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APRESENTAÇÃO 

• Esta l'!onografia .fu parte do curso de graduação em Ciências 
Economicas pela Universidade Estadual de Campinas. Tem como tema UMa' 
d~s •adernas formas de administração do trabalho, ou seja, os CCQ 8 -

C1rculos de Controle de Qualidade. · 
O objetivo deste trabalho é peequi~ar esses c:!rculos na. sua 

acepção •aie geral,e, para isso, partiu-se de um estudo de caso nurna' 
grande empresa multinacional da região de Campinas. Os CCQs desta em­
presa foram pe~quisados no qu~ se refere ao seu funcionamento, resul­
tados propostos e alcançados, formas de controle e visão e perspecti­
va de seue participantes. 

~ escolha desse tema e sua import~ncia como objeto de ,e~ -
quisa, esta na oportunidade de se estudar uma da? nova.s for.nR.s de ad­
ministração do tr::).balho e de responder a polêmica atual~ente instal.9.­
da: consistem numa ruptura ou num aperfeiçoamento dafl! fo!"'!!as trarlicj_, 
nais de administração da produção ba~eada!! nos princÍpios t!=!.Yl!:'rist!=!;? 
. g importante colocar que, por ser um estudo de câso, a mon, , " , -grafia est~ sujeita a limitaçoes no que se refere a uma analise ma.i::' 
geral acerca de CCQs, mas a empresa esco1hida não dotl!ixa de ser repre­
sentativa a n{vel de análise. 

Este trabalho está dividido em três c~p{tulos, sendo que no 
primeiro consta o referencial teÓrico no qu:::tl estão inseridos os cír­
culos; o segundo cap!tulo consiste da descriQão da implantação e evo­
lução dos CCQs, bem como seu funcionamento e sUa relação com o fator• 
"Participação". No Último cap{ tu lo t. estão as consideraçÕes finai 8, on. 
d.e estão colocadas algumas conelueoes ·acerca do assunto. 

A monografia envolveu quatro etapas. Na primeira foi reali­
zada toda a fundamentação teÓrica e a análise conceitual do objeto de 
eetudo, no caso o CCQ. DaÍ resultou o primeiro c~p!tulo. Na ~egunda • 
stapa foi desenvolvida a peequi-sa de campo atraves de coleta de d::~do~ 
na empreAa e entrevi~tas com pessoal relacionado com oe c{rculos: op~ 
rá.rios e· coordenadores .. 

Na terceira etapa os dados coletadoe foram tabulados -e ana­
lieadoA o quê resultou no segundo cap{tulo. Na quarta etapa foi d~~~n 
volvido o capitulo III da monografia com su:::~l'l conclusÕes finaifl na. ' 

"' - "' , I qual constam algumas respostas as questoes suRcitarlas e as hipotef>eE! 
propostas durante toda o trabalho. 
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CAPÍTULO I 

1. INTRODUÇÃO 

• Um doa fenomenoa importantes do capitalismo neste século do 
. • I ponto de vista das teorias de administraçao, foi o desenvolvimento de 

formas •participativas• de administração do trabalho. 
~ Esse desenvolvimento deve-se, basicamente, à evolução dos 

estagies 2as forças pr~dutivas que~forçam um! adaptação das relaç§es ' 
de produçao, bem como as configuraçoes que vao assumindo as relaçoes • 
Pntre o capital e trabalho. 

ApÓs uma concepç~o abertamente disciplinadora, voltada para' 
o controle do tempo e da tecnica de produzir da mão-de-obra, surge no' 
campo da !eoria organizaci2nal, a partir da déc~da de 30, nos EUA, a ' 
preocupaçao com a satisfaçao no trabalho, as ideias de enriquecimento' 
de tarefas e de motivação do operário como forma de aumento da produt! 
vidade, 

Essa concepção se aprofunda e evolui atingindo, na 2a. meta-• . . 
de do eeculo, formas que procuram atender as necessidades basicas do ' 
comportamento humano, inclusive algumas originárias do capitalismo cri 
ental. -

Esta monografia tratará, mais especificamente, de uma das mo 
dernaa formas de administração do trabalho, oriunda dessa concepção o: 
riental e largamente difundida nos EUA e no Brasil, ou seja, os CCQs -
CÍrculos de Controle de Qualidade. O objetivo deste primeiro capftulo' , . "' - . . , e o de esboçar o referenc1al teorico no qual estao 1nser1doa estes C1~ 
culoso 

