
Resumo Abstract
Para guiar as empresas na busca por alavan-
car seus resultados e, assim, alcançar a almeja-
da vantagem competitiva, foram desenvolvidos 
conceitos, metodologias e sistemas de gestão. 
Neste contexto, programas como a Manutenção 
Produtiva Total (MPT) e a Gestão da Qualidade To-
tal (GQT) têm ganhado destaque. A Manutenção 
Produtiva Total (MPT), mais conhecida pelo termo 
em inglês, Total Productive Maintenance (TPM), é 
um método de gestão que visa atingir perda zero 
por meio de melhorias contínuas no processo, 
contando com o envolvimento de todos. Já a GQT 
também atua sob a ótica do aprimoramento con-
tínuo, reconhecendo que a satisfação do cliente 
é um fator determinante para a sobrevivência da 
empresa. Baseado nesta perspectiva, o presente 
trabalho teve como proposta apresentar um es-
tudo de caso a respeito da aplicação integrada do 
TPM e do TQM em uma indústria alimentícia com 
unidade produtiva localizada no interior de São 
Paulo. A análise das evidências encontradas apre-
senta os benefícios advindos dos fatores em co-
mum destas duas abordagens, dificuldades en-
frentadas e possíveis oportunidades de melhoria. 
Dentre os resultados observados, notou-se que 
esta integração se mostra como uma importante 
ferramenta para contribuir com o bom desempe-
nho da organização.
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In order to guide the companies in the search of 
improving their results and, then, reaching the 
desired competitive advantage, concepts, me-
thods and management systems were develo-
ped. In this context, programs such as the Total 
Productive Maintenance (TPM) and Total Quality 
Management (TQM) has been highlighted. To-
tal Productive Maintenance (TPM) is a manage-
ment method that aims to reach zero loss throu-
gh continuous improvements on the process, 
counting on the involvement of all members of 
the organization. Total Quality Management 
(TQM) also acts under the guidance of conti-
nuous improvement, recognizing that the consu-
mer satisfaction is a determinant factor for the 
company survival. Based on this perspective, this 
paper had as purpose to present a case study 
on the integrated application of TPM and TQM 
in a food industry with production unit located in 
the interior of São Paulo State. The analysis of the 
evidences shows the benefits of the integration 
mentioned, the difficulties faced and the oppor-
tunities of improvement to the company in this 
area. Among the results obtained, it was noticed 
that this integration shows itself as na important 
tool to contribute to the organization success.
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1. INTRODUÇÃO

O cenário empresarial atual é marcado por elevados níveis de competitividade, em que mudanças 
acontecem constante e rapidamente. As organizações estão inseridas em um ambiente que demanda 
rapidez e efi cácia no processo de tomada de decisões, em meio à exigência por melhores desempe-
nhos nas atividades operacionais (REZENDE et al., 2007).

Nesse contexto, a melhoria contínua de produtos e processos possui papel essencial para as or-
ganizações, conforme afi rma Oprime et al. (2010). Assim, foram desenvolvidos conceitos, metodo-
logias e sistemas de gestão para nortear as empresas na busca por níveis elevados de produtividade 
e então alcançar a almejada vantagem competitiva (CARRIJO, LIMA, 2008; OPRIME et al., 2010).

Um destes sistemas de gestão que tem sido utilizado estrategicamente por empresas brasileiras é o 
Total Productive Maintenance (TPM). Trata-se de uma fi losofi a de gestão que exerce forte infl uência 
na garantia da qualidade fi nal dos produtos através do aperfeiçoamento dos processos de produção, 
com papel decisivo para obtenção de alta produtividade (REZENDE et al., 2007). Os objetivos prin-
cipais do TPM, segundo o Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM), são a construção de uma 
estrutura que maximize a efi cácia dos sistemas produtivos, a prevenção de todo tipo de perda, pelo 
tripé zero falhas, zero acidentes e zero defeitos, o envolvimento de todos os departamentos na imple-
mentação do programa e de toda a organização em sua execução, além da condução de atividades de 
melhoria por meio da ação de pequenos grupos.

