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PREFACIO

Actualmente, a globalizagdo e a volatilidade da envolvente sio fac-
tores cada vez mais relevantes nos ambientes de negdcio. Globalizagio,
novas tecnologias e Internet, alteragdes climdticas, desigualdades so-
clais, uma crise econémica e financeira global, misturadas com um de-
sejo legitimo de cada ser humano de viver melhor e ser feliz, implicam
a necessidade de mudar e de melhorar. Crescimento, crise, rupturas,
mudangas podem acontecer em qualquer momento, em qualquer lu-
gar, contribuindo para um ambiente de negécio muito dindmico.

Para além do objectivo imediato da sobrevivéncia, as organizagdes
ndo podem perder de vista a necessidade de progredirem, criarem va-
lor e se prepararem para aproveitar as oportunidades. Mas o que pode
e deve ser feito, em concreto?

Grandes especialistas da Qualidade, tais como Deming e Juran,
defenderam que a maioria dos problemas das organizagdes e da qua-
lidade s6 podem ser resolvidos pela Gestdo de Topo. De facto, nio
basta treinar e formar Gestores Intermédios, Engenheiros e Técnicos
da Qualidade, se queremos que as organizagdes melhorem o desem-
penho dos seus processos e a qualidade dos seus produtos, tendo em
consideracio os interesses dos consumidores, de modo a tornarem-se
mais competitivas. Mais do que a Gestio da Qualidade, é essencial
passarmos para a Qualidade da Gestdo.
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O MOVIMENTO DA QUALIDADE EM PORTUGAL

Nesta obra, dirigida a gestores, Rui Fazenda Branco percorre com
rigor e clareza as origens do Movimento da Qualidade e os ensina-
mentos dos principais especialistas mundiais, os referenciais e meto-
dologias para a implementagio de sistemas da qualidade e as principais
técnicas, ferramentas e metodologias da qualidade. Com a objectivida-
de de um profissional competente que sabe como se deve fazer porque
ja o faz hd muito, apresentando ainda um conjunto relevante de casos
e exemplos de diversas organizagdes.

A Qualidade tem sido, para mim, uma enorme fonte de satisfa-
¢do pessoal e profissional hd mais de vinte e cinco anos. No entanto,
acredito que uma boa parte dos livros sobre Qualidade sdo demasiado
tedricos e académicos e usam uma abordagem pouco motivadora para
a Gestdo. J4 era tempo de aparecer um livro que demonstre que a
Gestdo da Qualidade é interessante, compreensivel e Gtil, pode e deve
ser correctamente gerida e liderada pela Gestdo de Topo.

A informagdo, os exemplos apresentados e a competéncia e expe-
riéncia de Rui Fazenda Branco tornam este livro um importante con-
tributo para os gestores que estejam comprometidos em melhorar o
desempenho das suas organizagdes e criar valor para os respectivos

stakebolders.

Luis Fonseca

2010.02.14
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INTRODUCAO

Este livro é uma versio condensada do livro “O Movimento da
Qualidade em Portugal”, adiante designado como “versdo original”,
editado pela Vida Econémica em Maio de 2008.

Inclui a totalidade dos capitulos da “versdo original”. O respectivo
desenvolvimento, salvo excepgdes, é apresentado de forma mais con-
densada.

Pretende apresentar e proporcionar uma reflexio sobre o movi-
mento da qualidade em Portugal, movimento iniciado no final da dé-
cada de 80.

Destina-se, essencialmente, a quem pretende obter uma visio gené-
rica sobre o tema.

Para quem pretenda informagdo e uma andlise mais detalhada,
principalmente a nivel dos assuntos mais técnicos e de “opinides”,
bem como conhecer diversos case-studies relacionados com o tema,

recomenda-se a leitura da “versdo original”.
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CAPITULO 1

O MOVIMENTO DA QUALIDADE
EM PORTUGAL

1 de Janeiro de 1986. Aproximadamente seis meses depois da assi-
natura do Tratado de Adesdo (12 de Junho de 1985), Portugal torna-se
membro da Comissdo Econémica Europeia (CEE).

A maior parte dos portugueses ndo imaginava a variedade de implica-
¢Oes que esta data iria ter na sua actividade profissional e até particular.

