de topo das or­
gonizoções nestes processos, d ificilmente 
estes atingirão os objectivos propostos ou 
estarão adequadamente sustentados e 
mantidos. 
O inequívoco envolvimento da direcção 
de topo no definição da missão e estro­
tégio, no pÍoneomento das octividodes e 
no disponibilizoção dos meios e recursos, 
bem como de incentivos, poro um proces­
so de mudonço ou transição interno, fará 
o diferenço entre o sucesso e o fracasso. 

'-..ONCLUSÃO 
Muito está oindo por definir. Interesso, 
nesta fase, informar e olertor os or· 
gonizoções envolvidos ou interessados, 
seja em que grupo de utilizadores se en­
quadrem, poro os foctores que deverão 
consideror durante o transição dos refe­
renciais normotivos de sistemas de gestão 
do quolidode. 
As relações de porcerio, o integroção e 
conjugação de esforços e o estabele­
cimento dos adequados canais de 
comunicação e informação entre todos os 
intervenientes revelar·se·õo essenciais 
poro ultrapassar os desofios que se apre· 
sentom e encoror de frente o novo 
milénio. 
Não permito que o ISO 900 1:2000 se 
converto, poro si, num novo "Bug" do ano 
2000. 
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T RADUÇÕES E PUBI ICAÇÃO 

AUTORIZADAS 

O que há de 
novo no modelo 

de Excelência 
da EFQM* 
Após mais de dois anos de consultas e da elaboração de cinco 

drafts , uma versão "melhorada" do Modelo Europeu de Excelência 

Empresarial , utilizado nos prémios da Qualidade e na Auto-Avaliação, 

foi apresentada a 21 de Abril passado em Genebra. A EFQM -

European Foundation for Quality Management, entidade 

responsável pela gestão do processo de desenvolvimento do 

Modelo e que agora controla o seu copyright, explica as alterações 

introduzidas. 

O Modelo de Excelência do EFQM conli· é constituído por quatro elementos cíclicos 
nua a apresentar nove critérios divididos em • resultados, abordagem, desenvolvimento 
cinco critérios "meios" (o que o organização e avaliação e revisão -que cobrem respec-
foz) e quatro critérios "resultados" (o que tivomenteoqueumoorgonizoçãoolconça, 
a organização alcanço), embora alguns o que planeio fazer e porquê, como des· 
dos critérios tenham sido renomeados de dobro esta obordogemecomomedeerevê 
formo o reílectirem o processo de reen- o seu desenvolvimento. O RADAR substitui 
genhorio efectuodo aos 32 sub-critérios o"cortãoozul" noprocessodepontvoção, 
neles contidos. Os cinco critérios "meios" emborooponderoçãodoscritériossetenho 
são: liderança, político eestrotêgio, pessoas ' mantido ina lterável, pelo menos por 
(antigo gestão dos pessoa s), parcerias e ' enquanto. 
recursos (antigo recursos) e processos. Os 
critérios "resultados" são: resultados clientes 
(antigo satisfação dos clientes), resultados 
pessoas (antigo satisfação dos cola boro· 
dores), resultados sociedade (antigo impacte 
no sociedade) e resu ltados chove do 
desempenho(ontigo resultados do negócio). 
No centro do Modelo melhorado está o que 
o EFQM designou pelo lógico do RADAR, 
um conceito baseado no ciclo PDCA, e que 
oriento o utilizador no abordagem o cada 
um dos critérios e sub-critérios. O RADAR 

UMAMISSAOA 
CUMPRIR 
Em 1988, os presidentes de 14 empresas 
líderes europeias compreenderam que o 
a umento do competitividade global ame­
açava o posição do Europa no mercado. A 
15 de Setembro, durante um encontro em 
Paris, assumiram um compromisso de 
empenhamento pessoal e de financiamento 
no criação do EFQM. Estes membros 



Hoje em dia , os membros 

ascendem a cerca de 750 

organizações, representando 

quase todos os sectores , 

indústrias e países da Europa -

todos empenhados na qua­

lidade total e na persecução da 

excelência empresarial. 

fundadores encorojoram outros e, o 19 de 
Outubro de 1989, o Fundação foi 
oficialmente inaugurado durante o primeiro 
Fórum Europeu de Gestão do Qualidade 
realizado em Montreux, no Suíço. A suo 
missão era de "promover, e quando possível, 
apoiar o gestão no compreensão e 
aplicação dos princípios do qualidade 
total". 
Hoje em dia, os seus membros ascendem o 
cerco de 7 50 organizações, representando 
quase todos os sectores, i ndústrios e países 
do Europa • todos empenhados na quali· 
dode total e no persecução da excelência 
empresarial. 
Durante os últimos 10 anos, o EFQM 
expondíu regularmente o leque dos suas 
octividodes e reforçou e alargou o seu do· 
mínio. Actividodes como o benchmorking, 
projectos de estudo, grupos de trabalho, 
cursos de formação, conferências, work· 
shops e seminórios, oferecem muitos opor· 
tunidodes de aprendizagem e de portilho. ' 
Em paralelo, o EFQM ê responsóvel pelo 1 

gestão anual do Prémio Europeu do Quo· 
lidode, o qual foi delineado e desenvolvido 
conjuntamente com o EOQ (European 
Orgon izotion for Quolity) e apoiado pelo 

Meios 

Comissão Europeia. Servindo de base o 
outros 17 esquemas de prémios do qua­
lidade existentes em países do Europa, tonto 
o nível nocional como regional, o modelo 
de excelência que lhes estó subjacente, e o 
partir do qual os orgonízoções são ava­
liados, constituí uma valioso ferramenta de 
comunicação e de oulo·ovolioção, que 
reflecte verdadeiramente os desafios que 
os empresas europeias têm hoje de 
enfrentar. 
O modelo de excelência e o primeiro ciclo 
do Prémio Europeu do Qualidade foram 
lançados em 1991, durante o Fórum anual 
do EFQM, que decorreu em Paris. As 
primeiros apresentações foram realizados 
em 1992, durante o Fórum de Madrid, em 
Espanha. 
O modelo tinha nove critérios, divididos 
em duas portes: cinco critérios "meios" (lide­
rança, político e estratégia, gestão dos pes· 
·soas, recursos e processos) repartidos em 
24 sub-critérios, e quatro critérios• resulto• 
dos• (satisfação dos clientes, satisfação dos 
colaboradores, impacte no sociedade e 
resultados do negócio), com dois sub·crité· 
rios cada. 
O modelo tinha como premissa de que o 
alcançar de um desempenho (excelente) 
nos "meios11 conduziria necessariamente a 
melhores resultados do negócio. Mos, 
enquanto era óbvio o existência de uma 
forte relação entre alguns critérios (por 
exemplo, gestão dos pessoas e satisfação 
dos colaboradores), alguns elos de ligação 
não se encontravam claramente defin idos 
ao nível dos sub-critérios. 
O modelo também apresentava um sistema 
de pontuação. Os "meios• eram pontuados 
considerando o abordagem e o desdobro· 
mento ( de acordo com 5 níveis possíveis) 
e os "resultados" consoante o excelência e 
o amplitude do resultado (também com 5 
níveis) . A principal vantagem residia no 

facto dos pontuações obtidos por uma 
organização poderem então ser 
comparados com os de outros organiza­
ções, nomeadamente os vencedoras dos 
prémios qualidade. 
Porquanto tivesse sido desenvolvido inicial­
mente poro avaliar as candidaturas ao pré· 
mio, comogestordoprémio, o EFQMcedo 
compreendeu que muitos organizações 
tinham odoptodo o modelo, e o outo-ovo­
lioçõo, como ferramenta de gestão ou como 
base poro os seus próprios programes de 
melhoria do qualidade. Assim, em 1996, 
o comité executivo do EFQM reconheceu o 
valor do modelo enquanto recurso, e fez 
dele o principal foco de orientação das suas 
octividodes e o base do suo orientação 
estratégico. O desenvolvimento contínuo 
do modelo e o suo amplo divulgação 
tornaram-se prioridades máximos. 
A EFQM acreditava que o modelo devia 
reflectir os mudanças pe relevo que se 
operavam no mundo dos negócios, os novos 
abordagens e ideias de gestão, assim como 
p reencher os requisitos dos grandes, 
pequenos e médios empresas do sector 
público e privado. O seu objectivo passou, 
assim, a ser o de "estabelecer um modelo 
que representasse idealmente o filosofia do 
excelência empresarial e que pudesse ser 
aplicado no prático o todos os organizações 
independentemente do país, tamanho, 
sector ou patamar do seu cominho poro o 
excelência•. 

