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Resumo

A competitividade é cada vez mais um fator de extrema importancia para o sucesso das
organizagoes, e a implanta¢do de programas de qualidade pode ser um diferencial e uma
vantagem competitiva na busca pela participa¢do no mercado. Este artigo apresenta um
estudo comparativo entre a Gestdao da Qualidade Total (TOQM), o Seis Sigma e a ISO 9000,
realizado por meio de uma releitura dos seus respectivos conceitos, considerando as
dimensoes objetivo, foco, vantagens e desvantagens e barreiras para implantag¢do. Busca-se
analisar os pontos comuns e divergentes, assim como verificar a possibilidade de trabalhar
estas iniciativas conjuntamente.
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1. Introducao

Nao ¢ novidade o fato de que se vive numa sociedade em que a competi¢do cresce a cada
instante. As organizacdes buscam incessantemente maneiras de se tornarem mais
competitivas. Uma dessas maneiras ¢ a implementagdo de iniciativas, ferramentas e normas
capazes de alavancar a qualidade de seus produtos ao menor custo possivel.

Na busca pela exceléncia, surgem como solugdo para diminuir custo e melhorar a qualidade a
implementagdo de iniciativas tais como: TQM (Total Quality Management ou Gestao da
Qualidade Total), Seis Sigma e ISO 9000. A organizacao pode decidir por implementar o
TQM, o Seis Sigma ou a ISO 9000 separadamente ou em conjunto, porém, seja qual for a
decisdo, o que se observa na pratica ¢ que a implementacao de qualquer uma destas iniciativas
¢ bastante trabalhosa para a empresa e um enorme desafio de coordenacao para a organizagao.
Ha diversos requisitos e necessidades em termos de recursos materiais € humanos, e todo um
arduo trabalho de conscientizagdo para o comprometimento com o processo de implantagdo.
Decidir o que fazer, quando o assunto ¢ implementar qualquer uma das trés iniciativas ¢ uma
decisdo dificil. O processo decisério ndo ¢ um fim em si (MIRANDA, 1994). Ele s6 se
completa depois que as idéias geradas tiverem sido avaliadas e uma solucdo tenha sido
escolhida. O processo de avaliacdo das opgdes para escolha daquela ou daquelas iniciativas
que serao efetivamente implementadas deve ser objetivo, imparcial e sereno. Para Pereira e
Fonseca (1997), o processo decisoério ndo se restringe a tomada de decis@o, mas envolve todos
os aspectos que antecedem e sucedem as decisdes, a decisdo ¢ complexa porque seus efeitos
se estendem por todos os sistemas sociais. Individuos e organizag¢des estdo profundamente
inter-relacionados e um influencia o outro.

Este artigo tem por objetivo apresentar os conceitos de TQM, Seis Sigma e ISO 9000 e
analisa-los comparativamente a partir de quatro dimensdes: objetivo, foco, barreiras para a
implantacdo e vantagens, desvantagens destas iniciativas. Trata-se de elementos-chave que
devem ser conhecidos por qualquer organizagao que pretende implantar novos programas de
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gerenciamento. Além disso, avaliar-se-4 se pode haver vantagens na utilizagdo das iniciativas
em conjunto.

2.0 TQM

Para Berk (1997), o conceito de qualidade teve origem nos EUA, na década de 1920, e nesta
época destinava-se apenas a limitar a produgdo de itens defeituosos. A partir dessa data, o
conceito de qualidade sofreu inimeros refinamentos, sendo que o trabalho pioneiro realizado
por Shewhart, Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby e outros, indicou a possibilidade de
alternativas melhores de abordar a qualidade na fabricagdo. Uma filosofia administrativa mais
eficiente poderia concentrar-se em medidas para impedir que um produto deficiente fosse
produzido. O TQM, no entanto, ndo prosperou nos EUA, mas a partir da 2* a Guerra, foi bem
recebido no Japdo. A qualidade superior se tornou tema comum do dominio do mercado
japonés e os proprios japoneses contribuiram com o aprimoramento do TQM, mais
notadamente nas areas de reducdo da variabilidade, solucdao de problemas, trabalho em equipe
e identificacdo das expectativas do cliente.

