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Resumo

A filosofia Total Quality Management (TQM) surgiu no século XX, através dos
contributos de varios gurus da qualidade - Deming, Feigenbaum, Ishikawa, Juran,
Crosby, Oakland. No entanto, apesar do seu crescimento e da sua implementacao
em diversas organizacoes, existiram varios criticos que consideraram a TQM como
uma moda em gestdo, composta essencialmente por técnicas e ferramentas. O
objetivo deste estudo € apresentar uma descri¢c@o e andlise critica sobre a TQM, de
forma a confirmar a sua existéncia enquanto filosofia.

A TQM estd relacionada com uma visdo holistica, uma filosofia que as
organizacdes devem adotar, ndo existindo um unico modelo conceptual, por isso
depende muito de como € abordada e, essencialmente, de como é implementada. O
facto de ser um conceito amplo, com uma base conceptual ambigua, também
origina que varios investigadores e gestores explorem o conceito de diferentes
formas e consigam adapta-lo as suas necessidades.

Palavras-chave: Anilise Critica; Filosofia de Gestdo; Gestdo pela Qualidade
Total

Abstract

The Total Quality Management (TQM) philosophy emerged in the 20th century,
through the contributions of several quality gurus - Deming, Feigenbaum, Ishikawa,
Juran, Crosby, Oakland. However, despite its growth and its implementation in
several organizations, there were several critics who considered TQM as a
management fad, essentially composed of techniques and tools. The aim of this
study is to present a description and critical analysis of TQM, in order to confirm
its existence as a philosophy.
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TQM is related to a holistic view, a philosophy that organizations must adopt, there
is no single conceptual model, so it depends a lot on how it is approached and,
essentially, how it is implemented. The fact that it is a broad concept, with an
ambiguous conceptual basis, also means that several researchers and managers
explore the concept in different ways and manage to adapt it to their needs.

Keywords: Critical Analysis; Management Philosophy; Total Quality
Management.

1. Introducao

A Gestdo pela Qualidade Total ou Total Quality Management (TQM)1 surgiu a partir dos
anos 70, com o desenvolvimento da industria ocidental e japonesa, como um fator estratégico,
com o objetivo de aumentar a posi¢cdo competitiva das organizacdes, de forma a obterem mais
sucesso (Chen et al., 2021; Dahlgaard et al., 2019).

A TQM € uma das abordagens de gestdo mais conhecida e tem como objetivo melhorar
produtos, servigos e processos, de forma a alcancar uma maior competitividade organizacional,
definindo-se como uma “teoria de gestao multidimensional e integrada que inclui caracteristicas
de diferentes areas, demonstradas como eficazes” (Chen et al., 2021, p.2).

No entanto, alguns autores ndo consideram a TQM uma teoria, mas sim uma moda
(Hackman & Wageman, 1995; Hellsten & Klefsjo, 2000), um movimento social americano,
identificando alguns gaps enquanto teoria (Hackman & Wageman, 1995), associando-a a uma
técnica/ ferramenta e nao uma teoria (Tamimi & Gershon, 1995).

Considerando a divergéncia de opinides apresentadas, por diversos autores, o objetivo deste
estudo € apresentar uma descri¢c@o e andlise critica sobre a TQM, de forma a confirmar a sua

existéncia enquanto filosofia/ teoria.

2. Total Quality Management

2.1.Criacao de Total Quality Management
Os gurus da qualidade — Deming, Feigenbaum, Ishikawa, Juran, Crosby, Oakland —

considerados pela literatura (Chen et al., 2021; Dahlgaard et al., 2019; Madsen, 2020;

Wilkinson & Willmott, 1996), comecaram por utilizar a terminologia Statistical Quality

1 Neste trabalho opta-se pela expressao Total Quality Management (TQM), dado que € a terminologia mundialmente
utilizada.
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Control, sendo que Feigenbaum (1961) foi o primeiro a utilizar a terminologia de Qualidade
Total, denominando de Total Quality Control (Chen et al., 2021; Dahlgaard et al., 2019).

Feigenbaum (1961, p.1) definiu Total Quality Control como um ‘“sistema eficaz
desenvolvido por todos os sectores de uma organizacdo, através do desenvolvimento,
manuten¢do e melhoria da qualidade, de forma a produzir e criar servicos mais econémicos,
mas que satisfacdo o cliente”.

