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Resumo 
A Gestão da Qualidade Total (TQM), a Manutenção Produtiva Total (TPM) e o Sistema Toyota de Produção (TPS) 

têm muito em comum, e são complementares em suas metodologias, com os objetivos alinhados para o melhor 

funcionamento do sistema organizacional, as três metodologias são complementares, embora haja a dificuldade de 

se encontrar estudos que relacionem os três sistemas ao mesmo tempo. Devido a isto, este artigo tem como proposta 

relacionar os três sistemas de gestão: a Gestão da Qualidade Total (TQM), Manutenção Produtiva Total (TPM) e 

o Sistema Toyota de produção (TPS), encontrando suas similaridades, complementaridades e diferenças. Através 

de uma revisão bibliográfica, nas principais bases de dados, foi possível encontrar e identificar as relações entre 

estes sistemas de gestão. Foi possível destacar quais são as similaridades, complementariedades e diferenças entre 

os métodos de gerenciamento nos sistemas, quais ferramentas que são complementares aos sistemas, tais como as 

correlações e metodologias na implantação do TQM, TPM e TPS. Este artigo busca relacionar três sistemas de 

gestão que geralmente são aplicados separadamente, embora sejam complementares, trazendo essa relação esse 

artigo identifica quais são os vínculos entre os sistemas e como construir um sistema mais robusto para as 

empresas.  

Palavras chave: Gestão da Qualidade Total, Manutenção Produtiva Total, Sistema Toyota de 

Produção. 

 

 

TQM, TPM and TPS: an analysis of relations between management 

systems 

 
Abstract 
The Total Quality Management (TQM),  Total Productive Maintenance (TPM) and the Toyota Production system 

has similar characteristics, and they are complentary on their methodologies, both has an alignment with their 

objectibves, to improve the organizational, the three methodologies are complementary with each other, altough 

is dificult to find papper that related this three methodologies at the same time. Because of that, this paper has as 

a main focus relate these three systems, finding their similarities, complements and differences. Through a 

bibliometric review, in the main scientific databases, was possible to identify and find relations between then.  As 

a result, was possible to highlight the similarities, complementarities and differences between management 

methods in the systems, which tools are complementary to the systems, such as the correlations and methodologies 

in the implementation of TQM, TPM and TPS. This article seeks to relate three management systems that are 

generally applied separately, although they are complementary, bringing this relationship this article identifies the 

links between the systems and how to build a more robust system for the companies.  

Key words: Total Quality Management, Total Productive Maintenance, Toyota Production System 

1. Introdução 

Os sistemas de produção têm se desenvolvido constantemente durante as últimas décadas, 

partindo da evolução do sistema de produção artesanal para a produção em massa, da produção 

em massa para a produção enxuta, e cada vez mais se tem aumentado a produtividade e a 

competitividade das linhas de produção e da forma de se gerenciar as empresas (WOMACK et 

al, 2004). Diante desse cenário competitivo e globalizado, é necessário para garantir a 
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competitividade entre as organizações refletir e desenvolver métodos de melhoria constante dos 

seus sistemas produtivos. (TESFAYE; KITAW, 2017) 

Atualmente existem diversas filosofias, métodos, e ferramentas para melhorar os sistemas 

industriais, o estudo de Pettersen (2009) relaciona uma série de ferramentas que geralmente são 

utilizadas na implantação da melhoria contínua. Dentre elas destacamos três sistemas, que 

podemos considerar como filosofias de melhoria, que são o Gerenciamento da Qualidade Total 

(TQM), a Manutenção Produtiva Total (TPM) e o Sistema Toyota de Produção (TPS) 

(AHMAD et al., 2012) 

E este artigo tem como objetivo relacionar os princípios dessas três filosofias, que geralmente 

são aplicados de diferentes formas nas empresas (TESFAYE; KITAW, 2017), mas que como 

afirma Teeravaraprug et al. (2011) possuem objetivos muito similares: melhoria contínua, 

redução de perdas, e melhoria da performance. Relacionando assim os sistemas, encontrar as 

suas similaridades, complementaridades e suas diferenças, e propor uma base relacional para o 

desenvolvimento de futuros sistemas envolvendo as três metodologias. 

Este estudo também tem por finalidade responder as seguintes questões: 

• Quais são os princípios de cada sistema? 

