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Resumo:

O movimento da Gestdao pela Qualidade Total, também designada Total Quality
Management ou TQM, encontrou larga divulgacdo em meados dos anos 80, sendo
considerada uma etapa avancada da evolugdo historica da qualidade, assumindo
uma natureza mais retorica € menos técnica. A TQM, desde entdo, tem despertado
interesse junto da comunidade empresarial e cientifica. Porém, a literatura ndo
conseguiu demonstrar consistentemente o significado de TQM e os elementos que
a caracterizam. Os resultados ambiguos podem ser atribuidos a falta de consisténcia
dos principios em que se apoia.

O objetivo do estudo ¢ analisar a trajetdria da TQM e as suas diferentes definigdes
ao longo do tempo, identificando os principais elementos que a compdem, sem
adicionar novas definigdes a literatura existente. O artigo divide a evolugao da TQM
em quatro periodos: ascensao, declinio, estabilizacdo e mudanga geografica.

A metodologia incluiu uma pesquisa de 195 publicacdes cientificas entre 1989 e
2024 na base de dados SCOPUS, das quais foram analisados qualitativamente 36
estudos focados nas definigdes mais abrangentes de TQM.

Os principais resultados mostram que, embora nao exista uma defini¢do consensual,
¢ possivel identificar elementos comuns, como o foco nos colaboradores, através
da formagdo, empowerment, reconhecimento, comunicacao e trabalho em equipa,
bem como o foco no cliente e na sua satisfagdo, nos resultados € nos processos,
apoiado pela melhoria continua e pela participacao, envolvimento € compromisso
de todos na organizagdo, incluindo a lideranca/Gestao de Topo. Além disso,
observou-se uma crescente popularidade da TQM em paises em desenvolvimento,
enquanto nos paises ocidentais o seu uso tem diminuido. O estudo reafirma a
relevancia da TQM, destacando a sua capacidade de adaptacdo a diferentes
contextos organizacionais e culturais. Quanto ao futuro, a TQM devera manter-se
como uma abordagem central no movimento da qualidade, integrando dimensdes
emergentes, tais como integracdo de novas tecnologias e Industria 4.0,
sustentabilidade e responsabilidade social, inovacao e flexibilidade organizacional,
globalizacdo e diversidade cultural, foco nas pessoas e na cultura organizacional.

Palavras-chave: Conceito de TQM; Defini¢des de TQM; Elementos da TQM;
Gestdo pela Qualidade Total; Movimento da Qualidade; Perspetivas futuras, TQM.

Abstract:

The Total Quality Management (TQM) movement gained widespread attention in
the mid-1980s, being regarded as an advanced stage in the historical evolution of
quality, taking on a more rhetorical and less technical nature. Since then, TQM has
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sparked interest within the business and scientific communities. However, the
literature has struggled to consistently demonstrate the meaning of TQM and the
elements that characterise it. The ambiguous results can be attributed to the lack of
consistency in the principles upon which it is based.

The aim of the study is to analyse the trajectory of TQM and its various definitions
over time, identifying the key elements that comprise it, without adding new
definitions to the existing literature. The article divides the evolution of TQM into
four periods: rise, decline, stabilisation, and geographical shift.

The methodology included a review of 195 scientific publications between 1989
and 2024 in the SCOPUS database, of which 36 studies focused on the most
comprehensive definitions of TQM were qualitatively analysed.

The main findings show that, although there is no consensus definition, it is possible
to identify common elements, such as a focus on employees through training,
empowerment, recognition, communication, and teamwork, as well as a focus on
the customer and their satisfaction, on results and processes, supported by
continuous improvement and the participation, involvement, and commitment of
everyone in the organisation, including top management. Furthermore, there has
been a growing popularity of TQM in developing countries, while its use has
declined in Western countries. The study reaffirms the relevance of TQM,
highlighting its ability to adapt to different organisational and cultural contexts.
Looking to the future, TQM is expected to remain a central approach in the quality
movement, integrating emerging dimensions such as the incorporation of new
technologies and Industry 4.0, sustainability and social responsibility, innovation
and organisational flexibility, globalisation and cultural diversity, and a focus on
people and organisational culture.

Keywords: Concept of TQM; Definitions of TQM; Elements of TQM; Total
Quality Management; Quality Movement; Future Perspectives, TQM.

4.1 Introducio

Nas décadas de 80 e 90, a Gestdo pela Qualidade Total, também designada Total Quality
Management (TQM), teve um papel decisivo como um dos fatores dindmicos da
competitividade e era vista, sem duvida, como um dos pilares para a construcao do sucesso das
organizagdes. Nessas décadas, organizacdes mundiais de maior dimensdo reconheceram a
importancia estratégica da qualidade, acreditando que uma gestdo da qualidade eficaz podia
melhorar as suas capacidades competitivas e proporcionar vantagens estratégicas no mercado
(Daqar & Constantinovits, 2020; Prajogo & Cooper, 2010; Santos-vijande & Alvarez-gonzélez,
2009; Strang & Jung, 2005).

Assim, a qualidade ndo se centrava somente no produto ou servi¢o, como forma de

satisfazer as necessidades, explicitas ou implicitas do cliente, mas, passou também a contemplar
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as demais partes interessadas (Stakeholders), nomeadamente os colaboradores, os fornecedores
e a sociedade em geral. Neste contexto, a politica da qualidade passou a estender-se a todos os
sectores, onde essas necessidades alargadas eram sentidas, e a influenciar de forma
determinante a gestao global (Arasli, 2002; Mehta ef al., 2014).

Nessa época, a TQM foi uma “moda” de gestdo em expansdo, também designada por David

& Strang (2006) como “fashion boom”. Era considerada uma pratica de gestdo poderosa e
robusta para alcangar o sucesso competitivo. Essa abordagem de gestdo foi abragada por
empresas, desde a manufatura aos servigos, grandes e pequenas, com e sem fins lucrativos
(Jackson, 2001; Oliveira et al., 2022; Raimona Zadry & Mohd Yusof, 2006; Terziovski, 2006).
Todavia, essa certeza coletiva foi relativamente transitéria ¢ o entusiasmo diminuiu, o
ceticismo aumentou (Abrahamson, 1991, 1996; Abrahamson & Fairchild, 1999; Mosadeghrad,
2014) e essa “fashion boom” entrou em colapso, transformando-se num “‘fashion bust” (David
& Strang, 2000).

Quando comecaram a aparecer resultados que demonstravam uma reducao da sua eficacia
nas empresas € nos mais diversos sectores, a TQM foi preterida em favor de outras
técnicas/ferramentas e/ou abordagens de gestdo (Carnerud & Biackstrom, 2021; Carnerud,
2018; Chen et al., 2022; Dahlgaard-Park, 2015; Dahlgaard-Park et al., 2018; Khalaf Alateyyat et
al., 2024; Madsen, 2020; Taha, 2024).

Apesar desse declinio, os circulos académicos e empresariais tém mantido o seu interesse
pelo estudo da TQM e pela sua implementagdo, com ressurgimento pela sua adogado e difusao
noutras partes do mundo, a par do declinio nos paises do ocidente (Baidoun et al., 2018; Chen
et al., 2022; Dahlgaard-Park et al., 2018; Magd & Karyamsetty, 2020; Magd et al., 2021;
Pussella & Yapa, 2021).

Ao longo dos tempos, a medida que os padrdes internacionais de TQM foram desenvolvidos,
os principios fundamentais e inerentes a esta abordagem de gestdo consolidaram-se e
mantiveram-se, destacando-se, entre outros, os que incluem o foco no cliente (externo), nos
colaboradores, na participagdo, envolvimento e cooperacdo de todos na organizacdo, no
trabalho em equipa e na melhoria continua (Dahlgaard et al., 2008; Evans & Lindsay, 2005;
Hashmi, 2007). Pelo que, a TQM continua a ser uma abordagem de gestdo que as organizacdes
seguem para garantir a sua continuidade e sustentabilidade (Alghamdi, 2018; Anil & Satish,
2019; Babu & Thomas, 2021; Dubey et al., 2018; Hanandeh, 2024; Khan et al., 2020;
Mentesogullari, 2023).

Porém, o debate cientifico sobre esta abordagem esta longe de chegar a um consenso. Na

literatura observa-se que ha uma variedade de opinides e perspetivas, relativas aos aspetos da
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TQM, iniciando-se com o proprio conceito. Alguns autores quando pretendem
definir/caracterizar essa abordagem, referem-se, entre outros, aos “elementos da TQM” (e.g.
Anténio & Teixeira, 2007; Binney, 1992; Hiam, 1993) ou aos “fatores criticos de sucesso da
TQM” (e.g. Aquilani ef al., 2017; Cunha & Povoa, 2016; Hietschold et al., 2014; Karuppusami
& Gandhinathan, 2006; Kulenovi¢ et al., 2021; Naveena & Yokeswari, 2024; Sila &
Ebrahimpour, 2003; Wassan et al., 2023).

Outros autores usam diferentes terminologias como equivalentes a TQM, tais como:
programa da qualidade, processos da qualidade, gestdo da qualidade, sistema ISO 9001,
melhoria continua, ficando dificil analisar e comparar conceitos e resultados (e.g. Geresom,
2024; Mentesogullari, 2023; Ming, 2023).

Além disso, a TQM tem sido recentemente objeto de novas investigacdes por parte da
comunidade académica e de implementacdo pela comunidade empresarial, especialmente em
paises emergentes ou em desenvolvimento, com destaque para nacgdes asiaticas e africanas. No
entanto, muitos dos autores e investigadores nessas regioes demonstram uma compreensao €
rigor questionaveis no uso correto dessas terminologias (Bouranta ef al., 2019; Ibrahim, 2024;
Rahmatika, 2024; Sabra, 2024; Talapatra et al., 2019; Yadeta et al., 2022).

Assim, de modo a contribuir para o debate, ¢ em vez de adicionar outra defini¢do a vasta
quantidade de defini¢des disponiveis na literatura, neste artigo ¢ analisada a evolugdo ¢ a
conceitualizagao da TQM. Esta analise inicia-se com a trajetdria historica da TQM, em quatro
periodos: ascensdo, declinio, estabilizacdo e mudanga geografica; seguindo-se a discussao
acerca das suas diferentes definigdes, ao longo desses periodos, identificando os principais
elementos que a caracterizam. Por fim, sdo discutidas as perspetivas futuras da TQM e
apresentadas algumas reflexdes sobre a importancia da TQM para a competitividade

organizacional e sugeridas dire¢des para futuras investigacdes na area.

4.2 Conceitualizacao da TQM

Antes do termo Total Quality Management (TQM) surgiram as designacdes de Total Quality
ou Total Quality Control (TQC), maioritariamente em publicagdes de origem ocidental, mas
também a designagdo de Company Wide Quality Control (CWQC), como terminologia
dominante nas publicagdes japonesas, entre a década de 70 e 80 (Matougq et al., 2007; Zineldin,
2000).

Segundo Antoénio et al. (2023), Bustamante et al. (2018) e Dale et al. (2001) desconhece-se

ao certo quem introduziu o termo de TQM, e quando apareceu pela primeira vez, mas, tudo
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indica que Feigenbaum foi o primeiro autor a sugerir essa terminologia, utilizando a designagao
Total Quality Control.

Também para Martinez-Lorente et al. (1998), Feigenbaum e Ishikawa sdo os maiores
contribuintes para o desenvolvimento do termo. Feigenbaum, nas suas obras (Feigenbaum,
2010, 2015) sugere uma abordagem total e sistémica da qualidade, que envolve todos os
colaboradores nos diferentes processos e nao somente no da produgdo, como até entdo vigorava.

Este autor enfatizou ainda as relagdes humanas e a participagdo dos colaboradores, em que o
Total Quality Control “ndo ¢ s6 uma ferramenta técnica como também um método de gestdo e
uma pratica organizacional” (Anténio et al., 2019, p. 60). J& Ishikawa (1995) creditou as ideias

de Feigenbaum para a abordagem japonesa, em que integrou os ensinamentos de Deming e
Juran e as ideias motivacionais de Herzberg e Maslow no sistema japonés, seguindo a
abordagem da Total Quality Control, mas dentro do contexto da tradi¢cdo e da cultura japonesa.
William Edwards Deming, sendo considerado um dos autores mais conceituadas do
movimento da qualidade, foi também considerado um dos mais fortes defensores da TQM.

Porém, Deming, como também Juran e Crosby, enquanto “Gurus” reconhecidos da area da
Qualidade, moldaram as dimensdes, praticas € mecanismos que sustentam o conceito, mas
nenhum desses trés autores realmente usaram o termo TQM nas suas publicagdes (Antoénio &

Teixeira, 2007; Boaden, 1997; Bounds et al., 1994; Conti & Warner, 1994; Dean & Bowen,

1994; Dale et al., 2001; Kriiger, 2001; Martinez-Lorente et al., 1998; Miller, 1996; Neyestani,
2017; Uzun & Cetinsoz, 2022).

Segundo Antonio et al. (2019, p.71), Deming “nunca utilizou, como desprezou essa
designagao”. Segundo esses mesmos autores, Deming detinha pouca consideracao quer pela
designagdo, quer pela implementagdao das praticas distintas das que tinha preconizado. Pois,
quando a designacdo era incluida nos comentérios dos participantes, nas suas intervengdes nos
semindrios, “Deming automaticamente respondia que ndo conhecia a designac¢do ou respondia
que ndo compreendia a questdo. Seguidamente, dirigia-se ao participante pedindo para definir
[o termo]. Como seria de esperar, a pessoa questionada perdia-se numa definicdo muito
elaborada que ele seguidamente desmontava” (p.71).

Contudo, o movimento da TQM encontrou larga divulgacdo, sobretudo no Ocidente em
meados da década de 80, tendo sido uma etapa avancada da evolucgdo historica da qualidade
(Bro, 1999; Chen et al., 2022; Malatino et al., 1991; Dahlgaard et al., 2019; Khalaf Alateyyat et
al., 2024; Malatino et al., 1991; Madsen, 2020; Stoner & Wankel, 1993). Mas, apesar dessa
ampla divulgacdo nos circulos empresariais e académicos, produgdes cientificas acerca da

TQM, na sua maioria, abordam os mais diversos assuntos ligados a tematica, mas sem nunca
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abordar o conceito: desenvolvem em detalhe os “gurus” da qualidade (e.g. Deming, Juran,
Crosby, entre outros) ou a evolu¢do historia e as etapas da gestdo da qualidade, desde o pds-
guerra (fase da inspe¢do) até a fase da Total Quality Management, ou fazem referéncia a outros
assuntos a que estdo ligados (por exemplo, prémios da qualidade, normativos da qualidade,
Métodos, Técnicas e Ferramentas da qualidade), mas nunca fazem referéncia ao que significa
TQM ou como ¢ implementado (e.g. Allur et al., 2018; Dahlgaard et al., 2008; Dale, 2003;
Evans & Lindsay, 2005; Goetsch & Davis, 2021; Kiran, 2016; Magd & Karyamsetty, 2020).

Concretamente, apesar de verdadeiramente nao existir definicdo, a TQM tem evoluido ao
longo do tempo, abrangendo uma ampla gama de praticas e abordagens no ambito da gestao da
qualidade.

Para Spencer (1994), a TQM ¢ uma “nova” forma de pensar sobre a gestao das organizagoes,
de forma abrangente, para melhorar o desempenho organizacional. Mas, para Powell (1995) é
uma filosofia de gestdo organizacional constituida por politicas e métodos, que conduzem a
melhoria da satisfacdo dos clientes, a reducdo de desperdicios, ao envolvimento dos
colaboradores e trabalho em equipa, a resolugdo de problemas, ao redesenho dos processos, ao
melhoramento do benchmarking, a avaliagdo dos resultados e as parcerias com os fornecedores,
cujos beneficios se repercutem na performance da organizagdo, constituindo assim uma parte
integral do plano estratégico da organizacao.

