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INSTITUTO SUPERIOR DE PSICOLOGIA APLICADA

DISSERTAGAO DE MESTRADO EM COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Pedro Moreira

(15P4 MCO 1053)

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: PROGRAMAS DE GESTAO DE

QUALIDADE E RESULTADOS EMPRESARIAIS

RESUMO

O interesse progressivo pela area da aprendizagem organizacional, motivado
pele expectativa de produco de respostas competitivas que possam fazer face as
sucessivas e sucessivamente mais exigentes mudzim;as das envolventes tem produzido
uma grandé quantidade de modelos tedricos, desproporcional em relagdo 4 investigagio
empirica de suporte a esses modelos. Constituindo um dos aspectos mais complexos do
estudo das organizagdes, a aprendizagem organizacional abrange 4reas ja de si
complexas como a estratégia, o design estrutural, a cultura e a interacgdo com a
emvolvente (Fiol & Lyles, 1983). Pela dificuldade de delimitagdo dos processos, a
comprovagdo empirica dos modelos tomna-se assim bastante dificil e os esforgos
especificos em torno de estudos de caso néo oferecem por vezes aplicagdes que possam
tzr um valor de transposic@o extensiva a outras organizagdes. Por outro lado, as

empresas que investem na aprendizagem organizacional visando aumentar a sua




capacidade competitiva nfio podem estar genuinamente interessadas em partilhar um
potencial know-how de vanguarda, cientes de que isso pode anular eventuais vantagens
em relagdo aos seus concorrentes.

Este estudo centra-se ndc nos processos, mas nos resultados da aprendizagem.
Defende-se uma convergéncia tedrica entre os programas de gestio da qualidade e a
gestdo da aprendizagem organizacional, numa perspectiva econémica (Dogson, 1993),
que considera os aumentos tangiveis dos resultados como aprendizagera.

Como referem Hackman e Wageman (1995), e Zbaracki (1998), é importante
comprovar, para além do valor de goodwill que a gestdo € os consumidores lhe possam
atribuir, se o0s programas de qualidade geram de facto resultados superiores,
proporcionando o retorno dos esforgos de investimento nos processos de certificacio
assumidos pelas empresas, Sera que estes programas geram de facto aumentos na
eficacia e eficiéncia econdmica das empresas?

O design utilizado envolveu a comparagdo dos resultados de 78 empresas da
lista Fortuna 500, certificadas pelas normas NP EN ISO 9001 ou NP EN ISO 9002, no
ano anterior e posterior & certificacdo. O estudo ab'range o periodo entre 1991 e 1998, e
multiplas dreas de actividade, de forma a diluir a influéncia pontual do contexto
econdmico nacional ou das singularidades de um sector restrito sobre os resultados.

A analise da evolugo dos indicadores de eficacia (vendas) e de eficiéncia (valor
acrescentado bruto) confirmaram as hipdteses iniciais. Relacionados com o numero de
efectivos das empresas no ano anterior e posterior a certificagio (no qual nfo se
verificaram alteragdes significativas) a evolugiio dos quocientes per capira apresenta

também resultados favoraveis.




Apesar de néo ser possivel estabelecer com este estudo uma ligago directa entre
a certificag@o e a evolugdo favoravel dos indicadores, a variedade de empresas incluidas
na lista Formuna 500, a extensdo do periodo analisado, e a estabilidade do ntimero de
efectivos surgem como argumentos favordveis da influéncia positiva dos programas de
geétﬁo da qualidade e certificacdio sobre a ‘eﬁcécia e eficiéncia organizacionais,
detendida por varias abordagens na area da qualidade (Reeves & Bednar, 1994). A
partir dos resultados obtidos, as expectativas de sucesso destes programas parecem de
alguma forma fundamentadas. |

O aumento dos resultados tangiveis poder ser ainda mais interessante, com a
evolugdo no futuro, de uma perspectiva de quanlvidade baseada no controlo, para uma
orientagdo consistente para a aprendizagem, que pé)deré contribuir para abrir novas vias
de gestdo de vectores tradicionais da qualidade como a satisfagio do cliente, o
desenvolvimento cont{nuo e a concepcio sistémiéa da organizagdo (Sitkin, Sutcliffe &
schroeder, 1994),

Ao nivel da investigagdo, a gestdo da qualidade podera vir a representar uma
circunscrigdo interessante para o estudo dos processos de aprendizagem organizacional,
conuribuindo para ultrapassar o impasse actual de comprovagdo empirica dos modelos
tedricos existentes, modelos esses que possuem, reéiprocamente, um potencial de valor

acrescentado para a gestdo da qualidade, e para a eficacia e eficiéncia econdmica das

organizacdes,




1. INTRODUCAO

O interesse pela aprendizagem organizacional tem vindo a aumentar
progressivamente, motivado pelo novos desafios que se colocam as organizacdes €
pela necessidade crescente de conseguir manter os resultados em niveis favoréaveis,
quando as condicdes para o sucesso se tornam cada vez menos claras e as envolventes
mais exigentes, ¢ as solucdes do passado parecem incapazes de responder a um
presente complexo, caracterizado pela mudanca e pela imprevisibilidade.

As envolventes mudam cada vez mais rapidamente, por vezes de uma
forma inesperada e descontinua, tornando cada vez mais dificil a previsdo, e exigindo
as organizacdes respostas de adaptacdo cada vez mais imediatas e flexiveis, o que se
torna ainda mais visivel em ambientes de hipercompeticdo, nos quais a tolerncia ao
erro ¢ ao insucesso é reduzida, e as respostas inapropriadas, incompletas ou

demasiado lentas envolvem rtiscos elevados, o que reduz as oportunidades de




experimentacdo, aprendizagem e adaptacdo dds organizacdes (Hanssen-Bauer &
Snow, 1998).

Numa perspectiva restrita de accdo reactiva, as organizacdes deparam-se
com exigéncias de aprendizagem a partir do momento em que surge um défice de
adaptacdo a novas condicdes, que podera ser agravado pela velocidade que € exigida a
essa mesma adaptacdo. A aprendizagem organizacional surge como uma forma de
desenvolver internamente a organizacdo e a sua capacidade e velocidade de resposta
reactiva, melhorando paralelamente a sua aptiddo para gerar accdes proactivas de
antecipacdo, aumentando a sua influéncia sobre a envolvente e reduzindo a
imprevisibilidade e a incerteza.

Esta capacidade de antecipacdo e accdo € cada vez mais importante nas
envolventes actuais, em que a elevada saturacdo de concorrentes € a aceleracdo do
progresso tecnoldgico transformaram a competi¢do em hipercompeticdo. A transi¢do
da competicdo para a hipercompeticdo nio reside somente num aumento de velocidade
na erosdo das barreiras de entrada nos mercados ou no decréscimo progressivo dos
precos finais e da rentabilidade, mas na auséncia de estados de equilibrio nos quais,
anteriormente, as organizacdes atingiam posicdes equivalentes, nfo existindo,
portanto, vantagens competitivas importantes (Hanssen-Bauer & Snow, 1998).

Estes periodos de equilibrio proporcionavam as organizacdes um espago de

reajustamento e mudanga para a concep¢do de novas solugdes que se reduziu cada vez




mais. Por outro lado, a mudanca nas envolventes perdeu a sua continuidade, tanto
pelo aumento de complexidade devido ao nfimero e a variedade crescentes dos
factores de influéncia, como pela aceleragdo da difusio da mudanca, tornando cada
vez mais dificil a previsdo da emergéncia de ameacas e oportunidades que orientava a
gestdo interna da mudanca dos sistemas organizacionais, com o objectivo de os
reforgar e preparar para os desafios que se vislumbravam no futuro.

Nos ambientes de hipercompeticdo os equilibrios sdo cada vez mais

z

transitorios, a mudanca é cada vez mais descontinua, e os movimentos dos
concorrentes cada vez mais imprevisiveis. A sensibilidade a envolvente e o
desenvolvimento dos processo internos que possam permitir a eficicia e a eficiéncia
das respostas tornam-se indispensaveis e a gestdo € cada vez mais confrontada com a
necessidade de criar reestruturacdes internas e formas de influéncia da organizacdo
sobre a envolvente que lhe proporcionem vantagens sobre a concorréncia,
reconhecendo paralelamente o caracter cada vez mais efémero dessas vantagens.

O conceito de vantagem competitiva passa agora a ter, em vez do
significado anterior de uma vantagem relativa suficientemente potente e diferenciadora
para se manter durante um longo periodo de tempo, o de uma capacidade para
produzir uma sucessdo de momentos transitérios de vantagem sobre a concorréncia. B

esta capacidade para produzir situacdes de vantagem, e ndo as vantagens concretas,

que deve ser sustentada (Hanssen-Bauer & Snow, 1998). A capacidade competitiva




envolve uma leitura continua das alteracoes dos mercados, das ac¢des da concorréncia
e de uma forma geral das alteracdes da envolvente, € a concepcdo € concretizacdo de
solucdes com impacto externo suficiente para gerar vantagens, ao mesmo tempo que,
internamente, a organizacio se desenvolve para poder garantir a execucdo operacional
de respostas cada vez mais rapidas e efectivas, envolve enfim, aprendizagem.

Desta forma, torna-se cada vez mais determinante para O Sucesso € a
viabilidade que as organizacdes consigam aprender e interpretar cada vez mais
rapidamente as envolventes, enquanto se adaptam internamente para que possam
extrair dessa aprendizagem respostas concretas que possam Vvir a constituir situacdes
de vantagem competitiva.

Uma concepgdo estitica de eficicia organizacional, relacionada com uma
relativa estabilidade de objectivos e prioridades, associada a envolventes de baixa
velocidade em que a incerteza percepcionada € reduzida, é cada vez mais substituida
pela necessidade de uma eficicia dindmica que decorre de um nivel de
desenvolvimento dos processos internos que permita a organizacao redefinir objectivos
e prioridades, e alterar as suas linhas de ac¢do em face de mudangas na envolvente.

A capacidade de aprendizagem contribui para esta eficidcia dinamica,
exercendo a sua influéncia na prépria sobrevivéncia e longevidade das organizacdes.

Quando as exigéncias das envolventes colocam cada vez mais em causa a

sobrevivéncia, a longevidade e o sucesso das organizacdes, € natural que o interesse
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dos académicos e da gestdo se direccione para areas que possam sugerir novas vias de
desenvolvimento.

Dogson (1993) apresenta trés argumentos que podem contribuir para a
compreensdo do interesse actual pela aprendizagem organizacional. Em primeiro
lugar, as organizacdes de maior dimens3o sentem a necessidade de suporte de uma
area que lhes permita desenvolver estruturas e sistemas com capacidades de adaptacdo
superiores a mudanca das envolventes. Esta necessidade decorre em parte de um
segundo argumento, a aceleragdo do desenvolvimento tecnoldgico € o consequente
aumento da agressividade, turbuléncia e incerteza dos mercados, estando igualmente
associada aos imperativos emergentes de aumento da velocidade organizacional de
reaccdo e adaptacdo. Finalmente, Dogson (1993) destaca o valor potencial do estudo
da aprendizagem para a compreeensdo global do funcionamento das organizagdes,
uma vez que a sua amplitude de incidéncia nos varios niveis de anilise abre novas
possibilidades de investigacdo e conhecimento.

Este interesse pela aprendizagem gera assim, segundo Dogson (1993),
duas perspectivas diferenciadas: (1) uma perspectiva de gestdo, orientada para a
concepcdo de alternativas de intervengdo capazes de gerar resultados mais favoréveis,
¢ (2) uma perspectiva de investigacdo, mais interessada na compreensdo dos processos

envolvidos e na sua influéncia sobre o funcionamento organizacional.
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No &mbito da primeira, de acordo com Dogson (1993), existem vérias
abordagens a aprendizagem organizacional: (1) a 4rea da economia, que considera os
aumentos tangiveis dos resultados como aprendizagem; (2) a 4rea da gestdo, que
relaciona a aprendizagem com uma eficiéncia competitiva sustentada, i.e., uma
capacidade de produzir melhores resultados de rentabilidade em relacdo a
concorréncia, de uma forma continuada, e (3) a area da inovacdo, em que a
aprendizagem ¢é considerada como um factor de eficiéncia inovadora relativa,
possibilitando & organizacdo a producdo de inovagdes com um sucesso superior as dos
seus concorrentes.

Estas trés abordagens apresentam, apesar de um esforgo patente de suporte
em resultados aparentemente objectivos, algumas dificuldades na restricdo do
fenémeno da aprendizagem, uma vez que se torna dificil isolar os aumentos tangiveis
dos resultados, a eficiéncia competitiva sustentada e a eficiéncia inovadora relativa de
outros factores internos ou externos a organizac@o para lhes poder ser atribuida uma
causalidade principal com origem na aprendizagem.