De acordo com Oakland (1994), o TQM ¢ uma abordagem para melhorar a competitividade, a
eficacia e a flexibilidade da organizagdo. E uma maneira de planejar, organizar e compreender
cada atividade, e depende de cada individuo em cada nivel. Para Samuel (1999), o TQM
fornece um conceito geral que adota a melhoria continua na organizacao. A filosofia TQM
contém uma sistematica integrada, consistente na perspectiva da organizagdo inteira,
envolvendo todas as pessoas e todas as coisas. O TQM enfatiza o uso de todas as pessoas,
geralmente em equipes multifuncionais. Segundo Zhu e Scheuermann (1999), o TQM foca
externamente no atendimento ao requisitos do cliente, enquanto internamente no
compromisso da gestdo, treinamento e educacdo dos empregados. A participagdo dos
empregados no programa TQM ¢ uma necessidade para os processos de melhoria. Para Yusof
& Aspiwall (2000), o TQM tem sido descrito como uma iniciativa de gestdo e uma maneira
de pensar que tem ajudado muitas organizagdes a alcancar o status de classe mundial. Ele
ajuda a criar uma cultura de confianca, participacdo, equipes de trabalho, zelo pela melhoria
continua, aprendizado continuo, e por ultimo uma cultura de trabalho que contribui para o
sucesso e existéncia da empresa.

2.1 Porque TQM falha?

Zhu e Scheurmann (1999) enumeram algumas razdes para a falha de TQM. Sao elas:
individualismo; competitividade; orientagdo apenas para solu¢do de problemas; orientagao
para controle, pensamento linear, falta de comprometimento da alta direcdo; falta de
confianga dos empregados e obsessdo por ganhar prémios da Qualidade. Segundo Revere e
Black (2003), uma das dificuldades no TQM ¢ a medicdo. As equipes de TQM devem
estabelecer critérios para avaliar os desvios, desenvolver meios para identifica-los e trabalhar
para minimiza-los. De acordo com Oakland (1994), as medidas tradicionais de desempenho
proporcionam pouco incentivo aos esfor¢os de implantagdo de TQM porque sao
incompativeis com medidas de aperfeicoamento da qualidade. As medidas tradicionais (tais
como: retorno sobre investimento e produtividade fisica) ndo tém sido vinculadas aos
processos onde ocorrem as atividades de adi¢do de valor. O que falta sdo medidas de
melhoramento que fornegam feedback ao pessoal em todas as areas da empresa.

Oakland (1994) observa que as licdes basicas que as companhias mais bem sucedidas com o
TQM tém aprendido podem ser resumidas da seguinte forma: o TQM ¢ trabalho duro;
implantar TQM demora mais do que se pensava inicialmente; o TQM precisa ser introduzido
estrategicamente em toda a empresa; o comprometimento da alta e média geréncias ¢ vital; os
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campedes de TQM devem equilibrar seu entusiasmo com “praticabilidade”; os céticos nem
sempre sao um obstaculo, podem ser benéficos.

3. Seis Sigma

Revere et al. (2004), afirmam que o Seis Sigma comecou em 1980 como um plano da
Motorola para melhoria da qualidade. Ele foi criado para acelerar a média de mudancga no
mercado competitivo por meio da reducao de defeitos. A proposta tem, desde entdo, crescido
e tem sido adotada por muitas companhias classe mundial. O Seis Sigma avalia a capacidade
do processo produzir livre de defeitos, dado que “defeito” ¢ qualquer coisa que resulte em
insatisfacdo do cliente. Pyzdek (2003), sustenta que o Seis Sigma se concentra na melhoria da
qualidade ao ajudar as empresas a produzir de forma melhor, mais rapida e mais econdmica.
O Seis Sigma focaliza a prevengdo de defeitos, a redugdo dos tempos de ciclo e a economia de
custos. Sigma (2)) ¢ uma letra do alfabeto grego utilizada pelos estatisticos para mensurar a
variancia em qualquer processo. O desempenho de uma empresa ¢ medido pelo nivel sigma
de seus processos empresariais.