Ja para Hellsten & Klefsj6 (2000), a TQM ¢ uma filosofia de gestdo organizacional, mas que
combina o foco no cliente, na melhoria continua, na orientagdo do processo, no compromisso
de todos, na resposta rapida e na orientacdo para os resultados.

Aldakhilallah & Parente (2002) expandem esta ideia, enfatizando o papel da TQM como
uma filosofia de gestao que enfatiza a qualidade total em todas as atividades organizacionais,
focando-se na participacdo de todos os membros da organizacdo para alcancar objetivos de
qualidade.

Terziovski (2006) salienta que TQM ¢ uma “nova” abordagem de pensar sobre a gestdo e
uma forma abrangente de melhorar o desempenho total e a qualidade da organizagdo, trazendo
maior qualidade e produtividade, juntamente com a melhoria da satisfacdo dos clientes e
colaboradores. Enquanto Siddiqui & Rahman (2006) referem que a TQM ¢ uma abordagem de
gestao que prepara as organizagoes para adotar praticas de qualidade total, garantindo que todos
os processos sejam eficientes e eficazes.

Jancikova & Brychta (2009) oferecem uma perspetiva tedrica, sugerindo que a TQM,
quando alinhada a uma cultura organizacional que valoriza a qualidade, pode ser um fator

critico para a obtencdo de vantagem competitiva. Este foco na cultura organizacional mostra a
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importancia de um ambiente que favoreca a qualidade como elemento central. Esta perspetiva
da TQM continua a expandir-se com Abdolshah & Abdolshah (2011), sublinhando a
necessidade de integrar todos os departamentos e fungdes para promover uma cultura de
qualidade eficaz.

Para Al-Ababneh (2011), TQM ¢ uma filosofia de gestdo que envolve um conjunto de
principios, técnicas e ferramentas, que sao utilizadas para melhorar continuamente a qualidade
dos processos, produtos, servigos e pessoas, envolvendo todos os colaboradores, com a
finalidade de alcancar uma satisfacao superior do cliente. J4 Yousuf (2011) defende que a TQM
¢ uma abordagem para garantir a qualidade, através da implementagao de processos de melhoria
continua, e igualmente Richards (2012) apresenta a TQM como uma estratégia de gestdo que
visa a exceléncia em qualidade, através da participacdo de todos os membros da organizacao
em iniciativas de melhoria continua.

Oliveira et al. (2017) referem que a TQM ¢ uma ferramenta para ganhar vantagem
competitiva e obter um melhor desempenho organizacional. JA Hummour ef al. (2018) referem
que a TQM ¢ uma filosofia de gestdo reconhecida a nivel mundial, que visa melhorar a
qualidade dos processos e a produtividade dentro das organizacdes, bem como a capacidade
das organizagdes para fornecer produtos e servigos de qualidade, através de melhorias
continuas.

Goziikara et al. (2019), vao mais além, e mencionam que TQM ¢ uma abordagem de
qualidade que se refere a uma estratégia de gestao participativa, combinada com trabalho de
equipa, levando ao fabrico de produtos sem defeitos e a satisfagdo do cliente, em que esta
direcionada para a qualidade em todos os processos organizacionais € incorpora os elementos
de gestdao, concentrando-se em processos, medi¢ao, avaliacdo, gestdo e técnicas de resolucao
de problemas, contendo, simultaneamente, um sistema de gestdo social, através da sua énfase
na lideranga, colaboradores, comunica¢ao e conce¢ao do trabalho.

Também Snongtaweeporn ef al. (2020) referem que a TQM ¢€ uma estratégia para que as
organiza¢des modernas melhorem continuamente o processo de redugdo e eliminagdo de erros
de fabrico, centrando-se também na melhoria dos produtos e servico ao cliente, na formacao
dos colaboradores, na satisfagdo do cliente, através da melhoria continua das praticas internas.
J& para Alahakoon et al. (2021), a TQM ¢ uma estratégia abrangente que afeta praticas de
gestao e desempenho organizacional, indicando que se concentra na melhoria continua de todos
os aspetos de uma organizagdo, desde produtos e servigos até processos internos, com o objetivo

de satisfazer os clientes.
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Albuainain et al. (2021) reforcam esta visdo, descrevendo a TQM como a aplicagdo de
principios e praticas que garantem qualidade consistente na entrega dos servigos, alinhando-se
aos padrdes internacionais para melhorar a eficiéncia organizacional. Por outro lado, Unal
(2021) oferece uma avaliacao critica dos desafios associados a TQM, reconhecendo que, apesar
dos seus beneficios, ¢ uma pratica complexa que pode enfrentar obstaculos na implementagao
devido a questdes culturais e organizacionais.

Para Zaiter et al. (2021), TQM ¢ uma filosofia de gestdo que abraga todas as atividades, as
necessidades e expectativas dos clientes e da comunidade, envolvendo todos na organizagao
num esforco continuo de melhoria, e que abrange cinco elementos basicos: lideranga,
comunicacao, trabalho em equipa, formacao e aprendizagem, e capacitagdao dos colaboradores
(empowerment). Neste mesmo sentido, Arifin et al. (2022) sugerem que a efetividade da TQM
depende da integragdo de todos os recursos humanos na busca pela exceléncia, adotando uma
abordagem holistica para garantir o alinhamento de todos com os objetivos de qualidade da
organizacdo. Ja Ho et al. (2022) referem que ¢ uma estratégia que maximiza o valor ¢ a
qualidade em todas as fases de desenvolvimento e producao, através da integragdo da andlise
de valor, destacando a importancia de incorporar a qualidade desde o inicio dos processos,
promovendo uma abordagem proativa.

Para Ikhsan (2023), a TQM ¢ uma abordagem holistica e sistematica que visa atingir
exceléncia de longo prazo em qualidade, com foco nos clientes € um comprometimento com a
melhoria continua, que abrange dois conceitos interconectados: a filosofia de melhoria continua
e métodos como brainstorming e analise de campo para melhorar a qualidade.

J& Nwokeocha (2024) referem que ¢ uma filosofia de gestdo abrangente adotada por
organizacoes para melhorar continuamente a qualidade de processos, produtos e servigos, com
o objetivo de atender ou exceder as expectativas do cliente, melhorando assim a satisfagdo do
cliente e o desempenho organizacional geral. Nesse mesmo sentido, Ohipeni (2023) destaca o
impacto positivo da TQM na satisfa¢do do cliente, referindo que ¢ uma abordagem focada no
cliente, que busca melhorar a satisfacao através da melhoria continua dos processos € servigos
oferecidos, enquanto El-Messiery (2024) refere que a TQM ¢ abordagem sisteméatica para
garantir que todos os aspetos de um projeto sejam executados com os mais altos padrdes de
qualidade e para Tarifi & Al-Awaidhi (2024) ¢ uma pratica para melhorar a coordenagdo e
eficiéncia em toda a cadeia de abastecimento, garantindo servigos de alta qualidade.

Estas defini¢des e conceitos demonstram que a TQM ¢ uma abordagem multifacetada,
aplicavel em diversos contextos e setores, sempre com o objetivo de promover a qualidade total,

e a satisfacdo dos stakeholders. Porém, a TQM enfrenta desafios significativos de
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implementagdo. A sua eficicia depende largamente de uma cultura organizacional que valorize
a melhoria continua e a participagdo ativa de todos os membros da organizacdo. No entanto,
para que a TQM seja bem-sucedida, convém abordar barreiras culturais e estruturais que
possam obstruir a sua execucao eficaz.

Sendo apenas uma amostra das diversas definigdes de TQM que se pode encontrar na
literatura, observa-se que, apesar da divulgagdo, esta questdo da definicdo da TQM ndo tem
merecido a atencdo desejavel nos circulos académicos. Com efeito, cada autor adota a defini¢do
mais adequada aos seus pontos de vista e, em certos casos, promovem a confusdo, misturando
as designagdes: “nova” forma de pensar sobre a gestdo das organizacdes (Spencer, 1994);
filosofia de gestao (e.g. Al-Ababneh, 2011; Hellsten & Klefsjo, 2000; Hummour et al., 2018;
Powell, 1995; Zaiter et al., 2021); “nova” abordagem (e.g. Terziovski, 2006); ferramenta
importante (e.g. Oliveira ef al., 2017); abordagem de qualidade (e.g. Goziikara et al., 2019);
estratégia importante (e.g. Snongtaweeporn et al., 2020), entre outras.

Considera-se, por isso, pertinente analisar e clarificar essa questdo, embora seja pouco
provavel que se encontre uma Unica defini¢do para a TQM, dada a falta de acordo sobre este

assunto na literatura.

4.3 Trajetoria da TQM

Weckenmann et al. (2015) apresentam uma analise detalhada da historia da gestdo da
qualidade, referindo que, ao longo do século XX até a atualidade, verificaram-se cinco
diferentes mudangas de paradigma:

1) Quality Inspection (Detect deficient product) — Esta fase da Inspecdo da Qualidade refere-se
a verificacao dos produtos finais ou durante o processo de producao para identificar e separar
os produtos que ndo cumprem os padrdes exigidos. Com a TQM, o foco vai além da simples
inspecdo de defeitos, mas ¢ um dos passos para garantir que a produgcdo ndo gere
desperdicios.

2) Quality Control (Eliminate causes of faults) - No Controlo da Qualidade, as organizacdes
implementam processos € mecanismos que eliminam as causas dos problemas e garantem
que os produtos sejam produzidos consistentemente com a qualidade desejada. Com a TQM,
este controlo ¢ integrado em todas as fases do processo de produgdo para prevenir falhas
antes que ocorram.

3) Quality Assurance (Ensure preventive quality of material and imaterial products) - A

Garantia da Qualidade estd centrada na prevencdo de problemas, assegurando que os
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processos sdo seguidos de forma a garantir a qualidade tanto em produtos tangiveis
(materiais) quanto em servigos e outros produtos intangiveis (imateriais). Com a TQM, a
énfase € na antecipagdo e prevenc¢do de defeitos através de um planeamento rigoroso.

4) Quality Management (Ensure preventive quality of the processes) - A Gestao da Qualidade
significa um enfoque preventivo e sistematico para garantir a qualidade ao longo de todos
os processos da organizagdo. Com a TQM, o foco ¢ na monitorizagdo continua e a melhoria
dos processos para garantir que todos os sistemas da organizagdo funcionam de forma
eficiente e eficaz, sem problemas.

5) Total Quality Management (Ensure quality of the company) - A Gestao pela Qualidade Total
¢ um conceito abrangente que vai além dos produtos e processos. Refere-se a um enfoque
organizacional completo na qualidade, que envolve todos os processos, departamentos e

colaboradores da organizacao, de modo a garantir a qualidade no seu todo.

Segundo Wilkinson & Willmott (1995), embora os indicios do conceito de TQM possam ser
rastreados no periodo pds-guerra, s6 na década de 80, ¢ que desfrutou de imensa popularidade,
tornando-se uma parte reconhecida da linguagem relacionada a qualidade. Tal s6 aconteceu
quando as empresas americanas comegaram a ter sérias dificuldades com a concorréncia
japonesa (Martinez-Lorente et al., 1998). Nessa época, algumas empresas lideres (e.g. Ford and
Xerox) avancaram para abordagens mais integradas e corporativas, para melhorar a qualidade,
desenvolvendo programas mais amplos, tal como a TQM (David & Strang, 2006; Mueller &
Carter, 2005; Riiling, 2005).

Segundo Riiling (2005) e Thawesaengskulthai & Tannock (2008), a TQM foi talvez a maior
vaga da area da gestdo, em que a sua popularidade se acentuou na década de 90, sendo
considerada como a “década da qualidade” (Rajagopal, 1995). Essa ascensdo meteorica do
conceito levou a uma abundancia de publicagdes. David & Strang (2006) tragaram o ciclo de
“moda” da TQM, apresentando a tendéncia da TQM na comunidade empresarial, através da
contagem de artigos indexados na ABI/Inform, entre 1989 e 2001, cujos titulos incluiam os
termos “Total Quality Management” ou “TQM”. Segundo esses autores, a primeira discussao
sustentada sobre essa tematica surgiu em 1989, expandindo-se rapidamente, atingindo um pico
em 1993. Esses mesmos autores referem que a TQM, no inicio dos anos 90, ndo foi s6 discutida,
mas retratada como o caminho para o sucesso e prosperidade.

Contudo, e apesar do alto nivel de atividades relacionadas com o conceito, a década de 90
também foi a época em que a TQM, pela primeira vez, enfrentou contrariedades, surgindo

diversas rea¢des contra (Bohan, 1998; Hindle, 2008), em parte, devido ao surgimento de
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historias negativas, sendo o conceito associado a falhas com a experiéncia (e.g. Rigby &
Bilodeau, 2015; Zbaracki, 1998). Consequentemente, algumas empresas descartaram a TQM,
atacando os excessos, referindo que ndo era de facto a “solu¢do magica” para a resolucio dos
seus problemas diarios (Doyle, 1992; Schaffer, 1993). Porém, outros defendiam-na,
argumentando que se houve falha/fracasso, ndo era da abordagem, mas sim da sua
implementagdo (Brown, 2013; Zairi, 1994). Em geral, a TQM falhou por ndo corresponder as
altas expectativas da comunidade empresarial, havendo uma crescente dececdo e desilusao
(Beer, 2003; Doyle, 1992; Schaffer, 1993; Van Der Wiele ef al., 2000).

Segundo David & Strang (2006), houve uma “quebra da moda” e o conceito desgastou-se,
perdendo a “ribalta”, entrando na fase de declinio, até ao inicio do século XXI. Porém, e
havendo indicios de que a TQM parecia ser uma “moda” passageira, publicagdes recentes
documentam o ressurgimento do interesse da TQM (e.g. Al-Ani & ALMashhadani, 2024; Darma
et al., 2023; Carnerud & Béackstrom, 2021; Habtoor et al., 2022; Lee & Hew, 2017; Madsen,
2020; Mahajan et al., 2024; Rahmatika et al., 2024; Vrtodus$i¢ Hrgovic et al., 2024).

4.3.1 TQM e a Comunidade Académica | Evolucdo da producao cientifica

Na literatura cientifica, a tematica da TQM tem sido amplamente abordada, e o nimero de
publicacdes sobre o assunto continua a crescer de forma consistente ao longo dos anos. Para
analisar esta tendéncia, foi realizada uma pesquisa na base de dados SCOPUS. A pesquisa, feita
com a query (TITLE-ABS-KEY ("TQM" OR "Total Quality Management")), permitiu
identificar artigos cientificos que mencionam diretamente TQM ou a sua designacao completa,
"Total Quality Management". Esta query, ou comando de pesquisa, foi aplicada nas publicagdes
que contém as palavras "TQM" ou "Total Quality Management" nos trés campos especificos
de cada registo da base de dados: TITLE (Titulos das publicagdes); ABS (Abstract/Resumos
das publicagdes) e KEY (Keywords/Palavras-chave associadas as publicagdes). A expressao
"OR" indica que a query procurou publicagdes que contenham pelo menos um dos dois termos
("TQM" ou "Total Quality Management") em qualquer um desses trés campos.

O periodo analisado foi de 1948 a 2024, resultando num total de 93.287 publicacdes. Destas,
93.234 publicacdes (99,9%) foram publicadas entre 1989 e 2024, sendo esse intervalo de tempo

representado no Figura 1.

IV. GESTAO PELA TOTAL QUALIDADE - ANALISE CRITICA E PERSPETIVA | 133
QUALIDADE: MULTIDISCIPLINARIDADE, LATERALIDADE, PRESPETIVAS E DESENVOLVIMENTO



7000

6000

5000

4000

3000

2000

1000

L - 0 0D — o oo+

N ety Moy VSR ER Efavi b ke PR Pt Pt

IS T T S B I S I < I S R S B

Figura 4.1 — Evolugdo do nimero de publicagdes sobre TQM na base de dados SCOPUS
(1989-2024)

Fonte: https://www.scopus.com, acedido a 8 de outubro de 2024.

