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As praticas de TQM tém significativos efeitos sobre a satisfacdo dos clientes e constituem um meio
eficaz pelo qual as empresas podem ganhar vantagem competitiva e melhorar sua performance. O
presente trabalho tem como objetivo contribuir para o desenvolvimento da teoria em TQM, apre-
sentando as relagdes causais entre os seis constructos da gestdo da qualidade proposto no Malcolm
Baldrige (lideranca, foco no cliente, planejamento estratégico, relacionamento com fornecedores,
gestdo de recursos humanos e gestdo de processos) e o desempenho (performance) organizacional.
O trabalho traz uma vasta revisao da literatura sobre o tema e propde um modelo considerando as
interagdes entre os constructos. Observa-se que alguns constructos possuem somente uma relagao
indireta com a performance organizacional enquanto outros possuem uma relacdo mais clara e
definida. O modelo construido sera testado empiricamente em pesquisas futuras.
Palavras-chaves: TQM. Modelo Estrutural.Performance.

TQM practices have significant impact on customer satisfaction and constitute an effective means to
achieve competitive advantage and performance improvement. This work is intended to contribute to
the development of theory in TQM by suggesting a causal model between the six core TQM constructs
proposed in Malcolm Baldrige Award (leadership, customer focus, strategic planning, relationship
with suppliers, human resource management and process management) and a firm’s performance.
An extensive review of literature is presented and a TQM model is suggested for future field valida-
tion. We conclude that some constructs have an indirect relationship with performance while others
have a more direct effect on it. Also, the relationship between TQM constructs are considered to be
important and should be empirically investigated. Therefore the model presented will be empirically
tested in the future.
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Tqm e seu impacto na performance organizacional: construcao de um modelo baseado na literatura

1.INTRODUCAO

Dadas as forgas que afetam a concorréncia entre organizagdes, uma empresa
deve identificar seus pontos fortes e fracos a fim de garantir sua sobrevivéncia.

A partir dessa premissa, o TQM se torna uma ferramenta importante para
ganhar vantagem competitiva e obter um melhor desempenho organizacional.

Os resultados de estudos sobre as praticas de TQM tém sido diversos, como
também suas aplica¢des, que envolvem nao apenas fabricas, mas também ho-
téis, hospitais e até mesmo instituicdes de ensino superior.

A literatura sobre TQM ¢ vasta e propde um grande repertorio de praticas
em diversos objetos de estudo. Yang (2006) afirma que as praticas de TQM tém
significativos efeitos sobre a satisfacdo do cliente e constituem um meio eficaz
pelo qual as empresas podem ganhar vantagem competitiva. Desse modo, estu-
dar TQM e a relagao dos constructos de TQM com a performance organizacio-
nal sdo atributos indiscutiveis para que as organizagdes possam estabelecer uma
estratégia que otimize sua posi¢ao no mercado.

O presente trabalho tem como objetivo contribuir para o desenvolvimento da
teoria TQM, apresentando as relacdes causais entre os seis constructos da gestao
da qualidade propostos no Malcolm Baldrige (lideranga, foco no cliente, planeja-
mento estratégico, relacionamento com fornecedores, gestao de recursos huma-
nos e gestdo de processos) e o desempenho (performance) das organizagoes.

A organizagao do trabalho se deu da seguinte forma: no capitulo 2, apre-
senta-se a fundamentacdo tedrica, definindo cada pratica TQM, a sua impor-
tancia no contexto da organizacao e o motivo da escolha do constructo. Em se-
guida, no capitulo 3, aborda-se o modelo estrutural estudado. Por conseguinte,
no capitulo 4, tem-se a conclusdo obtida com a realiza¢do da pesquisa e, por fim,
no capitulo 5, as referéncias bibliograficas utilizadas.
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2. FUNDAMENTAC[\O TEORICA
2.1. Malcolm Baldrige

Malcolm Baldrige é o grande idealizador do prémio que hoje leva seu no-
me. Graduou-se em Yale e comegou sua carreira na industria metalirgica em
1947, trabalhando como fundidor e, em 1960, tornou-se presidente da mesma
companhia. Em 1980 foi nomeado secretario de finangas do governo americano
e durante seu mandato teve importante papel no desenvolvimento da politica
de administragdo do comércio. Contribuiu para a melhoria em longo prazo na
economia, eficiéncia e eficacia no governo, reduzindo o or¢amento em mais de
30% e o pessoal administrativo em 25%.

O Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige (Malcolm Baldrige Na-
tional Quality Award, em inglés) surgiu nos Estados Unidos em 1987, criado pe-
lo entdo presidente Ronald Reagan ap6s aprovagao do projeto pelo senado. Seu
objetivo era o de incentivar as empresas americanas a buscarem aumentar sua
qualidade devido a intensa competicao no mercado internacional, principal-
mente com o Japao. O prémio pode ser concedido a organizag¢des dos mais va-
riados setores: negdcios, saude, educagao e entidades nao lucrativas. E aplicado
a trés categorias: manufatura, servicos e pequenas empresas, onde as empresas
sao reconhecidas por seu desempenho (performance) na obtengao da qualidade.

As empresas participantes respondem a um questionario composto por
dezenove itens de avaliagdo. Além disso, os participantes podem incluir infor-
magoes que consideram pertinentes. A equipe julgadora, composta por peritos
do setor privado, da notas em cada item de avaliacdo baseando-se nas seguin-
tes dimensoes: abordagem: refere-se aos métodos utilizados, sua adequagao e
eficiéncia; aplicacao eficiente da abordagem: avalia até que ponto a abordagem
estd sendo realmente implementada e obedecida; e resultados: alcancados na
tentativa de satisfazer aos propdsitos estabelecidos nos itens. Entre as empresas
mais conhecidas que receberam o prémio estdo: Armstrong World Industries,
Motorola, Xerox, Federal Express, General Motors e IBM. Atualmente o prémio
¢ de responsabilidade do Departamento de Comércio Americano, gerido pelo
Instituto Nacional de Padronizagao e Tecnologia (NIST - National Institute of
Standards and Techology) e a entrega do prémio é administrada pela Fundagao
para o Prémio Nacional da Qualidade.
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2.2. Defini¢ao dos constructos

O modelo TQM foi derivado em grande parte do trabalho de Saraph (1989),
o precursor nas analises das praticas desse modelo, denotadas como construc-
tos. Tais andlises partiram de pesquisas, cujos estagios iniciais eram limitados
as tentativas de construcdo de ferramentas capazes de mensurar e definir as
praticas TQM.

A lideranga (L), o primeiro dos constructos, tem um papel chave na quali-
dade, uma vez que tem o papel decisorio na maioria das questoes voltadas a qua-
lidade. Também tem o papel de incentivar e motivar os funciondrios e capacita-
-los para a qualidade, criando um ambiente favoravel para o desenvolvimento
individual e o desempenho e aprendizagem organizacional.

Uma das prioridades da lideranca, o foco no cliente (FC), é a eficacia de
uma organiza¢ao em reconhecer as necessidades e expectativas do mesmo, di-
vulgando essas informagdes em toda a organizagdo e gerenciando as relagdes
com os clientes, a fim de mensurar e melhorar a sua satisfagdo. Juntamente com
o foco nas necessidades dos clientes, um planejamento estratégico (PE) eficaz,
através da implantacao de planos, é primordial e pode ser entendido como o
estabelecimento de metas, perfazendo-se de instrumentos para se alcangar os
objetivos e levando em consideragdo uma avaliacao continua do processo.

Também, um bom relacionamento com fornecedores (RF) é essencial na
produgdo. Muitas empresas nao reconhecem o papel executado pelo fornecedor
no desempenho de qualidade de uma organizacao e sua contribuiciao para a
satisfacdo do cliente. Ma qualidade de pegas recebidas aumenta significativa-
mente o custo de produgdo devido ao alto indice de retrabalhos e refugos, além
de prejudicar a qualidade final do produto. Aspectos estritamente vinculados a
gestao de processos (GP), que demonstra como a organizacao gere os processos
produtivos, aplicando ferramentas estatisticas de controle de processo, tendo
um papel decisivo quando o assunto é qualidade.

Por fim, uma organizagdo deve representar a consisténcia das praticas de
recursos humanos em conjunto com suas orientacdes estratégicas. A gestao de
recursos humanos (GRH) que engloba o treinamento de funcionarios, envolvi-
mento e praticas de empoderamento da organizacio e a eficacia da comunica-
¢ao interna, tem se mostrado importante no desenvolvimento de um ambiente
de trabalho motivado para o atingimento de metas da qualidade.
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2.3. Relagoes entre os constructos

Apesar da vasta literatura sobre TQM, parece que existem algumas lacunas
na investigacdo sobre esse tema, sendo uma das motivagdes desse artigo estudar
as relagcdes mais profundamente.