3.1 Processo Seis Sigma

Segundo Revelle (2004), o processo Seis Sigma acontece por meio da aplicacdo da iniciativa
DMAIC: defyne, measure, analyze, improvement and control, ou seja, definir, medir, analisar,
melhorar e controlar. O processo pode ser resumido em 12 passos divididos em cada uma das
cinco fases DMAIC, conforme descrito na tabela 1.

Fase Passo
Definir e Medir 1) selecionar produtos ou processos criticos para as caracteristicas de
qualidade

2) Definir o desempenho padrao
3) Validar o sistema de medicao
4) estabelecer a capacidade do processo

Analisar 5) Definir os objetivos de melhoria
6) Identificar as fontes de variacao
7) Classificar causas potenciais para mudanca e identificar as inicas vitais

Melhorar 8) Descobrir o relacionamento variavel entre os poucos vitais
9) Estabelecer tolerancias de opera¢do nos poucos vitais
10) Validar o sistema de medicdo para poucos vitais

Controle 11) Determinar habilidade para controlar os poucos vitais
12) Implementar o sistema controle de processo nos poucos vitais

Fonte: Revelle (2004, p.42)
Tabela 1 - Doze passos do processo Seis Sigma

Para Pyzdek (2003), as empresas aceitam niveis de desempenho de 3 ou 4 sigma como
normais, apesar de saberem que esses processos criam entre 6,2 mil e 67 mil problemas por
milhdo de oportunidades. O padrio seis sigma, de 3,4 problemas por milhdo de
oportunidades, ¢ uma resposta ao aumento do nivel de expectativas dos clientes e a crescente
complexidade dos produtos e processos modernos. Conforme Eckes (2001), o conceito Seis
Sigma baseia-se na teoria da variagdo. Todas as coisas que podem ser medidas com precisdo
sdo passiveis de variagdo, sendo que a maioria dos processos organizacionais que possam ser
medidos em uma escala continua segue a curva normal de variagdo. Esta curva representa
quase 100% daquilo que estd sendo medido; ¢ simétrica; o pico representa o valor de
ocorréncia mais freqiiente ou a média; pode ser dividida em uma série de segmentos (desvio



XIl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005.

padrdo), representado pela letra grega sigma. Cada segmento representa uma certa
porcentagem daquilo que esta sendo medido. O preceito técnico do Seis Sigma ¢ medir o
desempenho atual e determinar quantos sigmas podem ser medidos a partir da média corrente
até que ocorra a insatisfagdo do cliente (defeito). O sigma do processo representa o seu
desempenho, isto €, a sua capacidade em atender as especificagdes. O nivel de qualidade Seis
Sigma representa um desempenho de 99,99966% de conformidade ou 3,4 ppm de nao
conformidades.

Revelle (2004, p.42), explica porque 99,9% bom ndo ¢ bom o suficiente. Quando as coisas
sdo reduzidas a nimeros, tornam-se mais claras. Na pratica 99,9% bom equivale ao seguinte:

- 18.000 perdas de artigos do correio a cada hora;

- 15 minutos a cada dia de 4gua tomada insegura;

- 5.000 procedimentos cirurgicos incorretos por semana;

- 2 ou mais acidentes por dia nos maiores aeroportos;

- 20.000 prescrigdes de medicamentos erradas a cada ano;

- 7 horas a cada més sem eletricidade.

4.1SO 9000

Segundo Drumond (1998), as normas da qualidade datam do inicio do século XX e foram
adotadas pela primeira vez por industrias de defesa na Gra-Bretanha e nos Estados Unidos.
Seus objetivos iniciais eram fornecer produtos manufaturados de acordo com as
especificagdes para facilitar o comércio internacional de produtos e reduzir custos de
producdo. A primeira versdao da norma ISO 9000 foi lancada em 1987, com o objetivo de
definir mundialmente um padrdo para garantia da qualidade dos produtos das empresas. De
acordo com Waks e Frank (1999), a ISO 9000 ¢ um nome coletivo para uma série de normas
internacionais para garantia da qualidade estabelecidos pelo International Standards
Organization (ISO). As normas ISO 9000 nao sdao de natureza técnica porque ndo especificam
critérios ou regulam produtos e servicos. Ao invés disso requerem documentacdo particular
nos procedimentos operacionais ¢ agdes gerenciais usadas para alcancar expectativas dos
clientes.