2. O SURGI~ENTO E EVOLUÇÃO DAS !EORIAS DE ADMINISTRAÇÃO DO TRABALHO 

~o conflit~ entre o c~pital e o trabalho_na organização cap! 
talista ~omeça na propria relaça2 soci!l de produla?, que se ~a entre' 
proprietarioa de meios de produçao_e nao-proprietar1os, isto_e, expro­
priados de qualquer meio de produçao e de sobrevivenci~, a nao ser a 1 

força de trabalho livreo Livre para alienar, vender a unica "coisa~ -' 
aereadoria- que lhe resta: a força de trabalho para o capital. Enquan­
to o capitalista visa à produção da mais-valiat base do lucro a ser r~ 
alizado, ocorre do outro lado uma desvalori7açao do trabalho, no senti 
do de uma tendência a restringir o sau valor ao campo das necessidades 
básicas•(l). 

O aprofundamento da divisão de trabalho entre intelectual e 
material, a separaçâq entre o planejamento e a execução do trabalho, o 
parcelamento _2as tarefas, a fragmen taçã2 do p recesso de trabalho, a ' 
deequalificaçao do trabalhador, a criaçao de uma camada soc!al com a 
fUnção de supervisão e controle direto e indireto, a formaçao de uma 

(1) NOGUEIRA, Arnaldo J.F. ~azzei. Conflito e administração. 
LÚcia e SACCARIJO, Cleusa (org. ). Organi7.aÇão, trabalho e 
são Paulo, Ed. Atlas, 1986, cap. 4, parte III, p. 72. 

1 
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rede hierárquica de autoridade na organização são algumas característi­
cas da Escola de Administração Científ!ca ou •Taylorista•. 

Na medida e~ que ~ organiz!çao repressiva do trabalho passa a 
ee con~tituir em obstaculo a ampliaxao da produtividade, na maioria dos 
casos e a classe patronal quem propoe um novo estilo de administração • 
do trabalho, atualizando-se •em função das necessidades impostas em ca 
da etap~ de acumulação e em cada estágio das forças produtivas. Se ae õ 
aepiraçoes do trabalhador mudam, se evoiuem em função de sua forma de 1 

organização e p~rticip!ção nos Órgãos de classe, busca-se adequá-los ao 
trabalho, atravee de tecnicas modernas;de gerenciamento que escamoteiam 
a subordinação• (2). 

O·•princ!pio de Taylor• de que ningu~m poderia se autocontro­
lar e simultaneamente realizar suas tarefas conduzem - apÓs um per{odo 1 

produtivo de racionalização - a uma excessiva divisão no trabalho, dis­
ciplina e controle que ocasionaram consequências tais como a desmotiva­
ção e mesmo reaçÕes dos operários, assim como a queda de produtividade! 
Por outro lado, os sindicatos se organizam, começa a surgir uma legisla 
ção trabalhiSta, desenvolvem-se as ciências sociais, a economia passa 7 
por uma fase recessiva, fatores que interferem nas relações dentro da ' . -empresa. As novas tecnicae de organizaçao do trabalho surgiram pois co-
mo uma busca de ·soluçÕes para esses problemas, através da tentativa de' - ~ . . , obter a participaçao do operar1o como forma de mot1valo a aumentar a 
produtividade do trabalho, assim como atenuar e mascarar o conflito ine 

. ~ - - -rente as relaloes capitalistas d~ prod~çao. 
A decada de 30 deste seculo e um marco no que se refere ao • 

surgimento de idéias participacionistas a nível de empresa. Entre 1927' 
a 1932 foi realiZada uma série de pesquisas numa empresa de nome WESTER 
ELETRIC CO por Elton Mayo considerado o "pai" da Escola de RelaçÕes Hu­
manas~ Motivado a investigar as causas da queda de produtividade na em-• . presa, Mayo, apos~conduzir_inumeros testes e entrevistas com os traba-
lhadores, chegou a conclusao de que os sentimentos, valores e expectati 
vaa doa trabalhadores'constituem-se em fatores que interferem em sua 1 

satisfação, moral e produtividade. Neste sentido, reduzir o n!vel de in ·- , ~ - -satisfaçao no trabalho atraves de motivaçoes, recompensas e sançoes psi 
coseociaist do respeit2 às organiz!çÕes informais e Eeua lÍderes e do í 
incentivo a participaçao nas deciaoea constituir-se-ia na principal pre 
ocupação da empresa com relação aos trabalhadores, ao se organiz-ar parã 
alcançar seus objetivoac Através do humanismo buscava-se, portanto, o 1 . -~deal de integraçao do capital e o trabalho na empresa. 