DESENVOLVIMENTO 
Todos os anos, um grupo de revisão reco· 
lhe sugestões poro melhorar o modelo, e 

, estes ajustamentos (usualmente menores) 
foram introduzidos nos orientações 
publicodosonuolmente {o último em 1997). 
Contudo, depois de os inquéritos de 1996 
terem demonstrado que quase todos os ► 

Resultados 

~ ,... 

Inovação e Aprendizagem 

® O Modelo de Excelência da EFQM é uma marca registada 
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A excelência depende da 

forma como se equilibra e 

satisfaz as necessidades de 

todas as partes relevantes 

interessadas (incluindo as 

pessoas que trabalham na 

organização. os clientes. for­

necedores e a sociedade em 

geral, assim como aqueles 

que têm interesses financei­

ros na organização).O clien­

te é o árbitro final da qualidade 

do produto e do serviço. 

membros queriam que o modelo fosse alvo 
de uma investigação contínua e regular· 
mente actualizodo, o EFQM decidiu come· 
çaro suo análise e revisão numa base bienal. 
O primeiro posso foi a designoçõo de um 
gestor para o desenvolvimento do modelo, 
seguido, no início de 1997, pela consti· 
tuição do grvpode trabalho correspondente 
( 15 pessoas de diferentes formações, 
sectores, experiência e países do Europa) 
que se iria centrar especificamente no mo· 

dela. 

esforços de melhoria e progresso, 
• o lógico dos 6reos a abordar necessitava 
de ser melhorada. 
O segundo posso consistiu em esboçar um 
"drah• da nova verwo, que foi enviado a 
mais de l .000 utilizadores em Abril de 
1998, para ser testado. O modelo foi 
enlõooperteiçoodocom base no •feeclxxlc" 
recebido e testado novamente, e a sua 
versão final foi aprovada pelo comité 
executivo em Janeiro de 1999. O resultada 
• O Modelo de Excelência da EFQM que 
conduzirá as organizações oo novo milénío 
• foi anunciado no encontro anual de 
representontes do EFQM, a 21 de Abril de 
1999, em Genebra, na Suíça, 

CONCEITOS 
FUNDAMENTAIS 
O Modelo da EFQM continua o baseor·se 
nos oito conceitos fundamentais que cons· 
tituem a excelência de uma organização. 
Orientação dos resultados. 
A excelência depende da formo como se 
equilibra e satisfaz as necessidades de 
todos os portes relevantes interessadas 
(incluindo as pessoas que trabalham no 
organização, os clientes, fornecedores e o 
sociedade em geral, assim como aqueles 
que têm interesses financeiros no organizo· 

ção). 

•Fizemos benchmark com outros modelos 
de prémios existentes no mundo e, no de· 
curso de vários eventos e adividodes que 
organizámos, recolhemos "inputs• de todos 1 

aqueles que estavam envolvidos no nosso 
modelo· membros, assessores, concorren~ 

Orientação para o cliente, 
O cliente é o árbitro final da qualidade do 
produto e do serviço; a fidelização dos 
clientes eo retençõo e ganhos em termos de 
quotas de mercado são melhoroptimizodos 
através deum enfoque claro nos necess~ 
dos clientes octuais e potenciais. 
Liderança e constância e formadores•, afirma Giovanni Quaglia, 

gestor para o desenvolvimento do modelo. 
•A seguir, utilizando o metodologia do 
concept mopping, onalis6mos a enorme 
quantidade de dados obtidos e identifi· 
cá mos os requisitos e estratégias chave que 
deveriam ser incorporados no modelo 
melhorado• . 
Segundo G . Ouaglia, existiam razões 
específicos poro o necessidade de melhorar 
o modelo: 
• novas óreos de gestão e da quolidode 
(por exemplo porcerios e inovação) tinham 
de ser incluídas; 
• o orientação poro o cliente e poro o 
mercado necessitovom de ser representadas 
nos critérios "meios"; 
• o processo de melhoria PDCAdeverio ser 
incluído; 
• o relação entre os critérios e wb·critérios 
necessitava de ser enfatizada; 
• o ênfase no ponluoçõo não conduzia a 

de propósito. 
O comportamento dos lideres numa 
organização crio clareza e unidade de 
propósito através de todo a organização e 
um ambiente que permite tanto à orgoni· 
zoçôo como às suas pessoas poderem 
sobressair. 
Gestão por processos e par factos. 
O desempenho dos organizações é mais 
eficaz quando todos as actividodes inter· 
relocionodossãocornpreenclidosesistemo· 
ticomenle geridas, quando os decisões que 
dizem respeito às operações correntes e às 
melhorias planeados são tomados com base 
em informação fidedigno que inclui o per­
cepçôo dos portes interessados. 

Envolvimento e 
desenvolvimento das pessoas. 
O potencio! dos pessoas numo organização 

pode ser melhor libertada através do portilho 



de valores e de uma cultura de confiança e 

de "empowerment", que encorajo o envol• 

vimento de todos. 
Aprendizage m contínua , 
inovação e melhoria. 
O desempenho organizacional é moximi · 
zodo quando baseado numa gestão e por· 
tilho de saberes, dentro de uma cultura de 
aprendizagem contínuo, inovação e 
melhoria. 
Dese nvolvime nto de parcerias . 
Uma organização trabalho de uma formo 
mois eficaz quando estabelece com os seus 
porceiros relações de benefícios mútuos, 
boseodos no confiança, no portilho de sabe­
res e no integração. 
Responsabilidade pública. 
O interesse o longo prazo do organização 
e das suas pessoas é melhor servido se for 
odoplodo uma abordagem ético e excedidos 
em largo medido os expectativas e regu· 
lamentações do comunidade. 

ALTERAÇÕES AO 
MODELO 
O modelo continuo o ter nove elementos, 
classificados como "meios" e "resultados". 
Contudo, os especiolislos que o desenvolve· 
rom reconhecem que o capacidade de ino· 
voçõo e aprendizagem é um dos foctores 
chove poro o excelência orgonizocionol e que 
está sempre ligado, através de um processo 
de "feedbock•, aos resultados alcançados. 
Assim sendo, uma novo seta de "feedbock" 
indico ogoro o importãncio do portilho de 
conhecimentos e do encorajara oprendizo· 
gem. 
As alterações situam-se em duas áreas 
principais. Em primeiro lugar, o conteúdo foi 
alargado de formo o incluir um maior 
enfoque nos clientes, saberes, parcerias, 
liderança e um mais voslolequede resultados 
chove do desempenho. Em segundo, codo 
aitério •meio• temo mesrnoesflVluro de sub­
critérios, o qual pode ser comparado com o 
cidoPDCA. lslosignificoqueoselosdeligoçõo 
entre os •meios• eos •resultados• são claros 
e que os sub-critérios estão directomente 
relacionados, mos mais importonte oindo, 
significo que todos os abordagens aos 
diferentes critérios podem ser analisados e 
comparados. 