Portugal na CEE era, muito mais do que um desafio politico, um
desafio econdémico, em que se tornava imperativo reequacionar a for-
ma de pensar (e de gerir) as organizagdes. A oportunidade de abertura
para novos mercados exigia um aumento da competitividade da maior
parte das empresas ou entdo nio passaria de uma oportunidade para
as empresas de mercados (e culturas) mais exigentes se instalarem em
Portugal e assim desequilibrarem, ainda mais, a balanga de transac¢des
correntes. As ameacgas também estavam claramente identificadas.

Numa perspectiva optimista, que era bem necessdria, em termos
praticos, em muitos sectores, o mercado potencial passava de aproxi-
madamente nove para duzentos e quarenta milhdes de consumidores;

sem davida, uma oportunidade que justificava o grande desafio.

Surgiram diversos estudos, entre os quais se destacou o de Michael
Porter, em 1994. Para além de identificados os principais sectores de
aposta para a economia portuguesa, surgem novos conceitos de gestdo
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O MOVIMENTO DA QUALIDADE EM PORTUGAL

empresarial, como os cluster (rede de empresas com actividade rela-
cionadas e que, como tal, funcionariam como uma cadeia de cliente-
fornecedor).

Os primeiros diagndsticos 4 economia empresarial estavam con-
cluidos. Uma das medidas necessdrias apontava para uma forte aposta
na formacio.

A CEE disponibilizava aos paises mais necessitados fundos co-
munitarios para apoiar a sua recuperagdo. Nesta altura a sigla FSE
(Fundo Social Europeu) passou a fazer parte do vocabuldrio de muitas
empresas e de muitos profissionais.

O Governo de entdo passava a palavra que era necessirio, acima
de tudo, investir na qualificagdo dos recursos humanos e desafiava os
agentes econémicos a aproveitar a ajuda financeira dos fundos comu-
nitarios.

As equipas de reflexdo e assessoria dos governos da época, tais
como os Observatérios da Qualidade Sectoriais e o Conselho
Nacional da Qualidade, evidenciavam a preocupagdo das mais altas
instancias politicas e econémicas com o tema e davam lugar ao IPQ
- Instituto Portugués da Qualidade, a quem foi atribuida a responsa-
bilidade pelas actividades de normalizagio, de certificagdo e de me-
trologia, bem como pela doutrina e acgdo do Sistema Nacional de
Gestdo da Qualidade (actualmente denominado Sistema Portugués
da Qualidade), entdo criado em 1983.

Logo surgiram novas empresas que dominavam as formas de tra-
zer dinheiro para Portugal e que, facilmente, convenciam os agentes
econémicos a candidatarem-se a (regra geral, extensos) programas de

formagcio.

Em simultdneo com esta realidade, surgiam inimeras empresas de
formacdo, passando a profissio de “formador” a ser uma garantia de
sucesso profissional, pelo menos, a curto prazo.

16



CAPITULO 1

Este movimento que se fazia sentir na altura indicava que uma
grande parte das empresas se tinha apercebido que se estava em plena

mudanga...

Apesar de muitos considerarem que essas ajudas poderiam ter sido
melhor aproveitadas, é justo referir que funcionaram como o primei-

ro catalisador para a tdo necessiria mudanga.

No final da década de 80, percebe-se que a formagdo ndo resolvia
todas as dificuldades. Era fundamental dotar as empresas de outras fer-
ramentas que contribuissem para o refor¢o da sua competitividade.

Entrdvamos na era da terminacio “idade”: produtividade, qualidade,
criatividade e competitividade passavam a ser as “palavras de ordem” na
maior parte das empresas que definiam objectivos a médio e longo prazo.

Os exemplos de referéncia passam a ser os da Motorola e da
Toyota. A bibliografia mais procurada é, entre outras, a dos gurus
Juran, Deming, Crosby, Feigenbaum, Taguchi e Ishikawa.

As perspectivas de aumento das transac¢des comerciais com desti-
nos até entdo (quase) incipientes trouxeram a necessidade da existéncia
de normalizacio quer a nivel das caracteristicas técnicas dos produtos
quer a nivel da qualidade / qualificagio das empresas.

Alguns sectores industriais, a este nivel mais experimentados, ji
usavam normas internacionais principalmente para apoio a activi-
dades de “controlo da qualidade”: as Military Standards (MIL-STD),
conhecidas por um ndmero muito restrito de quadros técnicos, esta-
beleciam critérios de amostragem e serviam de base para a confian-
¢a da qualidade na relagdo cliente-fornecedor; o conceito de AQL -
Acceptance Quality Level (nivel de qualidade aceitavel) fazia parte dos
cadernos de encargos e era, para além de facilitador do entendimento
entre empresas que falam diferentes linguas, o denominador comum
para a qualidade de um fornecimento.