Nesse âmbito, destaca-se também a Gestão da Qualidade Total (GQT), também referenciada pelo 
termo em inglês Total Quality Management (TQM), um método adotado nas organizações objetivan-
do atingir a perfeição por meio do aprimoramento contínuo. Segundo Oprime et al. (2010), “a ideolo-
gia do TQM pode ser resumida como a melhoria contínua de produtos e processos para melhor satis-
fazer as necessidades dos clientes”. Assim como no TPM, Total (T) corresponde ao envolvimento de 
todos, para que, com esforço signifi cativo, a organização possa tornar a qualidade um fator direcional 
em tudo que faz (KAUR, 2018).

Diante disso, a questão que deu origem a esta pesquisa foi: “Quais são as formas de integração de-
correntes da utilização conjunta do TPM e do TQM em uma empresa do setor alimentício?”. Assim, 
o objetivo geral deste trabalho é analisar a maneira com que é realizada a interação entre o TPM e o 
TQM, buscando elencar os fatores de sucesso que podem potencializar seu uso comum e apresentan-
do de que maneira a complementaridade entre esses dois modelos pode garantir bom desempenho 
organizacional. Como objetivos específi cos, propõe-se identifi car os benefícios advindos da integra-
ção entre as duas abordagens, as difi culdades enfrentadas para seu sucesso e oportunidades nas quais 
a empresa pode atuar nesse âmbito.
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2. REFERENCIAL TEÓRICO

Para Xenos (1998), as atividades de manutenção devem evitar a degradação de equipamentos e 
instalações provocadas pelo desgaste natural e uso, também incluindo o tratamento de falhas, com 
atividades como detecção, reparo e investigação de causas especiais. Além disso, devem compreen-
der também a alteração das condições originais (de projeto) do equipamento, com a introdução de 
melhorias que visam evitar que as falhas se repitam, reduzindo o custo e aumentando a produtividade 
(XENOS, 1998). A seleção do tipo de manutenção adequado a cada situação é ilustrada na Figura 1.

Figura 1 – Seleção dos tipos de manutenção.

Fonte: Adaptado de Kardee e Nascif (2009)

O reconhecimento da função estratégica da manutenção ganhou força após a Segunda Guerra 
Mundial, com o Total Productive Maintenance (TPM), movimento japonês que passou de simples 
método de manutenção a um sistema de gestão empresarial complexo e abrangente (QUINELLO; 
NICOLETTI, 2006). O Total Productive Maintenance (TPM) diz respeito às atividades de manuten-
ção produtiva que contam com o envolvimento de todos os funcionários da empresa, os quais devem 
se atentar aos componentes da fábrica, por meio de um gerenciamento orientado para o equipamento 
(TAKAHASHI; OSADA, 1993).
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Fonte: Adaptado de Piechnicki (2017)

A análise separada de cada palavra de sua sigla permite notar que o TPM é, na verdade, mais que 
a junção delas. “Manutenção” corresponde a manter o equipamento em condições básicas por meio 
da intervenção de operadores autônomos, que realizam atividades como limpeza, inspeção e reparo. 
“Produtiva” se relaciona ao momento em que as ações acontecem: enquanto há produção, procurando 
minimizar seus problemas. “Total” diz respeito à consideração de todos os aspectos e envolvimento 
de todos, do topo à base (BALUCH et al., 2012). Assim, percebe-se que o TPM não se limita a ser 
simplesmente uma política de manutenção; trata-se de uma cultura, uma nova fi losofi a e atitude ino-
vadora para a organização (BALUCH et al., 2012). 

Para direcionar os esforços de forma organizada, estruturando suas linhas de ação, o TPM se 
sustenta em oito pilares, mostrados na Figura 2, os quais representam a junção de atividades de times 
multifuncionais da organização (CARRIJO, 2008).