Critérios "Meios" 
1. liderança 

Como os líderes desenvolvem e facilitam o 
alcançar do missão e visão, desenvolvem 
os valores necessários poro o sucesso o 
longo prazo e os implementam através de 
acções e comportamentos apropriados, e 

eslõo pessoalmente envolvidos em assegurar 
que o sistema de gestão do organização 
está desenvolvido e implementado. 
Sub-crité rios 
1 a . A equipo de liderança desenvolve o 
missão, visão e valores e octuo como mo· 
delo de uma cultura de Excelência. 
1 b. A equipo de liderança está pessoal· 
mente envolvido em assegurar que o 
sistema de gestão do organização é 
desenvolvido, implementado e melhorado 
de uma formo contínuo. 
1 c. A equipo de liderança está envolvido 
com clientes, parceiros e representantes do 
sociedade. 
1 d. A equipo de liderança motivo, apoio 
e reconh9:e os pessoas do organização. 
ALTERAÇOES 
Elementos do anterior 1 o (compromisso 
com o TQMJ e 1 b (apoio à melhoria e 
garantir os recursos necessários) foram 
aglutinados num único sub-critério e 
reforçados pelo definição do abjectivo e 
orientoçõodoorgonizoçõo ( 1 o). Foi criado 
um novo sub-critério sobre o papel do 
equipo de liderança em assegurar que o 
organização tem um sistema de gestão que 
lhe permite alcançar o missão e o visão e 
apoiar os objectivos do palitice e estratégia 
(lb). 

2.Política e Estratég ia 

Como o organização implemento o suo 
missão e visão a través de uma estratégia 
claramente centrado nos expectativas dos 
portes interessados e suportado por 
políticos, planos, objectivos, meios e 
processos relevantes. 
Sub-crité rios 
2a. A Político e a Estratégia são baseados 
nos necessidades e expectativas presentes 
e futuros dos portes interessados do or· 
gonizoção. 

2b. A Político e Estratégia são baseados em 
informações sobre o medido do desempe· 
nho, investigação, aprendizagem e octivi· 
dodes criativos associados. 
2c. A Político e o Estratégia sõo desenvolvi· 
dos, revistos e octuolizodos. 
2d. A Político e o Estratégia sõodesdobrodos 
através de uma rede de processos chove. 

As alterações situam-se em duas 

áreas principais. Em primeiro lugar, 

o conteúdo foi alargado de forma a 

incluir um maior enfoque nos clien­

tes, saberes, parcerias. liderança e 

um mais vasto leque de resultados 

chave do desempenho. Em segun­

do, cada critério "meio" tem ames­

ma estrutura de sub-critérios. a qual 

pode ser comparada com o ciclo 

PDCA. Isto significa que os elos de 

ligação entre os "meios" e os 

"resultados" são claros e que os 

sub-critérios estão directamente 

relacionados, mas mais importante 

ainda, significa que todas as abor­

dagens aos diferentes critérios po­

dem ser analisadas e comparadas. 

2e. A Político e Estratégia são comunicados 
e implementados. 
ALTERAÇÕES 
O anterior 2o foi dividido em dois sub· 
critérios distintos, de formo o enfatizar a 
necessidade do desenvolvimento do Político 
e Estratégia ter como base informação 
extensivo com origem em vários fontes (2a 
e 2b). O 2c é o resultado do fusão dos dois 
sub-critérios sobre o desenvolvimento e 
octualização do Político e Estratégia da 
versão anterior do modelo. Finalmente, o 
2d octuol refere o rede de processos chove 
necessário poro desdobrar eficazmente o 
Político e o Estratégia. 

3. Pessoa s 

Como o organização gere, desenvolve e 
liberto os saberes e o pleno potencial dos 
seus coloboroclores, quer ao nível individual, 
de equipas ou do organização como um 
todo, e planeio estas octividodes de formo 
a apoiar o suo Político e Estratégia e o 
operacionalidade efectivo dos seus 
processos. 
Sub-critérios 
3a. Os recursos humanos são planeados 
geridos e melhorados. ' 
3b. Os saberes e os competências dos 
colaboradores são identificados, desenvol· ► 

QUALIDADE 133 



341 QUALIDADE 

o 
-a 

:::, .... 
C/) 

UJ 

vides e sustentodos. 
3c. Os colaboradores são envolvidos e 
responsabilizados. 
3d. Os colaboradores e a organização 
dialogam . 
3e. A organização recompensa, reconhece 
e cuida dos colaboradores. 
ALTERAÇÕES 
Alguns sub-critérios foram reagrupados. O 
anterior sub-critério, referente ao acordo 
sobre os objectivos e a avaliação do 
desempenho, foi integrado no 36. Estes 
e lementos fazem agora parte de uma 
abordagem para garantir que as 
competências e os saberes são adequados 
a uma correcta execução do trabalho, quer 
individualmente quer em equipa. O 3o inclui 
tonto o exigência degerircomo o de planear 
os recursos e o 3e considero não só a 
recompensa como o reconhecimento. 

4.Parcerias e recursos 

Como o organização planeia e gere as suas 
parcerias externos e os recursos internos de 
forma a apoiar a sua Político e Estratégia e a 
operaciona lidade efectiva dos seus processos. 
Sub-critérios 
4a. As parcerias externas são geridas. 
4b. Os recursos financeiros são geridos. 
4c. As instalações, equipamentos e materiais 
são geridos. 
4d. A tecnologia é gerido. 
4 e. A informação e o saber são geridos. 
ALTERAÇÕES 
Para além da alteração na designação deste 
critério, foram introduzidos dois novos temas 
de crescente importância: o desenvolvimento 
e o gestão de todas as parcerias que geram 
valor acrescentado, incluindo os fornecedores 
da anterior versão do modelo, e a gestão 
dos saberes corporativos, incluindo a 
propriedade intelectual (4o e4e) . O4cactual 
junta num único grupo lógico os edifícios, 
os equipamentos e os materiais. 

S.Processos 

Como o organização concebe, gere e 
melhoro os seus processos, de forma o apoiar 
a sua Político e Estra tégia e de modo a 
satisfazer completamente e o gerar valor 
acrescentado aos seus clientes e a outros 
partes interessados. 

Sub-critérios 
Sa. Os processos são sistematicamente 
concebidos e geridos. 
Sb. Os processos são melhorados à medida 
dos necessidades, através do inovação, de 
forma o satisfazer completamente e a gerar 
valor acrescentado aos clientes e o outras 
partes interessadas. 
Se. Os produtos e serviços são concebidos 
e desenvolvidos com base nos necessidades 
e expectativas dos clientes. 
Sd. Os produtos e serviços são produzidos, 
entregues e assistidos. 
Se. As relações com os clientes são geridas 
e realçadas. 
ALTERAÇÕES 

Este critério sofreu alteraçõe.s consideráveis 

para enfatizar especificamente os processos 

1 relacionados com os clientes, no sentido de 

reforçar a ligação entre o critério 5 e 6. Os 

sub-critérios 5o e b obordom o metodologia 

e o gestão dos processos, enquanto o 5c,d 

e Se tratam dos processos centrados nos 

clientes. Outrosprocessos, comoporexemplo 

os processos de gestão das pessoas e dos 

recursos, são detalhados em sub-critérios 

relevantes, ao longo do modelo. 

Critérios "Resultados" 
ó.Resultados clientes 

O que a organização est6 a alcançar 
relativamente aos seus clientes externos. 
Sub-critérios 
6a. Medidas da percepção. 
6b. Indicadores de desempenho. 
ALTERAÇÕES 
A alteração à designação deste critério 
reAecte o realce dado oo enfoque do 66 em 
todos os indicadores de desempenho, em 
vez de apenes aos relecionados com a 
compreensão, previsão e melhoria dos níveis 
de satisfação. Outras alterações menores 
podem ser encontrados dentro dos sub­
critérios. 

7 . Resultados pessoas 

O que o organização está a alcançar 
relativamente aos seus colaboradores. 
Sub-critério s 



7a. Medidas da percepção. 
7b. Indicadores de desempenha. 
ALTERAÇÕES 
A alteração à designação deste critério 
reflecte o realce dada ao enfoque da 7b 
em todos os indicadores de desempenho, 
em vez de apenas aos relacionados com a 
compreensão, previsão e melhoria das 
níveis de satisfação. Consequentemente as 

realizações alcançadas foram acrescen­
tadas ao 7b como um indicador de 
desempenho. 