Em 1989, Oakland publicou o primeiro livro com o titulo Total Quality Management em que
define como uma abordagem para melhorar a eficicia das organizacgdes, envolvendo toda a
organizacao (Kessler, 2013), jd em 2014, o mesmo autor apresenta uma visao holistica da TQM,
tendo como estratégia a melhoria de desempenho da organizacdo, através da constante
mudanca, reducio de custos e protecdo da reputacdo da organizagdo (Oakland, 2014).

Ishikawa desenvolveu o conceito de Company Wide Quality Control, que segundo
Dahlgaard et al. (2019) foi o termo utilizado para a versao japonesa de Total Quality Control,
que atualmente se denomina de TQM. A sua abordagem tinha como base os circulos de controlo
de qualidade, de forma a resolver os problemas de produ¢do e melhorar o processo, e para
garantir o maximo de eficécia criou sete ferramentas de qualidade — Histograma, Diagrama de
causa-efeito, Folhas de Verificacdo, Diagrama de Pareto, Diagrama de Ishikawa, Controle
Estatistico do Processo e Fluxograma - com o objetivo de resolver 95% dos problemas
(Ishikawa, 1976).

A abordagem de Deming também estava associada aos circulos de qualidade, com o objetivo
de resolver problemas de qualidade e melhorias operacionais, através de reunides entre
colaboradores e supervisores (Kessler, 2013).

Todos os gurus da qualidade referidos anteriormente contribuiram para o desenvolvimento
e transicdo do conceito Statisical Quality Control para o conceito atualmente utilizado TQM
(Dahlgaard et al., 2019), denominado como uma filosofia/ abordagem de Gestdo (Chen et al.,
2021; Dahlgaard et al., 2019; Madsen, 2020; Wilkinson & Willmott, 1996). Importa ainda
salientar que os gurus mencionados desenvolveram a TQM através da experimentacio e
desenvolvimento na pratica empresarial, trabalho de industria e para governos, tendo os
investigadores académicos pouca relevancia inicialmente (Madsen, 2020).

Segundo Wilkinson e Willmott (1996), inicialmente os académicos ndo se interessaram por
desenvolver o conceito de qualidade, por considerarem ser algo superficial, revelando uma
atitude mais passiva, permitindo que os gurus da qualidade, numa vertente mais pratica, fossem

desenvolvendo a TQM. Esta auséncia/ passividade do mundo académico, numa fase inicial,
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podera explicar a inexisténcia de uma teoria Unica sobre a qualidade total (Hill, 1995, citado
por Madsen, 2020).

Chen et al. (2021) referiu que as estratégias e métodos utilizados pelos gurus da qualidade,
diferiram naturalmente em func¢do das experi€ncias e crengas de cada um, contudo os principios
sdo comuns quando se comparam as suas defini¢des entre si.

O facto de ndo existir um dnico autor associado a teoria TQM, com uma defini¢cdo e um
modelo conceptual estruturado, contribuiu para a incerteza de denominar a TQM como uma
filosofia/ teoria/ abordagem. Além disso os gurus da qualidade desenvolveram as suas
abordagens relacionadas a sua dimensdo organizacional, podendo por isso ser um dos motivos
que originou algumas diferencas entre as abordagens.

Contudo, apesar de utilizarem terminologias distintas, e apresentarem algumas
caracteristicas diferentes da TQM, todos os gurus da qualidade defendiam o mesmo principio
base, a gestdo da qualidade como um fator estratégico para alcancar o sucesso de uma
organizacao.

A revisdo da literatura apresentada demonstra que inicialmente a TQM estava bastante
direcionada para a industria, onde todos os estudos e gurus desenvolveram as suas teorias, sendo
necessario desenvolver uma visdo mais ampla e genérica, com a discriminacdo de vérias
caracteristicas e fatores criticos da TQM, de forma a adotar esta teoria a outros sectores de

atividade.

2.2.Definicao e evolucao do conceito de Total Quality Management

Importa agora definir Total Quality Management (TQM), apés compreender a origem e
evolucgdo do conceito.

O conceito de TQM, tal como se verificou anteriormente, surge apos o desenvolvimento de
teorias de inspe¢do, controlo e garantia de qualidade (Chen et al., 2021; Dahlgaard et al., 2019).