De acordo com Cai (2009) e Flynn et al. (1995), a lideranca deve buscar en-
tender as necessidades e desejos dos clientes, atendendo suas expectativas e ali-
nhando seus objetivos com os da empresa, o que sugere que ela ¢ positivamente
relacionada com o Planejamento Estratégico, de acordo com Laosirihongthong,
Teh e Adebanjo (2013); e Tari, Molina e Castejon (2007) é papel do lider imple-
mentar o TQM na empresa. Sendo assim, as seguintes hipoteses sao formuladas:

 HI) Lideranga é positivamente relacionada com foco no cliente;
« H2) Lideranga é positivamente relacionada com planejamento estratégico.

Segundo Kaynak (2003) e Zahir e Sadikoglu (2012) os lideres devem fazer
parcerias com os seus fornecedores, a fim de construir uma relacao duradoura
com os mesmos, conseguindo insumos de qualidade, com precos mais acessi-
veis e prazos adequados para atender as expectativas dos clientes. Atender as
expectativas dos consumidores implica em estabelecer uma boa gestao de pro-
cessos, assim a lideranga deve estar alinhada com a mesma, conforme suportam
Brah, Tee e Rao (2002), os quais abordam que em termos de foco de processos,
a alta administracao deve criar relacionamentos fortes com seus fornecedores,
incentivando contratos de longo prazo e exigindo certificados por parte dos
mesmos. Por conseguinte, Wilson e Collier (2000) afirmam que a lideranga de
uma empresa deve ter um impacto direto sobre os resultados financeiros, o que
¢ estritamente possivel se esses resultados influenciarem a gestao de processos.
Como supracitado, criar relacionamentos fortes com os fornecedores é essen-
cial, todavia torna-se extremamente importante também criar essa mesma re-
lagao com os funcionarios, pois segundo Kaynak (2003) os funcionarios devem
ser envolvidos em um ambiente em que a comunicagao entre trabalhador/chefia
seja priorizada. Além disso, de acordo com Tari, Molina e Castejon (2007) os
lideres podem motivar a sua equipe. Sobre essa 6tica as seguintes hipdteses po-
dem ser formuladas:
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« H3) Lideranga ¢ positivamente relacionada com relacionamento com forne-
cedores;

» H4) Lideranca é positivamente relacionada com a gestao de recursos huma-
nos;

« H5) Lideranga é positivamente relacionada com a gestao de processos.

De acordo com Jayaram (2012), dependendo do setor industrial analisado,
o foco no cliente esta negativamente relacionado com o relacionamento com
fornecedores. Outra relagdao é o foco no cliente em relagao a gestao de recur-
sos humanos, segundo Jayaram, Ahire e Dreyfus (2010), o foco no cliente nao
influencia diretamente nessa gestao, mas nao apresenta embasamento tedrico
para tal. Assim, formulam-se as seguintes hipoteses:

« H6) Foco no cliente é negativamente relacionado com o relacionamento
com fornecedores;

« H7) Foco no cliente é negativamente relacionado com a gestao de recursos
humanos.

Em controvérsia, foco no cliente esta positivamente relacionado com a ges-
tao de processos, segundo Silva (2014) e Tari, Molina e Castejon (2007), as ne-
cessidades do cliente devem ser disseminadas por toda a organizagio, de modo
que os trabalhadores também saibam o que é mais importante para os consumi-
dores. Desse modo, temos a seguinte hipotese:

« HB8) Foco no cliente esta positivamente relacionado com a gestao de processos.