As normas da série ISO 9000 surgiram como importante instrumento de referéncia para
nivelamento dos sistemas produtivos de paises integrantes de determinado bloco e também
para regular o intercAmbio de mercadorias e servigos entre bloco econdmico/bloco
econdmico, bloco econdomico/pais ou de pais/pais. Essas normas sdo acordos feitos entre duas
partes (fornecedor e cliente) e possuem o papel fundamental de definir sob quais condi¢des
minimas de gestdo os produtos e servicos devem ser produzidos e comercializados, de
maneira a se garantir sua padronizagao e, conseqiientemente, levar garantias de qualidade para
os clientes. A nova versdo da ISO 9000 (versao 2000) deu maior énfase na melhoria continua
e foco no cliente utilizando para tanto a ferramenta PDCA (Plan, Do, Check, Act, ou seja,
planejar, fazer, checar e agir).

5.0 Analise comparativa das iniciativas TQM, Seis Sigma e ISO 9000

Para Waks e Frank (1999), a abordagem TQM e as normas ISO 9000 sao inter-relacionadas.
Uma organizagdo que aplica a ISO 9000 em procedimentos basicos pode na proxima fase
implantar a iniciativa TQM. Existem diferencas e semelhangas entre TQM e a ISO 9000.
Primeiro, a ISO 9000 foca na consisténcia da producdo de produtos/servigos por meio de um
sistema “auditavel” e “certificavel”. O TQM, apesar de ter este foco, ndo define
necessariamente um sistema e ndo garante a certificagdo. Segundo, obter a certificagcdo ISO
9000 ¢ uma boa maneira de medir o progresso da empresa. O mesmo pode ser conseguido
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também com o TQM. Este, porém, pode ter melhores impactos na produtividade, na
manuten¢do dos equipamentos e na motivacao dos funcionarios.

O Seis Sigma contém diretrizes muito proximas as do TQM. Porém, devido a grande
necessidade da utilizacdo de ferramentas estatisticas, o Seis Sigma pode se tornar
excessivamente caro, as economias obtidas podem ser menores do que o custo para alcangar
melhorias. Por outro lado, o Seis Sigma e a ISO 9000 limitam a responsabilidade a poucas
pessoas da organizagdo, enquanto que o TQM envolve todos os empregados. Entretanto, nem
a certificacao ISO 9000, nem o TQM, nem tampouco o Seis Sigma garantem a qualidade do
produto.

De acordo com Harry, (2003) o TQM nao apresentou o resultado esperado mundialmente
porque, entre outras dificuldades, faltou-lhe um objetivo especifico. O Seis Sigma, ao
contrario, tem sua meta muito concreta, que ¢ registrar menos de 3,4 erros por milhdo de
oportunidades de errar, em produtos e servicos. J& Pyzdek (2003), afirma que 80% das
implementagdes de TQM fracassaram por ndo proporcionarem uma infra-estrutura para
garantir que as atividades de melhoria de desempenho obtivessem os recursos necessarios.

As iniciativas TQM, ISO 9000, e Seis Sigma t€ém como ponto em comum a melhoria
continua. Porém o foco das iniciativas sdo diferentes: o TQM tem foco mais interno no
compromisso da gestdo, na mudanca cultural e treinamento e educacdo do empregado, e
externamente no atendimento dos requisitos dos clientes. A ISO 9000 enfoca a gestdo por
processos € na satisfacdo dos clientes. O Seis Sigma enfoca a redugdo das variagdes dos
processos organizacionais, estimulando a realizag¢do de ajustes nestes se os resultados nao sao
satisfatorios.