Segundo Chen et al. (2021) a TQM € uma das abordagens de gestao mais conhecida e tem
como objetivo melhorar produtos, servicos e processos, de forma a alcancar uma maior
competitividade organizacional. O mesmo autor (p. 2) define a TQM como uma “teoria de
gestao multidimensional e integrada que inclui caracteristicas de diferentes dreas, demonstradas
como eficazes”.

Dahlgaard-Park et al. (2018) demonstraram no seu estudo que a TQM deve ser considerada
como uma teoria de gestdo em evolugdo, uma vez que, de forma continua, adota e adapta-se a
mudancas dos stakeholders, diferentes tipos de organizagdes e ambientes, tendo ainda a

capacidade de incluir teorias de gestdo emergentes. Esta capacidade camalednica que a teoria
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TQM apresenta, deve-se muito provavelmente ao facto de a sua criacdo ter surgido e ter-se
desenvolvido com o contributo de varios gurus da drea da qualidade, e ndo apresentar um
modelo estanque e inflexivel.

A TQM tem evoluido ao longo dos anos, conforme as organizacdes criam os seus modelos
de negdcio com o objetivo de obter qualidade de servico, lealdade, retencdo e satisfacdo do
cliente, e através dos avangos tecnoldgicos e aliangas comerciais, sendo que os resultados finais
que se pretendem atingir é acrescentar valor para o cliente, de forma a alcangar resultados
financeiros, organizacionais, operacionais e de desempenho para a organizagdo (Chen et al.,
2021).

Para Dahlgaard et al. (2019) os principios base da TQM sdo: gestdo por factos/
acontecimentos, compromisso de gestdo, foco no cliente, gestdo baseada nas pessoas, melhoria
continua e participacdo total, destacando este ultimo como fator chave para o sucesso da
implementag¢do da TQM numa organizacao.

O estudo de Chen et al. (2021) teve como objetivo identificar os conceitos e temas chave
que representam a TQM, ao longo dos ultimos 30 anos, através de um estudo bibliométrico,
incluindo na andlise apenas artigos publicados na Total Quality Management. Os autores
identificaram que os trés conceitos chave sdo: “qualidade”, “TQM” e “qualidade do servigo”,
sendo que os trés conceitos mais correlacionados com a TQM sao o desempenho, servico e
estratégia. Apresentaram também os cinco temas, designadamente: “frameworks/ models”,
“essentials/ enablers”, “methods/ techniques”, “culture/ characteristic” e “effects/ results”,
sendo que o conceito TQM se encontra dentro do tema “framework/ models”.

Madsen (2020) define TQM como filosofia de gestdo que pressupde a melhoria empresarial,
de forma planeada e continua, sendo a terminologia mais utilizada e influente na gestdo da
qualidade. No entanto, para o autor, mais que uma filosofia, TQM € um conceito de gestao,
uma vez que € um conceito normativo e apelativo, porque a palavra qualidade € sempre
apelativa, que orienta os gestores sobre como organizar e estruturar a organizacdo, para
melhorar as praticas de qualidade, a satisfacdo do cliente e, por conseguinte, o desempenho
financeiro.

De salientar ainda, que a TQM apresenta algumas caracteristicas que, segundo Madsen
(2020), caracterizam um conceito de gestdo: 1) o facto de ser um acrénimo/ sigla; 2) estar
intimamente ligado ao desempenho organizacional; 3) universal e 4) apresenta um grau elevado
de ambiguidade conceptual, originando vdrias interpretacdes.

O mesmo autor afirma ainda que a TQM € um conceito amplo que engloba varias

abordagens, métodos, ferramentas e técnicas, sendo por isso facil misturd-lo com outras
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filosofias, ideias e abordagens, tornando-se uma vantagem porque as organizacoes utilizam na
sua prética didria vdrias metodologias e abordagens, em simultaneo.

Atualmente, com o desenvolvimento da TQM, verifica-se que se evoluiu de uma teoria
abrangente, para uma abordagem que foca em trés dreas especificas: gestdo de processos; gestao
de recursos humanos e gestdao estratégica (Dahlgaard et al., 2019). Muitas organizagdes que
implementaram completamente a abordagem TQM, demonstraram resultados impressionantes
e de sucesso (Dahlgaard-Park et al., 2018).