• Como eles são relacionados? 

• E quais princípios poderiam ser agregados para unificar as filosofias? 

As seções desse artigo serão dispostas da seguinte forma: Uma revisão direcionada dos 

princípios de cada sistema, a seguir uma análise dos fatores em comum, a discussão dos 

resultados encontrados, e uma proposta de trabalho futuro. 

 

2. Revisão Bibliográfica 

Após uma pesquisa bibliométrica, é possível descrever o que representa cada um dos sistemas, 

relacionando assim os seus princípios. 

Há muita discussão acerca dos três temas de forma independente, o que torna o assunto mais 

atraente para o estudo. Entender cada sistema em sua essência se torna necessário para uma 

comparação análoga. 

 

2.1.  TQM – Total Quality Management 

Conforme afirma Nestayane e Behnam (2017), o gerenciamento total da qualidade é um 

conjunto de ideias e opiniões para a melhoria da qualidade de produtos ou serviços dos quais 

são chamados de “Filosofia de Gestão”. Ahmed et al (2013) afirma que o conceito de TQM se 

desenvolveu ao longo do tempo, como produto de uma intensa competitividade global. Ainda 

com essas afirmações acerca do que é o TQM, há muitas variações de diversos autores sobre o 

assunto, porém há consenso sobre seus objetivos e focos.  

O TQM mudou o foco da análise da qualidade do produto para um sistema de gestão voltado e 

focado para a qualidade, o que influência diretamente para a criação de uma cultura de 

qualidade dentro da companhia (VITURI; ÉVORA, 2015). 



 

                   

O TQM, por ser um sistema que não possui uma sistemática única, contém uma gama de 

diversos modelos teóricos, Miguel (2012) relacionam os seguintes principais visões: Visões de 

Lascelles e Dale; o Modelo Shiba; e o Modelo Zaire. 

Lascelles e Dale, consideram uma visão evolutiva do TQM ao longo do tempo, essa visão 

evolutiva pode ser vista na Figura 1, onde a evolução da qualidade passa do controle da 

qualidade do produto para um gerenciamento total da estratégia da empresa (MIGUEL, 2012). 

 

Fonte: Miguel (2012) 

Figura 1 - Visão Evolutiva para o TQM 

Já o modelo de Shiba é um sistema de evolução por meio da melhoria contínua, e que relaciona 

a orientação para o cliente, a participação total das pessoas e a melhoria contínua do sistema 

(FERNANDES; COSTA NETO, 1996; MIGUEL, 2012). A representação do modelo Shiba 

está descrito na figura 2. 

 

Fonte: Shiba (1997) 



 

                   

Figura 2 - Modelo Shiba 

O modelo de Zaire, conforme explica Miguel (2012) é conhecido como blocos de construção, 

do qual se assemelha a uma casa, e cada bloco possui uma função construtiva dentro do 

processo. A representação desse modelo pode ser vista através da figura 3. 

 

Fonte: Muniz Junior e Moellmann (2010) 

Figura 3 - O modelo de Zaire 

 

 

Cada um desses modelos representam uma visão sistemática acerca do TQM, embora ainda 

haja diversas outras visões, autores como Miguel (2012), Fernandes e Costa Neto (1996), 

Ahmad et al (2012), Vituri e Évora (2015) e Neyestani (2017) relacionam de forma direcionada 

os princípios básicos do TQM. Princípios que podem ser visualizados na tabela 1. 

Principio Miguel (2012) 

Fernandes 

e Costa 

Neto (1996) 

Vituri e 

Évora (2015) 

Ahmed 

et al 

(2012) 

Neyestani 

(2017) 

Liderança e apoio da Alta direção X X X X X 

Relacionamento com os Clientes X X X X X 

Gestão da força de Trabalho X X X X X 

Relação com a cadeia de fornecedores X X  X  

Identificação dos problemas e priorização X X X X  

Gestão por Processos X X X X X 

Orientação para resultados (estratégia) X X X  X 

Projeto de Produto X X  X  

Gestão a partir de Fatos e dados da qualidade X X  X  

Redução de desperdícios X X X   



 

                   