Figura 2 – Pilares de Sustentação do TPM.

2.2 Gestão da Qualidade
O desenvolvimento da qualidade costuma ser descrito em quatro fases, segundo as chamadas Eras 

da Qualidade: Inspeção, Controle do Processo ou Controle Estatístico da Qualidade, Garantia ou 
Gestão da Qualidade e Gerenciamento Estratégico da Qualidade. Suas principais características são 
sintetizadas no Quadro 1.
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Fonte: Adaptado de Carvalho e Paladini (2006)

A evolução dos métodos de gestão da qualidade buscou capacitar a empresa para o mercado, 
antecipando as necessidades dos clientes. Este processo requer uma integração mais efetiva, tanto 
horizontal quanto vertical (MARTINS; COSTA NETO, 1998). 

O questionamento advindo a partir desse conceito de gestão da qualidade é o que vem a ser a 
“qualidade total”. A Qualidade Total apresenta componentes que deixam claro que qualidade não 
signifi ca somente ausência de defeitos. Segundo Werkema (2013), é possível compreender o conceito 
de Qualidade Total pela análise dos seguintes componentes:

Quadro 1 – Evolução histórica da Qualidade.

Qualidade: também chamada qualidade intrínseca, ou seja, as características dos produtos 
que defi nem quão capazes eles são de satisfazer o cliente;
Custo: diz respeito ao custo operacional para fabricação do produto, envolvendo seu proje-
to, a fabricação propriamente dita e seu desempenho. Vale ressaltar a diferença em relação 
ao preço, que envolve fatores como valor agregado, imagem do produto e disponibilidade;
Entrega: deve ocorrer na quantidade, data e local corretos;
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Moral: trata do nível de satisfação dos funcionários da empresa, prezando por um bom 
ambiente de trabalho;
Segurança: engloba a segurança dos funcionários e dos usuários dos produtos.

Dessa forma, o Total Quality Management (TQM) é uma fi losofi a de gerenciamento integrado 
cuja ideia chave é que a qualidade seja inclusa na função de gerenciamento organizacional, amplian-
do seu foco (CARVALHO; PALADINI, 2006). O entendimento do TQM em sua totalidade se torna 
mais simples ao analisar cada componente: Total (T) corresponde ao envolvimento de todos da or-
ganização; Quality (Q) diz respeito ao padrão em que se defi ne um produto perfeito; e Management 
(M) corresponde à estratégia de gerenciamento do negócio e cumprimento das etapas estabelecidas 
(KAUR et al., 2018).

De acordo com Kaur et al. (2018), os três princípios fundamentais do TQM são foco no cliente, 
melhoria contínua e trabalho em equipe. Desta maneira, o TQM é a abordagem dominante para que, 
com esforço signifi cativo, a organização possa tornar a qualidade um fator direcional em tudo que faz.

Segundo Oakland (2007), uma condição necessária à verdadeira efi ciência de uma organização é a 
de que cada parte dela deve trabalhar em sinergia, por meio do reconhecimento de que cada pessoa e 
atividade realizada afeta os outros e é por eles afetada. Nesse contexto, a abordagem do TQM é capaz 
de trazer benefícios para a competitividade, para a efi cácia e para a fl exibilidade de uma organização, 
mediante o impacto de assegurar a garantia de que a administração adote uma perspectiva estratégica 
em relação à qualidade.

2.3 Integração entre a Manutenção Produtiva Total e a 
Gestão da Qualidade Total

De acordo com Takahashi e Osada (1993), a longo prazo, o TPM é visto como “um dos métodos 
mais efi cazes para transformar o conteúdo qualitativo de uma fábrica”. Já o TQM deve ser entendido 
como um sistema de gestão para a empresa como um todo, sendo que as áreas de manutenção devem 
ter participação ativa neste sistema. Nesse sentido, torna-se necessário relacionar as ferramentas de 
qualidade com a rotina da manutenção em uma organização (XENOS, 1998).