Na tabela 2 sdo apresentados os dados comparativos das dimensdes: objetivo, foco e barreiras
para implantacao. Na tabela 3 sdo apresentadas as vantagens e desvantagens de cada uma das
iniciativas.

TQM Seis Sigma ISO 9000
Objetivo: Melhoria continua Objetivo: Reduzir a variabilidade Objetivo: satisfazer as necessidades
dos processos dos clientes

Foco: Satisfacdo do cliente interno e | Foco: na prevencdo de defeitos, na | Foco: na gestdo por processo e na

externo, compromisso da gestdo, reducdo dos tempos de ciclo e na | satisfacdo dos clientes
treinamento e educagdo do economia de custos.
empregado
Barreiras para Implantacio: Barreiras para Implantacio: Barreiras para implantacio:
Falta de envolvimento e Falta de envolvimento e Falta de envolvimento e
comprometimento da diregéo; comprometimento da diregdo; comprometimento da diregao;
Mudanca cultural; Mudanca cultural; Excesso de burocracia;
Entendimento muito limitado da Infra-estrutura da organizagio; Falta de habilidade para entender a
ualidade; . . aplicacao dos fatores que afetam a
q Treinamento; habilidades de pricag q )
. ~ . . selecdo da parte apropriada;
Outros interesses que ndo de gerenciamento de projeto,
qualidade; priorizagdo e selec¢do de projetos, Dificuldade de interpretagdo de
analise e rastreabilidade; varias se¢des da norma como os

Politicas organizacionais . . ~ ~
requisitos de calibragdo e a extensdo

Compreensdo da iniciativa Seis L
de documentos necessarios.

Cinismo . o
Sigma, ferramentas e técnicas;
Medo de mudar para iniciar o
projeto.

Estrutura organizacional Integracdo entre Seis Sigma e a

Falta de treinamento e educagéo dos | estratégia de negocios; Integragdo
empregados entre Seis Sigma e cliente;
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Integracdo Seis Sigma e recursos

humanos;

Integracdo Seis Sigma e

fornecedores.

Custo e tempo gasto na

implantagdo.

Considerar o método como uma

série de projetos, pois ¢ um grave
erro entender o Seis Sigma como

um projeto.

Fonte: os autores

Tabela 2 — Comparativo entre TQM, Seis Sigma e ISO 9000
TOM SEIS SIGMA ISO 9000

Vantagens Desvantagens | Vantagens Desvantagens | Vantagens Desvantagens
Torna a Nao possui Melhoria na Necessidade de Qualidade Excesso de
organizagdo mais | critérios de satisfacdo do grande altamente burocracia;
competitiva e medigio; empregado; conhecimento de | percebida; Limi
viavel; N . N estatistica, 1mita a .

Nao possui uma Redugao do tempo Vantagem responsabilidade
Impulsionando meta clara, demora | de ciclo e Uso de ferramentas | competitiva; pela qualidade &
mudanga e em atingir o variagao; complexas, alto N pequenos grupos
melhoria; resultado esperado; Melhori custo de dRedui;iz}t() dp CEStO dentro da

cthora na implantagao; ¢ auditorias de organizagao

Pode proporcionar
lucratividade,
redugdo de custos,
criatividade e
inovacao,
accountability e
um ambiente de
trabalho mais
agradavel ;

Melhora a sinergia
organizacional;

Remove atividades
ndo produtivas;

Maior confianga
no sistema de
comunicagao.

Aumento no lucro;

Aumento da
participagdo no
mercado;

Aumento de
produtividade;

Reducdo de
defeitos;

Redugdo do custo
para alcangar a
qualidade.

Necessita grande
mudanga cultural.

Necessita
desenvolvimento
de todos os
empregados da
organizagao

seguranca do local
de trabalho e
saude;

Medigédo da
acuracidade e
Constancia;

Melhoria continua
do processo;

Melhoria da
capabilidade de
processo ¢
rendimentos;

Defesa em
competicdo;
Ganho de

mercado;

Melhoria dos
resultados
operacionais;

Retorno de
investimentos;

Redugdo de custo
o produto.