Além de uma delimitacfo deficiente da influéncia da aprendizagem sobre
os resultados, a estas abordagens estdo associados riscos idénticos aos da concentracao
exclusiva da atencdo da gestdo na actividade econdémica, ignorando a natureza das
organizacdes como comunidades humanas, o que, segundo De Geus (1997), pode

constituir a prazo uma ameaga a propria sobrevivéncia organizacional.




Se as preocupagdes fundamentais nas areas da economia, da gest3o e da
inovacdo se dirigem fundamentalmente para os resultados da aprendizagem, para a
teoria das organizacdes e para a psicologia, o interesse primario reside no estudo dos
processos subjacentes a aprendizagem organizacional (Dogson, 1993).

Péra a psicologia, a aprendizagem constitui a mais elevada forma de
adaptacdo, e estd associada ao aumento da probabilidade de sobrevivéncia
organizacional, enquanto que, para a teoria das organizacdes, a aprendizagem surge
desencadeada pela necessidade de desenvolver respostas a exigéncias da envolvente
(Dogson, 1993). Este caracter algo abstracto da aprendizagem nas areas da psicologia
e da teoria das organizacoes torna-se, de acordo com Dogson (1993), mais concreto
nas perspectivas da economia, da gestdo, e da inovacdo, para as quais a aprendizagem
contitui um factor de ajustamento em face da incerteza e da imprevisibilidade, ¢ de
desenvolvimento da produtividade, da competitividade e da inovagao.

Os conceitos de produtividade, competitividade e inovagdo dizem respeito,
no seu conjunto, ao sucesso e a viabilidade ou capacidade de sobrevivéncia
organizacional, e a necessidade de responder continuadamente as mudangas da
envolvente, pelo que estas abordagens nio se distinguem nas suas linhas essenciais da
abordagem da psicologia ou da teoria das organizacdes. O que as diferencia €, por um
lado a possibilidade de mensuracdo e, por outro, uma orientacdo principal para a

andlise dos resultados ou para o estudo dos processos envolvidos. Se os resultados,
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embora apresentando as dificuldades referidas anteriormente no que diz respeito 2 sua
decorréncia directa da aprendizagem, podem ser mensurdveis, a identificacdo e
compreensdo dos processos que os geram revela-se mais dificil, como se pode
constatar pela escassez de estudos empfiricos nesta area.

Um dos argumentos explicativos desta dificuldade de estudar
empiricamente os processos de aprendizagem estd rtelacionado com algumas
divergéncias tedricas decorrentes da complexidade do fenémeno. A literatura na area
da aprendizagem organizacional ndo oferece ainda a estabilidade conceptual
necessaria para permitir uma pesquisa de caricter mais empirico sobre 0S processos
envolvidos. Fiol e Lyles (1985) referem a inexisténcia de uma teoria de aceitacdo
generalizada, Miller (1996) destaca o aspecto casual e eclético da nocdo de
aprendizagem, Huber (1996)Z, na linha de Argyris e Schon (1978), faz notar o défice
de trabalho cumulativo e de sintese, ¢ Moingeon ¢ Edmondson (1996) argumentam
que a variedade de defini¢Oes e processos presentes na literatura pode gerar cepticismo
mesmo em relacdo a uma proposicdo relativamente simples que considere a
aprendizagem organizacional como fonte de vantagem competitiva. As vérias
abordagens surgem portanto, ainda demasiado isoladas, sendo muitas vezes dificil
tracar zonas de integracdo.

Baseadas essencialmente em revisdes da literatura, as tentativas de

integracdo dos vérios desenvolvimentos tedricos (Fiol & Lyles (1985), Dogson

2 Artigo publicado originalmente na Organization Science (2) 1, Fevereiro 1991.
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(1993), Huber (1996), Levitt & March (1996)3, Miller (1996)) tém surgido como um
esforco no sentido de estabilizar conceitos e identificar alguns dos processos e factores
envolvidos, com o objectivo de criar modelos mais consistentes de aprendizagem
organizacional que possam no futuro vir a permitir a comprovacio empirica das
teorias.

Nas seccOes seguintes, algumas destas teorias serdo abordadas mais
detalhadamente, para argumentar que os programas de qualidade podem ser encarados
como processos estruturados de aprendizagem organizacional, produzindo resultados
ao nivel da produtividade das empresas e influenciando o seu sucesso econdmico.

A tese defendida é a de que os programas de qualidade desencadeiam
aprendizagem organizacional e de que essa aprendizagem se reflecte ao nivel dos
resultados financeiros obtidos ap6s a sua implementagao.

A ligacdo entre 0 TQM e a aprendizagem ¢é apresentada a partir da
convergéncia tedrica entre as duas 4reas, e a ligacdio aos resultados é analisada
empiricamente, numa perspectiva econémica (Dogson, 1993) que considera que a
existéncia de aprendizagem numa organizacdo pode ser assumida a partir da
constatacio de uma evolugdo favordvel dos seus resultados tangiveis.

Defende-se ainda que a evolucdo do conceito de qualidade revela uma
capacidade progressiva para ultrapassar os objectivos iniciais mais restritos de uma

aprendizagem de primeira ordem (single-loop learning, Argyris & Schon, 1978),

3 Artigo publicado originalmente na Annual Review of Sociology (14), 1988.
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relacionados com uma deteccdo e correccdo de erros limitada a reformulacdo de
processos, em que permaneciam inalteradas as politicas e objectivos fundamentais da
organizacdo, e que as perspectivas da amplitude de influéncia da qualidade sZo cada
vez mais abrangentes e mais proximas de uma aprendizagem de segunda ordem
(double-loop learning, Argyris & Schon, 1978), com um impacto alargado que pode
envolver rupturas e desencadear mudangas no funcionamento organizacional anterior,

nas normas vigentes e nos proprios objectivos estratégicos da organizacéo.
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2. ORGANIZACOES, APRENDIZAGEM E TQM:

A CONFLUENCIA DE PERSPECTIVAS

A definicdo de aprendizagem organizacional envolve desde logo uma
diversidade de perspectivas que tornam dificil encontrar um significado dnico e geral
para o conceito. Esta diversidade decorre da propria diversidade de concepgdes de
organizacdo na literatura que, segundo Morgan (1997), sfo originadas por imagens ou
metaforas que restringem a realidade organizacional. O valor desta restricdo reside
numa determinada forma de compreensdo das organizacdes e de destaque de aspectos
importantes, embora esse destaque oculte um segundo plano repleto de outras questoes
e crie dificuldades de integracdo das perspectivas. Uma analise em sobreposicdo pode
assim contribuir para uma methor compreensdo das organizacdes do que aquela que
poderia ser produzida através de um confronto comparativo de abordagens com vista a
seleccionar a mais correcta, permitindo salvaguardar as contribuicdes vélidas de cada

uma delas.
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Embora o objectivo deste trabalho se dirija essencialmente para uma
analise comparativa dos resultados de desempenho que precederam e se sucederam a
programas de qualidade empresariais que tenham concluido formalmente a sua fase
inicial com a certificac@o, no sentido de podermos avaliar alteracdes no desempenho
econémico que possam ser atribuidas a este processo estruturado de aprendizagem,
parece igualmente importante discutir alguns aspectos relacionados com perspectivas
cujo valor explicativo se sobrepde a dificuldade de uma comprovacdo empirica mais
positivista.

Partindo do alinhamento de perspectivas de Argyris e Schon (1978) e das
vérias definicbes de organizacdo e de aprendizagem apresentadas no Quadro 1,
pretendemos argumentar que a amplitude de influéncia dos programas de qualidade,
incidindo sobre véarios aspectos da aprendizagem nas organizagdes, ndo se esgota nos
resultados econdmicos, envolvendo dimensdes psicologicas e de gestdo, questdes

estruturais e sistémicas, e processos culturais e politicos.




Quadro 1. Teorias de aprendizagem organizacional
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Como grupo

numa base regular, com um sentimento
de identidade colectiva.

a possibilitar a execug@o de tarefas
colectivas.

Linha central Definicfio de organizacio Defini¢ao de aprendizagem Abordagens
da teoria associadas
Organizagdo Conjunto de individuos que interagem Desenvolvimento das interacgées de forma | Psicologia social.

Organizacao
como agente

Instrumento para atingir objectivos,
através da seleccdo racional dos meios
adequados.

Desenvolvimento da performance baseado
na experiéncia, decomponivel no
desenvolvimento da performance
individual dos decisores, e codificado nos
mapas, memdrias e programas
organizacionais.

Instrumentalismo,
teoria de gestdo.

Organizacao
como estrutura

Concretizacdo dos organogramas,
conjunto de fluxos estruturados de
informagdo, trabalho e autoridade.

Alteragao da estrutura em resposta a
mudangas internas ou exteriores.

Sociologia, teoria
burocrética.

Organizagdo
como sistema

Entidade auto-regulada que assegura
determinadas constincias através de
ciclos de acgdo e da deteccdo e

correcgdo de erros.

Processo de auto-regulacdo que envolve a
detecgdo e correccio de erros.

Cibernética, teoria
da informacio.

Organizacdo
como cultura

Pequena sociedade em que os
individuos desenvolvem sentidos
colectivos, simbolos, rituais e
esquemas cognitivos que aseeguram
um sentido para as interacgdes dentro
da organizacio e para as relagdes desta
com o exterior.

Processo de integragio individual da
cultura da organizacdo. Processo de
transformagéo dos esquemas de
categorias, modelos, imagens e
modalidades cognitivas, para responder a
erros, anomalias e inconsisténcias.
Processo através do qual os individuos
tomam conhecimento de uma realidade
construida colectivamente, e submetem
essa realidade a uma analise critica,
procurando deliberadamente transforma-
la.

Antropologia,
etnometodologia,

fenomenologia.

Organizagdo

como politica

Combinacgdo e acgdo reciproca de
interesses rivais e do poder associado a
esses interesses. Conjunto de grupos de
interesse em competic@o pelo controlo
de recursos.

Processo através do qual os membros da
organizacio, numa acgio concertada,
concebem e implementam as estratégias
mais adequadas para vencer as
organizagdes rivais. Os individuos
apercebem-se dos conflitos internos em
que estdo envolvidos na organizagio e
desenvolvem progressivamente solugdes
de cooperagdo.

Teoria politica,
teoria dos
movimentos
politico-sociais.

Adaptado de Argyris e Schon (1978). Organizational learning: A theory of action perspective (p. 321-329).
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As teorias apresentadas ganham um sentido mais profundo se forem
analisadas como moédulos de compreensdo parcial de varias dimensdes de uma
realidade complexa. As organizagdes sdo simultaneamente grupos de pessoas, agentes
no cumprimento de objectivos, estruturas de autoridade, sistemas de interaccdo, e
constituem culturas e dinfmicas de poder no decorrer do seu funcionamento. Um
enfoque especifico num destes aspectos revela uma dimensdo particular das
organizacdes. A partir destas concepcdes de base daquilo que sdo as organizagdes,
desenvolvem-se teorias em relacdo aos fendmenos que emergem no seu interior.
Assim, também as defini¢des de aprendizagem orgemizacional se vdo desenvolver de
modo coerente com a perspectiva de origem, seguindo a sua linha restritiva.

A aprendizagem passa pelo desenvolvimento das interaccdes e das relagdes
interpessoais dentro da organizagfio, envolve igualmente uma formalizacdo do
conhecimento decorrente da experiéncia para permitir desenvolver a eficicia e
eficiéncia da performance, a evolucio adaptativa da estrutura em fung¢do de inflexdes
estratégicas de resposta a mudanca, um conceito de funcionamento sistémico de auto-
regulacdo associado a correccdo da accdo a partir do processamento de informacio
sobre os resultados, uma complexidade de sentidos colectivos em constante
desenvolvimento, € dinimicas de influéncia e poder ao nivel da conflitualidade de

interesses e dos processos de decisdo.
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A importancia do estudo aprofundado de cada um destes aspectos das
organizacdes e da aprendizagem legitima as suas restricdes particulares. Ndo pode
constituir, no entanto, um argumento de negacdo de qualquer das perspectivas ou de
adopcdo de uma delas como a finica forma correcta de compreender o funcionamento
organizacional em toda a sua complexidade.