Ética de Negócios    X  

Responsabilidade Social    X  

Design pela Prevenção     X 

Garantia da Qualidade    X X 

Melhoria Contínua X X X X X 

Tabela 1 - Princípios do TQM  

2.2.  TPM – Total Productive Maintenance 

O TPM foi desenvolvido no Japão no em meados da década de 70, o conceito se desenvolveu, 

agregando diversas metodologias de manutenção, das quais formaram um sistema completo 

que atualmente abrange diversos setores da empresa. (SIVARAM et al, 2013) 

“A revisão da literatura sobre o assunto demonstra que o TPM é uma das 

filosofias de gestão que basicamente são usadas para a melhoria da base 

tecnológica através do cuidado e melhoria dos equipamentos, e melhoria da 

moral dos trabalhadores”. (GUPTA et al, 2015) 

 

Na atualidade o sistema abrange diversas ferramentas para aumentar a competitividade e 

eficiência dos sistemas produtivos (ALCARAZ, 2011). A metodologia do TPM é dividida em 

8 pilares segundo Sivaram et al (2013) descritos abaixo: 

• Manutenção Autônoma; 

• Manutenção Planejada; 

• Melhoria Focada; 

• Manutenção da qualidade; 

• Educação e treinamento; 

• Segurança, Saúde e Ambiente; 

• Office TPM;  

• Desenvolvimento da Gestão. 

Cada um dos pilares é relacionado a um princípio do TPM, e que auxilia na busca pelos 

resultados a tabela 2, relaciona os princípios do TPM segundo 4 autores. 

Principio Sivaram et 

al (2013) 

Oprime et al 

(2010) 

Prasanna et 

al (2011) 

McKone et 

al (1999) 

Manutenção Autônoma; X x x X 

Manutenção Planejada; X x x X 

Melhoria Focada; X x x X 

Manutenção da qualidade; X x x X 

Educação e treinamento; X x x X 

Segurança, Saúde e Ambiente; X x x X 

Administrativo X x x X 

Desenvolvimento da Gestão X x x X 

Melhoria Contínua X x x X 

Pequenos Grupos de Trabalho X x x X 



 

                   

Zero Falha X x x X 

Zero Defeitos X x x 
 

Zero Acidentes X x x 
 

Zero Poluição 
  

x 
 

Tabela 2 - Princípios do TPM 

2.3. TPS – Toyota Production System 

O Sistema Toyota de produção, Toyota Way, ou Toyotismo, como é popularmente conhecido, 

se desenvolveu no Japão na empresa Toyota em meados da década de 70, o através de um longo 

desenvolvimento que durou mais de vinte anos, a empresa continua ainda a desenvolver o 

conceito. (OHNO, 1988). 

Segundo Ohno (1988), o principal nome no desenvolvimento do sistema, o TPS possui duas 

principais bases, que é o sistema Just-in-Time e o Jidoka. 

Segundo Sayer (1986) apud Pinto 2012, “Just in time consiste na realização do trabalho na 

quantidade e no tempo estritamente necessários”, ou seja, consiste na eliminação de estoques 

intermediários balanceando o fluxo de produção, para que não haja desperdício de tempo nem 

de peças (NEWMAN 2012). 

Em conseguinte o Jidoka, se refere a automação com o toque humano, ou seja, possibilidade de 

um sistema automatizado, mas com a inteligência humana operando-o, que pode intervir a 

qualquer momento no sistema para sua parada. (OHNO, 1988) 

Embora o TPS se baseie nesses dois principais pontos há inúmeros outros princípios que o 

norteiam na sua base, esses princípios podem ser vistos através da tabela 3. 

 

Principio Pinto (2012) Ohno (1988) Newman 

(2012) 

Nortje e 

Snaddon 

(2013) 

Just in Time X X X X 

Jidoka X X X 
 

Kanban X X 
 

X 

Busca pela alta qualidade X X X X 

Dirigido pelos custos X X X X 

Resolução de Problemas 
 

X X X 

Sete tipos de Perdas 
 

X 
 

X 

Kaizen X X X X 

Consolidação da Equipe (multidisciplinar) X X X X 

Tabela 3 - Princípios TPS  

3. Metodologia 

Foi realizada uma pesquisa nas bases de dados, Science Direct e Emerald Insight e sobre as 

palavras-chave: Total Productive Principles, Toyota Production System Principles, Total 

Quality Management Principles. Além das palavras-chave, foram filtrados, o ano de publicação 

do artigo de 2017 a 2018. Os resultados encontrados estão dispostos na Tabela 4. 