O ajuste dos processos deve estar em conformidade com os objetivos da
organizagdo. Dada essa premissa, o planejamento estratégico ¢ um instrumen-
to eficaz para definir o futuro de uma organizagdo. Todavia, na literatura en-
controu-se apenas relagdes negativas entre planejamento estratégico e os outros
constructos. Primeiramente, planejamento estratégico estd negativamente re-
lacionado com foco no cliente, pelo fato de levar em consideragdo relagdes de
longo prazo, conforme suportam Sila (2005) e Wilson e Collier (2000). Por con-
seguinte, planejamento estratégico é negativamente relacionado com relaciona-
mento com fornecedores, conforme suporta Tari (2007), e também com gestao
de recursos humanos, conforme suportam Sila (2005) e Tari (2007). Em contro-
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vérsia a esta relacao, Wilson e Collier (2000) advertem que ha uma relagio entre
esses constructos, pois os planos do setor de RH devem estar alinhados com o
planejamento estratégico da empresa. Por fim, segundo Tari, Molina e Castejon
(2007), o planejamento estratégico nao exerce uma influéncia direta com a ges-
tao de processos, fica a cargo das empresas certificadas refor¢arem essa ligacao.
Assim, formulam-se as seguintes hipdteses:

« H9) Planejamento estratégico ¢ negativamente relacionado com foco no cliente;

« H10) Planejamento estratégico é negativamente relacionado com relaciona-
mento com fornecedores;

« H11) Planejamento estratégico é negativamente relacionado com a gestao
de recursos humanos;

« H12) Planejamento estratégico é negativamente relacionado com a gestao
de processos.

Porém, relacionamento com fornecedores é positivamente relacionado com
gestao de processos, pois segundo Baird, Hu e Reeve (2011), Forza e Filipini
(1998), Jayaram, Ahire e Dreyfus (2010), Kaynak (2003), Laosirihongthong, Teh
e Adebanjo (2013) e Zehir e Sadikoglu (2012), o relacionamento com os fornece-
dores ¢ essencial para gerenciar o fluxo de processos, ja que este esta totalmente
interligado com a aquisi¢do de materiais e pecas que podem ser usadas de ma-
neira 6tima. A seguinte hipdtese ¢ formulada:

« H13) Relacionamento com fornecedores é positivamente relacionado com a
gestao de processos.

A gestao de recursos humanos que envolve o relacionamento com todos os
membros de uma organizagao, acarretando em grande fluxo de informacgées, foi
negativamente relacionada com foco no cliente, ja que a relagdo entre esses cons-
tructos nao foi suportada por nenhum dos autores pesquisados. Isso é explicado
pelo fato de o setor de recursos humanos de uma empresa abordar a qualidade
internamente, fornecendo treinamento para os empregados, mantendo uma co-
municagdo entre trabalhadores e chefia, entre outros. Outra relagdo negativa é
com relacionamento com fornecedores: a relagdo entre esses constructos nao foi
suportada por nenhum dos autores pesquisados. Isso é explicado pelo fato de
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os setores nao terem relacao entre si. Em controvérsia, a relagao entre gestao de
recursos humanos e gestao de processos foi suportada, segundo Zehir e Sadiko-
glu (2012) um pessoal nao treinado nao consegue realizar e melhorar seu traba-
lho e nao conhece o efeito de seus erros no trabalho dos outros. Tari, Molina e
Castejon (2007) também argumentam que o conhecimento do processo gera a
melhoria do mesmo. Assim, as seguintes hipoteses podem ser formuladas:

« H14) Gestao de recursos humanos é negativamente relacionada com foco
no cliente;

« H15) Gestao de recursos humanos é negativamente relacionada com rela-
cionamento com fornecedores;

« H16) Gestdo de recursos humanos ¢ positivamente relacionada com a ges-
tdo de processos.

Por fim, Wilson e Collier (2000) concordam com o modelo Baldrige, no
fato que a gestdo de processos esta positivamente relacionada com o foco no
cliente, a seguinte hipdtese é formulada:

o H17) Gestao de processos é positivamente relacionada com o foco no cliente.

2.4. Relagbes entre os constructos e a performance

A performance ¢ avantajada caso todas as relagdes mencionadas estejam
em conformidade, de forma a agregar valor para a empresa. Por isso, é con-
veniente estabelecer individualmente o impacto de cada constructo na perfor-
mance. Segundo Sila (2005), a lideranga tem efeitos diretos e indiretos sobre o
desempenho, (performance) do negécio. Ja Wilson (2000) e Hassan (2014) com-
plementam essa premissa, concordando que a relagio ¢ estatisticamente signi-
ficante. Ooi (2011), Sit (2009) e Zehir (2012), afirmam que o foco no cliente tem
uma relacdo positiva com a performance, pois a satisfacao do cliente afeta as
empresas no ambito da parcela de mercado e retencdo dos clientes.