E igualmente legitimo definir uma organizacio como uma entidade social
dirigida para determinados objectivos, ligada ao exterior, com estruturas e sistemas de
accdo coordenada deliberadamente concebidos (Daft, 1998), ou como um grupo social
com objectivos de sobrevivéncia e auto-perpetuagdo, com fronteiras claramente
demarcadas e definidas, que possui geralmente uma relacdo formal com o estado, que
reconhece a sua existéncia como uma entidade social diferenciada (Pfeffer, 1997). De
facto, nestas duas definicdes ndo existe uma diferenca radical, e o seu valor de
complementaridade surge dos aspectos ndo comuns, como a importancia conferida ao
aspecto estrutural ou ao papel do estado. E através desta complementaridade de
perspectivas que pode ser construida uma compreensdo cada vez mais completa e
global das organizacdes. Weick (1979), diferencia-se ainda mais quando define
organizacdo em termos psicoldgicos, como uma conjuncdo de sentido partilhado de
interpretacdes e procedimentos adequados, sistemas de comportamento colectivos €
problemas por resolver. Aqui, o factor de destaque € a zona de sentido comum que

mantém as ligagdes entre os individuos, sendo os aspectos formais da organizagdo
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considerados como parte desse sentido, concretizado através do comportamento
colectivo. Finalmente, numa outra concep¢do, Cyert e March (1992), consideram os
processos de aprendizagem de tal forma importantes que os incluem na sua defini¢do
de organizacdo como um sistema de adaptacdo racional que aprende através da
experiéncia, colocando o proprio conceito de organizagdo sob a dependéncia da
aprendizagem.

As definigdes de aprendizagem apresentadas no Quadro 2, apesar das
diferentes orientacdes, cobrem um campo ainda mais vasto e apresentam conceitos
similares aos defendidos pela gestdo de qualidade total, como (1) o desenvolvimento
de rotinas, (2) a detec¢do e correccdo de erros, (3) a producdo de conhecimento
explicito, (4) a analise da acgdo em funcdo dos resultados, (5) a integracdo sistémica

dos processos, € (6) o desenvolvimento continuo.
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Quadro 2. Definices de aprendizagem organizacional

Autores

Aprendizagem organizacional

Argyris & Schon (1978)

Deteccdo e correcgdo de erros. Processo segundo o qual os membros de uma organizagdo
detectam erros ou anomalias e os corrigem através da reestruturacdo das teorias organizacionais
de accfo, incluindo os resultados desta pesquisa nos mapas e imagens organizacionais.

Attewell (1996)

Processo de incorporagio de aptiddes e novos conhecimentos individuais nas rotinas, préiricas e
crengas da organizacdo, de tal forma que se tornam independentes dos individuos que as
originaram.

Brennan &
Rubenstein (1993)

Capacidade de gerar, adquirir, aplicar e desenvolver conhecimento.

Daft & Weick (1984)

Envolve o conceito de acgdo e baseia-se no aumento da capacidade para estabelecer relagdes entre
as acgOes organizacionais e os seus resultados de retorno.

Dogson (1993)

Processo através do qual: (1) as organizagdes geram e organizam conhecimento e rotinas,
integrando-os na sua cultura e nas suas actividades; e (2) desenvolvem adaptativamente a
eficiéncia organizacional através de uma superior utilizagdo das competéncias dos seus
colaboradores.

Fiol (1994)

Desenvolvimento de uma nova diversidade de interpretagdes de factos e situagdes, ¢ a formagdo
de uma drea de consenso em relagio a essas interpretagSes, suficiente para gerar acc¢ao
organizada.

Fiol & Lyles (1985)

Desenvolvimento da capacidade de compreensdo, de conhecimentos, ¢ de associagbes entre a
eficicia das acgdes do passado e as acgGes futuras.

Huber (1996)

Aquisicdo de conhecimento, por qualquer das unidades, reconhecido como de interesse potencial
para a organizagio.

Kim (1993)

Aumento da capacidade organizacional de eficcia e acgio.

Kofinan & Senge (1993)

Desenvolvimento continuado de novas capacidades.

Levinthal &
March (1993)

Interpretagio da experiéncia e codificagdo dos resultados em sucessos ¢ insucessos, & exploragdo
do conhecimento de outros.

Levitt & March (1996)

Processo dependente do passado, orientado para objectivos e baseado em rotinas. A aprendizagem
reside na extraccio de inferéncias a partir do passado, e na sua codificacio em rotinas
orientadoras do comportamento.

Miller (1996)

Aquisicdo de novo conhecimento por individuos que possuem capacidade e estdo dispostos a
aplicar esse conhecimento na tomada de decisdo e na influéncia de outros na organizagio.

Nicolini &
Meznar (1995)

Uma construgdo social, transformagio do conhecimento adquirido através da acgio em
conhecimento abstracto explicito.

Senge (1993)

Expansdo continuada das capacidades para criar os resultados desejados, desenvolvimento de
novos padrGes expansivos de pensamento e de aspiragBes colectivas, que envolve uma
aprendizagem sobre a forma como aprender colectivamente.
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A aprendizagem pode ser desenvolvida no sentido de proporcionar uma
maior flexibilidade ou uma maior rigidez do comportamento e dos processos,
dependendo da forma pretendida para o funcionamento optimizado das organizagdes.
Se por um lado diz respeito ao desenvolvimento de padrdes de comportamento cada
vez mais eficazes e eficientes, compreende também o desenvolvimento de novas
alternativas de acgdo quando surgem alteracdes ao nivel das condicdes e das
exigencias.

De acordo com a metafora mecanicista (Morgan, 1997), séo esperadas do
funcionamento organizacional determinadas caracteristicas como a rotinizacdo, a
eficiéncia, a fiabilidade e a previsibilidade.

Nas definicdes apresentadas, Attewell (1996), Dogson (1993) e Leviit e
March (1996) referem o papel das rotinas como elementos de organizacdo e retencao
da aprendizagem, como formas de garantir a previsibilidade e mesmo a independéncia
do conhecimento organizacional em relagdo ao conhecimento dos individuos.

As rotinas constituem uma via de codificacdo da aprendizagem acumulada
€M normas, processos organizacionais e padrdoes de comportamento € transferem o
conhecimento individual para a organizacdo através da formalizago, constituindo um
dos meios mais concretos e poderosos de estabilizar o conhecimento adquirido e de o

aplicar a accio.
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Se o interesse da organizacio ou de uma das suas unidades esta na iteracdo
de um funcionamento rigido, entdo o objectivo da aprendizagem consiste em
encontrar as solucdes mais favoraveis, aumentando a formalizacdo € o controlo dos
processos, com 0 objectivo de eliminar as possibilidades de surgirem solucdes ou
comportamentos alternativos. Este tipo de orientacdo surge também em algumas
vertentes mecanicistas da gestdo de qualidade total (Spencer, 1994), nomeadamente no
desenvolvimento de uma conformidade crescente as normas e procedimentos
estabelecidos. Considerando que, a curto prazo, este tipo de aprendizagem pode gerar
bons resultados, é também previsivel que, & medida que as rotinas se estabilizam, se
tornem também cada vez mais imunes 4 mudanca ¢ se afirmem progressivamente
como a tdnica solucdo para um determinado problema, o que pode constituir um
obsticulo ao desenvolvimento continuo que se espera da aprendizagem e dos
programas de qualidade total, constatando-se com alguma frequéncia que o proprio
valor da presencga e intervencdo dos consultores externos se associa as dificuldades
enfrentadas pelos elementos da organizacdo quando tentam ultrapassar a sua ligacdo
aos processos vigentes, de forma a poderem expandir a sua capacidade de concepgdo e
encontrar novas formas de resposta aos problemas de gestdo.

Os objectivos de eficiéncia dos programas de qualidade estdo também
ligados & deteccdo e correc¢do de erros nos processos de producdo, € desta forma

podem ser considerados como aprendizagem sob a definicdo de Argyris e Schon
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(1978). Os erros e as priticas incorrectas envolvem custos acrescidos de aplicacdo de
novos recursos, uma dilagio do tempo de producdo, e efeitos desfavordveis na
imagem dos produtos e servicos, e da prépria organizacdo. Torna-se portanto
importante gerar uma sensibilidade ao erro, através de instrumentos de controlo de
qualidade que desencadeiem posteriormente a concepcdo de alteracdes ao nivel dos
processos, no sentido da sua eliminacdo.

Os programas de qualidade envolvem um elevado grau de monitorizacdo e
controlo dos processos, concretizado através de auditorias internas e externas, de
verificacdes encadeadas e de instrumentos de anélise estatistica aplicados sobre os
resultados. Estes procedimentos permitem analisar até que ponto as acgdes correntes
s30 ou ndo as mais eficazes para, caso se torne necessdrio, conceber e implementar
mudangas. Esta avaliacdo da qualidade dos processos a partir da anélise dos resultados
pode ser considerada aprendizagem, de acordo com as defini¢des de Daft e Weick

(1984), Fiol e Lyles (1985), Levinthal e March (1993) e Levitt e March (1996). Estes

autores destacam a importincia do estabelecimento de ligacOes entre as accoes € oS . . .

resultados, a codificagdo destes em categorias positivas ou negativas como sucessos ou
insucessos, a transposicdo deste comhecimento para as rotinas e padroes de
comportamento, € o seu papel na concep¢do da mudanca, como consequéncia da

aprendizagem, e como uma via para a obtengdo de melhores resultados no futuro.
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A componente de formalizacdo de normas e procedimentos dos programas
de qualidade envolve também aprendizagem, tomando como referéncia Brennan e
Rubenstein (1995) e Nicolini e Meznar (1995), que incluem nas suas definigdes a
capacidade de produzir e aplicar conhecimento e de o tornar explicito para que possa
ser aplicado & accio de uma forma generalizada.

Finalmente, a aprendizagem organizacional e o TQM apresentam em
comum um interesse fundamental no desenvolvimento progressivo das organizagdes.
As perspectivas de Senge (1993), Kim (1993) e Kofman e Senge (1993) referem
explicitamente que a aprendizagem envolve a expansio e o desenvolvimento
continuado de capacidades. As linhas de desenvolvimento do TQM aproximam-se
cada vez mais de uma orientacio essencial para esta concepcdo de aprendizagem.
Sitkin, Sutcliffe e Schroeder (1994) e Hackman e Wageman (1995), referem que a
aplicacdo classica do TQM a ambientes de trabalho com elevados niveis de controlo e
baixos niveis de incerteza (uma vez que a variabilidade dos processos conduz &
variabilidade dos resultados e constitui uma das causas principais de problemas de. .
qualidade), oferece limitacdes quando a incerteza e as exigéncias de mudanca
aumentam. A gestdo da estabilidade vs. variabilidade dos processos torna-se assim
essencial quando a incerteza aumenta. A solucfo parece residir num aumento de
flexibilidade de concepgdo, baseado na aprendizagem, e numa execuc¢do operacional

mais proxima da estabilidade, apoiada no TQM, enquanto os resultados, mantidos sob
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controlo, forem favordveis, ou até ao desenvolvimento de uma melhor solucdo
alternativa.

Em relag@o ao interesse da gestdo pelo TQM, Prahalad e Krishnan (1999)
apontam para a grande difusf@o das praticas de controlo de qualidade, implementadas
em 90% das empresas da lista Fortune 500, referindo que o conceito de qualidade
evoluiu de uma focalizacdo inicial essencialmente interna, que visava a conformidade
dos produtos com as especificacdes estabelecidas, associada a producdo industrial,
para uma perspectiva de adaptacdo externa, ligada ao mercado emergente dos
servigos, que procurava conhecer, satisfazer e superar as expectativas dos clientes,
desenvolvendo-se ainda mais recentemente uma terceira linha de evolug¢Zo centrada no
potencial que a inovacdo pode acrescentar ao conceito de qualidade.

A adaptacdo externa e o aumento de influéncia sobre a envolvente através
da inovagdo surgem igualmente na literatura como resultados esperados da

aprendizagem (Argyris & Schon, 1978; Brennan e Rubenstein, 1995; Dogson, 1993;

Fiol, 1994; Fiol & Lyles, 1985, Huber, 1996; Senge, 1990; e Senge, 1993), em

paralelo com os objectivos do TQM. A qualidade ultrapassa assim cada vez mais 0s
processos internos para se voltar para o exterior da organiza¢do, com uma atenc¢do
cada vez mais direccionada para os clientes, abandonando uma visdo de mudanca

incremental para procurar rupturas num desenvolvimento associado a inovacéo.
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Esta evolugdo do conceito de qualidade é comparavel a uma evolugio de
uma aprendizagem de primeira ordem para uma aprendizagem de segunda ordem
(Quadro 3). A distincdo entre estas duas categorias de aprendizagem é frequente na
literatura e pode ser aplicada ao TQM, extraindo mais do seu potencial do que o que
seria permitido através de uma orientacdo restrita, exclusivamente interna e

mecanicista.