A Figura 4.1 ilustra a evolugdo do nimero de publicacdes sobre Total Quality Management
(ou TQM) desde 1989. Verifica-se um crescimento significativo a partir de 1990, com um
aumento gradual até 1996, seguido de um ligeiro declinio e uma estabilizagdo até meados dos
anos 2000. A partir de 2006, observa-se um crescimento acelerado, que atinge o pico em 2021,
com cerca de 6.000 publicacdes anuais, com excegao dos anos 2010 ¢ 2011, em que se registam
um abrandamento de publica¢des. No entanto, apos 2022, verifica-se uma ligeira diminui¢ao
no numero de publicagdes, tendéncia que se mantém até 2024, com o nimero a rondar as 5.000
publica¢des anuais.

Este padrao reflete o interesse crescente pela TQM ao longo dos anos, especialmente durante
a fase de popularizacdo dos conceitos de gestio da qualidade em diferentes contextos
organizacionais. Nessa explosdo de producdo cientifica, surgiram autores que analisaram a
evolucdao da TQM, sendo um desses casos o de Madsen (2020). Este autor apresenta a evolucao
das publicacdes de artigos cientificos, em periddicos indexados na SCOPUS, que contém no
titulo “Total Quality Management”, entre 1984 e 2018. Nesse estudo, e a semelhanca do estudo
de David & Strang (2006), pode observar-se que o volume de artigos aumentou
consideravelmente no final dos anos 80, atingindo o seu pico no inicio da década de 90, seguido
de uma queda até meados da primeira década do século XXI. Observa-se também que, apesar

do declinio deste topico nas pesquisas, em termos absolutos, o interesse tem-se mantido estavel
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ao longo dos anos e, nas ultimas décadas, verificou-se um crescimento geral das publicagdes,

tal como se observou na Figura 4.1.

Relativamente a publicacdo de livros, contendo no titulo “TQM” e/ou “Total Quality
Management”, ¢ segundo o Google Books Ngram Viewer, a Figura 4.2 mostra a frequéncia

com que o termo ¢ citado, desde 1980 até 2022 (ultimo ano com possibilidade de analise).

ik
/i

| =
]

Figura 4.2 — Livros contendo no titulo “TQM” e/ou “Total Quality Management”,
segundo o Google Books Ngram Viewer (1980-2022)

Fonte: Google Books Ngram Viewer, disponivel em http://books.google.com/ngrams, acedido a 4 de
outubro de 2024.

A semelhanga da analise referente as publicagdes de artigos cientificos dos estudos de David
& Strang (2006) e Madsen (2020), e como se pode verificar na Figura 2, o uso dessa
terminologia em livros teve um acentuado aumento no final da década de 80, atingindo o pico
em meados da década de 90, seguido de um periodo de declinio constante.

A andlise visual da Figura 2 ajuda a entender que o termo “TQM” e/ou “Total Quality
Management” nos titulos dos livros, em queteve um crescimento expressivo até a metade da
década de 1990, sendo seguido por um declinio gradual, mas ainda sendo referenciado ao longo
das ultimas décadas, conforme indicado pelo padrao de frequéncia apresentado pelos estudos
de David & Strang (2006) e Madsen (2020). No entanto, as publicacdes contendo no titulo
“TQM” ou “Total Quality Management” tém persistido ao longo do tempo, mantendo-se
praticamente estaveis nas ultimas décadas, como observado na porg¢ado final da curva da Figura

4.2.
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De modo a monitorizar o interesse por esse termo (TQM) nas pesquisas realizadas na web,

a nivel mundial, usou-se o Google Trends, desde 2004 até a atualidade (ver Figura 4.3).

Wﬂ“

Figura 4.3 — Evolucao do numero de pesquisas do termo “TQM”, a nivel mundial, entre
2004 e 2024, segundo o Google Trends

Fonte: Google Trends, disponivel em https://trends.google.com/trends, acedido a 8 de outubro
de 2024.

O interesse por esse termo (TQM), desde 2004, nas pesquisas realizadas, a nivel mundial,
tém tido uma trajetoria de queda, mantendo-se sensivelmente constante desde 2012 até a
atualidade, registando-se quatro picos mais acentuados, a partir de 2020 (margo 2020, abril
2021, margo 2022 e junho 2023).

Madsen (2020) e Rigby & Bilodeau (2018) referem que uma possivel explicagdo dessa
queda, quer no nimero de publicagdes, quer no interesse por este termo, ¢ o facto de o conceito
ser bem percebido, dada a sua antiguidade, e ndo tdo “inovador” e ‘“desconhecido” como
“novos” conceitos (e.g. Big Data Analytics, Lean, Agile Management), que, nos ultimos anos,
tiveram um acentuado aumento em popularidade.

Cedrola (2015) e Dahlgaard-Park (2015) apresentam outra possivel razdo para a diminuicao
na atividade de pesquisa, que pode ser o facto de o termo TQM ser uma parte aceite e enraizada
do vocabulario da gestdo. Pelo que, ha uma menor necessidade de “pesquisar no Google” o que
¢ a TQM. Todavia, apesar das criticas e da forte competicdo com outros movimentos da gestao,
a TQM nao desapareceu, continua a impactar tanto nas pesquisas cientificas como na pratica
empresarial, como se pode observar na evolugdo das publica¢des na Figura 1.

Outros estudos documentaram que houve um ressurgimento do interesse pela TQM e que a sua
adogdo e difusdo estd a aumentar noutras partes do mundo, em paises emergentes € em
desenvolvimento, mas em declinio no Ocidente (e.g. Addis, 2019; AlShehail ef al., 2021; Chen
et al., 2022; Dahlgaard-Park et al., 2018; Ferdousi ef al., 2018; Huang et al., 2016; Isaksson et
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al., 2016; Jabi et al., 2024; Khalaf Alateyyat ef al., 2024; Ruiz-Torres et al., 2015; Safi et al.,
2023; Sinawi & Anil, 2022; Zhang et al., 2021).

Tendo ainda por base o interesse pelo termo TQM nas pesquisas realizadas, através do
Google Trends, desde 2004 até 2024, observa-se que os 10 primeiros paises, por ordem
ascendente de maior volume de pesquisas, num total de 79 paises a nivel mundial, s3o:
Tailandia, Zimbabué, Quénia, Mauricia, Etidpia, Filipinas, Arménia, Guatemala, México, e
Gana, correspondentes sobretudo as regides da Asia-Pacifico, Africa-Oriental e América do

Sul, confirmando que o interesse pela TQM teve uma mudanca geografica (ver Figura 4.4).

O@

Figura 4.4 — Regides com maior volume de pesquisas do termo “TQM”, a nivel mundial,
entre 2004 e 2024, segundo o Google Trends
Fonte: Google Trends, disponivel em https://trends.google.com/trends, acedido a 8 de outubro
de 2024.

Perante esta analise relativa ao interesse ¢ produgao cientifica pela comunidade académica,
verifica-se que a trajetoria historica da TQM pode ser dividida em 4 periodos: 1) Periodo de
Ascensao, até meados dos anos 90; 2) Periodo de Declinio, até inicio do século XXI; 3) Periodo
de Estabilizagcdo, at¢ meados da segunda década do século XXI; 4) Periodo de Mudanga

Geografica, até a atualidade.

4.3.2 TQM e a Comunidade Empresarial
Em relacdo ao interesse da comunidade empresarial, ¢ de modo a obter uma visdo geral
longitudinal da popularidade mundial da adogao e difusdo da TQM na comunidade empresarial,

explorou-se a pesquisa bianual “Management Tools & Trends”, da Bain & Company, que
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abarca mais de 70 paises na América do Norte, Europa, Asia, Africa, Médio Oriente e América
Latina, observando-se que a TQM ¢ um conceito que integra essa pesquisa, desde o seu inicio,
ha mais de 25 anos (Rigby & Bilodeau, 2015, 2018; Rigby, 2017).

Igualmente, e segundo Rigby & Bilodeau (2018), pode verificar-se que a TQM, entre os
anos 1993 ¢ 2017, integra a listagem das 25 “Tools” mais populares. E, em 2017, ocupava a 8.°
posicdo no ranking das classificagdes da adogdo e satisfagdo por parte da comunidade
empresarial, atingindo a 1.? posi¢ao relativamente a satisfacdo, destacando-se o uso (34%) e a
satisfagdo especialmente elevada (4,09 - numa escala maxima de 5) na regido da Asia-Pacifico.

Ora, sendo a TQM um conceito com mais de 40 anos, porque continua ainda associado a
niveis tao elevados de satisfagdo, por parte da comunidade empresarial?

Segundo Madsen (2020), uma possivel explicagdo pode dever-se ao facto de as organizacdes
estarem mais capazes de evitar “armadilhas”, dado que a TQM atingiu a “maturidade” e o nivel
de conhecimento estd mais difundido. Pelo que, a comunidade empresarial reforcou a cautela
das praticas da gestdo, ndo criando expectativas exageradas e infladas. Por outro lado, os
gestores tornaram-se mais exigentes, certificando-se que adotam e adaptam as praticas da
gestdo as suas necessidades.

Ja Susiati et al. (2024) e Pussella & Yapa (2021) referem que a TQM se integrou bem nas
organizacoes, sendo considerada “transparente” ou “normalizada”. Também Rigby & Bilodeau
(2018) referem que uma boa noc¢ao da popularidade da TQM, junto da comunidade empresarial
¢ o facto de ter estabelecido uma forte satisfacao com o cliente. Esses mesmos autores salientam
ainda que os mais altos indices de satisfa¢do se observam particularmente na China e na India.

Outros estudos destacam que a implementacdo da TQM melhora significativamente a
qualidade do servico, o que, por sua vez, leva a melhores niveis de satisfacdo do cliente,

ressaltando o crescente reconhecimento da relevancia da TQM na promocao de abordagens

centradas no cliente em mercados emergentes, reforcando assim a sua popularidade entre as
comunidades empresariais que priorizam a qualidade e a experiéncia do cliente como principais
impulsionadores do sucesso (e.g. Kondev, 2024; Majeesh & Ashraf, 2024; Owusu-Kyei ef al.,
2023; Shah, 2024; Wulan et al., 2021).

Igualmente Dahlgaard-Park et al. (2018) e Dahlgaard et al. (2019) registaram uma mudanga
na popularidade da TQM nas regides geograficas. No Ocidente, esse conceito seguiu uma
trajetoria descendente e foi superado por outros conceitos e ideias. Na Europa Oriental e noutras
economia emergentes € em desenvolvimento, verificou-se uma maior apeténcia para a sua
adog¢do. Outros estudos apresentam evidéncias convincentes de que se verificou uma mudanga

na popularidade da TQM em direcdo a economias emergentes e em desenvolvimento,
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destacando sua crescente adogdo como uma abordagem estratégica para aumentar a
competitividade das organizacdes (e.g. Faisal, 2024; Lee & Hew, 2017; Mahajan et al., 2024;
Nasim et al., 2019; Rahmatika et al., 2024; Vrtodusi¢ Hrgovi¢ et al., 2024; Yadeta et al., 2022;
Yusuf, 2023).

4.4 Definicao e Estrutura da TQM

Acerca do conceito de TQM, na literatura ndo existe um consenso, pois cada autor interpreta
o conceito de acordo com o seu ponto de vista, alguns seguindo a defini¢do de outros autores,
referentes a estudos publicados anteriormente, sem refletir sobre o conceito em concreto. Este
potencial de confusdo, quando ndo analisado com cuidado, pode dar azo a considerar-se que,
de facto, os varios autores nao estdo a referir-se a mesma tematica. Contudo, nao ¢ de estranhar
esta variedade de abordagens, pois cada um dos autores procura dar os seus contributos para a
desmitificagao e clarificacdo do conceito.

No entanto, esta discussao talvez tivesse sido suprimida se os principais gurus da qualidade
(e.g. Deming, Juran e Crosby) tivessem apresentado uma defini¢ao clara e objetiva do termo
TQM, o que nao aconteceu. Na verdade, na literatura ndo héd evidéncias de uma unica
publicacao em que um desses gurus tenha usado o termo TQM. No entanto, os trabalhos desses
gurus t€m sido frequentemente associados e citados como referindo-se a tematica da TQM (e.g.
Bounds ef al., 1994; Conti & Warner, 1994; Dale, 2003; Dean & Bowen, 1994; Martinez-
Lorente et al., 1998; Miller, 1996).

Deming nao usou o termo e até se referiu a TQM de uma forma depreciativa: “The trouble
with total quality management—failure of TOM, you call it — is that there is no such thing. It
is a buzzword. I have never used the term, as it carries no meaning” (Romano, 1994, p.22).
Porém, Deming considerava que os seus 14 principios deveriam ser aplicados a todos os niveis
e em todas as func¢des dentro da organizacdo (Deming, 1986; Deming & Edwards, 1982), tal
como a abordagem TQM assim impoe.

Juran também ndo usou o termo TQM. Todavia, deu maior enfase ao papel da gestao de topo
na melhoria da qualidade, enquanto Deming deu maior foco a satisfacdo do colaborador
(Boaden, 1997).

Crosby também desvalorizou o termo, referindo que a TQM banalizou a gestdo da qualidade,
pois poderia preterir os aspetos das relagdes humanas em detrimento da gestdo basica da

qualidade (Miller, 1992). No entanto, nos seus 14 pontos (Crosby, 1979) podem se observar
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alguns elementos que caracterizam a TQM, entre outros, o compromisso da gestdo, as equipas
de melhoria da qualidade, a formacao dos colaboradores e o reconhecimento.
Portanto, e apesar de ndo terem utilizado efetivamente o termo, ndo héa davida que a TQM

tem as suas raizes nos trabalhos desses autores de referéncia (Neyestani, 2017; Oakland, 2003).

4.4.1 Elementos da TQM

Para caracterizar qualquer abordagem, deve-se identificar os elementos associados. Em
relacdo a TQM, Dean & Bowen (1994) concentram-se apenas em trés componentes: foco no
cliente, melhoria continua e trabalho em equipa. Hackman & Wageman (1995) argumentam
que a TQM ¢ uma “construcdo da gestdo” composta por quatro componentes: foco nos
processos; analise da variacao; gestao por factos; e aprendizagem e melhoria continua.

Hassan (2001) ndo apenas enriquece o entendimento da TQM, como também a situa dentro
de uma estrutura mais ampla de praticas de gestdo da qualidade, destacando caracteristicas
como hierarquia, componentes e fungdes. Por outro lado, Svensson (2006) enfatiza a gestao da
qualidade sustentdvel ao integrar a sustentabilidade nos valores, ferramentas e técnicas da
TQM.

Shenawy et al. (2007) identifica componentes-chave como o comprometimento da gestdo
de topo/liderancga, trabalho em equipa, cultura de qualidade, formacao dos colaboradores e
eficiéncia dos processos. Por outro lado, Mwaluko & Mjema (2009) destacam as caracteristicas
inter-relacionadas dos processos organizacionais, design, cultura e politica organizacional.

Yunis et al. (2013) enfatiza a distingdo entre componentes soft TQM e hard TQM. O estudo
destaca que elementos soft TQM, como satisfacdo do cliente e lideranca, influenciam
significativamente os processos de gestdo estratégica, o que pode melhorar o desempenho
organizacional e os resultados de qualidade. Em contraponto, Sinha et al. (2016a) identificam
elementos hard da TQM, como a “Abordagem por Processos” e a “Abordagem Factual para
Tomada de Decisdo”, que melhoram significativamente os resultados de desempenho
organizacional. Outro estudo de alguns desses mesmos autores (Sinha et al., 2016b) abordam a
interagdo da cultura organizacional na TQM, salientando dimensdes culturais especificas, como
a comunicacao organizacional, os valores, sobretudo, a confianca e colaboragdo entre todos.