Os autores Kardec e Nascif (2009) elencam alguns princípios em comum aplicados ao TPM e ao 
TQM, entre eles: gerência participativa, satisfação total dos clientes, desenvolvimento humano pelo 
aprendizado contínuo, gerenciamento de processos conforme o PDCA, gerenciamento da rotina, ga-
rantia da qualidade e não-aceitação de erros repetitivos e por omissão. Um desses princípios em co-
mum, o gerenciamento de processos mediante o PDCA, é mostrado no trabalho de Hailu et al. (2018), 
conforme a Figura 3, em que se relaciona cada uma das etapas do ciclo ( plan – P, do – D, check – C 
e act – A) às práticas e princípios do TQM e do TPM.
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Fonte: Adaptado de Hailu et al. (2018)

Figura 3 - TPM e TQM conforme o ciclo PDCA

Analisando a Figura 3, nota-se que os objetivos do TPM e do TQM são concebidos em direção 
a melhorar continuamente a disponibilidade e condição dos equipamentos como um meio de obter 
a máxima performance, bem como garantir que produzir com qualidade se torne uma característica 
inerente (BOATENG et al., 2016). 

Ainda neste âmbito, vale ressaltar que os custos da qualidade estão intimamente relacionados à 
política de manutenção da organização. De acordo com Costa et al. (2014), os custos com a qualidade 
podem ser divididos em inevitáveis, correspondentes aos de prevenção e avaliação, e evitáveis, que 
são os de falhas internas e externas. Esses custos estão fortemente relacionados à política de manuten-
ção, já que uma política inefi ciente pode ser muito custosa, podendo provocar inoperância e causando 
gastos muito maiores que os de realizar uma manutenção regular. 

Nota-se também que ambas as abordagens utilizam o conceito do empowerment, que advém da 
alteração da maneira segundo a qual o indivíduo se relaciona com o trabalho. Apesar dos avanços tec-
nológicos na conservação dos equipamentos, o elemento humano continua essencial para a qualidade 
do trabalho executado (GALAR, 2013). Ele deve não somente identifi car como também buscar corri-
gir possíveis erros (SEIXAS, 2006). Ocorre, assim, um processo de amadurecimento que culmina em 
uma mudança de mindset, característica marcante do TPM e do TQM (OLIVEIRA; ROCHA, 2008).

Há também que se ressaltar o auxílio das práticas soft e hard do TQM para o TPM, conforme 
afi rma Abdallah (2013). As práticas soft, que englobam treinamentos, trabalho em equipe e gerencia-
mento da liderança, facilitam a implantação do TPM, enquanto as práticas hard, correspondentes às 
técnicas e ferramentas da qualidade, auxiliam na análise e solução de problemas dos equipamentos 
(ABDALLAH, 2013).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Para cumprir os objetivos desta pesquisa, o trabalho se enquadra na abordagem qualitativa, a qual 
foi operacionalizada por meio de estudo de caso único (YIN, 2010). Para a condução da pesquisa, 
seguiu-se a estrutura proposta por Miguel (2007), com algumas adaptações, como mostra a Figura 4.

Figura 4 - Condução do estudo de caso.

Fonte: Adaptado de Miguel (2007)

Na primeira etapa, de defi nição da estrutura conceitual-teórica, foi mapeada a literatura sobre 
o tema, com pesquisa em bancos de dados bibliográfi cos, periódicos e livros, para funcionar como 
suporte teórico. 

Na fase do planejamento, selecionou-se o objeto de estudo, uma unidade produtiva de uma multi-
nacional do setor alimentício, líder mundial em chocolates, biscoitos, gomas, balas e bebidas em pó. 
A unidade está localizada no interior do estado de São Paulo e conta com vinte linhas de produção e 
um programa dinâmico para a promoção da cultura de melhoria contínua. 