A prÓpria complexidade do sistema econÔmico, na segunda metaM 
do século, a maior organização da classe doa trabalhadores e a amplia -
ção de suas reivindiq"ações, os movimentos de reivit.!:dicação de melhoria' 
do n{vel de qualidad~ode vida, a internacionalizaçao do capital que co­
loca a empresa multinacional face a realidades com caracterÍsticas dif~ 
renciadaa colocam necessidades n_ovas para o atendimento da administra -
~ 

çao., 
Assim, a -Escola Contigencialiata" que surge nesse contexto , 

adota uma estratégia combinada entre o atendimento das necessidades ec~ 
nÔmicas e salariais e a promoção da satisfação psic&lÓgica e social, ou 
seja, ela incorpora elementos tanto do Taylorismo quanto da Escola de 1 

RelaçÕes Humanas: 

(2) TEIXEIRA, D.L.P. e SOUZA,M.C.A.F •• Organização do processo 
balho na evolução do capitalismo. Reyista de Administração 
AIA o Rio de Janeiro: (4) : 65-72, out/dez 1985. 
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Essa combinação dos fatores econÔmicos e psicossociais, con­
cebe o indivÍduo como !endo necessidades básica~ e psicossociais, e à 
•edida que a organizaçao satisfaça os fatores basicos de sobrevivência 
deve proporcio~ar os fatores motivacionaie .(sociais e simbÓlicos), que 
passam pelas tecnicaa de_enriquecimento do cargo, do envolvimento da' 
consulta e da participaçao na organização. ' 

Esta Escola entende o conflito nas organizaçÕes como inevitá 
vel e positivo, porém, às vezes, indesejável, e o ideal é buscar 0 e : 
quilÍbrio na organização, isto é, administrar o conflito positivamente 
abrindo certos canais de comunicação e participalão. 

• O papel das técnicas de o~gan!zação e o de adequar a força 
d! trabalho ao avanço dos meios de produçao, contribuindo para a extr~ 
çao da mais-valia absoluta e servindo de instrumento do capital para • 
atenuar os antagonismos das relaçÕes sociais de produção" (3). 

O mascaramento do conflito entre o capital e o trabalho se • 
faz pela forma mais sutil e assume formas diferentes entre as Escolas' 
de Administração Cient{ fica,de Relações Humanas e Contigencialista. Na 
primeira o mascaramento ocorre através do uso d'a Ciência e dos princ{­
pios da divisão do trabalho, da ordem e da disciplina. Já na segunda • 
escola citada, o conflito é mascarado através de açÕes motivadoras,per 
suasivas e de valorização psicoesocial. Nestes dois casos, afirma-se I 
não haver oposição de interesses entre capital e trabalho. Na terceira 
Eecola, a Contigencialiata, o mascaramento do conflito pode assumir • - ' ·tanto as formas assumidas pela Escola de Administraçao Cient1fica como 
as assumidas pela Escola de RelaçÕes Humanas, ou seja, vai depender 
das circunstâncias, sendo que o ~eu princÍpio básico é a partici~aÇao. 

Os conflitos nas relaçoes de trabalho existem sempre, a me­
dida que há uma hierarquia1 os papéis ~ociais são diferenciados e pri~ 
cipalmente onde a repartiçao do poder e desigual. 

O conflito na relação capital versus trabalho é reflexo de • 
uma determinada relaxão de forças de~tro da organização. Em de2orrên -
cia dessa manifestaxao, entram em açao os processos de regulaçao.dos 1 

conflitos nas relaçoes de trabalho que garantem ao capital a gerencia' 
das relaçÕes de trabalho ou da força de trabalho. 

O papel da regulação do conflito é o de manter um equilÍbrio 
e o de assegurar o funcionamento do sistema, onde se subentende que h~ 
ja antagonismos de interesses 'entre as classes. 