Quadro 3 . Categorias de aprendizagem e TQM
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Aprendizagem de segunda ordem

Argyris & Schon (1978)

Dogson (1993)

Fiol & Lyles (1985)

Kim (1993)

Senge (1990)

Anderson,
Rungtusanatham &
Schroeder (1994)

Hackman & Wageman
(1995)

Aprendizagem de primeira ordem

Single-loop learning

A detecgdo e correcgdo de erros situa-se ao
nivel dos processos e ndo envolve a alteracdo
das politicas e objectivos de base da
organizacéo.

Single-loop learning

Adigdo de valor  base de conhecimento,
competéncias especificas ou rotinas da
organizagdo.

Aprendizagem de nivel inferior

Ocorre no enquadramento restrito de um
determinado conjunto de normas, envolve a
produgio de associagdes e & baseada na
repeticdo e na rotina.

Aprendizagem operacional
Aquisigio de competéncias ou know-how, que
implica a capacidade de producao de acgfo.

Aprendizagem adaptativa

De caricter reactivo, baseia-se na experiéncia e
no feedback para conseguir um ajustamento
cada vez mais eficaz 2 envolvente.

Double-loop learning
A deteccio e correcgdo de erros envolve a
modificagdo das normas, politicas e objectivos

fundamentais da organizacdo.

Double-loop learning

Alteragdo da base de conhecimento,
competéncias especificas e rotinas da
organizacdo.

Aprendizagem de nivel superior

Direcciona-se para a alteracao das proprias
normas, através de um processo mais cognitivo
do que funcional, envolvendo o recurso a
heuristicas, desenvolvimento de capacidades,
insights, com efeitos de longo termo € um
impacto alargado na organizagio.

Aprendizagem conceptual

Aquisigdo de conhecimento ou know-why, que
implica a capacidade de gerar compreensdo a
partir da experiéncia.

Aprendizagem gerativa

Visa a criagdo, a expansdo de capacidades,
exige novas perspectivas de visio do mundo e
envolve um conhecimento profundo do sistema
que produz a acgio.

Aprendizagem de primeira ordem e TQM

Aprendizagem de segunda ordem e TQM

Visa a estabilizacdo dos processos

— Orientagfo principal da aprendizagem para a
adaptacio.

— Enfoque no desenvolvimento dos processos.

Visa o estabelecimento de objectivos

— Orientagdo principal da aprendizagem para o
crescimento.
— Enfoque na definicdo dos objectivos da

organizagao.
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A primeira destas categorias de aprendizagem, considerada como
aprendizagem de primeira ordem, engloba os conceitos de single-loop learning
(Argyris & Schoén, 1978; Dogson, 1993), aprendizagem de nivel inferior (Fiol &
Lyles, 1985), aprendizagem operacional (Kim, 1993), e aprendizagem adaptativa
(Senge, 1990). Este conceito de aprendizagem de primeira ordem compreende as
mudangas que envolvem a correcgdo de processos ou o aumento de conhecimento,
desde que estas mudancas tenham um carécter incremental e se mantenham dentro dos
limites impostos pelas normas e objectivos vigentes na organizacdo. KEsta
aprendizagem produz assim, essencialmente, uma evolucdo reactiva e adaptativa,
fundamentalmente dirigida para os aspectos operacionais da actividade da
organizacdo. A aprendizagem de segunda ordem exerce uma influéncia mais
alargada, que se estende para além do desenvolvimento dos processos € permite, de
uma forma que ultrapassa uma concepcdo da mudanca como reflexo directo do
feedback, redefinir proactivamente os objectivos da organizacdo, criando novas
orientacdes e novas formas de gestdo. Esta segunda categoria de aprendizagem oferece
possibilidades acrescidas de diferenciacdo da organizagdo no mercado €, se estes
objectivos forem assumidos de uma forma alargada, promove a coesdo interna e a
evolucdo da prépria cultura organizacional.

Enquanto que a aprendizagem de primeira ordem assenta na manuten¢ao

da continuidade e na evolucdo incremental, a aprendizagem de segunda ordem
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estimula a mudanca e a evolucdo através de alteracdes mais profundas que afectam as
concepgdes de enquadramento interno e externo dos processos e da actividade global
da organizacdo.

Segundo Spencer (1994), a implementacdo do TQM segundo uma filosofia
de gestdo mecanicista revela uma visdo limitada do conceito. A componente
mecanicista e normativa do TQM é uma base inicial para o desenvolvimento ¢ a
aprendizagem € ndo o seu objectivo final. Uma abordagem exclusivamente
mecanicista do TQM pode envolver riscos potenciais de aumento de eficiéncia através
do sacrificio progressivo da eficacia global da organizagdo e da sua capacidade de
adaptacdo e aprendizagem. Uma abordagem de cardcter organicista, pelo contrério,
oferece, de acordo com o mesmo autor, uma perspectiva mais ampla para a aplicagdo
do TQM, enfatizando as relacdes da organizacdo com a envolvente, nomeadamente no
que diz respeito aos seus fornecedores e clientes. Desta forma, quando os objectivos
40 TQM evoluem cada vez mais para a eficicia e a atencdo dedicada aos processos
internos é alargada ao impacto dos produtos e servicos no mercado, o valor do TQM
como instrumento de gestdo passa a ser extensivel a uma variedade cada vez maior de
4reas organizacionais como a estratégia e a propria cultura, uma vez que a amplitude
da mudanca implica a alteragdo dos valores, visando o desenvolvimento paralelo dos
individuos e das organizacdes (Spencer, 1994), também considerado por Senge (1990)

como um aspecto fundamental da aprendizagem.
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A evolugdo dos conceitos de organizagcdo, aprendizagem e qualidade
apresenta uma visdo cada vez mais ampla e confluente das organizacdes. A
compreensdo das varias dimensdes subjacentes nestes conceitos € no funcionamento
d1‘ganizacional oferece novas e mais vastas possibilidades & gestdo. Especificamente,
os programas de qualidade podem ser desenvolvidos a partir do conhecimento
produzido pela area da aprendizagem organizacional, ultrapassando concepcoes
mecanicistas e normativas que comprometem a eficacia externa junto do mercado e
colocam em risco a viabilidade das organizacdes a longo prazo. A orientagdo
progressiva das organizacdes para o cliente abre um novo campo de possibilidades
para a aprendizagem e para o0 TQM, através da pesquisa das expectativas do mercado
em relacdo ao desenvolvimento dos produtos e servicos, e esta ligacdo cada vez maior
3 envolvente e a outras organizacdes proporciona novas fontes de conhecimento, um

conhecimento passivel de ser concretizado em mudancas internas.
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3. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E PROGRAMAS DE QUALIDADE:
A GESTAO DE QUALIDADE TOTAL COMO PROCESSO ESTRUTURADO

DE APRENDIZAGEM

Segundo Hackman e Wageman (1995), os principais percursores do
movimento de qualidade, Juran, Ishikawa e Deming, defendem que o objectivo
principal de uma organizagdo é a sua sobrevivéncia e a manutencdo do negdcio. De
acordo com este propésitd torna-se importante que as organizacdes evoluam através de
aprendizagem para manterem e desenvolverem a sua aptiddo competitiva.

Os programas de gestdo de qualidade total t€m sido considerados como um
factor influente no desenvolvimento e na eficicia organizacional (Wruck & Jensen,
1994, referidos por Hackman & Wageman, 1995), baseando-se numa expectativa de
obtencdo de resultados superiores através da mudanca das respostas dos membros da
organizacdo (Edwards, Collinson & Rees, 1998). Esta posicdo é similar a defendida
por Garvin (1993) de que o desenvolvimento, aquisicio e transferéncia de

conhecimento tém de exercer resultados concretos sobre a alteracdo dos
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comportamentos e sobre as suas consequéncias para podermos falar de aprendizagem
organizacional e ndo apenas de potencial de aprendizagem. Este potencial ndo é
realizado se as organizacdes se restringirem apenas a uma primeira fase do processo,
uma fase cognitiva de expansdo e desenvolvimento do conhecimento, sem prosseguir
para a fase de alteracdo de padrdes de comportamento ou para a fase final de
avaliac@o e constatacdo da superioridade dos resultados, que suporta a consolidacdo da
mudanca.

As perspectivas mais positivas sobre 0 TQM sdo contrariadas por opinides
mais cépticas, que argumentam que os programas de gestdio de qualidade total
constituem apenas mais uma das modas ciclicas que surgem na gestdo (Hackman &
Wageman, 1995) que, apés um periodo inicial de expectativas e investimentos
elevados, sdo abandonadas por ndo produzirem resultados significativos. De acordo
com Garvin (1993), estes programas falham quando o compromisso com a
aprendizagem ndo acompanha o esforco de desenvolvimento continuo, produzindo
resultados apenas na fase inicial de implementacdo. Existe, portanto, uma expectativa
Justificada da gestdo em relacdo ao estudo e avaliacdo dos efeitos concretos destes
programas sobre os resultados organizacionais (Spencer, 1994), necessirios para
suportar de uma forma objectiva as decisdes de implementacdo do TQM.

Apesar de algum cepticismo tedrico, o niimero de empresas portuguesas

que enveredam por processos de certificacdo tem vindo a aumentar, o que pressupde
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que a gestdo aguarda um retorno destes investimentos através de uma evolucdo
favoravel dos resultados. De acordo com os dados da Associacdo Portuguesa de
Certificacdo (APCER), em 16.11.1999 existiam 914 -certificagdes. Destas, 188
correspondiam & NP EN ISO 9001, 701 a NP EN ISO 9002 e 11 a NP EN ISO
90034.

Embora a aderéncia das empresas nacionais ao TQM seja crescente, a
argumentacdo da influéncia dos programas de qualidade total sobre os resultados
organizacionais torna necessario o desenvolvimento prévio de algumas ideias sobre o
significado destes programas.

De acordo com Dale e Cooper (1995), os objectivos das normas da série
ISO 9000 s3o a garantia para o cliente de que a qualidade dos produtos ou servigos
adquiridos corresponde as suas exigéncias. Os autores referem que as normas
constituem principios gerais de qualidade e controlo, possuindo uma flexibilidade que
as torna passiveis de adaptacdo ao funcionamento especifico de uma grande variedade
de organizacdes. Segundo Zbaracki (1998), a implementacdo dos programas TQM
envolve uma seleccio contingencial dos elementos mais relevantes do corpo normativo
€ a sua aplicacdo a realidade concreta das organizagdes, num processo de construcdo

colectiva do significado do TQM, das bases orientadoras da sua aplicacdo, e da

4 A norma NP EN ISO 9001 constitui um modelo de referéncia de garantia de qualidade nas areas de concepgio e
desenvolvimento, produggo, instalacio e assisténcia pos-venda.
A NP EN ISO 9002 abrange apenas as 4reas de produco, instalacfio e assisténcia pés-venda.
A porma NP EN ISO 9003 é ainda mais especifica e visa a garantia de qualidade na inspecgfio e ensaios finais.
(Fonte: APCER htip://www.apcer.pt/cert.htm)
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concepcdo de linhas de acgdo concretas, muito similar as perspectivas institucionais da
area da aprendizagem.

As normas ISO 9000 constituem assim uma base de partida e um suporte
orientador a partir do qual cada organizacdo podera desenvolver o seu sistema de
qualidade especifico e adequado & sua actividade. A interpretacdo das normas € a
defini¢co operacional do préprio programa de qualidade evoluem através das trocas de
informacdo entre os individuos ligados ao processo, € a sua constru¢do é progressiva e
muito provavelmente, como no caso de outras situagdes de gestdo que envolvem
aprendizagem, progride através da formacdo de consensos sobre o contexto € o
conteido da informacdo (Fiol, 1994), considerados, respectivamente, como a
harmonizacdo das categorias que sdo utilizadas para comunicar visdes da realidade,
i.e., pelo desenvolvimento de um vocabuldrio comum especifico, e pela estabilizagdo
da forma de construcdo e apresentagdo dos argumentos na comunicaco, que pode ser
concretizada, por exemplo, por uma maior rigidez ou flexibilidade das posicdes
defendidas.