8.Resultados sociedade 

O que a organização está a alcançar 
relativamente à sociedade, quer ao nível 
local, nacional e internacional, conforme 
apropriado. 
Sub-critérios 
8a. Medidos do percepção. 
Sb. Indicadores de desempenho 
ALTERAÇÕES 
A este critério foi modificado a nome de ► 

® 
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formo o reflectir o realce dado no Sb 
relotivomente o todos os indicadores de 
desempenho, e não somente aos 
relocionodos com o compreender, prever e 
melhorar os níveis de satisfação. As 
referências às formos de abordagem que 1 

constovom do anterior Sb, estão agora 
cobertas pelo critério 4 , onde o seu 
enquadramento é mais lógico. Os Elogios 
e os Prémios recebidos foram transferidos 
poro o Sb, como indicadores de 
desempenho. 

9.Resultados chave do 
desempenho 

O que o organização está o alcançar 
relativamente oo desempenho planeado. 
Sub-critérios 
9a. Efeitos chove do desempenho. 
9b. Indicadores chove do desempenho. 
ALTERAÇÕES 
Ambos os sub-critérios 9a e 9b contêm 
agora resultados financeiros e não 
financeiros. O 9a refere especificamente 
os medidos que reflectem o que o 
orgonizoção conseguiu relativamente aos 
efeitos planeados, financeiros e não 
financeiros, enquanto o 9b considero os 
medidos indicativos usadas para controlar, 
compreender, prever e melhorar esses 
efeitos. 

O RADAR 
Embora cada critério "meio" continue o 
apresentar quatro ou cinco sub-critérios, o 
principal diferenço reside no suo avaliação 
em termos de "abordagem", "desdobro· 
menta", "avaliaçõo e revisão 11. 

A abordagem considera: 
• uma sólido base lógico (por exemplo, 
uma decloroção cloro dos objectivos e 
orientações) 
• os necessidades dos portes interessados 
ofectodos 
• o apoio à político e estratégia do orgo· 
nizoção, o suo integração e os resultados 
desejados 
• relações com outros critérios e sub· 
critérios, quando apropriado 
O desdobramento significo transpor para 
o prático o que é definido no abordagem. 
Considera-se: 
• o extensão do implementação de cada 
abordagem 
• o desdobramento sistemático de cada 
abordagem 
A avaliação e revisão implicam medir e 

controlar a abordagem: 
• o eficácia e eficiência do obordogem e 
seu desdobramento 
• o aprendizagem organizacional 
• a análise e utilização das medidas e 
informação 
• os melhorias alcançadas 
Tudo isto se enoonlro encapsulado no ocró· 
nimo "RADAR" (resultodos, obordogem, 
desdobramento, avaliação e revisão). 
O modelo não só serve de base para as 
candidaturas ao Prémio, mas também é 
uma valiosa ferramenta de auto·avalioção, 
ajudando a identificar oportunidades de 
melhoria e apoiando o elaboração dos 
planos de acção. A lógico do RADAR, 
incorporada agora nas entrelinhas do 
modelo, implica que uma organização 
necessite de: 
• determinar os Resultados que desejo 
alcançar 
• planear e desenvolver os Abordagens a 
utilizar 
• desdobrar sistematicamente essas 
abordagens 
• Avaliar e Rever os Abordagens poro 
depois prioritizar, planeore implementaras 
melhorias 
Os candidatos ao Prémio Europeu da Ouo· 
lidode (ou numa outo·ovolioção se se pre· 
tender pon tuar o desempenho) devem 
utilizar o RADAR (o qual substitui o cartão 
azul) . O RADAR especifica claramente os 
atributos pelos quais os "meios" são 
avaliados . Por exemplo, a abordagem é 
pontuado consoante se demonstre sólido e 
integrada, o desdobramento deve ser 
sistemático e implementado, a avaliação e 
revisão têm por base as medições, os 
aprendizagens e as melhorias. Todos os 
resultados sõo avoliodos em termos de 
tenclêncios, metas, comporoções e amplitude. 
A pontuação é feita numa escala de cinco 
níveis: 
• 0% · inexistência de evidências, imple­
mentação ou resultados; 
• 25% · em fase inicial; 
• 50% · evidência de que a lgum progres· 

-so está a ser feito; 
• 75% · progresso considerável; 
• 100% · excelência total; 
"Só no ano 2000 é que as candidaturas ao 
Prémio serão avaliadas pela 12 vez, tendo 
como base a nova versão do modelo•, 
afirma G. Quaglia. "Por agora montém·se 
o pontuação máximo de 1.000pontos, 500 
poroos "meios" e500poraos "resultados". 
Contudo, a distribuição exacta dos pontos 
só será decidida assim que tivermos a 
oportunidade para a rever, após o ciclo de 
revisão de 2000. Cada um dos sub-critérios 
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"meios• tem o mesmo peso, porque 
consideramos que os três elementos têm 
igual importância no cadeia de planear, 
implementar, rever e melhorar. No que se 
refere oos critérios "resultados", acredita­
mos que, poro que uma organização de 
excelência alcance de uma formo prooctivo 
os percepções dos clientes, necessito deter 
no prático fortes medidos de desempenho, 
pelo que ponderámos o desempenho e 
percepções de formo igual". 
De formo o evitar o "síndroma do pontua­
ção", muitos vezes associado ao modelo, 
este foi publicado sem pontos. Segundo G. 
Quoglio, "o outo-ovolioçõo não tem ne­
cessariamente de incluir o pontuação, e o 
decisão de pontuar ou não deve estar rela­
cionado com os próprios objeclivos do 

outo-ovolioção e com o culturo do organi­
zação. Se uma organização optar por não 
pontuar, ocortõoPoth6nder constituirá uma fer­
ramenta útil. Ele reAecte o lógico do RADAR 
subjacente oo modelo, mos tem como 
objectivoojudoro identificar oportunidades 
de melhoria e o elaborar os planos de 
melhoria. É constituído por uma série de 
questões (ao nível só dos critérios) às quoi s 
se pode responder rapidamente aquando 
de umo outo-ovoli oção. Os utilizadores 
podem simplesmente escolher um critério e 
aplicar os questões do secção dos resul­
tados ou dos meios. As octividodes de me­
lhoria devem centrar-se nos áreas onde 
forem identificados desvios". 
Uma abordagem evolutiva 
Poro G. Quoglio "os mudanças careciam 
de uma abordagem evolutivo moí s do que 

propriamente revolucionário. Tivemos que 
reter os pontos fortes do antigo modelo, 
ao mesmo tempo que assegurávamos que 
os investimentos em formação, conheci­
mento e materiais não eram desperdiçados. 
Acreditamos que o nosso abordagem de 
proposto, discussão e verificação, foi o 
melhor poro prosseguirmos. De facto, o 
modelo é agora mais fáci I de utilizar e de 
ser adaptado o qualquer organização. 
Tonto o RADAR, como o cartão Pothfinder, 
fornecem o todos os portes interessados 
uma linguagem e filosofia comuns. E, con­
forme vamos caminhando poro o novo mi­
lén io, o processo i ró ser repetido durante 
o próximo ciclo de dois anos, de formo o 
garantir que o Modelo de Excelência do 
EFQM mantém o suo posição de excelente 
modelo." • 

O CARTAO PATHFINDER 

RESULTADOS 

• Abrangem tod,1s as partes interessadas apropriadas? 

• Merlem todas as abordagens re levantes e respectivos desdobramentos util izando tanto as percepções como os indicadores de 

de~empenho? 

• Demonslram tendências positivas ou smtentadas? Se sim, desde quando? 

• Têm metas? Se sim, foram a lcançadas? 

• São comparados cóm outros, por exemplo, concorrentes, médias do sec;tor ou "best in class"? 

• Quando comparados com os outros, são positivos? 

• Demonstram relações ele callsa e efeito com as aborciagens? 

• Medem um conjunto de factores equi librado re lativamente ao presente e ao futuro? 

• Dão uma perspectiva holística? 

Abordagem 

A abordagem: 

• Tem uma base sólida? 