Sila e Walczak (2017) verificaram no seu estudo, através da metodologia artificial neural
networks, que o tamanho e tipo de organizagdo ndo tém influéncia na TQM.

A TQM apresenta vdérias caracteristicas/ fatores criticos essenciais para que seja
implementada com sucesso, nomeadamente: lideranca (Chen et al., 2021; Ooi, 2009; Sila &
Walczak, 2017); planeamento estratégico (Chen et al., 2021; Ooi, 2009; Sila & Walczak, 2017; Zairi,
2002); inovagdo; processos; produtos; servigos (Chen et al., 2021); foco no cliente (Chen et al.,
2021; Ooi, 2009; Sila & Walczak, 2017); informagado e anélise (Ooi, 2009; Sila & Walczak,
2017).

Os efeitos/resultados da implementag¢do da TQM nas organizacdes sdo: qualidade de servigo;
desempenho, desempenho organizacional, financeiro e de negdcios; lealdade do cliente;
eficacia; avaliacdo e autoavaliacdo; aprendizagem organizacional (Chen et al., 2021); satisfacao
do cliente (Chen et al., 2021; Zairi, 2002); medi¢do do desempenho (Chen et al., 2021; Zairi,
2002); melhoria continua; impacto na sociedade, prémios de qualidade (Zairi, 2002).

A grande maioria dos autores ndo discrimina entre carateristicas/ fatores criticos essenciais
para a implementacdo da TQM e efeitos/ resultados da TQM nas organizacdes. Chen et al.
(2021) apresentou essa disting@o no seu estudo, tendo sido utilizada essa distin¢ao nesta andlise
critica, uma vez que parece ter todo o sentido que determinadas caracteristicas permitam obter
determinados efeitos/ resultados nas organizagdes. Os restantes autores apresentados (Ooi, 2009;
Sila & Walczak, 2017; Zairi, 2002) Zairi (2002) consideram tudo como fatores criticos de sucesso
da TQM.

As organizac¢des que implementam a TQM sdo bastante focadas na gestao de processos (Ooi,
2009; Sila & Walczak, 2017); gestao de recursos humanos (Ooi, 2009; Sila & Walczak, 2017; Zairi,
2002); gestdo da mudanga (Zairi, 2002); e gestdao de fornecedores (Sila & Walczak, 2017), indo
de encontro a evolucdo da teoria TQM apresentada anteriormente por Dahlgaard et al. (2019).

A orientacdo para o cliente, segundo Chen et al. (2021) foi o primeiro pilar da TQM,

colocando o foco nos clientes que compram os produtos ou servicos, bem como a necessidade
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de descobrir a antecipar os desejos dos clientes. Esta orientac@o para o cliente foi essencial para
medir a qualidade do servico.

Dahlgaard et al. (2019) identificaram outro pilar essencial da TQM, a criacdo de uma nova
cultura organizacional, alertando que a maioria dos executivos/ gestores ignora este facto no
momento de aplicar um método ou ferramenta de qualidade. Os autores parecem alertar para a
necessidade de os gestores encararem a TQM como uma nova cultura organizacional na
empresa e, s6 tendo esta visao, € possivel implementar métodos e ferramentas de qualidade com
sucesso, para beneficiar a organizacdo.

As organizacdes devem capacitar, formar e ensinar todos os departamentos da organizacao,
bem como todos os colaboradores, sobre os principios basilares da TQM, de forma a fomentar
uma nova cultura organizacional, baseada na qualidade, antes de introduzir métodos e
ferramentas, de forma que as mesmas sejam implementadas com sucesso e contribuam para a

melhoria continua da organizacgdo e, por sua vez, para uma vantagem competitiva no mercado.

3. Total Quality Management como Teoria

Apesar de toda a evidéncia apresentada anteriormente, sobre a criagdo e desenvolvimento da
teoria TQM, as suas defini¢cOes, caracteristicas e efeitos da sua implementacdo nas
organizacdes, ao longo dos anos, verificam-se argumentos a favor e contra, sobre denominar

TQM como teoria ou ndo (figura 1).
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Figura 7 - Argumentos a favor e contra a TQM como teoria
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Fonte: Elaboragdo Propria baseada na literatura apresentada.