Kamil et al. (2016) destacam componentes-chave, como comprometimento dos
colaboradores, trabalho em equipa e melhoria continua, e Rodriguez et al. (2018)
empowerment, melhoria continua, comprometimento da lideranca e satisfagdo das partes

interessadas.
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Al-Ababneh et al. (2018) apresentam como elementos-chave: valores centrais, ferramentas
e métodos, que contribuem para a melhoria continua; lideranca adequada aos objetivos da
empresa e dos seus membros; satisfacdo e motivacao laboral; empowerment dos colaboradores;
participagdo dos colaboradores; trabalho de equipa; melhoria do desempenho e da
produtividade organizacional; orienta¢do para o mercado e para os resultados; comunicacao
organizacional eficiente e eficaz; satisfacdo e fidelizagdo dos clientes; e reconhecimento dos
colaboradores.

Sathishkumar & Shanmuganathan (2019) destacam elementos criticos do TQM, como foco
no cliente, melhoria continua e gestao sistematica da qualidade, ilustrando assim como esses
componentes contribuem para o desempenho organizacional e a satisfacao do cliente. Também
Alomari & Senathirajah (2022) destacam elementos-chave como comunicagdo, satisfagdao do
cliente e melhoria continua.

Chauhan (2023) identifica como principais componentes da TQM o comprometimento da
lideranga e dos colaboradores, a melhoria dos processos e¢ a centralidade no cliente, que
interagem com fatores culturais, econémicos e regulatorios, com implicagcdes praticas da
implementagao da TQM, particularmente no aumento da fidelidade do cliente e da eficacia
operacional. J& Druhova & Dongsheng (2024) identificam os principios TQM e o seu impacto
significativo no desempenho organizacional, destacando a eficiéncia, a reducao de custos e a
qualidade do produto.

Estes sdo alguns exemplos, como existem tantos outros na literatura, em que os autores
tentam identificar caracteristicas comuns da TQM, de modo a dar os seus contributos para um
maior esclarecimento sobre o seu conceito. Porém, ndo se verifica um consenso entre os autores
e esta dificuldade comega logo na atribuigao das designagdes diferentes, dado que para uns sao
elementos-chave, componentes, caracteristicas, elementos da TQM e, para a maioria, sao
fatores criticos de sucesso ou fatores-chave.

Considerando estes factos, € de modo a tentar dar mais um contributo sobre este assunto,
mas, também determinar as tendéncias atuais, analisaram-se alguns estudos que investigaram
as defini¢des de TQM e tentaram enumerar caracteristicas comuns, uns através da identificagao
de elementos genéricos da TQM e outros através dos fatores criticos de sucesso na
implementagdo bem-sucedida da TQM.

A maioria dos estudos, que analisam as caracteristicas da TQM, referem-se aos fatores
criticos de sucesso da TQM, para a implementacio bem-sucedida da abordagem. Sila &
Ebrahimpour (2003) e Karuppusami & Gandhinathan (2006) realizaram alguns dos primeiros

estudos de revisdo de literatura, identificando esses fatores, analisando e comparando estudos
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empiricos, em paises diferentes, resultando na compilag¢do de mais de cinco dezenas de fatores.
A partir destes estudos, outros autores publicaram trabalhos de investigagdo empirica, com a
finalidade de identificar novos fatores-chave, como é o caso dos estudos de Cunha & Povoa
(2016); Hietschold et al. (2014), Aquilani et al. (2017) e Kulenovi¢ et al. (2021). Mais
recentemente, outros estudos também se referem aos fatores criticos de sucesso essenciais para
a implementacgao eficaz da TQM em diversos setores (e.g. Habtoor et al., 2022; Thapliyal, 2023;
Wassan et al., 2023; Zaid et al., 2024).

Todavia, o que se pretende com este artigo ndo ¢ analisar os fatores criticos de sucesso da
TQM aquando da sua implementag@o, mas sim analisar os elementos que caracterizam a TQM.
Assim, entre tantos outros estudos disponiveis na literatura, optou-se por seguir os estudos de
Binney (1992), Hiam (1993) e Antonio & Teixeira (2007), por serem aqueles que falam em
“elementos da TQM”, no sentido de caracterizar a TQM.

Binney (1992) realizou um dos primeiros estudos de revisdo de literatura, com a finalidade
de identificar elementos nas definicdes de TQM. Para tal, procedeu a uma anélise da ocorréncia
desses elementos, referentes as definigdes dadas por 40 consultoras do Reino Unido, que
ofereciam servigos relacionados com a TQM. Nessa analise obteve-se 24 elementos diferentes,
tendo sido a “Melhoria continua” (N=20) o elemento mais comum, mas, referido somente em
metade das defini¢des, seguindo-se “Encontrar / exceder as necessidades do cliente” (N=17),
“participa¢ao / envolvimento / compromisso de todos” (N=13). Os restantes elementos
obtiveram poucas ocorréncias, em que somente 7 dos 24 elementos foram enumerados cinco
ou mais vezes.

Hiam (1993) identificou 23 elementos genéricos da TQM, a partir de 20 estudos relacionados
com a tematica, tendo-se verificado a inexisténcia de um elemento mais comum, pois o fator
“Formacao / aprendizagem” foi o mais mencionado, mas, com somente 7 citagdes, € apenas 6
dos 23 elementos foram citados trés ou mais vezes.

Anténio & Teixeira (2007) identificaram 11 elementos considerados como os principais da
TQM, através de um estudo comparativo, em que pretendiam identificar as principais
componentes da abordagem TQM. Realca-se os seguintes elementos: “Envolvimento muito
forte da gestdo de topo/lideranga”, “Melhoria continua”, “Envolvimento total / empenhamento
total / responsabilidades totais”, “Foco nos empregados / trabalho em equipa / motivagdo /
emancipagdo”, “Foco na aprendizagem / formagao e educacio” e “Partilha da informacao™.

A Tabela 4.1 apresenta os elementos genéricos da TQM, segundo esses trés estudos, onde
se pode observar que ndo existe uma abordagem conciliante relativamente a esta tematica, dada

a variedade de elementos elencados.
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Binney Hiam Antonio & Teixeira
(1992, p.655) (1993,N°1043) (2007, p. 171-172)
. , ~ . 1. Envolvimento muito forte da
1. Melhoria continua 1. Formagéo / aprendizagem ~ .
gestdo de topo/lideranca
2. Encontrar / exceder as 2. Critérios Balridge .
. . LA 2. Melhoria constante
necessidades do cliente (autoavaliagdo)
C . 3. Foco nos consumidores /
3. Participagdo / envolvimento / . . .
. 3. Foco no cliente organizagdes estimuladas pelos
compromisso de todos .
consumidores
4. Envolvimento total /
4. Foco nos requisitos do cliente 4. Participagdo / empowerment empenhamento total /
responsabilidades totais
5. Orientacdo nos processos / L 5. AcOes baseadas em factos /
N 5. Planeamento / diregdo L
referéncia aos processos abordagem cientifica
6. Melhoria do desempenho 6. Lideranga 6. Foco no processo
N 7. Foco nos empregados / trabalho
7. Abordagem de gestdo / forma . S empregados
de verir 7. Trabalho em equipa em equipa / motivagdo /
g emancipacao
. L 8. Foco na aprendizagem /
8. Reduzir custos 8. Comunicagdo ap Zage]
Formagéo e educacio
9. Aproveitar o maximo potencial 9. Compensagdo (prémios em 9. Construgdo de parcerias com
o fornecedores, consumidores e
dos colaboradores numerario) .
sociedade
10. Cliente / cadeia de . . . 10. Abordagem sistémica /
fornecimento 10. Colaboragao interfuncional construgdo da cultura TQM
11. Aumentar a rentabilidade / ~ . , 11. Partilha de informaggo
. - 11. Inovagdo / melhoria continua
cumprir os objetivos de lucro
L 12. Medidas / métricas de
12. Cultura organizacional .
qualidade
. . 13. Reconhecimento (prémios ndo
13. Alinhar os objetivos . (p
monetarios)
14. Recompensas e reconhecimento | 14. Visdo
15. Integragdo 15. Benchmarking
16. Estratégia 16. Integracdo da qualidade no
trabalho
17. Estado de espirito / filosofia 17. Gestdo de processos / melhoria
18. Processo de transformagao / 18. Desenvolvimento de
mudanga fornecedores / certificagdo
19. “Fazer bem a primeira” 19. Competicao
20. Manter relac¢des de longo prazo . . .
a6 g0 praz 20. Cidadania corporativa
com os clientes
21. Harmonizagdo do 21. Tomada de decisdo baseada em
comportamento e da cultura factos
~ 22. Controlo de qualidade
22. Inovagdo . ~
(inspecdes)
23. Benchmarking s hinki
24. Empowerment 23. Systems thinking

Tabela 4.1 — Elementos genéricos da TQM, segundo Binney (1992), Hiam (1993) e Anténio

& Teixeira (2007)

Fonte: Elaboragao propria
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Numa primeira andlise verifica-se que se registaram uma variedade de elementos da TQM,
conforme as diferentes abordagens e metodologias em cada estudo. Igualmente, se observa que
o peso atribuido a cada elemento se pode alterar, dependendo das caracteristicas do estudo, do
seu principal objetivo e, sobretudo, das condi¢cdes em que o estudo foi efetuado, e como foi
realizado, mas, os elementos mais importantes identificados por estes autores sao relativamente
semelhantes. Assim, observa-se que o foco, sobretudo, nos colaboradores, através da formagao,
empowerment, reconhecimento, comunicacao e trabalho em equipa, o foco no cliente (externo),
nos processos € nos resultados, apoiados na melhoria continua, na participagdo, envolvimento
e compromisso de todos na organizagdo, incluindo a lideranga/Gestao de Topo, sdo elementos

comuns e pode considerar-se como os elementos principais que caracterizam a TQM.

4.4.2 Analise dos Conceitos da TQM

Embora a TQM seja objeto de uma vasta produgao cientifica em diversas areas, persiste uma
lacuna consideravel na compreensdo do seu conceito e definicdo exata. Esta situacdo ¢
particularmente relevante dado o impacto transversal que a TQM tem nos processos
organizacionais, sendo aplicada em contextos tdo diversos como a industria, os servi¢os € a
administracao publica.

Com o objetivo de explorar mais profundamente esta problemadtica, foi conduzida uma
pesquisa na base de dados SCOPUS, abrangendo publicacdes entre 1989 e 2024, através dos
campos de Titulo, Abstract e Keywords. A query utilizada foi a seguinte: TITLE-ABS-KEY
("TQM concept" OR "Total Quality Management concept”) AND PUBYEAR > 1988 AND
PUBYEAR < 2025 AND (LIMIT-TO (LANGUAGE, "English")). Esta abordagem permitiu
filtrar publicagdes que abordassem diretamente o conceito de TQM. No total, identificaram-se

195 publicagdes cientificas em inglés (ver Figura 4.5).
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Figura 4.5 — Evolucao das Publicagdes sobre o Conceito de TQM na base de dados SCOPUS
(1989-2024)
Fonte: https://www.scopus.com, acedido a 10 de outubro de 2024.

A analise da Figura 4.5 revela padroes interessantes na evolucao das publicagdes sobre o
conceito de TQM ao longo das ultimas décadas. Observa-se um crescimento inicial
significativo no nimero de publicagdes durante a década de 90, atingindo o seu auge por volta
de 1997, com cerca de 18 publicagdes num sé ano. Este aumento pode ser explicado pelo facto
de que, durante essa década de 90, a TQM consolidou-se como uma abordagem central para a
gestdo da qualidade em diversos setores industriais e de servigos, refletindo a sua popularidade
e ampla aceitag¢do nas praticas organizacionais.

Apos este pico, em 1998, verifica-se um declinio acentuado, seguido de um periodo de
flutuacdes. Entre 2000 e 2015, o nimero de publicagdes oscila de forma relativamente estavel,
sem alcangar o mesmo nivel de crescimento observado na década anterior. Esse padrao pode
indicar uma fase de maturidade do conceito, durante a qual a producao cientifica se estabilizou,
possivelmente devido ao surgimento de novas metodologias ou abordagens complementares,
como a Lean Management ou Six Sigma, que comegaram a ganhar protagonismo.

No entanto, a partir de 2016, hd uma nova subida no nimero de publicacdes, culminando

num segundo pico em 2020, possivelmente refletindo uma renovacao do interesse na TQM,
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especialmente em contextos onde a qualidade total ¢ integrada com novas tecnologias e
tendéncias como a transformagao digital e a Industria 4.0. Desde 2023, observa-se uma ligeira
diminuicdo, mas o nimero de publicagdes mantém-se relativamente elevado, rondando as 5 a
6 publicagdes anuais.

Este comportamento sugere que, embora o interesse pela TQM tenha diminuido em termos
comparativos desde o final dos anos 90 do século XX, o conceito continua a ser relevante e
objeto de investigagdo, principalmente com o seu enquadramento em novos contextos e
desafios organizacionais.

Essa pesquisa realizada na base de dados SCOPUS também oferece uma visdao abrangente
sobre a distribuigdo geografica do interesse académico nesta area. A Figura 4.6 apresenta a

distribuicao geografica dessas publicacdes por pais.
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Figura 4.6 — Distribui¢do geografica das publicagdes sobre o conceito de TQM na base de
dados SCOPUS (1989-2024)
Fonte: https://www.scopus.com, acedido a 10 de outubro de 2024.
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A andlise da Figura 4.6 mostra que os autores/investigadores com afiliagdo ao Estados
Unidos dominam amplamente a produgdo cientifica, com 69 publicagdes. Este dado reflete a
posicao histérica dos EUA na adogdo e desenvolvimento de praticas avancadas da gestdo da
qualidade, particularmente no setor industrial e nos servigos, desde a popularizagdo da TQM
nas décadas de 80 ¢ 90. Segue-se a India com 21 publicagdes, indicando um interesse crescente
no conceito de TQM, a medida que o pais se moderniza e se torna uma poténcia industrial e
tecnoldgica.

Paises como o Reino Unido (8 publicacdes) e a Australia (7 publicagdes) também se
destacam, evidenciando a relevancia do conceito de TQM em diferentes partes do mundo,
nomeadamente em regides desenvolvidas, que tém abracado a TQM como uma abordagem para
melhorar a competitividade das suas organizagdes.

Em termos de diversidade geografica, observa-se uma ampla distribuicao das publicacdes,
abrangendo paises de diferentes continentes, desde a Federacdo Russa e a China até a Arabia
Saudita e o Brasil.

A tendéncia de uma mudanca geografica no interesse pela TQM, particularmente para
economias emergentes, ¢ também visivel nesta diversidade geografica, em que a presenca de
publicagdes cientificas em paises como a Malasia (6 publica¢des), os Emirados Arabes Unidos
(3), a Ardbia Saudita (3) e a Africa do Sul (3), todos paises em desenvolvimento ou com
economias em transi¢dao. Esse aumento na producdo cientifica e na adogao do conceito TQM
nestas regides sugere uma resposta direta as necessidades desses paises de melhorar a qualidade
e eficiéncia em setores-chave da economia, como manufatura, servicos e administragao publica,
de forma a aumentar a sua competitividade global.

Por outro lado, o interesse crescente por parte de paises africanos como o Quénia, o Gana e
a Etiopia, bem como de paises asiaticos como as Filipinas e¢ a Tailandia, também reflete a
disseminagdo de praticas da TQM como uma resposta ao aumento da globalizacdo e a
necessidade de melhoria continua em infraestruturas, produtos e servigos em regides que estao
a passar por rapida transformacdo econdmica. Estas economias emergentes estdo a adotar a
TQM como parte de uma estratégia mais ampla para se integrarem globalmente e para
impulsionarem o crescimento sustentavel.