Em seguida, foi elaborado o roteiro de entrevista, com perguntas abertas que buscaram relacionar 
como as abordagens do TPM e do TQM são vivenciadas pela empresa e como elas interagem, a partir 
das evidências encontradas na literatura. Além da maturidade da empresa em relação às abordagens 
selecionadas para análise, um outro ponto que contribuiu para sua seleção como objeto de estudo foi 
a facilidade de acesso da pesquisadora aos seus dados. 

Já na fase de coleta dos dados, foram realizadas entrevistas com profi ssionais da empresa, de di-
versos cargos: a gerente da qualidade, o gerente de manufatura e manutenção, três técnicos de quali-
dade e três especialistas. As entrevistas foram guiadas pelo roteiro previamente elaborado e gravadas 
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para garantir a confi abilidade na posterior análise, tendo duração média de quarenta minutos cada. 
Além das entrevistas, foram utilizadas também observações in loco, com análise presencial nas ativi-
dades realizadas no dia a dia, e acesso a registros da intranet da empresa.  Na etapa de análise de dados 
buscou-se correlacionar a literatura apresentada no referencial teórico com os resultados obtidos, para 
atingir os objetivos propostos. 

4. RESULTADOS

Ao longo das entrevistas foi relatado que a empresa normalmente obtém melhores níveis de de-
sempenho ao utilizar um modelo de gestão híbrido (TPM e TQM), pois busca entender a fundo suas 
perdas com indicadores corretos e métricas bem defi nidas. Entre os benefícios encontrados, está o 
ambiente de trabalho mutualístico, tanto para a empresa, a qual fomenta a cultura da melhoria con-
tínua para alcançar bons resultados, assim como para os funcionários, que passam a se desenvolver 
enquanto profi ssionais e “enxergar” o refl exo das melhorias em sua rotina de trabalho.

Foi citado pela gerente da qualidade que, internamente, é notável a maturidade da operação em 
relação à infl uência da qualidade do processo na qualidade do produto e, externamente, os benefícios 
são notados com um produto competitivo no mercado, porque se consegue produzir certo da primeira 
vez. Em outras palavras, ao desenvolver a percepção da perda, a identifi cação de desvios e oportuni-
dades de melhoria torna-se mais ágil, gerando um processo mais efetivo e confi ável, podendo assim 
resultar em bom desempenho operacional.

Sob a ótica dos especialistas, técnicos e gerentes entrevistados, as maiores difi culdades para a 
integração entre as duas abordagens residem na cultura, na escolha das prioridades e no custo. A ge-
rente entrevistada destacou que uma difi culdade é “fazer com que as pessoas entendam o porquê das 
coisas”, e também incentivar a “não esconder o erro”. Com relação às prioridades, a empresa segue 
como hierarquia para tomadas de decisões aspectos relacionados à segurança, qualidade e produti-
vidade. Todavia, por vezes, a base da pirâmide se inverte, colocando produtividade à frente. Já com 
relação aos custos, os entrevistados citaram que qualidade é uma área que requer investimentos para 
atividades de prevenção e avaliação e não se vê o saving em um primeiro momento, mas tem-se su-
porte na justifi cativa de que qualquer defeito de qualidade é caro, mas cresce exponencialmente ao 
chegar nas mãos do consumidor.

No que diz respeito às oportunidades, segundo a gerente, “a companhia precisa se fortalecer em 
manutenção preditiva – prever o que pode acontecer, atacar antes que aconteça e agir de forma mais 
efi caz”. Além disso, observou-se que na empresa estudada as atividades de manutenção predominam 
em relação às atividades de melhoria. Não existe alinhamento entre a área de qualidade e este depar-
tamento no sentido de oferecer insumos para que as atividades de melhoria também possam trazer 
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benefícios a aspectos relacionados à qualidade. Nota-se, assim, uma oportunidade à empresa para 
que possa atingir melhores resultados, ao “enraizar” em todas as pessoas, de todos os departamentos, 
que “qualidade somos todos nós, não só o departamento, e é um valor que deve ser sentido, cuidado 
e vivido”, nas palavras da gerente de qualidade.