• É orientada para as necessidades das 

partes interessadas? 

• Apoia a Política e Estratégia? 

• É baseada na prevenção? 

• É integrada no planeamento? 

• É sustentável? 

• É inovadora? 

• t ílexivel? 

• É mensurável? 

MEIOS 

Desdobramento 

O desdobramento da ahordagem: 

• É implementado em todas as 

potenciais áreas da organização? 

• É implementado em todo o seu 

potencia l e capacidades? 

• Alcança todos os benefícios 

planeaciosl 

• É rápido de aplicar? 

• É sistemático? 

• É compreendido e aceite por todas as 

partes interessadas? 

• É mensurável? 

Avaliação e Revisão 

A abordagem e o seu desdobramento: 

• São medidos regularmente para 

verificar a eficiência? 

• Fornecem oportunidades de 

aprendizagem? 

• São sujeitos a benchmarkcom outros, 

por exemplo concorrentes, média, 

do sector ou "besl in dass"? 

• São melhorados, com base nos 

outputs das impretações das 

aprendizagens e nas medida, do 

desempenho? 
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A Certificação de 

Serviços 
e sua diferença da 

Certificação ISO 
9000 

pesar do octividode de 
certificação começar jó o 
ser conhecido pelo gene· 
rolidode do sociedade por· 
tugueso e de qualquer em· 
preso que pretendo estar 
no mercado estar ciente do 
suo importância, subsiste, 
o indo, umo grande con· 

fusão entre os vários tipos de certificação 
disponibilizados pelos organismos de 
certificação. 
A SGS-ICS sente que importo que, tonto 
os empresas que se submetem ás ovo· 
lioções, como os utilizadores dos servi­
ços/produtos disponibilizados por essas 
empresas, entendam qual o diferenço, e 
em que situações importo optar por 
determinado tipo de certificação ou valo­
rizá-lo no momento do escolho. 
Pelo leitura do quadro apresentado é 
visível que existem claros diferenças entre 
certificar um Produto, um Serviço ou um 
Sistema do Qualidade (Empresa): En· 
quanto o diferenço entre o certificoção 
ISO 9000 e o certificação de produtos é 
mais facilmente inteligível, pois no 
produto estamos o folar de algo que é 
tangível, já o diferenço entre o cer· 
tificoção ISO 9000 e o certificação de 
serviço, não só por esto ser uma 
octividode relativamente recente nos 
mercados internocionois e em Portugal, 
como por o serviço ser um bem inton· 
gível, se torno mais difícil de entender, e 
portanto, optar, conscientemente, por 

uma ou por outro. 
O objectivo deste artigo é precisamente o 
de informar o que é certificação de 
serviços e quais os diferenças que existe 
entre elo e o chamado certificação de 
empresa. 
O que é o Certificação de Serviços e 
como se desenvolve? 
Podemos afirmar que este tipo de 
certificação nasceu em França, quando 
os utilizadores dos serviços se operce· 
berom que o certificação ISO 9000 é o· 
plicóvel o qualquer tipo de ser· 
viço/indústrio e que no realidade aquilo 
que se está o afirmar é que o empresa 
definiu os seus processos, os controlo, 
que possui um Sistema de Gestão do 
Qualidade de acordo com um referencial 
normativo internocionol, e que por esse 
facto, é razoável esperar que o serviço 
fornecido tenho qualidade. 
Esse interesse foi rapidamente olorgodo 
o outros poises, Reino Unido, Bélgica, 
Espanha, e recentemente passou o ser 
também uma preocupação do Comissão 
Europeia, que estabeleceu um grupo de 
trabalho poro o efeito. 
Poro certificar um serviço, ó semelhança 
do que acontece com o certificação de 
produtos, é necessório que existo um re· 
ferenciol normativo específico poro o 
serviço em questão. 
Assim, é visível que, se por um lodo essa 
certificação poderó ser um processo mais 
lento (em muitos situações hó que 
desenvolver o referencial especifico), por 



outro, dá ao utilizado r informação 
concreto de que o serviço é fornecido 
com determinados característicos, objec· 
tivas e muitos vezes mensuráveis, os 
qua is foram os considerados relevados 
poro o satisfação do cl iente. 
Em serviços poro os quais ainda não 
existe referencial normativo, a SGS·ICS, 
poro elaboração do especificação 
técnico, começo por estabelecer conjun· 
tamente com o cliente quoi s as coroe· 
terísticos que devem ser certificados, re· 
caindo o escolho necessariamente nos 
que respondem às expectativas do dien· 
te. 
Simultaneamente, é constituído uma co· 
missão, com representação de todos os 
portes interessados, que no final irá 
aprovar o documento elaborado. 
A título de exemplo, podemos referir 
algumas dos características que são 
verificados aquando do certificação do 
serviço de atendimento ao cliente nos 
supermercados: 
- Os carrinhos do supermercados estão em 
bom estado de conservação e o seu estodo 
é regularmente verificado; 
· Existe um fvncionório qualificado, copoz 
de efectuor pequenos repa rações em 
produtos que são adquiridos (ex. mudança 
ov aperto de um porofvso), possuindo os 
necessários ferramentas; 
· Existe capacidade de mobilização de 
pessoal poro abertura de novos caixas 

Objecto da 
Certificação 

quando o filo de espero dos clientes 
aumento; 
· Em coso de engano por porte do cliente, 
este é sempre reembolsado; 
· Ex.istêncio de um serviço de informações. 
E quais os meios que o organismo de 
certificação utiliza poro efectuar essa 
certificação? 
A auditoria é o base desta avaliação, e 
inclui avaliação de funções relevantes do 
norma NP EN ISO 9002 (formação, 
qualificação, controlo de documentos, 
trotamento de reclamações, registos, ou 
outros dependendo do serviço em couso). 
As outros ferramentas utilizados são no· 
meadamente, o verificação do controlo 
interno, o seguimento de inquéritos de 
satisfação do cliente, o participação de 
"diente mistério11

• 

Qual é a diferença entre Certificação de 
Serviços e a Certificação ISO 9000 
(Certificação de Empresa)? 
A Certificação tem por objectivo, nos 
duas situações, dor confiança ao cliente. 
As duas podem-se distinguir do seguinte 
formo: 
A Certificação de Empresa é umo 
certificação dos •meios". Aplico-se à 
estrutura estabelecido pelo empresa que 
fornece o serviço e a sseguro o suo con· 
formidode com uma dos normas do série 
ISO 9000. Situo-se no relação contratual 
existente entre clientes e fornecedores. A 
Certificação ISO 9000 não certifico o , 

qualidade do produto/ serviço fornecido, 
mos sim o organização e os meios 
implementados pelo empresa certificado 
poro atingir essa qualidade. 
Certificação de Serviços é uma certi· 
ficoção dos "resultados•. Foz uma opro· 
ximoção directo às característicos pró· 
prios do serviço. Dirige-se mais especifi­
camente aos consumidores (como indi­
víduos} ou, genericamente, ao utilizador 
final de um serviço. Gorante ao cliente o 
cumprimento de um documento espe· 
cífico sobre determinado serviço, pelo 
que dá garantias dp qualidade do ser· 
viço. 
Estes dois tipos de certificação devem ser 
implementados tendo sempre em 
consideração os objectivos do empresa, e 
pode-se dizer que eles são complemen· 
tores: 
· Um Sistema de Gestão do Qualidade 
implementado pode facilitar o Certifico· 
ção dos Serviços (os aspectos relevantes 
poro a certificação do serviço podem 
basear-se no sistema já avaliado) . 
A Certi ficação de Serviços pode 
necessita r do implementação de certos 
funções do série de normas ISO 9000 
(ex: formação, controlo de documento, 
etc.}. 
Podemos pois concluir que estes dois 
processos são complementares e podem 
ser abordados si multoneamente ou suces· 
-sivamente, em conjunto ou separados. e 

ISO 9000 ISO 14001 Serviços Produtos 

Caracterfsticas 
do Sistema da 

Qualidade 

Características 
do Sistema 
Ambiental 

Características 
do Serviço 

Características 
do Produto 

. , • Documento Documento 
Sistema ele Referencia ISO 9000 ISO 14001 Específico Específico 

--------

Garantia para o cliente 
Qualidade da 

organiução da 
empresa 

Qualidade do 
Sistema de 

gestão ambiental 

Qualidade do 
Serviço 

fornecido 

Qualidade do 
f>roduto 

fabricado 
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, 
lndice 
Nacional 
de Satisfação 
do Cliente 
O Índice Nacional de Satisfação do Cliente (INCS) é umsistema de 

medida da qualidade dos bens e serviços disponíveis no mercado 

nacional. Trata-se de um projecto que envolve uma equipa constituída 

pelo Instituto Português da Qualidade (IPQ), o Instituto Superior de 

Estatística e Gestão de Informação da Universidade Nova de Lisboa 

(ISEGI) e a Associação Portuguesa para a Qualidade (APQ) e é patro­

cinado pela Andersen Consulting. 