Contudo, o conceito AQL fica rapidamente obsoleto face a neces-
sidade de optimizacio de custos.

17



O MOVIMENTO DA QUALIDADE EM PORTUGAL

Surge no vocabuldrio de muitas empresas o conceito de “garantia
da qualidade” como uma extensdo do tema “qualidade”, até entdo qua-
se entendido como “controlo da qualidade”.

Até esta altura, s6 uma parte muito restrita das empresas interpre-
tava e aplicava os conceitos relativos a “qualidade” como um conjunto
de ferramentas e metodologias orientado para garantir a mdxima qua-
lidade ao longo do ciclo de produgdo, desde a fase comercial até a de

M A : 4
assisteéncia apos Venda.

Em geral, salvo excepcdes, aquele nimero restrito de empresas
pertencia a sectores industriais mais exigentes, como por exemplo o
aerondutico, o militar, o de componentes para automével, o de com-
ponentes electrénicos e o farmacéutico, ou sustentavam o seu negbcio

na exportagdo para mercados mais exigentes.

No final da década de 80 surgem as primeiras empresas com siste-
mas de garantia da qualidade implementados e certificados com base
em normas internacionais, nomeadamente pela ISO 29002 (uma das
trés normas que, na altura, serviam de referéncia para a certificagdo

da qualidade).

O IPQ tem, na altura, as competéncias de acreditador e de certi-
ficador, tendo constituido a primeira equipa de auditores (“bolsa de
auditores”).

Para a histéria da qualidade em Portugal ficou a Portucel - Fabrica
de Settbal, que, em 1988, foi a primeira empresa portuguesa certifica-
da na drea da qualidade.

Nos primeiros anos da década de 90 as cerimoénias de entrega de
certificados (regra geral “29002”) passam a ser um acontecimento inte-
grado na estratégia de comunicagio e imagem da qualidade e lideranga
das empresas.

Entdo, o slogan publicitdrio mais em voga passava a ser A primei-
ra empresa certificada do sector...”.

18



CAPITULO 1

A “garantia da qualidade” passa a ser interpretada como uma fer-
ramenta de marketing e de vendas, o que promove a sua divulgacio e

. A .
crescente importancia.

Os agentes econémicos comegam a aperceber-se que a meta da cer-
tificagdo da qualidade é uma questdo de rzming, visto que ja se sentia
o efeito “bola de neve” por iniciativa das tais empresas lideres que
passavam a “mensagem” e a exigéncia para os seus fornecedores.

Os apoios financeiros da agora designada Unido Europeia também
dio uma ajuda. A sigla mais apetecida, embora s6 para os sectores
Industriais, é o PEDIP - Programa Estratégico para a Dinamizacio e
Modernizagdo da Indistria Portuguesa, através do qual muitas empre-
sas obtiveram verbas para a implementagdo do seu sistema de garantia

da qualidade.

O movimento da qualidade nio péara e passa rapidamente dos sec-
tores industriais para o dos servigos.

Entretanto, algumas empresas de formagdo redireccionam a sua
actuacdo e criam os seus departamentos de consultoria na drea da
qualidade. A estas juntam-se novas empresas que percebem que a
actividade de consultoria e de auditoria tem boas perspectivas de
negbcio.

Embora correndo alguns riscos de discriminagio, relembro o ISQ
- Instituto de Soldadura e Qualidade e a Partex-CPS como as primei-
ras empresas a preparar formadores, consultores e auditores, muitos
dos quais podemos ainda hoje encontrar em qualquer fé6rum relativo
a qualidade.

As profissdes de “consultor” e de “auditor” passam a ser comuns e
a ser vistas como partes interessadas do movimento da qualidade.

Em 1992 € criado o PEX-SPQ - Prémio de Exceléncia no ambito
do Sistema Portugués da Qualidade, desenvolvido com base no mode-
lo EFQM: European Foundation for Quality Management, seguindo

19



O MOVIMENTO DA QUALIDADE EM PORTUGAL

as metodologias do European Quality Award e os principios do TQM
— Total Quality Management (Gestdo pela Qualidade Total).

Para a histéria ficou a DHL que, em 1994, se tornou na primeira
empresa portuguesa a ganhar este prémio.

Ainda em 1994 (s6 em 1995 no caso da versio portuguesa), a série
de normas ISO 29000 passa a designar-se ISO 9000, mantendo-se os
trés niveis de certificacio.