 



 

                   

Base de dados TPM TPS TQM 

Science direct 342 84 4959 

Emerald insight 50 8 102 

Tabela 4 - Pesquisa Bibliométrica 

 

No total a busca resultou em 5545 artigos, relacionados ao assunto nas bases de dados. Além 

disso, foram utilizadas referências citadas no artigo de Shah e Wards (2003) o que utiliza a 

pesquisa bibliométrica realizada por esses autores sobre os assuntos relatados neste estudo. 

Feita a pesquisa bibliométrica, os artigos foram classificados, pela proximidade ao tema, e pelo 

grau de relacionamento entre os sistemas, o que gerou uma base de 54 artigos para a realização 

deste estudo, dos quais 25 estão referenciados e foram uteis a construção desta pesquisa. 

Dentro desses artigos foram trabalhados os princípios como descrito na revisão bibliográfica. 

4. Discussão dos Resultados 

4.1.  Relacionamento entre os três sistemas (Pontos de aproximação) 

Dentre os três sistemas é possível relacionar dois princípios que são comuns a todos os três 

sistemas que são: 

• A garantia pela excelência da qualidade; 

• Melhoria Contínua; e  

• Desenvolvimento dos colaboradores (equipe). 

O primeiro item relacionado a qualidade, relaciona ao fato de ela ser um norte a necessidade do 

cliente, quando relacionada a todos os sistemas ela aparece como ponto primário a entrega de 

qualquer um dos sistemas (KEDAR et al, 2008) 

A melhoria contínua, se desenvolve através da busca constante de evolução dos sistemas, bases 

das quais também são fundamentais no desenvolvimento contínuo de cada um. A melhoria 

contínua serve como um denominador comum para o TPM, TQM e TPS. (KEDAR et al, 2008) 

O desenvolvimento dos colaboradores surge em todos os três sistemas por ser primário ao 

desenvolvimento de todos, como direcionadores de todos os processos de melhoria. (SETH; 

TRIPATHI, 2005) 

Além dos pontos comuns a todos os sistemas é possível encontrar relações entre os sistemas 

TPM e TQM, como por exemplo: 

• Envolvimento da Alta direção. 

Que diz respeito ao envolvimento da alta direção na condução de todo o processo da mudança. 

Entre os sistemas TQM e TPS é possível encontrar mais relações. 

• Redução de desperdícios; 

• Identificação e resolução de problemas. 



 

                   

Dentre esses ambos podem ser relacionados a melhoria focada do TPM, embora não foram 

descritos de forma direcionada pelos autores. Correlacionando, ambos os sistemas, o 

direcionamento aos desperdícios é bem nítido na escrita dos autores. 

Ohno (1988), afirma que todo momento em que havia um problema na linha de montagem da 

Toyota, a linha era parada, e o time focava em sua solução. O que gera constante melhoria no 

sistema produtivo. 

5. Conclusão 

Foi possível através dessa pesquisa localizar e identificar quais são os pontos em comum em 

cada um dos sistemas, e correlaciona-los dentre os processos. Além de responder as três 

questões norteadoras desses sistemas. 

Os itens não relacionados: 

• Relacionamento com os Clientes 

• Relação com a cadeia de fornecedores 

• Gestão por Processos 

• Orientação para resultados (estratégia) 

• Projeto de Produto 

• Gestão a partir de Fatos e dados da qualidade 

• Ética de Negócios 

• Responsabilidade Social 

• Design pela Prevenção 

• Just in Time 

• Jidoka 

• Kanban 

• Dirigido pelos custos 

• Manutenção Autônoma; 

• Manutenção Planejada; 

• Melhoria Focada; 

• Segurança, Saúde e Ambiente; 

• Pequenos Grupos de Trabalho 

• Zero Falha 

• Zero Acidentes 

• Zero Poluição 

São pontos que podem ser estudados, afim de integrarem em um sistema único e robusto que 

possam facilitar os sistemas empresariais, e reduzir os custos com especificidades na 

implantação de cada um dos sistemas, mas este é um ponto para um trabalho futuro. 

Também foi possível notar que há integração entre os sistemas e que há ainda possibilidade de 

aproximá-los com relação a seus princípios, facilitando assim a criação de um sistema 

unificado. 
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