INCS serve poro apoiar o 
competitividade e o desen · 
volvimento económico nocio· 
nol e construir uma plo to· 
formo poro o comporoçõooo 
nível do empresa, do sector 
de octividode e mesmo oo 
nível do País. Poro além disto 

vai integrar o satisfação dos clientes como 
objectivo central no gestão dos empresas e 
organizações, facultando-lhes instrumentos 
de octuoção neste domínio, e fornecer õs 
em presos um quadro de comunicação entre 
os seus clientes, os seus empregados e os 
seus occionistos. Por fim, o índice serve 
também poro prever resultados financeiros 
do octividode e ootoção no Bolso de Valores. 
A informação é veiculado o codo empresa 
participante otrovésde um relatório individual 
e um resumo executivo (ambos oonfidenciois), 
poro além de um relatório do sector em que 
o empresa se integro. 

1 Osdocumentosconfidenciois possuem, poro 
além de uma porte metodológico, informoçõo 
de dois tipos que se apresento, no entonto, 
como complementar. 
A análise dos resultados de um estudo de 



I 
mercado típico, com dados dos 250 
entrevistas feitos o cl ientes do empresa 
participante, escolhidos a leatoriamente no 
população portuguesa. 
- A análise dos resultados obtidos com o 
estimação do modelo de sotisÍOçôo do cliente, 
util izando o informação recolhido nos 
mesmos 250 entrevistas. Os resultados 
permitem coroclerizor detalhadamente o 
empresa e posicioná-lo em relação à médio 
do seu sector, quer em termos de satisfação 
do cliente, queremtermosdosoutros índices 
calculados pelo modelo ( como são o índice 
do qualidade apercebido dos produtos e 
serviços, o índice de imagem e o índice de 
leoldocle, por exemplo). Confonne acordado 
com os empresas, o relatório de cada 
organização conterá igualmente o 
posicionamento do empresa em relação 
aos índices (anónimos) de sa-tisfação do 
cliente dos outros empresas participantes do 
mesmo sector. 
O relatório contém, para além de uma 
parte metodológica, uma análise dos 
resultados sectoriais, integrando o índice de 
satisfação do sector e os outros 1ndices 
colc:ulodos pelo modelo. O relatório conterá 
igualmente o caracterização do mesmo 
sector no conjunto dos países participantes 
no projeclo ECSI. 

Benefícios para os participantes 
O relatório individual conterá informação 
único, de inegável valor. Elo permitirá à 

empresa: 
• Conhecer o índice de sotisfoçãodos seus 

esle r.!eilo le~e lugar lle Ahril 

,i J11nh11. 

clientes e o relação entre este indice e o ní­
vel de fidelização; 
• Conhecer (em termos de couso e efeito) 

os principais determinantes deste índice de 
satisfação; 
• Dispôr de uma medida do qualidade dos 
bens e serviços por si produzidos; 
• Comparar o seu índice de satisfação do 
cliente com os índices dos seus concor­
-rentes; 

• Posicionar-se em termos de satisfação de 
clientes, quer em relação ao sector de 
octividode a que pertence, quer em relação 
o empresas com a mesma aclividade no 
União Europeia e nos EUA 
• Determinar a tolerôncia dos clientes o 
alterações nos preços praticados. 

MARCOS DO 
P~OJECTO P,LOTO ( 1999) 
A concepção do modelo teve início em 
Janeiro, tendo sido escolhidos, de entre um 
leque olorgado, quais os sectores de 
actividade o abranger neste projecto piloto. 
É um conjunto que englobo o Banco, os 
Telecomunicações e os Supermercados e 
Hipermercados. A elaboração e divulgação 
do folheto explicativo do projecto decorreu 
durante o mês seguinte. 
Após o estabelecimento dos controlos com 
os associações representativos dos sedo· 
res e directomente com as empresas, 
realizaram-se durante o mês de Março, 
reuniões de apresentação e convi te à 
participação no projectocom os principais 
empresas dos três sectores de actividade 
escolhidos e convite à sua participação. 
A seguir à definição dos questionários tipo 
por sector, o recolho de dados através do 
empresa seleccionoda para este efeito teve 
lugar de Abril a Junho. 
A estimação do modelo com base nos 
dados recolhidos, bem como o consequente 
elaboração dos relatórios de empresa e de 
sector, foi tarefo meticuloso, iniciado em 
Julho. Devido à quantidade de informação 
em jogo, terminou em Outubro. 
A entrego dos relatórios decorreu durante 
oMêsdaOualidode (Novembro) , período 
em que se realizam seminários destinados 
aos três sectores de actividade em análise, 
para apresentação público dos resultados 
divulgáveis. 
As empresas interessadas no projecto, 
podem obter informação mais detalhado 
junto de qualquer uma dos três entidades 
(APQ, IPQ e ISEGI). e 

INSTITUIÇOES 

ASSO'C,~AD/\S _ 

Em Portugal 
Equipa de Projecto: 
• IPQ - Instituto Português do 
Qualidade 
• APQ - Associação Portuguesa poro 
a Qualidade 
• ISEGl-lnstitutoSuperiordeEstotístico 
e Gestão de Informação da Universi· 
dade Nova de lisboa 
Entidade Patrocinadora: 
• Andersen Consulting 

Enquadramento 
internacional 
O INSC está enquadrado no âmbito do 
projecto ECSI - Europeon Customer 
Satisfaction lndex, liderado a nível 
europeu pela EOQ - Europeon 
Organizotion forQuality, pela EFQM 
- Europeon Foundation for Quolity 
Monogement e pelo CSI University 
Network ·· Evropeon Acodemic 
Network for CustomerOriented Quolity 
Analysis (entidade que o ISEGl 
integra). 

A nível europeu, 
o projecto piloto envolve: 
• Doze países, no suo quase totalidade 
pertencentes à União Europeia 
• Cerco de quinhentas grandes em­
presas, bem como PME's 
A nível nacional, o projeclo piloto 
incidiu sobre três sectoresdeaclivida· 
de, envolvendo o estudo de diversas 
empresas: 
• Banca: Crédito Predial Português, 
Caixa Geral de Depósitos, Banco 
Mello, Banco Português do Atlântico, 
Banco Pinto & Solto Moyor, Banco 
Português de Investimento, Banco Totto 
& Açores e Novo Rede 
• Distribuição: Continente e Modelo 
• Telecomunicações: Optimus, Telecel, 
Telecom, TMN e TV Cabo 
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KAIZEN 
KAIZEN 

Título• Koizen 

Autor • Masoaki lmai 

N1 de páginas• 259 

Editora · McGrow·Hill 

A OBRA: Kaizen significa melhoria contínua e groduol, 
fazenda •pequenas coisas" melhor, propondo e 
alcançando padrões sempre mais elevados. 

O AUTOR: Masaaki lmai a judou mais de 200 joint• 
'!entures não ioponesas o repensar os suas organizações. 
E presidente da Cambridge Corparation, umo empresa 
de consultores de gestõo e de recrutomento de executi\/Qs, 
que fundou em 1962, ,adiado em Tóquio . 