Estas normas eram, na altura, um dos principais temas para orga-
nizagdo de semindrios, ac¢des de formagdo e publicagio de artigos nas
revistas da especialidade.

J4 uma grande parte das empresas conhecia o seu significado.

Entretanto, em alinhamento com o que se tinha passado noutros
parses, aparecem os organismos de certificagdo privados e o IPQ deixa
de ter o papel de certificagdo. Em parceria com associagdes industriais,
assegura a transferéncia da actividade de certificagdo através da criagdo
da APCER - Associagdo Portuguesa de Certificagdo, a quem era per-
mitida, ainda sem a acredita¢do, a func¢do de certificagio no ambito do
Sistema Portugués da Qualidade.

A par da Portucel SetGbal como a primeira empresa certificada
em Portugal, surge, em 1997, o primeiro organismo de certificagio
acreditado em Portugal para a certificagdo de sistemas da qualidade, a
SGS ICS, passando, assim, a fazer parte da histéria do movimento da
qualidade em Portugal.

No final da década de 90 j4 praticamente todos os sectores de acti-
vidade, incluindo os servigos, tém exemplos de empresas certificadas.

Contudo, as empresas de servicos manifestavam alguma dificuldade na
percepcio daquelas normas, a0 que nio era estranha a linguagem industrial
utilizada e a sua estruturagio em sintonia com o ciclo de uma actividade
industrial. Esta dificuldade estava também patente em empresas de menor
dimensio (PME) e até nalguns sectores, como a construgio civil.

20



CAPITULO 1

A década de 90 trouxe grandes alteragdes a todos os niveis da gestdo
de uma empresa.

As novas tecnologias permitiam um acesso praticamente imediato
a toda a informagdo.

As transacg®es comercias fazem-se a igual velocidade, independen-
temente da distincia entre as partes envolvidas.

Para além de a Unido Europeia estar em permanente expanséo, a
Asia tem j4 um papel activo na economia mundial. As empresas por-
tuguesas, principalmente de alguns sectores de actividade, como os
téxteis e vestudrio, conhecem bem esta situacio.

A economia j4 é global, embora sabendo-se que alguns dos pressu-
postos ndo o sdo.

Os pafses emergentes empurram algumas empresas para a neces-
sidade de se reposicionarem e de se tornarem ainda mais competiti-

vas.

Ter um bom produto ou um bom servigo a um bom preco néo
é garantia de sobrevivéncia no futuro. Surge a procura incessante da

optimizagio dos processos e da reinvengdo do negdcio.

Entretanto, as comissdes técnicas da ISO (International Standard
Organization) também néo param e esperava-se que estivessem aten-
tas as dificuldades dos agentes econémicos e a necessidade de novas

mudanga.

Em simultdneo com a preocupagio do “bug do ano 2000”, surgem
as versdes draft da futura série ISO 9000.

Como preladio do referido anteriormente, estas versdes reflectem
uma ruptura com o anterior modelo (o de 1994). Trazem como pre-
missas-base de um sistema da qualidade a focaliza¢do na satisfagdo do
cliente e a melhoria continua.

Passa-se da “garantia da qualidade” para a “gestdo da qualidade”.

21



O MOVIMENTO DA QUALIDADE EM PORTUGAL

Todas as partes interessadas perceberam que se tratava de uma cla-
ra evolugdo dos conceitos relativos a qualidade. A nova abordagem
iria “puxar” pelos sistemas da qualidade, dando-lhes uma perspectiva
mais aproximada aos principios do TQM.

Em Dezembro de 2000, é publicada a versdo definitiva. Esta nova
série de normas ISO 9000 apresenta ainda outra vantagem: a sua estru-
turagdo (e linguagem) passa a ser geral, acabando com as dificuldades
evidenciadas pelas empresas de servigos.

Surge uma outra diferenca significativa: passa a haver um Gnico
nivel de certificagio — a ISO 9001.

O movimento expande-se agora para os servigos publicos. A temd-
tica da qualidade, bem como as outras terminagdes “idade”, j& ante-
riormente referidas, passam a fazer parte do dia-a-dia da gestdo dessas
Instituiges.

Fala-se agora frequentemente em programas de modernizagdo ad-
ministrativa (muito mais do que quando foi criado o Secretariado para
a Administragdo Publica, em 1986, ou por ocasido da publicagio da
“Carta para a Qualidade dos Servigos Publicos” - em 1993, ou até
aquando da criagdo do “SQSP - Sistema da Qualidade nos Servigos
Péblicos”, em 1999), muitas vezes associados a projectos de melhoria

da qualidade.