Em relacdo ao significado priméario do conceito de qualidade, Reeves e
Bednar (1994) distinguem quatro linhas essenciais de definicdo: (1) exceléncia, (2)
valor, (3) conformidade com as especificacdes, e (4) satisfacdo ou superacdo das
expectativas dos clientes. A qualidade evolui assim, de um conceito independente €

abstracto de perfeicdo, para objectivos cada vez mais concretos e mais relacionados
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com as exigéncias do mercado. A exceléncia, talvez a vertente mais abrangente do
conceito, envolve as trés restantes linhas de orientacdo do TQM. Para atingir essa
exceléncia, as organizacdes devem criar valor, gerindo cada vez melhor as relacdoes
entre os seus custos de produgdo e os precos finais, para oferecer aos clientes a maior
mais-valia possivel a um prego competitivo. Este objectivo pode ser atingido através
da conformidade em relacdo as especificacdes e do controlo dos processos de
producio, especialmente adequado & producdo em massa e as economias de escala,
desde que seja garantida uma resposta de correspondéncia em relacdo as necessidades
do mercado. Com o aumento do nivel de exigéncia dos clientes, que dispdem de uma
oferta cada vez mais diversificada por parte das empresas, 0 TQM requer agora, numa
perspectiva antes apenas associada ao marketing, um conhecimento cada vez mais
profundo desses clientes, para poder responder as suas necessidades e superar as suas
expectativas através da aprendizagem e da inovacao.

Uma abordagem mais detalhada do confronto entre 0s aspectos positivos e
negativos de cada uma das linhas de defini¢do do conceito de qualidade (Reeves &

Bednar, 1994) pode ser analisada no Quadro 4.
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Quadro 4. Aspectos positivos e negativos da qualidade como exceléncia, valor,

conformidade com as especificacdes e satisfacdo ou superacio das

expectativas dos clientes.

Aspectos positivos

Aspectos negativos

Qualidade como exceléncia

Qualidade como valor

Qualidade como conformidade
com as especificacdes

Qualidade como satisfacdo ou
superacdo das expectativas
dos clientes

— Compromisso dos colaboradores

com a visdo empresarial.
Potencial de marketing e fidelizacio
de clientes.

Direccionamento para a eficiéncia
interna e para a eficicia externa.
Possibilita a utilizagio do
benchmarking e oferece meios de
aumentar a capacidade competitiva.

Facilidade de mensuragio e
avaliagdo através de critérios
objectivos.

Aumento da eficiéncia.

Potencial acrescido de competicdo a
nivel global.

Orientagdo mais forte para o
mercado uma vez que a gestio
considera que a avaliacdo final da
qualidade pertence ao consumidor.
Maior ligacdo entre a produgdo e o
cliente final.

— Aumento da eficdcia.

— Reduzida aplicacio directa e
normativa em termos de gestdo.

— Dificuldade de mensuragio e
hvaliagio das ligacSes entre a
qualidade e a performance.

— Pode tornar-se dificil distinguir os
componentes importantes para o
consumidor e a sua ordem relativa
de importincia.

— A objectividade dos critérios de
conformidade pode colidir com a
subjectividade da percepgédo
avaliativa dos clientes.

— Diminuigdo da capacidade de
adaptagdo organizacional.

— Dificuldade de identificagdo dos
aspectos subjectivos que sdo
avaliados de forma positiva e
negativa pelos clientes.

— Dificuldade de avaliacio das
expectativas dos clientes.

Baseado em Reeves, C. e Bednar, D. (1994). Defining quality: Alternatives and implications.
Academy of Management Review, 19 (3): 419-445.
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Os programas de qualidade orientam-se assim para a gestdo da eficiéncia e
da eficédcia, para a alteracdo dos valores vigentes, para uma progressiva aproximacdo
dos clientes, e para o aumento da capacidade competitiva, tanto no mercado interno
como no mercado externo, devido & capacidade acrescida de responder a exigéncias
superiores de conformidade com as especificacdes internacionais que alarga as
possibilidades de entrada em novos mercados.

Entre os aspectos negativos a ultrapassar destacam-se a necessidade de
avaliacdo: (1) da relacdo entre as decisdes da gestdo em relacdo a qualidade, a sua
implementacdo, e os resultados obtidos, e (2) das necessidades prioritdrias e das
expectativas dos clientes. A informacdo que poderd ser obtida em relacdo aos
resultados € importante para a legitimacdo dos proprios programas € para a
monitorizacdo da sua evolucdo e correccdo de eventuais disfuncionamentos, € o
conhecimento mais aprofundado dos clientes e do mercado pode desencadear a
concep¢do de novas solugdes, compensando as consequéncias negativas dos resultados
favoraveis, que podem contribuir para diminuir perversamente a capacidade de
adaptacdo e mudanca, € a pressao para a evolugao.

Ainda em relacdo a importancia da ligacdo ao mercado para a mudanca €
adaptacdo, Starbuck (1983) refere que determinadas orientacdes estratégicas focam
excessivamente as organizacdes em alvos demasiado restritos, tornando-as incapazes

de manter uma visdo global que as impede de reagir a alteracOes importantes da
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envolvente. O exemplo da Facit AB (Starbuck & Hedberg, 1977, referidos por
Starbuck, 1983), é caracteristico deste tipo de restricdo perceptiva € da forma como
uma persisténcia exagerada no desenvolvimento dos processos internos da organizagio
pode provocar consequéncias graves quando deixa de corresponder a evolucdo das
exigéncias do mercado.

No inicio dos anos 60, a anilise de mercado dos gestores de topo da Facit
levou-os a concluir que as calculadoras mecénicas deveriam passar a constituir a sua
principal linha de produtos, transferindo para um plano secundério as linhas de
méquinas de escrever, computadores e mobilidrio e equipamento de escritério. Os
programas de desenvolvimento tecnoldgico e o reforco do investimento produziram
resultados e, durante a década de 60, a Facit possuia as melhores calculadoras do
mercado e os mais baixos custos de produgdo do seu segmento. Em 1970, empregava
14.000 pessoas, distribuidas por 20 unidades de producdo localizadas em cinco paises
e, de acordo com uma estratégia de crescimento internacional, mantinha escritorios
comerciais em 15 paises.

A Facit AB era entdo uma empresa em expansio ¢ dominava realmente o
mercado, mas o seu préprio sucesso produziu um efeito inesperado, impedindo os
gestores de prever as implicacdes do aumento crescente dos valores de vendas das
calculadoras electronicas, que comegavam entdo a surgir, e de inflectir a sua estratégia

para conquistar esse novo mercado em emergéncia que ameacava o seu dominio no
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futuro. Com um direccionamento de especializacdo cada vez mais rigido e restrito que
produzia resultados cada vez mais favoraveis (custos reduzidos, rapidez de resposta,
uma baixa frequéncia de deficiéncias de fabrico e um know-how especifico muito
desenvolvido em relagdo & concorréncia), os responsaveis da Facit presumiram
erradamente a continuidade da preferéncia dos consumidores pelas calculadoras
mecanicas face as novas alternativas electrnicas, e recusaram aceitar a realidade
mesmo quando a procura de calculadoras mecéanicas comecou a decair perigosamente.
A situacdo agravou-se cada vez mais e, confrontada com a perspectiva da faléncia, a
empresa acabou por ser vendida. Apds a venda constatou-se que, além da diminui¢do
progressiva dos quadros de engenheiros electrénicos em relagdo aos de engenheiros
mecénicos, ¢ do seu afastamento para actividades secundérias, neutralizando um
recurso essencial para a inversdo da situacfio, a gestfio tinha encerrado as fabricas de
maquinas de escrever e de mobilidrio de escritério para manter em funcionamento as
unidades de producdo de calculadoras, subestimando o facto de as encomendas destas
linhas de produtos consideradas como secundérias excederem respectivamente o triplo
e o dobro da capacidade das linhas de produc@o.

Em sintese, na Facit AB, embora nio existisse uma impermeabilidade
perceptiva relativamente a informacdo do exterior, essa informacdo ndo exerceu
consequéncias sobre a accdo devido & resisténcia no ajustamento dos quadros de

realidade internos a realidade de uma envolvente em mudanca, através do menosprezo
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de informac#o contraditdria por parte da gestdo e da sua persisténcia na manutencdo
do status quo, que conduziu a Facit a uma situaco terminal.

Este caso é similar ao apresentado por Stacey (1998), quando analisa a
intervencdo de uma equipa de consultores na Enigma Chemicals. Esta empresa de
grande dimensdo dominava, numa posi¢do privilegiada de quase monopélio, um
segmento restrito do mercado de produtos quimicos. Esta posicdo era garantida pelas
patentes de alguns desses produtos, patentes essas que iriam manter-se ainda durante
aproximadamente uma década. Quando expirassem, era previsivel uma competicdo
ameacadora e um declinio progressivo das vendas. A situacdo era conhecida pela
gestdo, que Tecorreu a uma equipa de consultores para estudar os factores de bloqueio
a tentativas anteriores de reorientacdo estratégica, que impediam a empresa de se
preparar para o dificil cendrio antecipado para quando as patentes expirassem. O
trabatho dos consultores desenvolveu-se em duas vertentes. A primeira consistia num
programa alargado de entrevistas semi-estruturadas, envolvendo gestores de todos os
niveis, sobre varios aspectos do funcionamento organizacional e num questionério de
aplicacdo alargada a uma grande amostra de colaboradores, que visava identificar a
cultura organizacional da empresa. Numa segunda vertente foi utilizada uma
abordagem clinica, através de um conjunto de vinte e cinco entrevistas ndo-
estruturadas com gestores de topo, em que estes eram apenas convidados a apresentar

opinides sobre o seu trabalho na Enigma Chemicals.
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Os resultados do questionario revelaram-se incapazes de identificar a
cultura da Enigma, apesar de as entrevistas com o0s gestores indicarem uma cultura
muito coesa através da empresa. A hipétese defendida por Stacey (1998) de que a
imutabilidade da Enigma é garantida por um poderoso sistema psicodindmico que se
auto-perpetua e auto-reforca, bloqueando a mudanca organizacional através de uma
combinacdo paradoxal entre um apoio tacito e explicito a essa mudanca € um
comportamento real que a inviabiliza, subvalorizando as informacdes e os riscos
relativos a um cenério futuro ameagador, torna ainda mais clara a importancia das
consequéncias que a impermeabilidade perceptiva e interpretativa em relacdo a
informacdo proveniente do exterior podem assumir nas organiza¢des, principalmente
quando esta informacZo exige mudancas radicais na estratégia da empresa.

Estes casos revelam que a anilise regular do mercado ndo € suficiente €
que a forma como a gestdo utiliza esse conhecimento nas suas decisdes € na sua ac¢ao
¢ essencial para estimular a aprendizagem e o desenvolvimento e implementacdo de
novas solucdes, sublinhando os riscos da resisténcia a aprendizagem ao nivel da
estratégia e da cultura da organizacdo. No entanto, a aquisicdo de conhecimento
permanece como a base fundamental do processo de aprendizagem, a partir da qual
decorrem a sua difusdo e interpretacdo internas, que culminam na retencdo do

conhecimento explicito na memoéria organizacional, tornando possivel a sua

recuperacdo futura (Huber, 1996). Segundo Dean e Bowen (1994), os programas
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TQM regem-se por uma prioridade da orientacdo para o cliente, que visa concretizar
as suas necessidades e expectativas em especificacdes de producdo e de servico, para
desencadear o desenvolvimento de mudancas no sentido da criacdo de condicdes para
que, através do trabalho das equipas internas, que ndo excluem no entanto a
participacdo directa de clientes e fornecedores, essas necessidades e expectativas
possam ser correspondidas pela organizacdo. Os programas de qualidade oferecem
assim uma estrutura de suporte aos processos de aprendizagem organizacional através
da sua énfase na recolha de informacfo € na sua ligacdo a accdes concretas cujos
resultados sfo posteriormente avaliados, constituindo portanto uma alternativa de
gestdo da aprendizagem. Os resultados dessa aprendizagem podem mesmo ser
estendidos a prépria estratégia, embora segundo Dean e Bowen (1994) num sentido
restrito, uma vez que o0 TQM influencia essencialmente a forma como as unidades de
negocio respondem as necessidades de um conjunto especifico de clientes, e ndo a
definicdo dos segmentos de mercado em que a organizacdo deve intervir, que
decorrem da sua estratégia global.

De acordo com Hackman e Wageman (1995), os programas TQM
assentam em quatro pressupostos fundamentais.

Em primeiro lugar surge um argumento baseado no interesse financeiro,
uma vez que se assume que os custos do mau funcionamento organizacional (em

termos de deficiéncias dos produtos e servicos, redundancia e repeticdo de processos,
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erosdo da imagem dos produtos e servigds e da propria organizagdo, custos acrescidos
de assisténcia pés-venda e perda de clientes) sdo superiores aos custos de
desenvolvimento de processos de funcionamento de elevada qualidade.