SERVIÇOS 5 ESTRELAS 

A OBRA: Este livro mostra o vide mais oorrecto poro o 
empresa de serviços manter ou até mesmo expandir o $UO 

fatio de mercado, ah-0\'és da aplicoçõo dos princípios do 
Gestõo pelo Gualidade. 

O AUTOR: Fabrício Sool13$ iniciou-se no ôreo da Q.iolidode 
em 1983. Foi consultor do Citibçnk e de outros empresas 
brasileiro, de serviços públicos. E formada pelo Unr,ersidade 
de Comei!, EUA Valentino Corrêa octua na área do 
Giuolidode há moi, de 18 anos. É engenheira com 
especializoçõo em Tecnologia Nuclear. 

AIR POLLUTION CONTROL ENGINEERING 

Título -Air Pollution 
Control Engineering 
Autor · Noel de Neven 

Editora · McGrow-Hill 

FORMAR PARA o TOM 

Tilulo-Fonnar poro a ges1õo quãlidode iõkJ1 T~ 

A11111r • David R . .leffries, Bill Ewins e Pelar Reynolds 
N@ de páginas- 192 

Edi1ora · Monitor 

A OBRA: Este livro destino-se a professore, e alunos 
graduados que queiram obter um visão generalizado 
sabre os métodos de controlo do poluição do or. Poderão 
encontrar nele um trotamento moi, simples do que o suo 
experiência pessoal nos áreas onde costvmom trabalhar, 
mos poderão encontrar os procedimentos paro os sectore: 
onde ainda nõo possuem experiência. 

Os AUTORES: Noel de Nevers é um engenheira químico 
formado pelo Unrversidode narte-omericono de Stondford, e 
oblelle um Ph.D. pelo Universidade de Michigan em 1959. 
Trabalhou em problemas nucleares na Notionol Reodor 
Testing Site, em ldaho Falis, no estado de Jdoho, no 
laboroló<io militar Harry Diomand, em Woshinglon, sabre 
onmas, e sobre poluição do or na Office oi Air Pragroms, em 
Durhom, também nos EUA. 

A OBRA: O livro troto essenciolmenle de mudança no estilo 
e cultura orgonizadonois, sistemas de informação, sistemas 
de controlo e p,ocesso, operacionais e de gestão. Em Oíder, 
o corresponder às necessidade, do cliente e conseguir o 
aperfeiçoamento continuo de todos o, aspecto, dos 
octividodes do argonizOÇIÕO requeridos pelo TQM, sõo M­
cessórios novos olx>rdogens, fécnicas e competências, isto é. 
loonoçõo. 

Os AUTORES: David R. Jeffries é responsável pelo for­
moção numa multinacional do sector têxtil e tem·se 
empenhada fortemente no implementoçõo do TQM. 
Bill Evans dirige a sua própria empresa de consultoria, 
sedeodo em Oxford, especializocla em gestõo orientado 
pelo TOM. 
Peler Reynolds, que colaboro com Bill Evans, é consultor 
independente especializado na dimensão humana do 
desenvolvimento orgonizacionol. 



Assegurar o Futuro 

Na BICC CelCat compreendemos a importância 
da Qualidade de Serviço - Reconhecemos 
que os nossos produtos são uti lizados pelos 
nossos clientes para fornecer serviços à 
comunidade num constante investimento na 
eficiência da indústria, das infraestruturas 
e na qualidade de Vida . 

Forain consegu idos grandes avanços em 
Portugal tanto no sector de distribuição de 
Energia como no sector de Telecomun icações, 
graças à colaboração estreita entre Operadores, 

Técn icos e Fornecedores de cabos, acessórios 
e sistemas de instalação. 
Estamos comprome tidos com a melhoria 
contínua dos nossos se rviços, em diálogo 
consistente com os nossos clientes, num espírito 
de parceria, empenhados no cumprimento 
de metas comuns. 

Tecnologia ao Serviço do Desenvolvimento 
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MARKETING DA FORMAÇÃO 

A OBRA: Ao opreS8f'ltor orientações po.ro identificar, 
avolior e olroir os quadros às odividodes lormotivos, este 
livro conduz o formador otrovés de possos próticos que 
viabilizam e tornam visível o lormoçõo de formo o que os 
pessoas nela participem, poro beneficio do indivíduo e do 
empresa. 

Tillllo • Mor!«iiing do Formo,;ão 

AIIDr· .lo)<elevanteDavidCleelcn 
lfl de páginas· 114 

Os AUTORES: Joyce Levont iniciou o suo carreiro em 
formação e desenvolvimento nos Estados Unidos em 1970. 
Mudou•se poro Inglaterra em 1985, passando o exercer 
em Londres consultoria em Formação e deS8f'lvolvimento do 
gestão. Foz porte do comité executivo do filial londrino do 
lnstitvte of Troining Development. 
David deeton tornou-se especialista em marketing op6s 
uma carreiro diversificado no indústria financeiro. 
Actvolmente dirige o suo próprio empresa de consultoria 
em gestão e desenvolvimento. 

Editora · M:inilor 

IMAGEM POSITIVA 

Ti1ulo • Imagem positivo 

Autor• Justo Villoloiie 

A OBRA: A geslôo do imagem de uma empresa deve 
abordar-se o partir de uma duplo perspectiva que 
combine as políticas funcionais · de produção, financeiro e 
comercial com os formais · de identidade, cultvra e 
comunicoçõo · poro optimizor os resultados globais de 
gestão empresarial, na qual umo lmogem Positivo é um 
octivo muito importante. Nesta obro o autor apresento 
v6rios metodologias parciais poro auditar a imagem de 
uma empresa, avaliar o suo cultura corporativo, criar a soo 
identidade visual e organizar o suo comunicação. 

O AUTOR: Justo Villofoiie é doutorado em Ciências da 
Informação pelo Universidade Cornplutense de Madrid e 
cotedrótico de Comunicação Audiovisual e Publicidade 
pelo mesmo universidade. É ovtor de uma vasto obro sobre 
Imagem e Comunicoçõo. 

N1 de páginas-344 
Editora · Edições Sílaba 

lllllle • ENJEUX 

g, • As!OC'idion Franooite porb Normalitohon 

o,bo. Junho 1999 

Cyde de l"eou -controle de lo quoliifé de l1eou potable-

Till• •EUlOl'EAN Q\JAU1Y 

Ed. -Eu,_0rgan.....,1o,~ 

º"· • Alri 1999 

· lhe r;ght role for Qvalily -.Ogers 

• How to produce bettet- service 

Tit,;o-t<>la»,ICAIJOAO 

EII. · f°""' Calidocl ~ ltL 

º"' • Junho 1999 

~ Colidad en kt conshvcc:ión: lo• ~ pnorolo• d. lo Union Europeo 

• Como socar pomdo do k, ISO 9000: orgonizociórl de lo cfN"9Cdôn 

Tilulo • E\JJlOf'EAN QUAIJlY 

Ed. •EutopeonCJ,ganim11onlo,Ovolily 

Oaca• 1 .. lrimchde 1999 

- lns-tn.lmenb to wpport Mhssessment 

- lhe seven stoges. of finding oot whot motten: most to customen 

Tllllo · QUAIJlY PROCRfSS 

ftl. ·AlneriaonSocielylora...l;tya.-.,,J 

Dall · ~ 1999 

• -....1 Auditing, ni. blg lõeo 

• Profitlng from OvaGty w, Jh. - · ........ 



O LRQA - Lloyd' s Register 
Quality Assurance, Ltd. é líder 

mundial na Certificação de Sistemas de Gestão 
da Qualidade e do Ambiente. 

Ten1 duas dezenas de Acreditações em todo o 
Mundo, mas faltava a Acreditação Portuguesa. 

JÁ NÃO FALTA! 

O Centro de Negócios de Lisboa do LRQA foi 
acreditado pelo IPQ - Instituto Português da 

Qualidade como Organisn10 de Certificação no 
âmbito do Sistema Português da Qualidade, 

em Outubro de 1999. 