Surgem os concursos anuais de boas préticas no sector publico,
em que sdo apresentados casos de sucesso da implementagdo de siste-
mas de gestdo da qualidade (alguns dos quais certificados ISO 9001 e
outros tantos desenvolvidos com base no modelo CAF - Common
Assessment Framework, uma adaptagdo do modelo EFQM para a ad-
ministragdo publica), muitos deles apoiados através de projectos de
Formagdo-Acgdo no dmbito do programa FORAL.

Em 2006, designado o “Ano da Qualidade na Administragdo
Pablica”, surge o SIMPLEX.

22



CAPITULO 1

Em muitos casos, percebe-se que a “cultura” da optimizag¢io dos
processos também ja chegou a este (grande) sector. Nalguns casos, em-
bora por vezes ainda com alguma “timidez”, o utente ja é designado
por cliente, o que evidencia uma alteragdo da forma de interpretagdo
da qualidade na gestdo desse Servigo.

Estes exemplos sdo fundamentais para criar uma dindmica de su-

cesso noutros servigos do Estado.

Sio deveras conhecidas as referéncias a necessidade deste contribu-
to do Estado para o aumento da competitividade do pais.

Actualmente, j4 no final da primeira década do século XXI, inde-
pendentemente do sector de actividade, pode concluir-se que 0 movi-
mento da qualidade em Portugal foi e continua a ser um catalisador
para o aumento da competitividade das organizagdes.

Para além da reflexdo que tem proporcionado sobre os produtos/
servigos e sobre as respectivas metodologias, muito se tem trabalhado
a vertente comportamental como um dos factores criticos de suces-
s0.

Dados recentes apontam para aproximadamente 4650 (*) empresas
com sistemas de gestdo da qualidade certificadas (o que equivale a cerca
de 7500 certificados) e 9 (*) organismos de certificagdo acreditados.

A proépria evolugdo dos conceitos relativos a qualidade é testemu-
nhada por muitas empresas que incluiram nos seus sistemas de gestdo
da qualidade outro tipo de preocupagdes, nomeadamente a nivel de
ambiente, seguranga e higiene no trabalho e responsabilidade social,
bem como pelas que confirmaram ou redefiniram as suas estratégias
através de metodologias muito semelhantes e complementares, como

seja o balanced scorecard.

(*) Dados obtidos a partir do site do IPAC em 25 de Janeiro de 2010

23



O MOVIMENTO DA QUALIDADE EM PORTUGAL

Esta abrangéncia evidencia o caminho dessas organiza¢des numa
abordagem orientada para passar de um “sistema de gestdo da qua-
lidade”, mesmo que jd numa perspectiva de TQM, a um verdadeiro
“sistema de gestdo”.

As expectativas actuais ficam apontadas para que cada vez mais a
qualidade seja vista como uma ferramenta de melhoria continua capaz
de contribuir significativamente para melhorar os resultados do negé-
cio e a qualidade de vida dos cidaddos em geral.

O mais recente quadro comunitdrio de apoio, para o perfodo de
2007 22013, 0 QREN - Quadro de Referéncia Estratégico Nacional,
publicado em Julho de 2007, focaliza-se na qualificagdo dos recursos
humanos, no desenvolvimento dos factores de competitividade e na
valorizagdo do territorio.

Estas linhas de actuagio criardo, certamente, condi¢des para o re-
forgo das competéncias das organizagdes para uma maior capacidade
de resposta as actuais necessidades de polivaléncia e de mudanga e para
o seu sucesso na era do desenvolvimento sustentdvel.

Ao contrério da Gltima versio da norma ISO 9001, publicada no
final de 2008, que ndo acrescentou novos requisitos, tendo-se limitado
a alteracdes de forma e a incluir notas que apenas pretendem esclare-
cer alguns aspectos de interpretagdo mais subjectiva, acredita-se que,
a breve ou médio prazo, os requisitos desta norma também fagam a
ligagdo entre a gestdo da qualidade e a sustentabilidade.
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O livro retrata alguns dos assuntos relacionados
com o tema, inclui “Opinides” das principais par-
tes interessadas, nomeadamente o IPQ, o IPAC,
a APQ, Gestores de Topo, Gestores da Qualida-
de, Consultores, Auditores e Universidades, e
apresenta os resultados de um inquérito realiza-
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beneficios obtidos.
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