Um segundo argumento diz respeito a uma rentabilizacao superior do
potencial humano da organiza¢do, uma vez que se pressupde que os membros da
organizagdo desenvolverdo naturalmente a qualidade, se tiverem instrumentos,
formacdo, autonomia e suporte da gestio para o fazer. O envolvimento dos
colaboradores e o seu compromisso com a aprendizagem S2o considerados como
factores fundamentais para o desenvolvimento e, na sua auséncia, a mudanca nao
ultrapassard um significado cosmético, sem projeccao nos resultados (Garvin, 1993).

Em terceiro lugar surge uma visdo sistérica das organizagoes, através do
desenvolvimento das sinergias extrafdas da interdependéncia dos seus componentes,
envolvendo os membros das vérias unidades organizacionais na concepcdo de
processos de produgdo mais fluidos, isto €, mais rapidos, mais eficazes, e mais
eficientes.

Finalmente, surge como pressuposto um maior envolvimento da gestdo de
topo, que assume a responsabilidade final pelos programas e pelos seus resultados,
sendo confrontada com maiores exigéncias de concepgdo e de restruturagdo dos

processos de trabatho e dos sistemas organizacionais.
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Estes pressupostos assumem uma rentabilizacdo miiltipla dos recursos da
organizacdo, nomeadamente dos seus investimentos financeiros, do potencial dos
membros da organizacdo, do funcionamento sistémico das unidades e sub-unidades, e
das capacidades da gestdo de topo. Desta forma, uma visdo redutora dos programas de
qualidade a um conjunto de decisdes de gestdo relacionadas apenas com o
desenvolvimento dos processos € claramente ultrapassada, uma vez que o seu impacto
se estende a multiplas 4reas e dimensdes da organizacdo, envolvendo inclusivamente
expectativas em relacdo a obtengdo de melhores resultados financeiros globais,
directamente relacionados com uma superior gestdo dos recursos, ou indirectamente,
decorrentes da evolugdo da imagem da organizacdo no mercado, e da sua influéncia
positiva previsivel sobre as vendas.

Um dos elos mais explicitos de ligagdo dos programas de qualidade a
aprendizagem organizacional esti entre os proprios principios de mudanca TQM
referidos por Hackman e Wageman (1995), que envolvem, para além do (1) enfoque
nos processos de trabalho, (2) da andlise e controlo da variabilidade do
funcionamento, e (3) do esforco de gestdo dos programas através de dados objectivos,
(4) a aprendizagem e o desenvolvimento continuos.

O desenvolvimento através da aprendizagem e os programas TQM
possuem areas comuns em varios aspectos, incluidos em algumas definicdes de

aprendizagem organizacional, como a de Argyris e Schon (1978), que referem a
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deteccdio e correcgdo de erros e a alteracdo dos padrdes de accdo, a de Atewell (1996),
que incide na integragdo de aptiddes e conhecimento individuais nas rotinas
organizacionais, tornando-os assim independentes dos individuos, ou a de Levitt e
March (1996), que a apresentam como dependente da analise da ac¢do passada, uma
andlise que produz conhecimento passivel de ser integrado no desenvolvimento das
rotinas ou dos padrdes de comportamento organizacionais.

No entanto, apesar de a aprendizagem organizacional € Os programas
TQM serem geralmente encarados de uma forma positiva, € importante, como
referem Hackman e Wageman (1995), saber se o TQM gera de facto resultados
organizacionais superiores, apesar das expectativas das abordagens cléssicas de
Deming, Ishikawa e Juran, de uma melhor capacidade de resposta as exigéncias dos
clientes, de um acréscimo da capacidade de performance organizacional, e de um
aumento do conhecimento e dos niveis de satisfacdo dos elementos da organizacdo.

Para além de um valor de expectativa no desenvolvimento de rotinas de
eficacia e eficiéncia superiores e de melhores resultados, a extensdo do potencial do
TQM envolve uma mudanca continua e global e responde, segundo Zbaracki (1998),
a uma necessidade de encontrar novas e melhores formas de gerir as organizagdes.

A comprovacdo das consequéncias do TQM sobre os resultados torna-se

assim necesséaria para ultrapassar o espaco que separa o valor institucional destes
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programas como boas préticas de aceitacdo generalizada (Zbaracki, 1998), e o seu

valor efectivo e tangivel para a organizac@o.

Fundamentada a importincia da ligacdo dos programas TQM aos
resultados organizacionais, 0 bbjectivo deste estudo reside na avaliacio comparativa
dos resultados de uma amostra de empresas nos anos anterior € posterior a obtencdo
da certificagdo, no periodo de 1991 a 1998, que, simultancamente, estivessem
incluidas nas 500 maiores empresas da lista Fortuna 500. A anélise incidird sobre
indicadores de eficiéncia e de eficicia (valor acrescentado e vendas, respectivamente),
e sobre as relacdes destes indicadores com a evolucdo do niimero de efectivos (valor
acrescentado per capita e vendas per capita), para avaliar se os programas de
qualidade poderdo ter exercido uma influéncia positiva sobre os resultados

empresariais.
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4. METODO

4.1. Amostra

A amostra foi constituida por 78 empresas a operarem em Portugal, e os
resultados analisados correspondem ao perfodo de 1991 a 1998, ambos inclusivé. De
acordo com os critérios de amostragem, as empresas deveriam: (1) estar incluidas na
lista de certificacdes NP EN ISO 9001 e NP EN ISO 9002 da APCER; (2) ter obtido
a certificacdo no periodo de 1992 a 1997, ambos inclusivé; e, (3) constar na lista
Fortuna 500 no ano anterior e posterior ao ano de certificagdo, no caso de empresas
com uma unica certificacdo (no caso de empresas com certificacdes miiltiplas, foi
considerado o ano correspondente 4 média das varias certificacdes, que deveria estar
igualmente compreendido no periodo considerado). Nos Quadros 5, 6 € 7, e Figuras
1, 2 e 3, é apresentada a distribuicdo das certificacdes das empresas que constavam da

amostra pelos véarios anos do periodo em estudo.




Quadro 5. Certificacoes NP EN ISO 9001 e NP EN ISO 9002
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Ano 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Ntimero de

certificacoes 5 11 11 14 23 14
Quadro 6. Certificacoes NP EN ISO 9001

Ano 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Niimero de

certificacdes 2 5 7 4 8 3
Quadro 7. Certificacoes NP EN ISO 9002

Ano 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Niimero de

certificacdes 3 6 4 10 15 11




Figura 1. Certificacdes NP EN ISO 9001 e NP EN ISO 9002
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Figura 2. Certificacoes NP EN ISO 9001
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Figura 3. Certificacdes NP EN ISO 9002
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Conjugados os critérios de amostragem, constituiram-se listas de
certificacdo para a NP EN ISO 9001 (29 empresas) e para a NP EN ISO 9002 (49
- empresas). Duas das empresas surgem em ambas as listas de certificacdo, tendo os
seus resultados sido considerados de forma independente para a anélise global dos

indicadores na amostra.
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4.2. Procedimento

A partir do conjunto base de empresas da lista de certificagdes da APCER,
foram extraidos os valores de vendas, valor acrescentado bruto € o nimero de
efectivos daquelas que constavam simultaneamente na lista Forfuna 500, no ano
antecedente e subsequente ao ano considerado para a certificagdo. Algumas das
empresas possufam varias certificagdes e, em relagfio a essas, o ano considerado fol
obtido através da média dos anos dos varios certificados. Estes indicadores avaliam a
eficacia (vendas) e a eficiéncia (valor acrescentado bruto) global das empresas, €
divididos pelo niimero de efectivos, oferecem-nos resultados per capifa, permitindo

relacionar os referidos indicadores com a componente de recursos humanos.
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5. RESULTADOS

Os valores de vendas das empresas no ano anterior a certificacdo pela
norma ISO 9001 variam entre os 4.360 e os 529.805 milhares de contos. No ano
seguinte 2 certificagio o valor minimo de vendas sitnou-se em 5.000 e o valor
maximo em 695.063 milhares de contos. Estes valores, associados a valores médios
de 33.948 ¢ 43.978 milhares de contos e desvios-padrio de 97.141 e 127.330
milhares de contos, para o ano anterior e posterior a certificag@o, respectivamente,‘
oferecem-nos uma imagem da grande variacdio entre as empresas da amostra
certificadas pela norma ISO 9001, devida também, em parte, aos diferentes anos em
que foram certificadas.

O caricter heterogéneo da amostra revela-se igualmente na anélise do
valor acrescentado. Assim, e ainda apenas para as empresas certificadas pela norma
ISO 9001, os valores médios do valor acrescentado bruto (VAB) anterior a
certificaciio oscilam de um minimo de 984 a um maximo de 283.964 milhares de

contos, com um VAB médio de 16.326 e um desvio-padrdo de 53.014 milhares de
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contos. Estes valores sobem no ano subsequente ao da certificacdo entre um minimo
de 1.309 e um méximo de 361.601 milhares de contos, com a média calculada em
19.785 e o desvio-padrdo em 67.334 milhares de contos.

No que diz respeito ao niimero de efectivos, nas empresas certificadas pela
norma ISO 9001, os valores oscilam entre os 60 e os 16.041 trabalhadores para o ano
antecedente & certificacdo ¢ os 78 e os 16.706 trabalhadores no ano subsequente.
Devido & grande amplitude do intervalo, os valores médios anteriores de 1.294 e
posteriores de 1.306 trabalhadores revelam-se claramente inferiores aos desvios-
padrdo obtidos, de 2.975 e 3.078 trabalhadores, respectivamente.

Estes resultados retiram algum significado a uma andlise baseada apenas
nos valores centrais do conjunto, fazendo sentido, além disso, uma analise
comparativa da evolugdo dos resultados de cada uma das empresas antes € depois da
certificacdo.

Os diferentes anos em que a certificacdo foi obtida, adicionando extensao
ao periodo de analise, contribuem para anular possiveis efeitos de uma conjuntura
econdmica favoravel ou desfavoravel que poderiam ser responsdveis pelas diferencas
encontradas.

Estes argumentos s3o igualmente adequados as empresas certificadas pela

norma ISO 9002, cujos valores surgem nos Quadros 8, 9 € 10.




Quadro 8.  Evolucio dos valores de vendas nas empresas
certificadas pela norma ISO 9002

Vendas Minimo Maximo Média Desvio-padrao
Ano antecedente a certificacio 4.972 809.591 42.901 117.190
Ano subsequente a certificacdo 5.503 766.878 48.500 114.211

Valores em mithares de contos

Quadro 9.  Evoluciio do valor acrescentado bruto nas empresas
certificadas pela norma ISO 9002

Valor acrescentado bruto Minimo Miximo Média Desvio-padrio
Ano antecedente a certificacdo 715 85.892 10.445 20.008
Ano subsequente a certificacio 436 94.991 11.120 21.510

Valores em milhares de contos

Quadro 10. Evolucio do mimero de trabalhadores nas empresas
certificadas pela norma ISO 9002

Niimero de trabalhadores Minimo Maximo Média Desvio-padrio

Ano antecedente a certificacio 38 7.500 914 1.267
Ano subsequente a certificacéo 38 8.603 924 1.357
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A analise dos resultados das empresas em rtelacdo as trés varidveis

originais foi efectuada através do Teste dos Sinais e do Teste Wilcoxon. Os valores

encontrados podem ser consultados no Quadro 11, para as empresas certificadas pela

norma ISO 9001, e no Quadro 12, para as empresas certificadas pela norma ISO

9002.

Quadro 11. Evolugdo das vendas, valor acrescentado bruto e mimero de

trabalhadores

Empresas certificadas pela norma ISO 9001

Resultados do Teste dos Sinais e do Teste Wilcoxon

IS0 9001 Z p
Vendas Teste dos Sinais 3,34 0,0008%
Teste Wilcoxon 3,32 0,0009%*
Valor acrescentado bruto Teste dos Sinais 3,34 0,0008*
Teste Wilcoxon 3,02 0,003*
Nimero de trabalhadores Teste dos Sinais 1,86 0,63
Teste Wilcoxon 1,35 0,18

*p< 0,01

Quadro 12. Evoluciio das vendas, valor acrescentado bruto e nimero de

trabalhadores

Empresas certificadas pela norma ISO 9002

Resultados do Teste dos Sinais e do Teste Wilcoxon

IS0 9002 Z p
Vendas Teste dos Sinais 4,00 0,00006%**
Teste Wilcoxon 3,81 0,000] **
Valor acrescentado bruto Teste dos Sinais 1,71 0,08
Teste Wilcoxon 2,00 0,04%
Nitmero de trabalhadores Teste dos Sinais 1,03 0,30
Teste Wilcoxon 0,75 0,45

*p< 0,05
w p < 0,01
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Os resultados dos testes s3o conclusivos em relagdo as diferencas dos
valores de vendas antes e depois da certificagdo para ambos 0s grupos de empresas.
Tanto para as empresas certificadas pela norma ISO 9001 como para as certificadas
pela norma ISO 9002, as diferencas revelam-se significativas para p< 0,01, quer no
Teste dos Sinais quer no Teste Wilcoxon. Se acrescentarmos a esta constatagdo de
diferencas uma comparaciio entre os valores médios de vendas obtidos antes e depois
da certificacio podemos verificar que a média de vendas aumentou 10.030 milhares
de contos no grupo de empresas certificadas pela norma ISO 9001, e 5.599 milhares
de contos para as certificadas pela norma ISO 9002.