Ha poucos estudos empiricos que examinam a influéncia do planejamento
estratégico com a performance. Todavia, uma ligacao significativa é encontrada
entre eles, suportada por Talib (2013), Ooi et al. (2008) e Sit et al. (2009).
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Analisando a relagdo entre o relacionamento com fornecedores e a perfor-
mance, Talib, Rahman e Qureshi (2013) alegam que essa relagao resulta em me-
lhoria na qualidade, porém nao diretamente. Sila e Ebrahimpour (2005) negam
a relagdo, por meio de métodos estatisticos. Porém, segundo Baird, Hu e Reeve
(2011), a qualidade do material fornecido influencia diretamente na qualidade
do produto final. Brah, Tee e Rao (2002) também confirmam a relevincia dessa
relagdo, alegando que os custos aliados a ma qualidade do material fornecido
(retrabalhos, inspe¢des, superprodugdo) sao repassados aos clientes, aumentan-
do o preco do produto. Sila e Ebrahimpour (2005), Talib, Rahman e Qureshi
(2013) e Wilson e Collier (2000) argumentam a favor da relagdo, porém a rejei-
tam através de medidas estatisticas.

Arumugam et al. (2009), Hassan et al. (2014) e Lakhal, Pasin e Limam
(2006) afirmam que o treinamento e conscientizacdo dos funcionarios com a
mentalidade “zero defeito” permite melhor resultado financeiro e operacional.
Arumugam et al. (2009), Hassan et al. (2014) e Wilson e Collier (2000) aceitam
a relacdo a partir de resultados estatisticos. E claramente observado que a me-
lhoria dos processos de produgéo resulta em melhor performance da empresa:

« H18) Lideranga ¢é positivamente relacionada com a performance;
» H19) Foco no cliente é positivamente relacionado com a performance;

« H20) Planejamento estratégico é positivamente relacionado com a perfor-
mance;

o H2I) Relacionamento com fornecedores é positivamente relacionado com
performance;

o H22) Gestao de recursos humanos é positivamente relacionada com perfor-
mance;

« H23) Gestao de processos é positivamente relacionada com a performance.

A Tabela 1 mostra um resumo das hipdteses formuladas com base na lite-
ratura existente.
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Tabela 1 - Relagdes causais entre constructos e performance e autores que su-

portam ou nao essas relacoes.

Efeito - . . .
Direto Hipotese Suportado por: Nao suportado por:
Laosirihongthong, Teh e Adebanjo (2013);
L FC Hi Lakhal, Pasin e Limam (2006); Brah, Tee e Rao (2002);
Tari, Molina e Castejon (2007); Ahire e Ravichandran
(2001) e Wilson e Collier (2000).
Burli (2012); Laosirihongthong, Teh e Adebanjo (2013);
L—PE H2 Sila e Ebrahimpour (2005); Tari, Molina e Castején (2007)
e Wilson e Collier (2000).
Kaynak (2003); Laosirihongthong, Teh e Adebanjo (2013); Jayaram, Ahire e Dreyfus
L—RF H3 Zehir e Sadikoglu (2012); Sila e Ebrahimpour (2005) e (2010) e Tari, Molina e
Ahire e Wilson e Collier (2000). Castejon (2007).
Burli (2012); Fotopoulos e Psomas (2010); Jayaram, Ahire
e Dreyfus (2010); Kaynak (2003); Zehir e Sadikoglu (2012); Laosirihongthong,
L— GRH H4 Lakhal, Pasin e Limam (2006); Sila e Ebrahimpour Teh e Adebanjo
(2005); Tari, Molina e Castejon (2007); Ahire e (2013).
Ravichandran (2001) e Wilson e Collier (2000).
LGP Hs Fotopoulos e Psomas (2010); Sila e Ebrahimpour (2005); Tari, Molina e
Brah, Tee e Rao (2002) e Wilson e Collier (2000). Castejon (2007).
FC—RF H6 Jayaram et al (2012).
N ) Fotopoulos e
FC— GRH H7 Jayaram, Ahire e Dreyfus (2010) e Jayaram et al (2012). Psomas (2010).
FC - GP Ha Fotopoulos e Psomas (2010); Tari, Molina e Laosirihongthong,
Castejon (2007) e Silva (2014). Teh e Adebanjo (2013).
PE— FC H9 Sila e Ebrahimpour (2005). Wilson e Collier (2000).
Tari, Molina e
PE= RF H10 Castejon (2007).
Sila e Ebrahimpour
PE—=GRH  HT Burli (2012); Wilson e Collier (2000). (2005) e Tari, Molina e
Castejon (2007).
Tari, Molina e
PE~GP 12 Castejon (2007).
Baird, Hu e Reeve (2011); Forza e Filipini (1998); Silae
N Jayaram, Ahire e Dreyfus (2010); Jayaram et al (2012); .
RF =GP H13 Kaynak (2003); Laosirihongthong, Teh e Adebanjo (2013) Ebrziziz)l(r)r;r))our
e Zehir e Sadikoglu (2012). '
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Efeito - <
Direto Hipdtese Suportado por: Néo suportado por:
Sila e Ebrahimpour
GRH—FC  H14 (2005); Wilson e Collier
(2000).
Sila e Ebrahimpour
GRH—RF  HI5 (2005).
Jayaram et al (2012); Kaynak (2003); Zehir e Fotopoulos e Psomas
GRH—-GP  H16  Sadikoglu (2012); Sila e Ebrahimpour (2005); Tari, (2010) e Jayaram, Ahire
Molina e Castejon (2007) e Wilson e Collier (2000). e Dreyfus (2010).
GP—FC H17  Wilson e Collier (2000).
Escrig-Tena et al (2011); Hassan et al (2014); Lakhal, . T
Pasin e Limam (2006); Sila e Ebrahimpour (2005); Brah, Qi etal. 2011); Tahb’
L—P H18 ) e 9 Rahman e Qureshi (2013)
Tee e Rao (2002); Brah S. (2000); Tari, Molina e Castejon e Wilson e Collier (2000)
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Fonte: Elaboragédo dos autores.
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3. MODELO PROPOSTO