Limitado a poucas
pessoas;

Nao promove a
integragdo das
pessoas na

organizagao.

clientes;

Melhoria na
demanda de
clientes;

Aumento na
participagdo do
mercado;

Produto mais
rapido para o
mercado.

Melhor
documentagio;

Maior atengdo na
qualidade pelos
empregados;

Comunicagéo
interna
intensificada;

Aumento da
eficiéncia
operacional.

Fonte: os autores

Tabela 2 — Vantagens e desvantagens na utilizacdo do TQM, Seis Sigma e ISO 9000
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Uma pesquisa realizada por Antony e Banuelas (2002) com empresas mundiais apresentou o
seguinte resultado: 71 % das companhias implementaram ISO 9000 e TQM e apenas 14% nao
apresentaram nenhum programa de qualidade. Mais que 50% das companhias tém iniciativas
Seis Sigma e estdo trabalhando com trés ou mais niveis de sigma. A pesquisa também revela
que 31% das empresas pesquisadas trabalham com as iniciativas TQM, Seis Sigma e ISO
9000 conjuntamente. Cada iniciativa possui vantagens e desvantagens. Assim, uma pode
compensar a outra. Nenhuma das iniciativas prejudica a implantagao da outra, elas sempre se
complementam em um processo de fortalecimento.

6. Conclusoes

O TQM, o Seis Sigma e a ISO 9000, tém como maior e imprescindivel requisito o total
comprometimento da alta administragcdo. Sem este, quaisquer das trés iniciativas pode resultar
num alto nivel de desgaste da organizagdo e ndo alcangar os resultados esperados.

O TQM e o Seis Sigma podem ser implementados em conjunto, pois utilizam as mesmas
técnicas e ferramentas estatisticas. Ja para empresas que ja possuem TQM, trabalhar com o
Seis Sigma fica muito mais facil por ja haver uma cultura de qualidade. A ISO 9000 pode
também ser implementada em conjunto com o TQM e o Seis Sigma, pois tem o papel
principal de documentar e padronizar as atividades. Porém, pode-se dizer que o ideal seria
iniciar todo o processo de alavancagem da qualidade com ISO 9000 e, somente depois dos
processos documentados e padronizados, seguir-se para as outras iniciativas.

O TQM, o Seis Sigma e a ISO 9000 se aproximam, pois usam ferramentas semelhantes,
envolvem os empregados, buscam a melhoria continua dos processos e dependem do
envolvimento da alta dire¢do para ter sucesso. Apesar de ndo serem idénticos em termos de
objetivos, foco, vantagens e desvantagens, também ndo sdo conflitantes. Dessa forma ¢
perfeitamente possivel trabalhar com eles conjuntamente, aproveitando as caracteristicas que
sao semelhantes e utilizando as caracteristicas diferentes para reforcar as lacunas existentes.
Cada uma das iniciativas estudadas tem seu potencial e pode ajudar a organizacdo a se tornar
mais competitiva ¢ nenhuma pode substituir a outra ja que elas apresentam caracteristicas e
objetivos diferentes.

Seja para qualquer das iniciativas, um programa de treinamento e conscientizagdo sera
necessario, muito embora para o Seis Sigma a literatura ressalta uma maior necessidade de
preparacdo, devido ao amplo uso de ferramentas estatisticas.

Independentemente da iniciativa a ser aplicada, ¢ necessario que haja dedicacao,
comprometimento de toda organizagdo, participacdo da alta geréncia, treinamento, trabalho
em equipe, para que a organizacao seja bem sucedida no processo de implantagdo de qualquer
uma das iniciativas isoladas ou em conjunto.

Na profundidade em que foi estudado o artigo permitiu visualizar um comparativo das
dimensdes escolhidas e também comprovar que € possivel trabalhar com as iniciativas em
conjunto, uma vez que estas possuem muitos pontos em comum, sendo que a diferenciacdo de
foco e pode ser uma vantagem no sucesso da implantagdo. O assunto também pode ser
desenvolvido de modo pratico em trabalhos futuros, na implantagdo de iniciativas para
melhoria da qualidade.
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