Embora este crescimento ndo possa ser directamente associado &
certificacio de uma forma absolutamente clara, uma vez que ndo foram isoladas
outras varidveis que pudessem ter exercido influéncia sobre as vendas, a diversidade
de sectores de actividade das empresas analisadas e os diferentes anos em que foram
certificadas, mantém presente a legitimidade da ligacdo entre ambos os factos.

No que diz respeito ao valor acrescentado bruto, as diferencas foram mais
evidentes no grupo certificado pela norma ISO 9001. Estas diferencas foram
significativas para p< 0,01 em ambos os testes, e o crescimento médio do VAB foi
favoravel em 3.459 milhares de contos. Para as empresas certificadas pela norma ISO

9002 a diferenciacdo surge apenas no Teste Wilcoxon, € menos claramente (p<
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0.05). Ainda assim a evolugdo é positiva, com um valor médio de 675 milhares de
contos.

Quanto ao nimero de trabalhadores ndo se verificaram alteracoes
significativas em nenhum dos testes, com as médias a subirem apenas uma dezena de

efectivos, de 914 no ano anterior a certificagdo, para 924 no ano posterior.

Quadro 13. Vendas e valor acrescentado bruto per capita
Empresas certificadas pela norma ISO 9001
Resultados do Teste dos Sinais e do Teste Wilcoxon

IS0 9001 Z p
Vendas/ Teste dos Sinais 2,97 0,003%**
Nimero de Trabalhadores
Teste Wilcoxon 2,82 0,005%*
Valor acrescentado bruto/ Teste dos Sinais 2,60 0,009%:*
Niimero de Trabalhadores
Teste Wilcoxon 2,28 0,02%
*p< 0,05
¥ p < 0,01

Quadro 14. Vendas e valor acrescentado per capita
Empresas certificadas pela norma ISO 9002
Resultados do Teste dos Sinais e do Teste Wilcoxon

IS0 9002 Z p
‘Vendas/ Teste dos Sinais 4,00 0,00006%*
Nimnero de Trabalhadores

Teste Wilcoxon 3,86 0,0001%*
Valor acrescentado bruto/ Teste dos Sinais 3,14 0,002%*
Nimmero de Trabalhadores

Teste Wilcoxon 2,09 0,04*

*p< 0,05
wkp< 0,01



Quadro 15.

Evolucio dos valores de vendas per capita
nas empresas certificadas pela norma ISO 9001

Vendas/Niimero de Trabalhadores  Minimo Maiximo Média Desvio-padrio
Ano antecedente a certificacdo 5.4 184,5 37,5 44,0
Ano subsequente a certificacdo 6,1 418,9 56,5 92,3

Valores em milhares de contos per capita

Quadro 16.

Evolucio do valor acrescentado bruto per capita
nas empresas certificadas pela norma ISO 9001

VAB/ Numero de Trabalhadores Minimo Maximo Média Desvio-padrio
Ano antecedente a certificacio 2,2 71,3 11,4 13,6
Ano subsequente a certificacdo 2,7 97,3 14,3 19,3

Valores em milhares de contos per capila
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Quadro 17. Evolucio dos valores de vendas per capiia
nas empresas certificadas pela norma ISO 9002

Vendas/Ntimero de Trabalhadores  Minimo Miximo Média Desvio-padrao

Ano antecedente a certificacio 5,4 613,5 64,9 111,5
Ano subsequente a certificacdo 5,7 622,5 76,0 121,4

Valores em milhares de contos per capita

Quadro 18. Evolucdo do valor acrescentado bruto per capita
nas empresas certificadas pela norma ISO 9002

VAB/ Nimero de Trabalhadores Minimo Maiximo Média Desvio-padrio
Ano antecedente a certificacio 1,9 363,1 22,5 60,9
Ano subsequente a certificacdo 1,9 242.,5 16,1 34,8

Valores em milhares de contos per capita
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Foram encontradas diferencas significativas em relacdo a ambos os
indicadores per capita, tanto no Teste dos Sinais como no Teste Wilcoxon (Quadros
13 e 14).

As médias de vendas per capifa subiram substancialmente de 37,5 para
56,5 milhares de contos per capita para as empresas certificadas pela norma ISO 9001
(Quadro 15), e de 64,9 para 76,0 milhares de contos per capifa no grupo das
certificadas pela norma ISO 9002 (Quadro 17), uma diferenca significativa para os
dois testes utilizados (p< 0,01, Quadros 13 e 14).

Quanto ao segundo indicador, o valor acrescentado bruto per capita
apresentou uma evolugdo positiva significativa apenas para as empresas certificadas
através da norma ISO 9001, com um crescimento da média de 11,4 para 14,3
milhares de contos per capita (p< 0,01 no Teste dos Sinais e p< 0,05 no Teste
Wilcoxon, Quadros 13 e 16).

Para as empresas certificadas pela norma ISO 9002, verificou-se um
decréscimo igualmente significativo do valor acrescentado bruto per capita (p< 0,01
no Teste dos Sinais e p< 0,05 no Teste Wilcoxon, Quadro 14), de um valor médio de
22.5 milhares de contos per capita no ano antecedente a certificacdo, para 16,1
milhares de contos per capita, no ano subsequente (Quadro 18).

Esta queda da média terd sido influenciada pela queda do valor méaximo

registado, de 363,1 milhares de contos per capita no ano antecedente a certificacdo,
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para 242,5 milhares de contos per capita no ano subsequente (Quadro 18). No
entanto, apesar de o desvio-padrdo cair quase para metade (60,9 milhares de contos
per capita no ano antecedente versus 34,8 milhares de contos per capita no ano
subsequente, Quadro 18), as medianas mantiveram-se similares (7,1 milhares de
contos per capita no ano antecedente e 6,9 milhares de contos per capita no ano
subsequente). Confirmadas as distribuicdes verificou-se que duas das empresas
apresentaram quedas importantes no valor acrescentado per capita, de 163,8 para 41,6
milhares de contos per capita no primeiro caso ¢ de 363,0 para 49,4 milhares de
contos per capita no segundo, valores aos quais podem ser atribuidas as alteragoes na
média e no desvio-padrao.

Os célculos efectuados sobre uma amostra reduzida, excluindo os valores
referentes a essas duas empresas, revelam uma subida significativa do valor
acrescentado bruto per capita do ano antecedente para o ano subsequente a
certificacio (os valores médios passam de 12,2 para 14,8 milhares de contos per
capita, p< 0,01 tanto no Teste dos Sinais como no Teste Wilcoxon, Quadros 19 e

20), no grupo de certificacdes referente & norma ISC 9002.
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Quadro 19. Valor acrescentado bruto per capita
Empresas certificadas pela norma ISO 9002 - Amostra reduzida
Resultados do Teste dos Sinais e do Teste Wilcoxon

IS0 9002 7 P

Valor acrescentado bruto/ Teste dos Sinais 3,5 0,0005%*
Niimero de Trabalhadores
Teste Wilcoxon 2,7 0,006%

*p< 0,01

QOuadro 20. Evolucgio do valor acrescentado bruto per capita
nas empresas certificadas pela norma ISO 9002 - Amostra reduzida

VAB/ Niimero de Trabalhadores Minimo Miximo Meédia Desvio-padrio
Ano antecedente a certificacio 1,9 199,3 12,2 28,5
Ano subsequente a certificacdo 1,9 242.5 14,8 35,0

Valores em milhares de contos per capita
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A mediana manteve-se muito similar ap6s a reducdo artificial da amostra,
com 7,0 milhares de contos per capita no ano antecedente e 6,8 milhares de contos

per capita no ano seguinte.

Quadro 21. Vendas per capita
Empresas certificadas pela norma ISO 9001 - Amostra reduzida
Resultados do Teste dos Sinais e do Teste Wilcoxon

750 9001 Z )

Vendas/ Teste dos Sinais 2,55 0,01*
Nimero de Trabalhadores

Teste Wilcoxon 2,25 0,02%

*p< 0,05

Este procedimento tinha j4 sido utilizado para confirmar a significancia da
evolucdo favoravel das vendas per capita das empresas certificadas pela norma [SO
9001, que apresentavam igualmente uma diferenca notéria entre os valores mAaximos
do ano antecedente e do ano subsequente 2 certificagdo (de 184,5 para 418,9 milhares
de contos per capita, Quadro 15). Neste caso, a andlise da amostra reduzida
artificialmente confirmou a subida, embora ja ndo ao nivel dos anteriores valores de p
(inferiores a 0,01), no Teste dos Sinais e no Teste Wilcoxon (Quadro 21).

Os resultados confirmam assim, no seu conjunto, as hipoteses de que

existem diferencas significativas nos niveis de eficécia e eficiéncia das empresas antes
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e depois de enveredarem por programas de gestdo de qualidade e pela certificagéo. A
variagdo percentual dos valores médios dos indicadores, apresentada no Quadro 22,
oscila entre os 7% e 0s 51% (tendo em conta os valores corrigidos no caso do VAB

per capita do grupo 1ISO 9002).

Quadro 22. Variacio percentual dos valores médios dos indicadores

Valores médios dos indicadores

Ano antecedente Ano subseguente Variacio percentual

IS0 9001

Vendas 34.948 43.978 30%
VAB 16.326 19.785 21%
Vendas per capiia 37,5 56,5 51%
VAB per capita 11,4 14,3 25%
150 9002

Vendas 42.901 48.500 13%
VAB 10.445 11.120 7%
Vendas per capita 64,9 76,0 17%
VAB per capita™ 22,5 (12,2) 16,1 (14,8) -28% (21 %)

Vendas e VAB: Valores em milhares de contos
Vendas per capita e VAB per capita: Valores em milhares de contos per capita
* Qs valores entre paréntesis referem-se & amostra reduzida.

Estas diferencas evoluem no sentido ascendente, ou seja, as empresas
analisadas aumentaram as suas vendas e valor acrescentado bruto totais e as suas
vendas e valor acrescentado bruto per capita do ano antecedente para O ano

subsequente a certificacao.
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6. DISCUSSAQ

Pretendeu-se com este trabalho proporcionar uma avaliagdo empirica da
implementagio dos programas TQM, e aproximar, em {ermos tedricos, a gestdc da
qualidade e a aprendizagem organizacional, procurando potenciais fontes de sinergia
entre as duas areas.

Os resultados obtidos revelaram urma subida dos indicadores analisados
para as empresas da amostra, no periodo que compreende o ano anterior € 0 ano
posterior a certicacdo através das normas ISO 9001 e ISO 9002.

Apesar de ndo ser possivel estabelecer com este estudo uma ligacdo directa
entre a certificacdo e a evolucdo favoravel dos indicadores (vendas, valor acrescentado
bruto, vendas per capita e valor acrescentado bruto per capita), a variedade de
empresas incluidas na lista Fortuna 500, a extensao do periodo analisado (1991-1998),
e a estabilidade do nimero de efectivos, que influencia os indicadores per capita,
surgem como argumentos favordveis em relacdo a viabilidade das hipoteses de

influéncia positiva dos programas de gestio de qualidade e certificacdo sobre a
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eficicia e eficiéncia organizacionais, defendida por vérias abordagens na érea da
qualidade (Reeves & Bednar, 1994).

Embora seja importante, em primeiro lugar, verificar se surgem
efectivamente resultados superiores a partir dos programas de gestdo de qualidade
total (Hackman & Wageman, 1995), Dean e Bowen (1994) referem, no entanto, que a
teoria actual sobre o TQM ndo consegue ainda explicar suficientemente as razoes
pelas quais estes programas obtém ou ndo sucesso nas organizacoes.

Se, para manter a sua competitividade, as organizacdes tém de conseguir
melhorar continuamente os seus processos € os seus resultados (Sitkin, Sutcliffe &
Schroeder, 1994), grande parte destas empresas conseguiram-no. Além de
permanecerem inclufdas na lista Forfuna 500 ap0s a certificacdo, 81% aumentaram oS
seus resultados de vendas e 70% melhoraram o valor acrescentado bruto, do ano
antecedente para o ano subsequente a certificac@o.