5.DISCUSSÕES

O Quadro 2 apresenta de que maneira ambas as abordagens se complementam, ressaltando os 
aspectos em comum, os quais são analisados na sequência. 

Quadro 2 - Resumo das relações observadas entre TPM e TQM.

Fonte: Elaborado pelos autores
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Um ponto de destaque em que se nota uma clara interação entre as duas abordagens é a atuação 
do pilar de Manutenção Planejada, que se encarrega da elaboração dos planos de manutenção. Com 
relação ao TPM, as intervenções são feitas conforme o grau de criticidade, que pode ser A, B ou C, 
com predomínio da manutenção preventiva naqueles classifi cados como A. Essa defi nição incorpora 
também aspectos da qualidade, indo ao encontro da abordagem do TQM.

Ademais, outra evidência encontrada foi a valorização do fator humano por meio do empower-
ment, com a expansão do conceito de autonomia do operador, que vai além da capacidade de executar 
algumas tarefas de manutenção. Ele consegue entender o problema de forma holística e busca uma 
solução de maneira analítica, amparado pela Análise de Causa Raiz (ACR), a qual engloba ferramen-
tas clássicas da qualidade, como o 5W1H e o diagrama de Ishikawa. Assim, na empresa analisada, são 
utilizadas as práticas hard do TQM para analisar e solucionar problemas, sendo que a necessidade de 
manutenção corretiva não é um fator de conformismo.

Nota-se ainda que os indicadores da saúde do TPM são também os componentes da qualidade 
total: segurança, qualidade, custos, entrega e moral. Na empresa analisada, o gerenciamento da roti-
na compreende o acompanhamento diário dessas dimensões, com a criação de planos de ações para 
mantê-los nos padrões desejados.

6. CONCLUSÕES

O estudo de caso realizado permitiu mostrar como é realizada a integração entre o TPM e o TQM 
em uma unidade de uma multinacional do setor alimentício, permitindo a identifi cação dos principais 
mecanismos de interação e fatores comuns de sucesso. Por meio dos dados coletados e analisados, foi 
possível atingir o objetivo proposto, compreendendo a realidade da unidade estudada e verifi cando os 
benefícios dessa integração e difi culdades enfrentadas. 

Entre os benefícios, foi possível identifi car a utilização de ferramentas de qualidade de manei-
ra estratégica, as quais auxiliam no processo de manutenção na fase de diagnóstico e tratativa de 
quebras; a valorização do fator humano, por meio do empoderamento e a evolução de uma postura 
reativa a uma mentalidade preventiva, por meio da percepção da perda. Já em relação às difi culdades, 
notou-se que os maiores desafi os residem na cultura, na escolha das prioridades e no direcionamento 
dos custos.

Ademais, foram identifi cadas oportunidades de melhoria à empresa nesse âmbito, que podem ser 
consideradas implicações gerenciais deste trabalho, tais como o fortalecimento da manutenção predi-
tiva e da área de engenharia de manutenção e o enraizamento da cultura da qualidade.

Tratando-se de um estudo de caso único, uma das limitações deste trabalho é não poder ser gene-
ralizado. No que diz respeito às limitações enfrentadas durante sua realização, pode-se considerar a 
indisponibilidade de alguns profi ssionais para as entrevistas e também de dados de outras unidades 
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da companhia, os quais poderiam servir para um maior aprofundamento da pesquisa e descrição mais 
detalhada do tema estudado.

Dessa forma, espera-se que os resultados deste estudo possam contribuir com pesquisas futuras. 
Como proposta de continuidade deste trabalho, sugere-se replicar o estudo em outros segmentos 
industriais. Uma proposta interessante seria a de identifi car as particularidades e difi culdades enfren-
tadas na interação entre as duas abordagens. Uma outra sugestão seria o estudo da interação de outras 
abordagens com o TPM e TQM, como por exemplo, a Manutenção Centrada na Confi abilidade.
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