"No Brasil há um significativo desenvolvimento de processos' 
formais ou implÍc!tos de regulalão de conflitos nas relaçÕes de tr~ba­
lho e uma das razoes para isso e ainda uma certa fragilidade da açao 1 

; . , -sindical br~eileirae O sucesso dessa estrateg1a esta na transformaçao 1 

de procedimentos ou ações organizacionais, legitimadas pelo objetivo 1 

de alcançar outros resultados, em fonna de controle e dom{nio do con -
flito, como, por exemplo, o exercÍcio da participação: (4), 

Neese sentido, as novas técnicas de administra~ão do traba -
lho podem ser entendidas como um" estilo de administraçao_à procura 1 

de soluçÕes para impedir o crescente aumento da insatisfaçao no traba­
lho e, assim, manter o controle do processo produtivo e da mão-de-obra 

(3) SACCARDO, Cleusa e LINO, Hélio F, Correa. Nov~s técnicas de organi 
zação e a tecnologia no capitalismo. In: BRUNO, Lucia e SACCARDO, Cle~ 
sa (org.). ArganizacãQ . trabalho e tecnologia. são Paulo, Ed. Atlas , 
1986, cap. 6, parte 111, p. 92, 

(4) MELO, Marlene_c. O. Lopes, Participação como meio não institucion! 
lizado de regulaçao de conflito a, In: FLEURY, Maria Tere7.a Leme e FI~­
CHER, Rosa M-aria (org.). Processo e relacÕes do trabalho no BrasJ 1 • ' 
são Paulo, Ed. Atlas,l985, cap.B, part III, p. 165, 

... 



P!la classe patronal, objetivando a continuidade do processo de acumula-
9!0 de capital. Assim, sign!ficam muito mais um aperfeiçoamento das rela 
9288 capitalistas ~e produçao d2 que a real ampliação doe níveis de deci 
eao da Classe Operaria em relaçao ao processo de trabalho, 0 objetivo e 
aanter a subo!dinação do trabalho ao capital sob a aparência da uma peeu 
do-participaçao da classe operária ou uma pseudo-integração entre ambas' 
as classes• (5), 

Para ee entender as relações de trabalho faz-se necessário con 
templar o eepaç~ social e polÍtico nos quais as organizações se inserea7 

A vigencia de determinadas polÍticas de Recursos Humanos e res 
pectivas práticas ~dministrativas est~ bastante relacionada com as caraC 
ter!sticas e poeiçoee dos trabalhadores, eaquanto categoria social e a: 
gentes dire.toe da produção. A tradição dos padrÕes de relaçõ .. a de traba­
lho no Brasil revela o predom{nio de práticas administrativas coerciti -
vas, que garantem sob pressão o controle do trabalhadorD 

Segundo Rosa Maria Fischer, no livro nprocesso e RelaçÕes do • 
Trabalho no Brasil", e.sse padrão baseado na coerção se- deve a: . --as aetas de acumulaçao capitalista. 

à baixa expectativa de reação por parte da classe trabalhadora. 
à garantia oferecida pelo Estado ao capital para expropriar o trabalho. - . -Quando se aprecia a evoluçao historica da administraçao de Re-

cursos Humanos f!.O Brasil e sua influência sobre os padrÕes de relaçÕes ' 
~e·trabalho hoje existentes~ observa-se que a transformação ocorrida nos 
ultimas vinte e cin.co anos~ de uma certa forma, acompanhou o processo • 
mais recen~e e dinâmfcO da industriali7ação da economia brasileira, o ' 
qual consolidou o quadro de desenvolvimento capitalista monopolista. É 1 

importante notar que, no Brgo>l, a modernização da administra~ão de Rec­
eursos Humanos v~rificou-se somente nas empresas do setor dinamico, ou ' 
seja, as grandeS empresas e, mais especificamente, as empresas estrangei 
ras, que traziam novos processos de trabalho e novas tecnologias advin -
das dos paÍses de origem~ Ou então, em empresas ·nas quais o modo como se 
administrava o pessoal já não se mostrava eficiente para manter o contr2 
le da mão-de-obra naquelas atuais circunstâncias. Mesmo nesses casos não 
havia uma polÍtica norteadora capaz de implementar um conjunto de técni­
cas de adminiStração consistente e coerente. O que paseou a ocorrer no ' 
Brasil foi a aplicação parcial ou isolada de determinadas técnicas (ex : 
CCQ) que por si eÓ Já atendiam aos objetivos do capital. 