Em contraste, os paises desenvolvidos, como os Estados Unidos, o Reino Unido e a
Australia, onde o conceito de TQM foi fortemente implementado durante o auge da sua
popularidade, mantém um interesse académico sustentado, mas o foco de inovagdo e

implementagdo parece estar a deslocar-se para estas economias emergentes.
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Destas 195 publicagdes obtidas, na base de dados SCOPUS, sobre o conceito de TQM, entre

1989 e 2024, selecionou-se uma amostra de 36 estudos, os quais se destacaram por oferecer

defini¢cdes mais robustas e abrangentes do conceito. Estes estudos abordam o conceito de forma

mais holistica, incorporando multiplos elementos que caracterizam a TQM, nomeadamente o

foco continuo na satisfacio do cliente, a melhoria dos processos organizacionais, o

envolvimento de todos os niveis hierarquicos na qualidade e a adog¢do de uma abordagem

sistémica.

Os dados dessas 36 publicagdes foram analisados qualitativamente, de forma manual, sem a

utilizacao de ferramentas de analise automatizadas. A partir desta anélise, identificou-se o pais

de afiliagdo dos autores e as principais caracteristicas/elementos que integram as suas defini¢des

de TQM.

Todavia, deve-se salientar o seguinte:

1. Os estudos foram organizados em quatro periodos, que refletem a trajetéria historica da

TQM:

Periodo de ascensdo (até¢ 1995), marcado pelo rapido aumento da popularidade e
adocao do TQM.

Periodo de declinio (1996-2006), em que o interesse € implementacdo do TQM
comegaram a diminuir, possivelmente devido a saturacdo ou a evolugdo para outros
conceitos de gestao.

Periodo de estabilizagao (2007-2017), durante o qual o TQM manteve uma presenca
constante, mas menos acentuada, na literatura.

Periodo de mudanca geografica (2018-2024), caracterizado pela transferéncia do
interesse e implementacio do TQM para economias emergentes € em

desenvolvimento.

2. As defini¢des dos autores de referéncia da tematica da qualidade, como Feigenbaum,

Ishikawa e Oakland, foram excluidas desta anélise. A razdo prende-se com o facto de a

maioria dos estudos fazem referéncia, frequentemente, a estes autores, sem clarificar se os

mesmos estavam, de facto, a promover o conceito especifico de TQM ou outras abordagens

de gestdo da qualidade.
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3. Os estudos que envolvem autores considerados especialistas de referéncia, como Jens
Dahlgaard e Marti Casadesus, entre outros, também foram excluidos. Estes autores
adquiriram um estatuto especial de destaque, dominando tanto o desenvolvimento tedrico da
gestio da qualidade como os processos de implementagdo, e sdo amplamente referenciados.

Assim, foram deliberadamente omitidos para evitar enviesamentos na analise.

4. Apenas se considerou um estudo por autor e/ou pais de origem, com excecdo dos autores
dos Estados Unidos no periodo de expansao cientifica até ao final do século XX. Nesta fase,
a maioria das publicacdes com defini¢des mais completas de TQM foram elaboradas por
autores com afiliacdo norte-americanos, justificando a inclusdao de multiplas contribui¢des

provenientes deste pais.

5. Os elementos que caracterizam a TQM e que foram analisados nas defini¢des identificadas
baseiam-se nos estudos de Binney (1992), Hiam (1993) e Antonio & Teixeira (2007). Estes
autores utilizam explicitamente a designacao de "elementos da TQM" para descrever as suas

caracteristicas.

Contudo, a sele¢ao dos elementos mais representativos da TQM e as caracteristicas certas
continua a ser um grande desafio, pois nao ha consenso na literatura. Existem varias opinides e

interpretagdes divergentes, como ilustrado na Tabela 4.2.
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PERIODO Estudos Elementos
. ~ Autor ,
Até 1995: Ascensao utor(es)/ Pais
ano
Empenhamento total
... esforgo totalmente integrado para ganhar competitividade, melhorando continuamente cada Tobin Foco na competitividade
.S EUA . :
faceta da cultura organizacional. (1990) Melhoria continua
Cultura organizacional
. . . - . Chase & Empenhamento total
... gerir toda a organizacao, de modo que se destaque em todas as dimensdes de produtos e servigos ) . .
importantes para o cliente Aquilano EUA Qualidade .dos produtos e servigos
p . (1992) Foco no cliente
N . . . , L Braithwait Cultura de qualidade
... processo de gestio para incutir uma cultura de melhoria continua numa organizagao. ¢ (1994) EUA Melhoria continua
... nova forma de pensar sobre a gestdo das organizagdes, de forma abrangente, para melhorar o Spencer EUA Envolvimento total
desempenho organizacional. (1994) Melhoria do desempenho
Qualidade da produgédo
... abordagem integrada para alcangar e manter uma producdo de alta qualidade, centrada na Gestao da qualidade dos processos
< . . ~ . - Flynn et al. EUA & . .
manutencdo e melhoria continua dos processos e prevencdo de defeitos a todos os niveis e em todas (1994) Janiio Melhoria continua
as fungdes da organizagdo, a fim de cumprir ou exceder as expectativas dos clientes. P Colaboragao interfuncional
Exceder as necessidades do cliente
Politica da qualidade
Satisfacdo do cliente
Foco nos processos
... filosofia de gestdo organizacional constituida por politicas e métodos que conduzem a melhoria Envolvimento dos colaboradores
da satisfagdo dos clientes, a reducdo de desperdicios, ao envolvimento dos colaboradores e trabalho Trabalho em equipa
em equipa, a resolu¢do de problemas, ao redesenho dos processos, a0 melhoramento do Powell EUA Métodos e Técnicas de resolucdo de problemas
benchmarking, a avaliacdo dos resultados e as parcerias com os fornecedores, cujos beneficios se (1995) Gestao de processos
repercutem na performance da organizagdo, constituindo assim uma parte integral do plano Benchmarking
estratégico da organizagao. Avaliacdo dos resultados
Construgao de parcerias com fornecedores
Performance organizacional
Planeamento estratégico
, . Autor(es)/ ,
1996 — 2006: Declinio ano Pais Elementos
, ~ . - .. Melhoria continua
... um processo continuo em que a gestdo de topo toma as medidas necessarias para permitir que . ~
N ~ Miller Papel da gestdo de topo
todos na organizagdo, no decurso de todas as tarefas, estabelegcam e alcancem padrdes que atendam EUA .
dad tativas d lient ¢ - (1996) Envolvimento total
ou superem as necessidades e expectativas de seus clientes, externos e internos. Colaboragdio interfuncional




OLN3WIATOANISIA 3 SYALLIASIY ‘IAVATTVYILYT ‘IAVATNYNITAIDSIALLINW :3AYArvNo

ZSL | VAIL3dSYId 3 VOILRID ISITYNY - Iavanvnd V101 v13d OYISID “Al

DAIRIDS DPLDBIDW

Responsabilidades totais
Exceder as necessidades do cliente
Colaboradores

Compromisso de todos

... procura o compromisso de toda a organizag¢do com a satisfacao do cliente, que ¢ alcangada Churchill Satisfac@o do cliente
através do desenvolvimento da exceléncia e da melhoria continua de cada processo organizacional, & Peter EUA Melhoria continua
envolvido no fornecimento de bens e servicos. (1998) Gestao da qualidade dos processos
Qualidade dos produtos e servigos
Colaboragéo interfuncional
... integracdo de todas as fun¢des e processos dentro de uma organizagéo, a fim de alcangar a Ross Envolv1.ment0’t0ta1
- , . . L2 P . EUA Melhoria continua
melhoria continua da qualidade dos bens ¢ servigos. O objetivo ¢ a satisfacdo do cliente. (1999) . .
Qualidade dos produtos e servigos
Satisfagdo do cliente
Foco no cliente
. N . . . . . , Hell Melhori i
... Filosofia de gestdo que combina os seguintes objetivos: foco no cliente, melhoria continua, ¢ stepﬂ& . ¢ or1a~contmua
orientag@o do processo, compromisso de todos, resposta rapida e orientagdo para os resultados Klefsjo Suécia Orlentac;aq 1108 processos
’ ’ ’ (2000) Compromisso de todos
Foco nos resultados
Instrumento estratégico de gestao
. (. ~ . e ... Foco na competitividade
... instrumento estratégico de gestdo, cujo interesse principal € criar vantagem competitiva, com o .
- o . Carvalho Melhoria do desempenho
objetivo de otimizar o desempenho, baseando-se no envolvimento de todos os membros da .. . .
. D & Paladini Brasil Envolvimento total
organizacdo nos processos, na decisdo baseada em factos e dados e na busca constante pela
melhoria continua (2005) Foco nos processos
‘ Tomada de decisdo baseada em factos
Melhoria continua
... abordagem de gestdo que surgiu para melhorar a qualidade dos produtos e servicos, com a Nair EUA Qualidade dos produtos e servigos
finalidade de reforcar o desempenho organizacional. (2006) Melhoria do desempenho
Envolvimento total
~ Melhoria do desempenho
.... nova abordagem de pensar sobre a gestio e uma forma abrangente de melhorar o desempenho . . o .
. . . . . . Terziovski 1 Politica da qualidade
total e a qualidade da organizacdo, trazendo maior qualidade e produtividade, juntamente com a Australia .
. P . (2006) Produtividade
melhoria da satisfagdo dos clientes e colaboradores. C .
Satisfacdo do cliente
Satisfa¢do dos colaboradores
. Exceder as necessidades do cliente
Raimona Satisfacdo do cliente
... filosofia, conceito e abordagem de gestdo poderosa, com o foco em satisfazer e exceder as Zadry & ¢ .
. . . ~ . . - Abordagem sistémica
expectativas do cliente, adotando um novo sistema de gestdo e cultura empresarial, que integra o Mohd Malasia S
. Cultura organizacional
empoderamento dos colaboradores e melhorar o desempenho organizacional. Yusof
(2006) Empoderamento dos colaboradores

Melhoria do desempenho

Margarida Saraiva
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Autor(es)/

2007 —2017: Estabilizacio ano Pais Elementos
Santos- Envolvimento total
... Filosofia de gestdo concebida para abranger todos os processos e fungdes organizacionais, o que vijande & Colaboragdo interfuncional
significa que se pode esperar que encoraje tanto a orientagdo cultural como comportamental do Alvarez- Espanha Harmoniza¢ao do comportamento e da cultura
mercado. gonzalez Impacto no mercado
(2009)
Principios orientadores
Medidas / métricas da qualidade
... filosofia de gestdo que envolve um conjunto de principios, técnicas e ferramentas, que sdo Melhoria continua
L . . . Al- ~ .
utilizadas para melhorar continuamente a qualidade dos processos, produtos, servigos e pessoas, Gestao da qualidade dos processos
. NN . Ababneh UK . .
envolvendo todos os colaboradores, com a finalidade de alcangar uma satisfagdo superior do Qualidade dos produtos e servigos
. (2011) . -
cliente. Qualidade de vida no trabalho
Envolvimento dos colaboradores
Satisfagdo do cliente
... abordagem de gestdo identificada por alguns principios orientadores gerais e inspiradores e Campatelli Principios orientadores
conceitos fundamentais que representam a forma como a organizacdo deve agir para obter elevado et al. Italia Forma de gerir
grau de desempenho. (2011) Melhoria do desempenho
Gharakhan Melhoria do desempenho
... abordagem sistematica da gestdo empresarial que visa aumentar o desempenho da qualidade, . ~ Produtividade
. NP . o ietal Irdo NS .
produtividade, satisfacdo do cliente e rentabilidade. Satisfac@o do cliente
(2013) o
Aumentar a rentabilidade
... abordagem utilizada para melhorar a eficacia da empresa e cumprir expectativas tanto para o Dubey . Melhoria do deserppenho .
. . India Exceder as necessidades do cliente
cliente interno como externo. (2015)
Colaboradores
... gestdo integrada da qualidade num sistema utilizado para alcangar a satisfagio do cliente, Jacobs et EUA/UK/ | Satisfagdo do cliente
envolvendo todas os componentes de uma empresa. al. (2016) Chile Envolvimento total
... programa de filosofia e gestdo de melhoria continua, para melhorar o desempenho da Jayasmee . Melhoqa continua
organizagdo, com o objetivo de alcangar a qualidade & Faisal India Melhoria do desempenho
’ ) (2017) Garantia da qualidade
... ferramenta importante para ganhar vantagem competitiva e obter um melhor desempenho Oliveira et Brasil Foco na competitividade
organizacional. al. (2017) Melhoria do desempenho
2018 — 2021: Mudanga Geografica Aut;);'(()es)/ Pais Elementos
... Filosofia de gestdo reconhecida a nivel mundial, que visa melhorar a qualidade dos processos e Hummour Sﬁ)i;igg%gg:hdade dos processos
a produtividade dentro das organizag¢des, bem como a capacidade das organizagdes para fornecer etal Jordania Qualidade dos produtos e servigos
produtos e servigos de qualidade, através de melhorias continuas. (2018) p ¢

Melhoria continua
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.. . . . Anil & Melhoria continua
... filosofia de gestdo integrada, destinada a melhorar continuamente a qualidade dos produtos e Satish India Qualidade dos produtos e servigos
servigos para alcangar uma melhor satisfagdo do cliente. (2019) Satisfacdo do crl)iente ¢
Politica de qualidade
Orientacdo participativa
Trabalho em equipa
. L . N L . Qualidade da produgdo
... abordagem de qualidade que se refere a uma estratégia de gestdo participativa, combinada com Satisfacio do cliente
trabalho de equipa, levando ao fabrico de produtos sem defeitos e a satisfagdo do cliente, em que Géziikara Ges téogda alidade dos Drocessos
esta direcionada para a qualidade em todos os processos organizacionais e incorpora os elementos ot al Turquia Proce dimeclll 10s 0 eraciorlljais
de gestdo, concentrando-se em processos, medicao, avaliagdo, gestdo e técnicas de resolugdo de (201 9') q Métodos Técnifas de resolucio de problemas
problemas, contendo simultaneamente um sistema de gestdo social, através da sua énfase na - . ¢ p
. . ~ Responsabilidade social
lideranga, colaboradores, comunicacao ¢ concegdo do trabalho. Lideranca
Colaboradores
Comunicagdo
Cultura de trabalho
Valores e ética
Kristianto Formacao
... tem seis elementos-chave de sucesso na sua implementacdo: confianca, formacao, trabalho de & Tarioan Indonésia Trabalho em equipa
equipa, lideranga, reconhecimento e comunicagao. (2019g) Lideranga
Reconhecimento
Comunicagio
Estratégia
... estratégia importante para que as organizagdes modernas melhorem continuamente o processo Snonotawe Procedimentos operacionais
de reducdo e eliminag@o de erros de fabrico, centrando-se também na melhoria dos produtos e . ornge ‘al Tailandia Qualidade dos produtos e servigos
servigo ao cliente, na formagéo dos colaboradores, na satisfagdo do cliente, através da melhoria p(2020) ' Formagao
continua das praticas internas. Satisfacdo do cliente
Melhoria continua
Principios orientadores
S . . . , . Melhoria continua
... oferece principios orientadores que enfatizam a melhoria continua dos produtos e servigos para Agus et al. Maldsia Qualidade dos produtos ¢ servicos
satisfazer, ou possivelmente exceder, as exigéncias ou expectativas dos clientes. (2020) Exceder as necgssi dades do clignte
Satisfacdo do cliente
Melhoria continua
... abordagem de gestao holistica, cada vez mais aplicada a melhoria continua dos processos Marchiori Gestao da qualidade dos processos
organizacionais e centrada no atendimento das necessidades dos clientes, numa perspetiva de longo & Mendes Brasil/ Exceder as necessidades do cliente
prazo, no envolvimento dos colaboradores, no trabalho de equipa, no redesenho de processos e (2020) Portugal Manter relagdes de longo prazo com os clientes

relagdes com fornecedores.