E possivel ainda constatar uma intermiténcia de publicacdes e investigacdes, verificando-se
a existéncia de periodos de ascendéncia e momentos de declinio da teoria TQM, facto
salientando por alguns criticos, que seguidamente se tentara compreender.

Uma revisdo da literatura realizada por Dahlgaard-Park et al. (2013) sobre a TQM ao longo
de 25 anos (1987-2011), demonstrou que até 1995 existiu um crescente de publicacdes sobre
esta teoria, no entanto, desde 1995-2011, verificou-se uma diminui¢do continua de artigos
cientificas. Madsen (2020) também demonstra no seu estudo que as publicacdes sobre TQM
diminuiram, justificando pelo facto de ndo ser um tema tdo recente, e atualmente se priorizarem
conceitos mais recentes como Big Data.

Contudo, o mesmo estudo concluiu que apesar de o nimero de publicacdes ter diminuido, a
partir de 1995, sobre TQM, verificou-se um aumento crescente de publicacdes referentes a
métodos/ ferramentas na drea da Gestao da Qualidade, como Lean, Six-Sigma, Benchmarking,
Just in Time, bem como pilares fundamentais que constroem uma cultura de qualidade, como

lideranca, gestdo de recursos humanos, gestdo baseada em processos € no cliente, indicando
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assim que atualmente o foco deixou de ser a teoria TQM em si, mas sim os seus métodos e
valores, que sdo necessdrios para construir uma cultura de qualidade (Dahlgaard-Park et al.,
2013).

Num estudo realizado por Dahlgaard et al. (2019) apresenta-se quantificada a conclusdo do
estudo anterior, através da evidéncia do nimero de artigos publicados entre 1973-2017, sobre

TQM (figura 2) e métodos/ ferramentas da qualidade (figura 3).

Figura 8 - Numero de Publicacdes Cientificas sobre TQM entre 1990 - 2017
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Fonte: Dahlgaard et al. (2019, p. S10)

Figura 9 - Numero de Publicacoes Cientificas sobre ferramentas da Gestao da
Qualidade entre 1973-2017

Time interval SPC (OML) PCC (OML) Six-Sigma (TML) Lean (TML) SA (SML) Total

1973-1977 0 0 0 Z 3 5
1978-1982 0 2 0 2 9 13
1983-1987 0 1 0 7 14 22
1988-1992 0 6 1 17 28 52
1993-1997 0 22 5 140 54 221
1998-2002 58 19 137 141 86 441
2003-2007 59 41 367 349 85 901
2008-2012 41 50 357 610 77 1135
2013-2017 30 39 162 585 96 912
Total 188 180 1029 1853 452 3702

Note: SPC: statistical process control; PCC: process control chart; SA: self-assessment.

Fonte: Dahlgaard et al. (2019, p. SO8)

Face aos dados apresentados na Figuras 2 e 3, torna-se evidente que a partir de 1997,
diminuiu-se o foco na teoria TQM, tendo-se direcionado o foco para a aplicacdo de métodos,
ferramentas e técnicas da TQM, verificando-se um aumento crescente de publicacdes
relacionadas com os métodos Six Sigma e Lean, que contribuem para o desenvolvimento de

uma cultura de qualidade.
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O estudo realizado por Madsen (2020) também quantifica o niimero de artigos indexados na

Scopus com a expressao TQM (figura 4), entre 1984 e 2018.

Figura 10 - Artigos indexados na Scopus com TQM no titulo
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Fonte: Madsen (2020, p. 8)

A figura anterior demonstra o apogeu de publicacdes em 1993, data semelhante aos estudos
anteriores, verificando-se uma diminuicdo até 2002 e, a partir de 2009 o nimero de artigos
indexados na Scopus parece ter estabilizado, variando entre as 40 e 60 publicagdes por ano.
Além disso, Madsen (2020) refere que a TQM continua a ser utilizada e com impacto na pratica
organizacional, durante o século XXI, permanecendo constantemente no top 25 numa das
maiores consultoras, a nivel mundial, Bain & Coompany’s — Management Tools and Trends
Survey.