Um modelo ¢ uma idealizagao simplificada de um sistema que possui maior
complexidade, mas que ainda assim supostamente reproduz na sua esséncia o
comportamento do sistema complexo que é o alvo de estudo e entendimento.
Um modelo estrutural busca relacionar os constructos estudados entre si, de
forma visual, como no presente trabalho, com o proposito de descrever, explicar
esses processos. A partir da Tabela, o seguinte modelo estrutural é proposto:

Figura 1 - Modelo estrutural entre constructos do TQM e entre constructos e
performance.

Fonte: Elaboragédo dos autores.
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4. CONCLUSOES E PESQUISAS FUTURAS

Uma vasta revisdo da literatura foi realizada e hipdteses sobre as relacoes
entre as variaveis foram formuladas, baseadas na literatura existente.

Também, um modelo estrutural foi proposto com base nas hipdteses levan-
tadas.

Com base nos artigos estudados e no modelo estrutural obtido podemos
concluir que entre todos os constructos apresentados o de maior importancia é
a lideranca (L), pois o lider tem contato com todos os setores da empresa e tem
papel crucial no desenvolvimento das praticas TQM e na implementagdo da me-
lhoria na qualidade da empresa como um todo.

Percebemos que alguns constructos nao possuem relagdes entre eles, é o
caso de foco no cliente > relacionamento com fornecedores, foco no cliente >
gestdo de recursos humanos, planejamento estratégico - foco no cliente, pla-
nejamento estratégico - relacionamento com fornecedores, planejamento es-
tratégico > gestdo de recursos humanos, planejamento estratégico> gestao de
processos, gestdo de recursos humanos > foco no cliente, gestdao de recursos
humanos > relagao com fornecedores e gestao de processos > foco no cliente.
O fato dessas relacdes causais nao serem diretamente defendidas na literatura e
nao serem suportadas por grande parte dos trabalhos estudados nao significa
que essas variaveis ndo tenham influéncia umas nas outras, somente pode-se
arguir que essa influéncia nao é direta. Uma analise por diagrama de caminhos
utilizando o modelo estrutural proposto pode mostrar que existem efeito indi-
retos entre as variaveis envolvidas.

Com relagao a performance, existe na literatura base suficientemente sélida
para supor o efeito direto de todos os constructos TQM na performance orga-
nizacional, o que enfatiza a importancia do TQM na performance, competiti-
vidade e sobrevivéncia das empresas. Por fim, sugere-se, como estudos futuros,
utilizar-se desse modelo e aplicar uma survey para testar e validar as hipdteses
aqui desenvolvidas.
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