A vpartir dos resultados obtidos, as expectativas de sucesso destes
programas parecem de alguma forma fundamentadas. E, no entanto, compreensivel
que estes resultados sejam varidveis de organizagio para organizagdo, uma vez que a
adaptacio das normas de referéncia é necessariamente contingencial, € que 0 sucesso
dos programas dependera fundamentalmente da capacidade de cada organizagcdo para

criar o seu proprio sistema de qualidade, adequado ao seu funcionamento particular, e
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para desencadear uma mudanga global baseada na aprendizagem, com o objectivo de
alterar e desenvolver as formas de gestdo existentes (Zbaracki, 1993).

O desenvolvimento da gestdo terd de acompanhar a evolucdo dos mercados
e da concorréncia e, nesse sentido, os programas de qualidade deverdo ser cada vez
mais orientados por uma perspectiva de aprendizagem e de ligacdo com a envolvente.
Sitkin, Sutcliffe e Schroeder (1994) sugerem que a énfase atribuida ao controlo nas
abordagens mais tradicionais do TQM se torna inadequada quando a incerteza €
elevada, apresentando uma abordagem contingencial orientada para o controlo apenas
em condicdes de incerteza reduzida, por exemplo em processos repetitivos, e uma
orientacdio para a aprendizagem em condicdes de incerteza elevada, como no caso de
unidades de investigacdo e desenvolvimento. A inadequacfo de uma orientacdo
exclusiva para o controlo terd uma tendéncia para aumentar, cada vez mais
confrontada com as exigéncias que as envolventes exercem sobre as organizagdes, que
apontam para o agravamento da incerteza e para a reducdo do potencial adaptativo de
uma gestdo baseada na estabilidade. O TQM dever4, assim, evoluir da sua orientacao
classica para a redugdo da variabilidade, e assumir um carécter de maior flexibilidade,
necessario para gerir a instabilidade e a incerteza. De acordo com estes autores, esta
evolucdo reside numa orientagio do TQM para a aprendizagem, que surge como

alternativa a uma orientagdo essencial para o controlo, que se generalizou na




70

implementacdo destes programas, e que poderd explicar parcialmente alguns dos casos
em que estes ndo produziram resultados efectivos.

A anilise de Sitkin, Sutcliffe e Schroeder (1994) direcciona-se para a
génese de uma abordagem contingencial do TQM, que possa permitir identificar as
condicdes de incerteza em que estes programas obtém resultados mais ou menos
favoraveis com uma orientacdo para o controlo (TQCS), ou para a aprendizagem
(TQLS). A resposta as necessidades actuais de compatiblizar, por um lado, as
necessidades de estabilidade e fiabilidade e, por outro, as necessidades de exploracdo
e de inovacdo, exige da gestdio tanto o exercicio do controlo como a estimulacdo da
capacidade de aprendizagem, que devem ser combinadas de acordo com as condi¢des
de instabilidade e incerteza em que a organizagdo opera, mantendo os principios
fundamentais do TQM de: (1) satisfacdo do cliente, (2) desenvolvimento continuo, €
(3) concepedo sistémica da organizacdo, (Sitkin, Sutcliffe & Schroeder, 1994). O que
pode contribuir para diferenciar os resultados dos programas de qualidade nas
empresas ndo sdo tanto os principios fundamentais do TQM, mas as interpretacdes
suscitadas por estes dentro de uma linha de gestdo orientada para o controlo ou, de

uma outra, orientada para a aprendizagem (Quadro 23).

5 Total Quality Control
6 Total Quality Leaming




Quadro 23.
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Interpretacées dos principios do TQM numa gestio de qualidade

orientada para o controlo (TQC) e numa gestdo de qualidade

orientada para a aprendizagem (TQL)

Orientagio para o controlo (TQC)

Orientaciio para a aprendizagem (TQL)

Satisfacao do cliente — Acompanhamento e avaliagdo das
necessidades conhecidas dos clientes.

— Uilizagio do benchmarking para um melhor
conhecimento dessas necessidades.

— Einfase na resposta as necessidades dos
clientes.

Desenvolvimenio — Exploragdo das competéncias e 1eCursos

continuo existentes.

— Desenvolvimento do controlo e da
fiabilidade.

Concepgado sistémica — Aprendizagem de primeira ordem (single-

da organizacdo loop learning), baseada no feedback.

— Enfase na participagdo.

— Pesquisa de novas necessidades ¢ de novos
clientes.

— Investigagdo do significado das necessidades
para os clientes.

— Estimulacdo de novas necessidades e de mais
elevados niveis de satisfagéo.

— Exploracdo de novas competéncias e
TEecursos.

— Desenvolvimento da aprendizagem e da
flexibilidade.

— Aprendizagem de segunda ordem (double-
loop learning).
— Enfase na diversidade.

Adaptado de Sitkin, S., Sutcliffe, K. & Schroeder, R. (1994). Distinguishing control from learning in total quality management:
A contingency perspective. Acadenty of Management Review, 19 (3), p. 546.

Dessa forma, um mesmo conjunto de principios associados & gestdo da
qualidade pode originar resultados muito diferentes sob o enquadramento € a
orientacdo de interpretacdes diferentes.

0 significado da satisfac@io do cliente, numa perspectiva de orientacdo para
o controlo, produz uma gestdo orientada para o desenvolvimento incremental daquilo

que €, em parte, ji conhecido, constituindo uma resposta reactiva as exigéncias dos
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clientes actuais ou de futuros clientes, mas mantendo-se dentro de uma mesma linha
de necessidades. Este tipo de resposta pode, no entanto, ser muito eficaz, se as
necessidades dos clientes se mantiverem relativamente estéveis e a envolvente exibir
também uma evolucdo incremental. Esta énfase colocada na resposta, caracteristica do
TQC, é muito diferente da orientacdo de aprendizagem do TQL, mais interessada na
exploracdo € no desenvolvimento qualitativo do conhecimento, € na expansido €
alteracio do espectro de necessidades e de percepcdes dos clientes actuais ou
potenciais, numa resposta proactiva de progressiva influéncia sobre o mercado € a
envolvente. Numa perspectiva TQL, o desenvolvimento organizacional ndo depende
somente de uma pressdo externa e de uma orientagdo para produzir uma resposta a
essa pressdo, mas o estimulo desencadeador da aprendizagem ¢ essencialmente
interno, isto &, é a propria organizagdo que procura o desequilibrio adaptativo,
gerando incessantemente novos desafios a sua propria capacidade.

Quanto ao significado do desenvolvimento continuo, sob uma perspectiva
de controlo, este dirige-se fundamentalmente para objectivos de eficiéncia (com as
preocupacdes da gestdo centradas na maximizac@o dos recursos ¢ competéncias
organizacionais), enquanto que, sob uma perspectiva alternativa de aprendizagem, 0S
objectivos prioritarios residem na procura de novas vias de eficacia (exploracdo de

NOVOS recursos e competéncias).
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No TQL, a perspectiva de criagdo de solucdes inovadoras e de ruptura
com a continuidade, através de uma integracdo cada vez mais efectiva dos
componentes do sistema organizacional e das suas ligacOes a envolvente, surge na
linha de uma aprendizagem de segunda ordem (double-loop learning, Argyris &
Schén, 1978), com um potencial superior ao da deteccdo e correcgdo de erros da
aprendizagem de primeira ordem (single-loop learning, Argyris & Schon, 1978), que
constitui a base do TQC.

Uma gestdo da qualidade baseada na aprendizagem ulirapassa pois o
interesse restrito no controlo e fiabilidade dos processos existenies e no seu
desenvolvimento incremental, procurando continuamente aumentar a sua capacidade
para gerar processos verdadeiramente novos, garantindo uma flexibilidade de
tolerancia aos erros e insucessos caracteristicos dos percursos de aprendizagem.

Algumas das questdes apresentadas em seguida poderdo desencadear linhas
complementares de investigacZo nesta area.

Em primeiro lugar, relativamente a representatividade da amostra, oS
resultados poderiam ser algo diferentes se a base de extrac¢do ndo tivesse sido a lista
Fortuna 500. As empresas que constam da lista sd0, em principio, as que possuem
maiores rtecursos e, de forma correspondente, uma maior capacidade de

implementacdo destes programas. Uma analise integral dos resultados das empresas

certificadas, ou de um grupo representativo extraido de forma aleatoria, poderiam
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produzir conclusdes mais definitivas, caso fossem superadas as dificuldades levantadas
a cedéncia de dados por parte das organizagdes.

Em segundo lugar, uma anélise futura com um grupo de comparagdo ndo
certificado, com empresas com valores iniciais similares de vendas, valor
acrescentado bruto e nimero de trabalhadores, considerados para 0s mesmos anos,
poderia servir de controlo e clarificar as presentes conclusoes, refor¢ando a ligacéo da
certificacdo & evolucdo favordvel dos resultados, caso fosse comprovado que, nas
empresas ndo certificadas, ndo tivessem sido obtidos resultados significativamente
superiores para 0 mesmo periodo.

A anilise do niimero de efectivos nio oferece, por outro lado, uma
solucdo totalmente satisfatéria para relacionar os indicadores de eficécia e eficiéncia
com oS recursos humanos das empresas, uma vez que empresas com igual nimero de
efectivos podem ser muito diferentes, ao nivel do seu potencial, e ao nivel da forma
como esse potencial é rentabilizado em cada uma delas. Além disso, a auséncia de
variacfio significativa do nimero de efectivos do ano antecedente para o ano
subsequente & certificacdo ndo significa por si s6 que as empresas tenham mantido
estivel a sua componente humana, mas apenas que as eventuais alteracdes que possam
ter existido ndo envolveram uma alteragdo relevante dos quantitativos totais.

Outros indicadores, como os niveis de desempenho, a estrutura de

recursos humanos, os custos das remuneracdes € o seu reflexo nos custos totais, o
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nivel de habilitacdes dos membros da organizaco, e os investimentos em
recrutamento e formacdo, poderdo igualmente ser objecto de estudos posteriores,
permitindo estabelecer ligacdes de maior precisdo entre a constituic8o humana das
empresas, a sua resposta aos programas de qualidade, e os resultados obtidos.

Finalmente, a andlise dos resultados finais oferece apenas uma visdo
global do potencial dos programas TQM, e ndo permite produzir conclusdes
relacionadas com os processos envolvidos, sugerir correccdes fundamentadas na
implementaco, ou apresentar solucdes especificas bem sucedidas que tenham sido
encontradas pelas empresas ao longo da evolucdo dos programas, que poderiam ser
objecto de uma aplicagdo extensivel a outros contextos, e contribuissem para o
desenvolvimento de um conhecimento de carécter mais aplicado na 4rea do TQM.

Uma andlise mais préxima da realidade concreta das empresas,
nomeadamente através de estudos de caso, e o acompanhamento longitudinal dos
programas, associado a um estudo detalhado das ligagdes entre as decisdes de gestdo,
a sua implementagio e os seus resultados, poderiam contribuir para desenvolver uma
base de aprendizagem que permitisse um enquadramento mais aplicado e normativo
para a concepgdo e implementacgo dos sistemas de qualidade.

Os resultados apresentados permitem manter expectativas favoraveis
quanto 3 influéncia do TQM no desenvolvimento das organizaghes e dos seus

resultados.
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O TQM apresenta possibilidades potenciais para produzir aprendizagem
organizacional, e as duas 4reas podem vir a obter vantagens muituas de uma
aproximagio progressiva, tanto ao nivel da investigacdo como ao nivel da gestdo.

Para a investigacio, o TQM oferece possibilidades interessantes de
circunscricdo empirica da aprendizagem, que poderdo contribuir para a constru¢ao de
modelos tedricos que permitam estabelecer ligacOes mais claras entre 08 processos
envolvidos e os seus resultados, e permitam concluir, ndo s6 sobre o sucesso ou
insucesso dos programas de gestdo ligados & aprendizagem, mas principalmente sobre
os factores que exercem influéncia sobre esses SuCEsSOS Ou IMSUCESSOS.

Para a gestio, o campo da aprendizagem organizacional produz um
conhecimento de base, embora ainda essencialmente tedrico, sobre as orientacdes
fundamentais que podem maximizar os resultados do investimento nos programas
TQM. Este conhecimento destaca as multiplas dimensdes a considerar na concepgao e
implementacio destes programas, e as possibilidades de extensdo da mudanca, que
ultrapassam consideravelmente a reestruturacdo dos processos de producdo e a

reducdo das percentagens de deficiéncias em relacdo a producao final.
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