Envolvimento dos colaboradores
Trabalho em equipa

Margarida Saraiva
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Foco nos processos
Colaboragdo com os fornecedores

... filosofia de gestdo que abraca todas as atividades, as necessidades e expectativas dos clientes e
da comunidade, envolvente todos na organizacgdo, num esfor¢o continuo de melhoria, em que

Zaiter et

Colaboragéo interfuncional
Foco no cliente

Impacto na sociedade
Envolvimento total
Melhoria continua

. . . N . - Libano .
envolve cinco elementos basicos: lideranga, comunicagao, trabalho em equipa, formagéo e al. (2021) Lideranga
aprendizagem e capacitacdo dos colaboradores (empowerment). Comunicagio
Trabalho em equipa
Formacgao e aprendizagem
Empoderamento dos colaboradores
Foco na competitividade
Melhoria do desempenho
... uma abordagem estratégica para alcancar vantagens competitivas e melhorar o desempenho Emirados M¢étodos e Técnicas de resolugdo de problemas
organizacional, que se divide em “Hard TQM” (métodos e técnicas de resolugdo de problemas) e Vihari et Arabes Compromisso da gestdo de topo
“soft TQM” (compromisso da gestdo de topo, trabalho em equipa, formag@o e emporwerment, al. (2021) Unidos / Trabalho em equipa
envolvimento de todos). India Formagao
Empowerment
Envolvimento total
Melhoria continua
. ~ . . . . Qualidade dos produtos e servigos
... sistema de gestdo que visa melhorar continuamente a qualidade dos produtos e servicos, focando
. e . - Brata & Impacto no mercado
nas necessidades do mercado e na satisfacdo do cliente, que envolve a capacitagdo dos . - P .
. S .. . Soedianton Indonésia Satisfac@o do cliente
colaboradores, a melhoria de processos e a eliminagdo de desperdicios, promovendo um ambiente ~
. . o . 0 (2022) Formacao
de trabalho onde todos se sentem valorizados e motivados a contribuir para a qualidade.
Foco nos processos
Envolvimento total
Melhoria continua
Colaboragéo interfuncional
~ . . . alidade dos produtos e servigos
... uma abordagem abrangente que envolve a gestio continua da qualidade em todas as areas de S;tis facio do cI;ientlé ¢
uma organizacdo, que visa melhorar a qualidade dos produtos e servigos, aumentar a satisfagdo do . ¢ o
. A s L ~ L (o o Ali & Johl - Performance organizacional
cliente e promover a eficiéncia organizacional, ndo se limitando apenas a praticas técnicas, mas Malasia o
(2022) Cultura organizacional

também inclui fatores humanos e culturais, como lideranca, comprometimento da gestdo e
envolvimento dos colaboradores.

Lideranga

Compromisso da gestdo de topo
Envolvimento dos colaboradores
Envolvimento total
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... abordagem abrangente para a gestdao da qualidade, que se concentra na melhoria continua dos

Melhoria continua
Gestao da qualidade dos processos

! . , . . Vietname / . .
processos, produtos e servi¢os, com o objetivo de satisfazer as necessidades e expectativas dos Nguyen et Repiblica Qualidade dos produtos e servigos
clientes, em que envolve a participagdo de todos os membros da organizagdo e integra praticas de al. (2023) Cpheca Satisfac@o do cliente
gestdo que promovem a qualidade em todas as areas. Compromisso de todos

Envolvimento total
Melhoria continua
. . Gestao da qualidade dos processos
... abordagem abrangente e estruturada que visa melhorar os processos organizacionais, produtos e . .
. . , . s Qualidade dos produtos e servigos
servicos, envolvendo todos os colaboradores na melhoria continua, enfatizando a satisfagdo do .
. . a - - Taha et al. Envolvimento dos colaboradores
cliente e promovendo uma cultura de qualidade e eficiéncia, resultando na redugdo de desperdicios, Iraque R .
X - ~ . (2024) Satisfacdo do cliente
menos defeitos € menores custos de retrabalho, otimizando operagdes e alcangcando economias de .
, ) i e . Cultura de qualidade
custos através de uma maior produtividade e utilizagdo eficiente de recurso. . Lo
Procedimentos operacionais
Produtividade
, . . . , C o . . Melhoria continua
... estratégia abrangente que enfatiza a melhoria continua, a satisfagdo do cliente e o envolvimento Satisfacio do clil::n te
dos colaboradores, com o objetivo de melhorar o desempenho organizacional e superar as M
. . . .. Envolvimento dos colaboradores
expectativas dos consumidores, passando pela qualidade em todos os aspetos da atividade de uma Hanandeh A L
N . L ~ . . Jordania/ Performance organizacional
organizacdo, desde o desenvolvimento de produtos até a prestacdo de servigos ao cliente, etal. . . .
. . . 2 Bahrein Exceder as necessidades do cliente
construindo uma cultura de exceléncia em qualidade, na qual todos os colaboradores estdo (2024)

comprometidos em fornecer produtos e servicos que correspondam aos mais altos padrdes de
qualidade e satisfacdo do cliente.

Gestao da qualidade dos processos
Qualidade dos produtos e servigos
Cultura de qualidade

Tabela 4.2 — Conceitos e Descricao da TQM

Margarida Saraiva
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Esta analise mais aprofundada revelou que, apesar da sua larga utilizagdo, o conceito de TQM evoluiu ao longo do tempo,
adaptando-se a novas realidades organizacionais e tecnologicas, o que pode justificar as diferentes interpretacdes encontradas na
literatura.

Relativamente as descri¢des usadas, a maioria dos autores, destes estudos em anélise, refere- se a TQM como uma “Abordagem”
(e.g. Abordagem de gestao, Abordagem de gestdo holistica, Abordagem da qualidade, Abordagem estratégica, Abordagem integrada,
Abordagem sistematica) ou uma “Filosofia” (e.g. Filosofia de gestdo, Filosofia de gestdo integrada, Filosofia de gestdao
organizacional). Outros referem que € uma “estratégia”, um “conjunto de principios”, “técnicas”, “ferramentas”, “praticas”,
“programa”, “método”, “conceito”, “instrumento”, “politicas”, “processo”, “sistema”, entre outros. Outros agregam essas
terminologias (e.g. gestao integrada da qualidade num sistema; nova abordagem de pensar sobre a gestdo; novo sistema de gestao e
cultura empresarial). Em alguns casos, os autores acrescentam adjetivos as terminologias (e.g. poderosa, importante, inspiradora,
fundamental, participativa, abrangente, integrada, duradoura) ou mesmo um texto de reforco para evidenciar a diferenciagdo (e.g.

reconhecida a nivel mundial; esforgo totalmente integrado; gerir toda a organizacao; arte de organizar; enriquecimento).

Assim, a analise demonstrou que os autores utilizam terminologias que nao sao uniformes



anteriores, sem uma reflexdo critica ou revisao conceptual profunda. Esta tendéncia de seguir
defini¢cdes estabelecidas por outros autores, sem questionamento ou adaptagdo ao contexto
contemporaneo, contribui para a estagnagdo teodrica e a auséncia de uma evolucdo mais clara
do conceito de TQM ao longo do tempo.

A analise de Manley et al. (2022) destacam que, embora a TQM seja muitas vezes descrita
como um constructo de ordem superior, que engloba vdarios subconstructos, a sua
implementagdo e os beneficios percebidos variam consideravelmente entre diferentes estudos
e autores. Esta variabilidade sublinha a complexidade da TQM como conceito, uma vez que ¢
frequentemente interpretada através da literatura existente, sem uma defini¢do consensual ou
unificada. Esta falta de uniformidade reflete as multiplas perspetivas e abordagens que
continuam a moldar o debate sobre a efic4cia e aplicabilidade da TQM.

De forma semelhante, Skorupinska et al. (2024) sublinha que diferentes autores interpretam
a TQM com base em outras metodologias ja estabelecidas, o que contribui para a variagao na
compreensdo conceptual e na aplicagdo dos principios da TQM em diferentes contextos
organizacionais. Por sua vez, Magd e Karyamsetty (2020) apresentam uma critica detalhada
das vérias interpretacdes da TQM entre diferentes autores, reiterando a dificuldade em alcangar
uma defini¢cdo universal. Os autores salientam que, embora a TQM seja frequentemente vista
como uma estratégia eficaz para melhorar o desempenho e a sustentabilidade organizacional,
as interpretacdes do conceito variam significativamente com base nas experiéncias € pontos de
vista dos diferentes investigadores. Também Flamini et al. (2023) contribuem para este debate,
com uma analise bibliométrica, que destaca a pluralidade de definicdes de TQM na literatura,
enfatizando que as diversas perspetivas dos académicos tornam dificil estabelecer uma
defini¢ao padronizada para a TQM.

Estudos anteriores ja destacavam que a interpretacdo e implementagdo da TQM dependem
de fatores contextuais, como o pais, a cultura, o setor (manufatura ou servigos) ¢ a dimensao da
organizac¢do, como ¢ o caso de Price e Chen (1993), Boaden (1997) e Hietschold ef al. (2014).
Igualmente, Antonio et al. (2019, p.187) referem que o conceito de TQM "varia de pais para
pais, de empresa para empresa e de tedrico para tedrico", reforcando a ideia de que a TQM ¢
um conceito dindmico, moldado por contextos especificos. De forma similar, Sila e
Ebrahimpour (2003) observam que as caracteristicas da TQM ndo seguem padroes fixos, ndo
estando associadas exclusivamente a um pais ou grupo de paises com origens culturais
semelhantes.

Adicionalmente, Westphal et al. (1997) referem que as organizagdes pioneiras tendem a

personalizar a TQM para os seus contextos especificos. Em contrapartida, as organizacdes que

Margarida Saraiva IV. GESTAO PELA TOTAL QUALIDADE - ANALISE CRITICA EPERSPETIVA | 158
QUALIDADE: MULTIDISCIPLINARIDADE, LATERALIDADE, PRESPETIVAS E DESENVOLVIMENTO



adotaram o conceito, posteriormente tendem a imitar as praticas das primeiras utilizadoras,
conformando-se com aquilo que consideravam ser formas apropriadas de utilizar o conceito,
evidenciando a tendéncia para uma padronizagdo superficial nas fases subsequentes de
implementagdo da TQM, em vez de uma adaptacao criativa e contextualizada.

Esta analise das 36 publicagdes revela que nenhuma definicdo de TQM utiliza 0 mesmo
conjunto de elementos, demonstrando uma variacdo significativa nos componentes
identificados na literatura. O crescimento continuo das publicagdes sobre esta tematica tem
contribuido para o aumento do nimero de elementos associados ao conceito, sendo esta andlise
uma confirmacao dessa diversidade. Contudo, do ponto de vista da gestdo, ha uma interligagao
evidente entre os elementos mais frequentemente identificados.

Esta andlise sugere que, apesar das diferentes interpretacdes da TQM, o conceito deve ser
entendido como uma abordagem de gestao. Esta abordagem integra um conjunto de elementos
comuns, que a caracterizam, nomeadamente o foco nos colaboradores, evidenciado através de
praticas como a formagao, o empowerment, o reconhecimento, a comunicagado € o trabalho em
equipa. Além disso, destaca-se o foco no cliente externo e na sua satisfagdo, bem como a énfase
nos resultados e processos, sustentada pela melhoria continua e pelo envolvimento, participagao
e compromisso de todos na organizacao, desde os colaboradores até a lideranga/gestao de topo.

Assim, o presente estudo reforca a ideia de que a TQM deve ser considerada uma abordagem
integradora e flexivel, capaz de se adaptar a diferentes contextos organizacionais e culturais, ao
invés de ser encarada como uma teoria ou modelo rigido e fixo. Esta perspetiva ¢ também

sustentada pela literatura recente, que sublinha a importancia de uma implementacao
contextualizada da TQM, face as novas dinamicas e desafios das organiza¢des contemporaneas.
Contudo, a falta de uma defini¢do unificada continua a ser um desafio, dificultando a
comparacao de resultados entre estudos e a criagdo de um modelo de aplicagao universalmente
aceite. Igualmente, a andlise da literatura sugere que, enquanto a TQM continua a ser um tema
central no campo da gestdao da qualidade, a sua definicdo e compreensdo permanecem areas
férteis para investigagcdo, especialmente no que concerne a sua aplicabilidade em contextos

contemporaneos e em combinagdo com outras metodologias de melhoria continua.

4.5 Perspetivas Futuras da TQM

O futuro da TQM depende da sua capacidade de adaptacdo e evolucdo em face das rapidas
transformagdes que ocorrem no mundo empresarial (Ali, 2024). As mudangas aceleradas nas

tecnologias, nas expectativas dos consumidores, nas dindmicas dos mercados globais e nas
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exigéncias regulatérias tém colocado a TQM perante novos desafios, que exigem uma
reinterpretagdo e uma renovacdo constante dos seus principios ¢ métodos. Pelo que, a sua

relevancia futura passa, portanto, por considerar varias dimensdes emergentes.

4.5.1 Integracio de Novas Tecnologias e a Industria 4.0

A integracdo de novas tecnologias e a Industria 4.0 representam uma mudanca profunda nas
operagdes organizacionais, € a TQM precisa de evoluir para acompanhar este novo paradigma.
A revolugao digital, impulsionada por tecnologias como a inteligéncia artificial (IA), a Internet
das Coisas (IoT), a automacao e a analise de big data, estd a transformar a forma como as
organizacdes monitorizam € melhoram os seus processos, tal como evidenciado nos estudos de
Agarwal & Ojha (2022), Chandran (2024), Hu (2024), Khatak (2023), Popov (2023) e Sader et
al. (2019).

Tradicionalmente, a TQM focava-se na melhoria continua e no controlo de processos,
através de técnicas e ferramentas como, por exemplo, o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) e o
controlo estatistico da qualidade. No entanto, para a TQM se manter relevante, deve adaptar-se
e incorporar essas tecnologias de ponta, criando uma abordagem mais proativa e inteligente a
gestdo da qualidade.

A inteligéncia artificial (IA) pode permitir a analise em tempo real de grandes quantidades
de dados provenientes de diferentes pontos do processo produtivo. Ao utilizar algoritmos de
machine learning, as organiza¢des podem prever falhas nos processos ou identificar padrdes

que indicam potenciais problemas, permitindo assim uma gestao da qualidade preditiva, em vez
de meramente reativa. Esta mudanga de paradigma permite que os problemas sejam resolvidos
antes de se manifestarem plenamente, evitando assim custos associados a falhas de qualidade.
A Internet das Coisas (IoT) com a integragao de dispositivos interconectados, como sensores
instalados em maquinas e sistemas de producao, permite recolher e transmitir dados em tempo
real sobre o desempenho dos equipamentos, a qualidade dos produtos e a eficiéncia dos
processos. A IoT permite, também, a cria¢ao de sistemas de monitorizagdo continua, em que
todas as fases da producdo podem ser analisadas. Este volume de dados gera resultados que
possibilitam ajustes imediatos e a otimizagao de processos com base em dados concretos, o que
refor¢a a capacidade das organizagdes de manterem padrdes de qualidade consistentes e de
elevarem os seus niveis de eficiéncia operacional.

A automagdo com processos cada vez mais automatizados, a interven¢do humana pode ser

minimizada nas tarefas repetitivas e suscetiveis a erro, enquanto os colaboradores podem focar-

se em func¢oes de maior valor acrescentado, como a analise de dados e a tomada de decisdes
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estratégicas. A automacao dos processos de qualidade, como o controlo automatico de produtos
ou a inspecdo visual com IA, permite maior rapidez e precisdo na detecdo de falhas e
irregularidades, garantindo que as organizagdes ndo apenas mantém, mas também melhoram
continuamente os seus padroes de qualidade.