Estão de parabéns as muitas Empresas já 
certificadas e a certificar pelo LRQA em 

Portugal. 

LRQA - Centro de Negócios de Lisboa 
Av. D. Carlos 1, 44, 6.º 
1200-649 Lisboa 
Tel. 21 396 41 31 Fax. 21 390 48 29 

Acreditação JPQ como org:~smo 

de certificação de sisttmas da 

qu:olidt1de para os sec1ores de 

actividade com os códigos F,.A n."':.; 

3, 20, 29, 51 e 35. 
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Prémio Europeu da 
Qualidade 1 999 

Desde 1992 que a EFQM - European Foun­
dation for Quality Monogement atribui a ­
nualmente o Prémio Europeu da Qualidade 
às organizações, da sector p,jblico e priva­
da, que se distinguem pela sua excelência. 
A este Prémio podem concorrer todos os or· 
gonizações europeias: grandes empresas, 
pequenas e médias empresas e unidades o­
peracionais assim como organizações da 
sector público. 
Após um rigoroso processo de avaliação 
conduzida por equipas de assessores e de 
uma selecção efectuada por um Júri, os pre­
miados com o "European Quolity Award" 
deste ano, escolhidos de entre 27 finalistas 
oriundos de 13 países, são: 

Prémio Europeu da Qualidade 
1999, categoria "Grandes Empre· 
sa s" Yellow Pages (Reino Unido) 
A Yellow Poges foz parle da British Telecom­
municotions pie. Mais de 3.000 pessoas no 
Reino Unido trabalham de forma a poderem 
disponibilizar aos seus clientes informações 
dossificodos poc negócios. Os 7 6 directórios 
da Yellow Pages constituem a fonte mais 
extensa de informação classificado de 
negócios existente no Reino Unido. Jà em 
1998, a Yellow Poges tinha sido premiada 
com o "European Ouality Prize". 

Prémio Europeu da Qualidade 
1999, categoria "Unidades Opera· 
cionais" Volvo Cars Gent (Bélgicia) 
A Volvo Cars Gent é o maior fábrica de 
componentes para automóveis pertencente 
à Volvo Cor Corporation foro do Suécia. 
Com um turnover em 1998 de 110.5 mi­
lhões de francos belgas, emprega cerco de 
3. 900 pessoas. A organização do trabalho 
na fábrica assenta na constituição de equi· 
pos. Estas equipas, de cerca de 12 pessoas, 
sõo responsáveis, para além de outros octi­
vidades, pelo produção, qualidade e 
manutenção. 

Prémio Europeu da Qualidade 

1999, categoria "PME Independen­
tes" Danish lntemational Continu• 
ing Education (DIEU, Dinamarca) 
DIEU é uma dos maiores empresas de 
formação, com mais de 600cursos pocono 
em liderança, gestão, desenvolvimento 
pessoal, gestão de projectos e gesroo da 
qualidade, implicando um total de mais de 
l 0.000 formandos. A DIEU é uma empresa 
privada, totalmente independente e não 
subsidiada pelo estado. Em 1998 recebeu 
da EFQM o "Europeon Ouality Prize". 

Prémio Europeu da Qualidade 
1999, categoria "PME Subsidiári• 
as" Servitique Networic Services 
(França) 
Estabelecida em 1989, a Servi tique 
Nelwork Services é uma empresa de 
software e sistemas 1T especializada em 
redes. Sendo uma subsidiário da Xerox 
(França), tem como objectivo o prestação 
de serviços, que não façam porte do 
negócio principal do Grupo. 
A cerimónia de entrega dos Prémios 
decorreu em Bruxelas, o 6 de Outubro, 
durante o "Business Excellence Forum" 
promovido pela EFQ'-A e contou com o 
presença de Sua Majestade o Rei Alberta li 
da Bélgica. 

Durante o cerimónia foram também 
entregues os "Prize Winners 1999" a 5 
organizações que demonstraram uma 
melhoria significativo no seu desempenho 
global, através da utilização do Modelo de 
Excelência da EFQM: 

Categoria "Grandes Empresas" 
BT Northern lreland (Reino Unido) 
ELAIS SA (Unilever, Grécia) 
Sollac (França) 

Categoria "PME Subsidiárias" 
Bane lnlemacional d' Andorra i Banca Mora 

1 {Andorra) 
Burtan Apta (Hungria) e 

Sessão solene de início 
do Mês da Qualidade 
A Sessão Solene de abertura do Mês da 
Qualidade decorreu na dia 2 de 
Novembro na Culturgesl, em lisboa, com 
a presença do secretàrio de Estado da 

Indústria, Parf. Vilar Santos, do 
presidente do IPQ, Eng. Ramos Pires e 
do presidente do APQ, Eng. Almeida 
Júnior. e 



Esta é a marca para os clientes do 
1º Organismo de Certificação Acreditadd., 

ti Certificado IPQ N• 98íOCF.01 - Certificação de Sistemas da Qualidade nos 
sectores EA: 2, 3, 4. 5, 7, 12. 13, 14, 15, 18, 19, 28, 29, 31, 32, 35, 38 

A SGS ICS - lntemational Certification Services em Portugal é 
o primeiro Organismo de Certificação Acrecfrtado pelo IPQ 
(Instituto Português da Qualidade) como entidade que pode 
certificar os Sistemas da Qualidade das empresas pelas 
Nonnas NPEN IS09001/ 2/3. 

A SGS ICS é uma empresa do Grupo SGS - Société Générale de 

Surveillance, S.A., Holding, com sede em Genebra, a maior organiza­
ção mundial no campo das inspecções, verificações e análises. 

SGS ICS 

Através da SGS ICS Portugal as empresas beneficiam de uma marca 

internacional agora reconhecida também oficialmente no âmbito do 

Sistema Português da Qualidade. 

A comprovada experiência da SGS ICS na Certificação de Empresas é 

traduzida nos mais de 20 mil certificados emitidos em todo o mundo. 

A certificação é estratégica para a sua Empresa. 
O seu Organismo de Certificação também. 

~SGS 
Escritôrlo& centrais 

Av. José Gomes Ferreira, 11. s• Piso, 1495 Miraflores, Algés 
Tel : 2141272 00 - Fax. 21 41272 90 
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Compromisso: A Satisfação plena dos Clientes 

O objeclivo fundomentol do SECIL é, através dos resultados concrelos da sua octividode, transmitir aos Clientes Confiança 
pleno nos suas copacidodes técnicos e de organização poro garantirem, de forma consistente e sistemática, o nível de 
Qualidade exigível à pleno satisfação dos suas necessidades e expectativas. 

Factores de Sucesso para Honrar o Compromisso 
A Qualidade: Uma Tarefo de todos os Trabalhadores do SECIL 

A SECIL considero os seus Trobolhodores como sendo o foctor 
chove poro o sucesso do Empresa. Assim promoverá o suo volori­
zoçõo, incentivando o suo porticipoçõo no concepçõo, preporoçõo 
e implementação de acções que visem o melhoria do Qualidade. 

Parceria com Clientes e Fornecedores 

A SECIL utlllzor6 empenhadamente o capacidade e os conhecimen­
los dos seus Técnicos no busco e implemenloçõo, em conjunto com 
os seus Clientes e Fornecedores, de soluções que permilom uma 
lnlegroçõo múltio de objectivos, visando antecipar os necessidades 
e até exceder os expeclolivos. 

Melhoria contínuo dos Processos 

A SECIL optimizorá conlrolodo e sistemolicomenle os seus 
processos e modos operatórios, redefinindo objectivos sucessivo­
menle mais exigenles, à medido que os meios fixados torem sendo 
alcançados. 

Desenvolvimento Sustentado 

A SECIL desenvolverá os suas octividodes de produçõo e comercio­
lizoçõo prolegendo o meio ambiente em que esló inserido, de modo 
o não comprometer o pleno lruiçõo dos recursos noltirois dos 
gerações futuros. 

70 anos de Responsabilidade o Produzir Cimento 