Chen et al. (2021) verificaram que, nos ultimos 30 anos, houve uma evolucio ascendente
sobre a teoria TQM, principalmente na primeira década (1990-1999), deparando-se com uma
dispersdo de investigagcdes, durante a segunda década (2000-2009), entre teoria/ abordagens
TQM, caracteristicas e fatores essenciais da TQM e efeitos e resultados da TQM, e por fim, na
ultima década em estudo (2010-2019), mantiveram-se os interesses de investigagdo referidos,
mas existiu um grande interesse pela comunidade cientifica nos métodos e técnicas da TQM
(ex: Six Sigma, Lean, entre outros) e caracteristicas de cultura de qualidade.

Segundo Madsen (2020) no fim da década de 90 e principio do ano de 2000 houve um
desacreditar, por parte das organizacdes, relativamente a TQM, uma vez que comegaram a

surgir mais criticas questionando a sua real eficacia no sucesso das organizagdes, muito
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provavelmente pelas elevadas expectativas que se construiram nos anos 80 e principios dos
anos 90. No entanto, o autor conclui no seu estudo que a TQM continua a ter interesse e é
amplamente utilizada no mundo organizacional.

Uma das criticas aos gurus da qualidade € o facto de a maioria ndo englobar os recursos
humanos, podendo ser provavelmente por esta razao que, nos anos 90, a TQM perdeu um pouco
da sua robustez. No entanto, a maioria dos estudos (Dahlgaard et al., 2019; Ooi, 2009; Sila &
Walczak, 2017; Zairi, 2002) atualmente, considera os recursos humanos como parte integrante
da TQM, podendo ser um dos contributos para a populariza¢cdo novamente do conceito TQM.

A andlise apresentada permite afirmar que é consensual considerar a TQM como uma das
teorias mais utilizadas e influentes do século XXI, uma vez que apresenta como objetivo
melhorar servigos e processos da organizacdo, de forma a alcangar maior satisfacdo do cliente
(Chen et al., 2021; Kessler, 2013; Madsen, 2020), tornando-se numa vantagem competitiva para

a organizacao.

4. Conclusao

A literatura reforgca o apogeu da TQM nos anos 80 e 90 (Chen et al., 2021; Dahlgaard et al.,
2019; Madsen, 2020), sendo que nesta altura a maioria das empresas se limitavam a imitar e,
atualmente, as organizacdes tendem a personalizar e adaptar a TQM as suas necessidades e
realidades (Madsen, 2020).

Chen et al. (2021, p. 3) vai mais longe ao afirmar que “os principios tradicionais da TQM
nao desaparecem quando se trata de qualidade do processo ou de gestdo por factos na era da
tecnologia digital moderna (...), no entanto tem de ser ajustada e mais inovadora, em conjunto
com as mudangas de valor do cliente e do ambiente externo”.

Madsen (2020) afirma no seu estudo que a TQM apresentou um declinio no mundo
Ocidental, no entanto, nos paises em desenvolvimento e emergentes encontra-se em ascensao.
Muito provavelmente, esta constatacdo deve-se ao facto de no mundo ocidental a TQM como
filosofia/ abordagem ja estar implementada, e nos paises emergentes se encontrar €m processo
de implementacao.

A TQM estd bastante relacionada com uma visao holistica, uma filosofia que as organizacoes
devem adotar, ndo existindo um tnico modelo conceptual, por isso depende muito de como &
abordada e, essencialmente, de como € implementada. O facto de ser um conceito amplo, com
uma base conceptual ambigua, também origina que varios investigadores e gestores explorem

o conceito de diferentes formas e consigam adapta-lo as suas necessidades.
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O facto de a TQM ser uma teoria tdo abrangente, deu origem a que ao longo dos anos, fossem
criados diversos métodos/ ferramentas/ técnicas de trabalho, com os principios base da Gestao
da Qualidade, de forma a melhorar a qualidade dos servicos das organizacdes, contribuindo
para uma cultura de qualidade.

Contudo, a TQM parece ser uma filosofia bem presente nos dias de hoje, com uma
terminologia mundialmente utilizada, com vdrios autores de referéncia, caracterizada por
diversas caracteristicas como lideranca, satisfacao do cliente, processos e servicos que podem
ser adaptadas a realidade de cada organiza¢do, com o objetivo comum de melhorar a qualidade
dos servigos, de forma a satisfazer o cliente, com o minimo de desperdicio/ inconformidades

possiveis, traduzindo-se numa reducdo de custos a longo prazo.
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