A andlise de big data e a capacidade de processar e interpretar grandes volumes de dados
permite uma compreensdo mais profunda dos processos produtivos e das interagdes entre
diferentes variaveis. Com o uso de ferramentas analiticas avancadas, as organizagdes podem
identificar tendéncias e correlagdes que antes passavam despercebidas, facilitando a tomada de
decisdes mais informadas e fundamentadas. Isto leva a um ciclo de melhoria continua mais
robusto, onde os dados impulsionam a inovagao e a adaptagdo constante dos processos as novas
exigencias do mercado e as necessidades dos consumidores.

No entanto, a integragdo de novas tecnologias na TQM também apresenta desafios. Um dos
principais obstaculos € garantir que as infraestruturas tecnoldgicas e os recursos humanos estao
adequadamente preparados para adotar e utilizar essas ferramentas de forma eficaz. A transi¢ao
para uma gestdo da qualidade baseada em dados exige um investimento significativo em
formacgao e capacitacdo dos colaboradores, além da necessidade de infraestruturas digitais que
possam suportar o processamento ¢ a analise de grandes volumes de dados. Outro desafio ¢ a
gestdo da mudanca organizacional, ja que a adog¢do de novas tecnologias pode enfrentar
resisténcia por parte dos trabalhadores habituados a métodos tradicionais de controlo de
qualidade.

No futuro, as organizagdes que conseguirem adaptar a TQM a este novo ambiente
tecnologico podem ter uma vantagem competitiva significativa. A capacidade de utilizar dados
em tempo real para otimizar processos ¢ melhorar continuamente os padrdes de qualidade sera
um fator decisivo na sua sobrevivéncia e sucesso num mercado global cada vez mais
competitivo. A TQM, ao incorporar as inovacgdes da Industria 4.0, deixara de ser uma simples
abordagem reativa para se tornar uma abordagem estratégia proativa e dindmica, focada ndo
apenas em evitar falhas, mas em antecipar e inovar continuamente na qualidade dos seus
produtos e servigos.

Todavia, este avango aponta para um futuro em que a colabora¢do entre humanos e
tecnologia serd cada vez mais central. A TQM do futuro ndo serd apenas sobre processos
eficientes, mas sobre como integrar o potencial humano com o poder da tecnologia para criar
organizagdes mais ageis, adaptaveis e orientadas para a exceléncia. A transformagao digital traz

inimeras oportunidades, mas o sucesso da TQM na era da Industria 4.0 dependera da
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capacidade das organizacdes em equilibrar a inovagao tecnolégica com uma forte cultura de

qualidade, centrada no envolvimento de todas as partes da organizagao.

4.5.2 Sustentabilidade e Responsabilidade Social

A sustentabilidade e a responsabilidade social estdo a redefinir as estratégias
organizacionais, ¢ a TQM precisa de se adaptar para continuar a ser relevante num mundo onde
as exigéncias ambientais e sociais sao cada vez mais prioritarias, incorporando novas métricas
e indicadores que vao além da eficiéncia e da qualidade do produto, tal como evidenciado nos
estudos de AlShehail et. al (2021), Bikshapathi (2020), Biswas et. al. (2023), Nogueiro et. al.
(2022) e Prus (2023).

Tradicionalmente, a TQM focou-se na melhoria da qualidade de produtos e servigos com
um forte foco na satisfagdo do cliente. No entanto, nos dias de hoje, o conceito de qualidade
evoluiu e ja ndo se limita apenas a satisfagdo do cliente; inclui também aspetos como a
sustentabilidade ambiental, a ética empresarial e o impacto social das operagoes.

Atualmente, os consumidores, reguladores e investidores estdo a pressionar as organizagdes
para adotarem praticas mais sustentaveis e socialmente responsaveis. Esta pressao reflete-se
nao sO nas expectativas dos consumidores, que valorizam cada vez mais organizagdes com
praticas éticas e sustentaveis, mas também nas regulacdes governamentais e nos requisitos de
investimento que favorecem organizagdes que demonstram um compromisso com a
sustentabilidade.

Uma das formas de adaptagao das organizacdes a este novo paradigma ¢ a adocao de praticas
que minimizem o impacto ambiental. Isto pode incluir a implementacao de processos que
promovam o uso eficiente de recursos, como agua e energia, a reducao de desperdicios ao longo
da cadeia de producdo e a otimizagdo das cadeias de fornecimento para garantir que os
fornecedores também cumprem padroes elevados de responsabilidade social e ambiental. Estas
praticas sdo consistentes com os principios da melhoria continua, que estao no cerne da TQM,
mas expandem o seu alcance para abranger questdes ambientais e sociais que afetam a
sustentabilidade a longo prazo.

Este alinhamento com a sustentabilidade pode levar ao desenvolvimento de um conceito
mais amplo e integrado, a Gestao pela Qualidade Total Sustentavel ou Sustainable Total Quality
Management (S-TQM), integrando dimensdes sociais e ambientais nas estratégias de melhoria
continua (Prus, 2023; Tarifi & Al-Awaidhi, 2024; Vandenbrande, 2019). Este conceito S-TQM
vem refletir a crescente consciencializagdo de que a qualidade de uma organizagdo ndo pode

ser medida apenas pela sua capacidade de fornecer produtos e servicos que atendam as
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expectativas dos clientes, mas também pela forma como as suas operagdes contribuem para o
bem-estar social e para a preservagdo ambiental. A S-TQM pode implicar que as organizacdes
incorporem praticas de responsabilidade social corporativa nas suas operagdes didrias. Isto pode
significar o respeito pelos direitos dos trabalhadores, a promog¢do de condigdes de trabalho
seguras ¢ dignas, a criacao de oportunidades de desenvolvimento para as comunidades locais e
0 apoio a praticas organizacionais €ticas e transparentes. A dimensao social da S-TQM também
podera abranger a forma como as organizagdes tratam as diversas partes interessadas, desde os
seus colaboradores até as comunidades onde operam, e como gerem 0s seus impactos sobre
estas partes.

Pelo que, a transicdo para a sustentabilidade na TQM nao ¢ isenta de desafios. As
organizacoes enfrentam dificuldades em equilibrar objetivos financeiros e operacionais com
exigéncias sociais € ambientais. Além disso, nem todas as organizagdes estdo igualmente
preparadas para adotar estas praticas, especialmente em setores mais tradicionais ou em
economias em desenvolvimento, onde a pressdao para reduzir custos € maximizar a eficiéncia
ainda prevalece sobre preocupagdes sociais € ambientais. Este ¢ um desafio significativo, pois
os investimentos necessarios para implementar praticas sustentaveis podem nao trazer retornos
imediatos, o que pode levar a resisténcia @ mudanca por parte de algumas organizagoes.

Apesar destes desafios, ¢ cada vez mais evidente que a TQM do futuro devera incorporar
uma perspetiva de sustentabilidade. A medida que as organiza¢des sio confrontadas com os
desafios das alteracdes climaticas, da escassez de recursos e da crescente pressao por parte das
partes interessadas para serem socialmente responsaveis, as organizagoes precisam de continuar
a evoluir para responder a essas novas realidades e se adaptarem a um ambiente empresarial em
rapida mudanga, onde a responsabilidade pelo impacto ambiental e social se tornou uma métrica
critica de sucesso organizacional.

Em perspetiva, o futuro da TQM estard indissociavelmente ligado a sua capacidade de
evoluir para o conceito de S-TQM, abrangendo uma abordagem mais holistica a qualidade que
incorpora praticas ambientais e sociais ao lado da eficiéncia operacional e da satisfagao do
cliente. A integracdo de praticas sustentdveis e responsabilidade social na TQM ajudaré as
organizagdes a manterem a sua relevancia e competitividade num mundo onde a
sustentabilidade ja ndo ¢ uma escolha, mas uma necessidade estratégica. Este alinhamento
garantira que a TQM continue a ser uma abordagem estratégia de qualidade, enquanto promove

uma cultura de qualidade mais consciente e adaptada aos desafios globais.
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4.5.3 Inovacio e Flexibilidade Organizacional

Neste mundo globalizado, as organiza¢des também precisam de se adaptar ao aumento da
complexidade e volatilidade dos mercados globais, dado que enfrentam ciclos de inova¢ao mais
curtos e concorréncia globalizada, que exigem uma gestao mais agil e flexivel.

A TQM, tradicionalmente associada a melhoria continua e a redugdo de variagdes nos
processos, enfrenta um novo desafio: adaptar-se a um ambiente organizacional cada vez mais
complexo, dindmico e competitivo. O atual cendrio de mercados globais ¢é caracterizado por
uma inovagdo acelerada e pela volatilidade, onde os ciclos de desenvolvimento de novos
produtos sdo cada vez mais curtos e a concorréncia global impde uma pressdo constante para a
diferenciagdo. Para continuar a ser relevante e eficaz, a TQM precisa evoluir, integrando uma
abordagem mais agil e flexivel que a torne nao apenas uma abordagem de melhoria incremental,
mas também um facilitador de inovagao (Besr et al., 2024; Rahmatika et al., 2024; Rakte et al.,
2024).

Uma das criticas a aplicacao tradicional da TQM ¢ o seu foco em garantir a consisténcia dos
processos € a minimizagdo de variagdes, o que pode ser visto como um fator que limita a
inovagdo. No entanto, no contexto atual, as organiza¢des ndo podem sobreviver apenas com
melhorias incrementais, precisam de inovar continuamente para manter a sua competitividade.
Isto implica que a TQM, para além de garantir a qualidade nos processos ja estabelecidos, deve
apoiar a criagao de novos produtos, servicos € modelos de negocio inovadores. Nesse sentido,
a TQM precisa de ser reinterpretada como uma abordagem impulsionadora da criatividade e da
flexibilidade organizacional, onde a experimentagdo, a gestdo da mudanca e a procura de
solugdes disruptivas sejam incentivadas e integradas no dia a dia das operagoes.

Um dos elementos centrais para esta transicdo ¢ o reconhecimento de que inovagdo e
melhoria continua ndo sao mutuamente exclusivas. Na verdade, a inovagao pode ser vista como
uma forma de melhoria continua em contextos de alta incerteza e rapida mudanca. Assim, as
organizagdes devem promover uma cultura de qualidade que valorize ndo so6 a eficiéncia e a
estabilidade dos processos, mas também a capacidade de se adaptar rapidamente a novas
oportunidades e ameagas. Isto requer um ambiente onde os colaboradores sejam encorajados a
experimentar, a propor solucdes inovadoras e a aprender continuamente, sem que isso
comprometa o foco nos padrdes de qualidade.

A aplicagdo de praticas ageis ¢ uma forma de alcancar essa flexibilidade necessaria. Ao
adotar principios da gestdo 4gil, como a colaboracado interdepartamental, o ajustamento iterativo
de processos e a resposta rapida a mudangas, a TQM pode ajudar as organizagdes a responder

com maior eficacia as necessidades do mercado em evolugdo. Por exemplo, num ambiente de
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rapido desenvolvimento tecnoldgico, como a Industria 4.0, onde tecnologias como a
inteligéncia artificial, a automagdo e a [oT desempenham um papel central, a capacidade de
experimentar novas solugdes e ajustar processos em tempo real torna-se uma vantagem
competitiva. A inovacdo organizacional, portanto, deve ser integrada na TQM como um
objetivo estratégico, e ndo apenas como um subproduto das suas praticas.

Além disso, a flexibilidade organizacional ¢ uma competéncia critica para navegar em
mercados volateis, onde as preferéncias dos consumidores e as condi¢des competitivas podem
mudar rapidamente. As organizagdes devem entdo incluir ferramentas e metodologias que
permitam antecipar tendéncias, experimentar novas abordagens de forma rapida e eficiente, e
ajustar os seus processos com agilidade. Isso pode ser feito através da ado¢do de metodologias
de gestdo de inovag¢do, como o design thinking ou a inovagdo aberta, que permitem uma
colaboracdo mais ampla e uma abordagem mais experimental na resolu¢ao de problemas.

A adaptacdo por parte das organizagdes a inovacao, através da implementacdo da TQM,
destaca a necessidade de um equilibrio delicado. Por um lado, precisam de preservar os seus
valores fundamentais, como a fidelidade aos processos € o compromisso com a melhoria
continua. Por outro lado, deve permitir espago para a inovacgdo e a criatividade, elementos
fundamentais para a competitividade a longo prazo. Um dos desafios dessa integragao ¢ garantir
que as praticas de inovacao ndao comprometam a qualidade e a consisténcia que a TQM
historicamente tem garantido, criando um modelo hibrido que una os melhores aspetos de
ambos os mundos.

Neste sentido, o futuro da TQM também reside na capacidade de evoluir e das organizagdes
se adaptarem aos novos paradigmas de inovagdo e flexibilidade e o sucesso dependera da
capacidade de integrar estratégias de inovagdo sem comprometer os principios de eficiéncia e
qualidade. As organizagdes que conseguirem aliar a melhoria continua a capacidade de
rapidamente inovar estardo mais preparadas para enfrentar os desafios de um ambiente global
em constante mutagdo, garantindo a sustentabilidade e o crescimento a longo prazo.

A TQM do futuro serd, pois, uma abordagem que ndo apenas assegura a qualidade dos
processos e produtos/servigos existentes, mas também que fomenta uma cultura de inovacao,
permitindo as organizacdes experimentar, aprender e crescer num ambiente de constante
mudanga. Para isso, a TQM tera de ser simultaneamente uma abordagem de rigor e de agilidade,
capaz de responder tanto a exigéncia dos mercados como as oportunidades de inovacdo que

caracterizam o ambiente empresarial contemporaneo.
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4.5.4 Globalizacao e Diversidade Cultural

A globalizagdo e a crescente diversidade cultural influenciam igualmente a evolucdo da
TQM, incentivando uma abordagem mais flexivel e contextualizada para que esta se mantenha
relevante e eficaz em diferentes regides e mercados. As organizagdes que operam a nivel global
enfrentam desafios Unicos, uma vez que precisam de lidar com uma vasta gama de
regulamentagdes, expectativas de clientes e culturas organizacionais que variam
significativamente entre paises. A capacidade das organizagdes, que implementam a TQM, se
adaptarem a estes contextos distintos, sem comprometer os seus principios centrais de melhoria
continua e foco na qualidade, sera determinante para o seu sucesso no cendrio empresarial
global.

A diversidade cultural implica que a implementacdo da TQM ndo pode seguir um modelo
rigido ou Unico. Por exemplo, as praticas de lideranca, o envolvimento dos trabalhadores e a
percecao da qualidade variam de uma cultura para outra. Em paises asidticos, a énfase em
estruturas hierarquicas e na harmonia coletiva pode influenciar a forma como os colaboradores
participam nos processos de melhoria continua, enquanto em paises ocidentais, onde a
autonomia individual e a tomada de decisdes descentralizada sdo mais valorizadas, as
abordagens a qualidade podem diferir substancialmente. Esta diversidade de abordagens
destaca a necessidade de uma TQM culturalmente sensivel, que reconheca e se ajuste as
nuances locais, sem perder de vista os seus objetivos globais.

Estudos demonstram que a implementagdao da TQM em economias emergentes enfrenta
desafios distintos daqueles observados em economias desenvolvidas (e.g. Faisal, 2024;
Kasemsap, 2017; Kisel'akova et al., 2020; Lasrado & Nyadzayo, 2020; Nasim et al., 2019; Rahmatika
et al., 2024; Vrtodusi¢ Hrgovic€ et al., 2024; Yadeta et al., 2022; Yusuf, 2023). Nos paises em
desenvolvimento, a falta de infraestruturas adequadas, de recursos tecnoldgicos e de formagao
especializada pode dificultar a implementagao eficaz da TQM. Por outro lado, as economias
desenvolvidas ja possuem uma maturidade organizacional e tecnoldgica que facilita a
implementagdo de programas de qualidade mais avancados. Esta disparidade revela a
importancia de adaptar as estratégias da TQM as realidades econdmicas e culturais de cada
regido. A contextualizagdo da TQM nestes diferentes ambientes ndo significa uma dilui¢do dos
seus principios, mas sim uma aplicacdo mais inteligente e personalizada, que leve em
consideragdo as condi¢des locais € maximize o impacto positivo.

A globalizacdo também implica a necessidade de lidar com diferentes regulamentagdes e
padroes de qualidade em varias jurisdigdes. Por exemplo, uma organizagdo que opere

simultaneamente na Unido Europeia, nos Estados Unidos e na China terd de conciliar normas e
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requisitos legais que variam entre estas regidoes. A TQM precisa de ser suficientemente robusta
para garantir que os padrdes de qualidade sejam cumpridos em todos os mercados, a0 mesmo
tempo que € flexivel para se ajustar as exigéncias locais. A capacidade de integrar e adaptar-se
a multiplos sistemas regulatérios e expectativas de stakeholders torna-se, assim, um
diferenciador competitivo.

Outro aspeto relevante da globalizacdo ¢ a crescente énfase na diversidade e inclusdo dentro
das organizagdes globais, que tém equipas formadas por pessoas de diferentes origens culturais,
étnicas e geograficas, o que requer uma abordagem mais inclusiva na gestdo de qualidade. A
TQM pode beneficiar ao incorporar praticas que promovam a diversidade e a inclusdo, ndo
apenas como um valor organizacional, mas como parte da sua estratégia de melhoria continua.
As equipas diversas sdo frequentemente associadas a maior inovacao e criatividade, o que pode
enriquecer a implementacdo da TQM, permitindo que a organizagdo veja os desafios de
diferentes perspetivas e, assim, desenvolva solucdes mais eficazes e inovadoras.

No entanto, um dos desafios criticos que a TQM enfrenta no contexto da globalizagao ¢
garantir que a qualidade ndo se dilua quando adaptada a diferentes mercados e culturas. Ha o
risco de que, ao flexibilizar excessivamente os processos para se adequar a contextos locais, os
padrdes globais de qualidade sejam comprometidos. Isto requer uma gestao cuidadosa para
garantir que as variagdes culturais e as adaptacdes locais enriquecam a implementacao da TQM,
em vez de comprometerem a sua eficacia central. Neste sentido, o equilibrio entre uniformidade
global e adaptacao local terd um papel determinante no futuro da TQM no cenario empresarial
global.

Assim, a capacidade da TQM de evoluir neste contexto globalizado exigird também uma
mudanca de mentalidade por parte da gestdo de topo/lideranca. As organizagdes devem, assim,
adotar uma abordagem mais holistica e aberta, onde as diferentes realidades culturais e de
mercado sejam vistas como oportunidades de enriquecimento € ndo como barreiras. Este
movimento de adaptagdo e personalizagdo da TQM aos desafios da globalizagdo reforca a ideia
de que a gestdo da qualidade, para continuar a ser relevante, deve ser uma disciplina “viva” e
dindmica, capaz de aprender com as multiplas realidades que compdem o mundo global.

Pelo que, o futuro da TQM no movimento da qualidade também dependerd da sua
capacidade de integrar praticas globais, enquanto respeita a diversidade e se adaptar aos
contextos locais. O sucesso da TQM no século XXI serd medido pela forma como as
organizagdes conseguem harmonizar padrdes globais de qualidade com a flexibilidade

necessaria para operar em multiplos mercados e culturas.
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4.5.5 Foco nas Pessoas e na Cultura Organizacional

Historicamente, a TQM tem enfatizado a importancia do envolvimento de todos os
colaboradores na procura pela qualidade, reconhecendo que a qualidade ndo ¢ apenas uma
responsabilidade da gestdo, mas um esforco coletivo que envolve cada membro da organizagao.
No entanto, a medida que o mundo empresarial evolui, este foco precisa de se adaptar para
enfrentar as novas dindmicas da for¢a de trabalho contemporanea, que incluem a crescente
digitalizagdo, o regime de trabalho remoto ¢ um maior equilibrio entre a vida pessoal e
profissional (Gao et al., 2024; Mohsin et al., 2024; Senapati et al., 2024; Shevchuk & Shpak,
2023; Yosufzai & Siddiqui, 2023).

O conceito de qualidade deve, portanto, ser alargado para incluir ndo apenas a qualidade dos
produtos e servicos, mas também a qualidade da experiéncia dos colaboradores dentro da
organizacdo. As organizagdes que adotam a TQM precisam de se concentrar em criar culturas
organizacionais inclusivas e inovadoras, onde o bem-estar dos trabalhadores ¢ uma prioridade.
A forma como os colaboradores se sentem dentro da organizagdo influencia diretamente o seu
desempenho e, por conseguinte, a qualidade dos produtos e servigos que oferecem. A
motivacao, satisfacdo e comprometimento dos colaboradores €, assim, uma condi¢ao essencial
para a sustentabilidade e o sucesso a longo prazo da TQM.

Num contexto em que o trabalho remoto se tornou cada vez mais comum, € em que a forga
de trabalho se diversifica em termos de idades, experiéncias e necessidades, a TQM deve
incorporar novas praticas de gestdo que promovam o empowerment dos colaboradores. Isto
implica dar-lhes autonomia e envolvé-los nas decisdes que afetam o seu trabalho e a
organizacao como um todo. O empowerment ndo s6 aumenta a satisfacdo e o comprometimento
dos colaboradores, como também fomenta uma cultura de inovacao, onde as ideias e
contribuicdes de todos sdo valorizadas. Esta abordagem permite que a organizagdo se adapte
rapidamente as mudancgas e inovagdes num ambiente organizacional dindmico.

Entretanto, a digitalizacdo traz consigo novos desafios e oportunidades. A introdugdo de
tecnologias que facilitam a comunicacdo e a colaboracdo entre equipas, independentemente da
sua localizagdo, deve ser aproveitada para fortalecer o ambiente organizacional. Ferramentas
de colaboragdo online e plataformas digitais podem ser utilizadas para criar um ambiente de
trabalho mais coeso, onde os colaboradores se sentem conectados e parte integrante da
organizagdo, mesmo quando trabalham remotamente. Contudo, esta digitalizacdo também deve
ser implementada de forma consciente, considerando o impacto que a tecnologia pode ter na
cultura organizacional e no bem-estar dos colaboradores. Pelo que, as organizagdes ndo devem

somente adotar novas tecnologias, mas devem fazé-lo de forma a apoiar uma cultura de
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transparéncia e confianga. As organizagdes devem, assim, tornar-se mais adaptativas e flexiveis
em relagdo as suas praticas de gestdo. A TQM nao deve ser vista como um conjunto rigido de
principios, mas como uma abordagem dindmica que pode evoluir em resposta as mudangas no
ambiente de trabalho e nas expectativas dos colaboradores. As organizagdes que desejam
permanecer competitivas devem estar dispostas a repensar a sua abordagem a qualidade,
colocando as pessoas no centro das suas estratégias e assegurando que a cultura organizacional
¢ um reflexo dos valores e aspiragdes dos seus colaboradores.

O futuro da TQM no movimento da Qualidade também requer uma nova visao que integre
tecnologia e humanidade, reconhecendo que a qualidade ndo € apenas uma questao de processos
e produtos, mas também de pessoas. A TQM deve continuar a promover um ambiente de
trabalho que valorize a diversidade, o bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores, assegurando
que a qualidade se torna uma responsabilidade coletiva que envolve todos os niveis da
organizacdo. As organizagdes que abracam esta abordagem terdo maiores probabilidades de
prosperar num mundo em réapida transformacdo, onde o capital humano € um dos ativos mais

valiosos e a qualidade se torna um reflexo do comprometimento de todos os colaboradores.

4.6 Consideracoes Finais

Neste artigo apresentou-se a trajetoria historica da TQM e analisou-se as suas fases de
ascensdo, de declinio, de estabilidade e de mudanga geografica, tendo-se verificado que o
conceito tem raizes que remonta a décadas. Nas ultimas décadas do seculo XXI, as evidéncias
indicam que a TQM ainda esté “viva” e que o conceito persiste, apesar das criticas e retrocessos,
observando-se que ainda ¢ alvo de interesse por parte da comunidade académica e empresarial,
continuando a ser amplamente utilizado por organizacdes em todo o mundo. Porém, ndo se
verifica um consenso sobre o que significa, o que requer mais contribui¢des. Pelo que, passados
40 anos, o debate cientifico sobre a importancia e a capacidade das iniciativas no foro da gestao
da qualidade e, sobretudo, sobre a TQM, esta longe de chegar a um consenso. Porém, todos os
resultados indicam que esta tematica esta agora num estagio mais maduro e ¢ considerada uma
abordagem de gestdo que continua em evolugdo.

Neste artigo apresentou-se e examinaram-se defini¢des do conceito e enumeraram-se
diferentes elementos que constituem a TQM, de modo a contribuir para o debate, em vez de se
adicionar mais uma defini¢do a vasta quantidade de defini¢des disponiveis na literatura.

Embora a TQM tenha sido e continue a ser amplamente estudada, hd pouco acordo sobre o

que realmente significa. A medida que se 1€ e se analisam mais artigos e estudos, observa-se
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que ha uma variedade de opinides, relativas aos mais diversos aspetos da TQM, apresentando
as suas proprias defini¢des e perspetivas. Esta diversidade de pontos de vista deve ser encarada
como uma oportunidade da area temdtica e ndo uma fraqueza, para reforcar as abordagens e
melhorar o suporte cientifico.

Os gestores e consultores procuram solugdes faceis e com grandes resultados, em detrimento
de sofisticadas técnicas e metodologias e a complexidade crescente da gestdo normalmente
respondem com abordagens simples ou mesmo simplistas. Salienta-se que muitas destas
diferencas encontradas na definicdo da TQM sao referentes a perspetiva dos consultores, dado
que os principais autores da qualidade também foram consultores. As perspetivas dos
investigadores na area da qualidade sdo afetadas por esses consultores e pela falta de
pluridisciplinaridade para aprofundar essas tematicas.

Por outro lado, nas ciéncias sociais, quanto mais ampla ¢ a tematica, a procura da clarificagao
da defini¢do torna-se mais complexa e, ao contrario das ciéncias exatas, as terminologias € as
perspetivas alteram-se ao longo dos tempos. As ciéncias sociais identificam padrdes e
tendéncias (ndo equagdes), em que um conjunto de varidveis explicam outro conjunto de
variaveis, embora com margens de erro superiores as ciéncias exatas.

Em relagdo a TQM, a terminologia a usar, a definigdo da TQM e a escolha dos seus
elementos € uma questao de perspetiva, que pode ser vista por diferentes “angulos”. Todavia, a
maioria das pesquisas, que analisa a tematica da TQM, e que propde elementos para a sua
defini¢do ¢ obtida através de descrigoes de Estudos de Casos. Ora, sendo essa abordagem
limitada, dificilmente se obtém uma defini¢ao cientifica objetiva, que integra as varias questdes
fundamentais para a TQM. Porém, considera-se que a terminologia “abordagem” ¢ a que
melhor se adequa, dado que € o termo que melhor agrega as varias formulagdes. Por outro lado,
embora seja habitual, ndo ¢ essencial que haja uma definicdo Unica para a TQM e,
consequentemente, e dada a “teia” de ligagdes entre os seus elementos, também se considera
mais prudente ficar somente pela identificacao dos mais comuns, sendo necessario uma escolha
muito cuidada, conforme as condigdes de aplicagao. Todavia, considera-se que o foco nos
colaboradores, através da formacao, empowerment, reconhecimento, comunicagdo e trabalho
em equipa, bem como o foco no cliente (externo) e na sua satisfacdo, nos resultados e nos
processos, apoiados pela melhoria continua e pela participagdo, envolvimento € compromisso
de todos na organizagdo, incluindo a lideranga/Gestdo de Topo, sdo as caracteristicas
fundamentais da TQM. Contudo, cada um dos elementos tem contribui¢des especificas em
areas disciplinares e ainda existem interagdes inter e intra elementos, que s6 investigagdes

pluridisciplinares podem identificar. Assim, outras questdes se colocam: Alguns destes
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elementos podem ser excluidos de alguma abordagem a gestdo das organizagdes? Ou sdo tiao
obvios e intuitivos que se estranha a profusdo do que se pode considerar uma panaceia para a
falta de solugdes? Porém, pergunta-se porque um termo impreciso teve tanta aceitagdo e
apologia?

Em relagdo ao futuro da TQM, este estd intrinsecamente ligado a sua capacidade de evoluir
e adaptar-se as novas exigéncias tecnologicas, sociais e econdémicas. A medida que as
organizagdes enfrentam um ambiente organizacional cada vez mais dindmico e complexo, a
TQM deve transcender a sua abordagem tradicional, integrando-se com inovagdes tecnoldgica,
praticas sustentaveis, estratégias de inovacdo e a diversidade cultural. A flexibilidade e
adaptabilidade da TQM pode permitir que continue a ser uma abordagem relevante e eficaz

para a melhoria continua e a exceléncia organizacional.

As limitagdes desta analise devem ser mencionadas. A mais importante limitagdo ¢ o facto
de as 36 definicdoes de TQM extraidas das 195 publicacdes cientificas, desde 1989 até 2024,
nao cobrirem todas as fontes e bases de dados acessiveis de literatura de gestao e, embora um
numero significativo de defini¢des tenha sido utilizado, outras possiveis poderiam ser incluidas.
Porém, esta diversidade proporciona a abertura de outras linhas de investigacdo ¢ a
compreensao desta realidade ¢ cada vez mais pertinente e necessaria. Assim, embora tenha
havido vérios estudos referentes a TQM, sdo necessarios mais e principalmente diferentes. Uma
primeira proposta ¢ perceber e avaliar a continuidade dos niveis tao elevados de satisfagdo, por
parte da comunidade empresarial, dado que a TQM ¢ um conceito com mais de 40 anos. Um
estudo transversal da difusdo e implementacdo da TQM poderia aclarar essa trajetoria do
conceito, no tempo e no espago, ¢ identificar as partes do conceito que persistem na pratica.

Outra proposta ¢ a realizacdo de uma analise comparativa mais detalhada da TQM nos paises
emergentes e em desenvolvimento, de modo a perceber o porqué da investigacdo sobre TQM
em algumas regides (e.g. asidtica) e a menor atratividade nas regides e paises mais
desenvolvidos, onde inicialmente surgiu a TQM (e.g EUA). Ou seja, porque essas comunidades
dos paises mais desenvolvidos ja ndo mostram interesse pela TQM? Sera devido a existéncia
de uma maior concorréncia entre abordagens/ferramentas? Ou porque tém outras necessidades?
Porque essas comunidades dos paises emergentes e em desenvolvimento tém uma maior atragdo
pela TQM? Porque ndo sdo atraidas por abordagens e/ou por ferramentas da gestdo da qualidade
mais sofisticas? Nao as sabem utilizar? Ou ndo lhe sdo uteis? Haverd alguma ligacdo pela
escolha da implementa¢do da TQM com o desenvolvimento econdmico dos paises? E com o

desenvolvimento social?
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Em jeito de conclusdo, com este artigo observa-se que a evolugdo dos conceitos de TQM
resultam de mudangas compreensiveis, originadas em ambientes altamente concorrenciais com
que as organizacdes se debatem e que as obriga a rever, essencialmente, 0 modo como gerem a

qualidade.
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