Segundo varios autores, os principais motivos que explicam a ~ 
ficiê~cia do emprego de divers~s formas d~ controle do trabalho n? Bra 
sil eao: a existencia de um exercito de mao-de-obra amplo o sufic1ente ' 
para redu~ir o poder de barganha dos trabalhadores ( isso é agravado com 
as inovaçÕes tecnolÓgicas que poupam mão-de-obra) e o papel exercido pe­
lo Estado identificado com os objetivos do capital. 

g a partir dos anos 60 que estas técniCas começam a ser obeer­
vadase Isto pode ser associado a alguns fatores, tais como: crise econô­
aica, fortalecimento do movimento sindical e crise polÍtica manifestada' 
por aspiraçÕes de democratização do pafs. Embora esse contexto P!Omoves­
se a utilização destas técnic-,s Mais participativas, sua aplicaçao no • 
Brasil ocorreu de forma esparsa , ou seja, não havia um plano integrado 
de aplicação. A consequência disso é que, ~oje no Brasil se~utiliza como 
técnicas administrativas desde o Taylorismo predominante ate polÍticas ' 
integradas participativas, caracterizando um verdadeiro descompasso en -
tre .~a empresas instaladas no país. 

TEIXEIRA, Déa Lucia Pimentel. A estrutura de poder na pequena empre­
sa industrial,, Campinas. Unicamp, 1982. Tese- mestrado, Escola de 
Administ~aç:o de Empresas de São Paulo, Fundação GetÚlio Vargas, mi­
meo. 
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• Ae formas a•s~aidas pelo capital para exercer o controle d~ 
produçao de tr!balho •sao determinadas pelas necessidades do •oviaen­
to de .acusulaçao, pelas caracterÍstica~ c! a. eRtrutura ~Ócio-econÔ11ica' 
da eocie~ade, pelos nÍveis de ~rganização e ~onaciência das clasF:es • 
e• re~açao e pelo quadro espec1fico de e2ergencia ou repressão dos 
conf11tos sociaie".(6). 

3. A PARTICIPAÇÃO COMO INSTRUMENTO DA CONTINUIDADE DO PROCESSO DE ACU­
MULAÇÃO. 

Entende-se por particip~ção •todas as ,rol'!las e meios pelos • 
quais os •eabroe de UBa organizaçao, como indiv1duos ou coletividade • podea influenciar os destinos dessa orgoniza~ão•(7). 

O que se percebe nos dias de hoje e que "estão a favor del~' 
tanto os setores progressistas que desejas ua~ deaocracia aais autênti 
ca, co•o o~ setores tradicionalmente não •uito favoráveis ao~ avanço~' 
das forças populares., A razão, evidentewente, é que a participação of~ 
rece vanta~ens para amboe., Ela pede ee implan~:;~.r tanto co11 ob~etivos I 
.ie liberaçao e igualdade coao pu•a a aallutençao de uma situaçao de con 
trole de •uitoe por alguns• (8). -

De ponto ie vista do~ setores ~rogreeaistae, a uarticipaçâo• 
facilita o crescimento da con§~iência crftica da populaçã~, fortalece• 
seu poder de reivindicação e a prepara para adquirir mais poder na .so­
ciedade. Já do ponto de vista dos setores conservadores~ a participa -
ção no •odo de produção capitalista, não ieve alterar a estrutura de • 
poder. Ela deve ser aantida e para is•o deve• existir n{vei• para essa 
participação. 

A motivação dos trabalhadores para participar reside em al -
gune fatos tais coao: pos8ibilidade de salários ~ais elevados, regula­
ridade e ~egurança no emprego, auto-realização, melhoria nas condiçÕe~ 
ie trabalho, novos conhecimentos e experiênci~s adquiridas, melhori~ ' 
nas relaçÕes sociais e outroe •. Por parte doe dirigentes, a llotiv:t~.-;âo • - , - -pela "Participaçao" esta na preocupaçao com. o controle da produçao, 1 

eua efiCiência, ~rodutividade! competitividade aléa do que na posBibi 
lidade da obtençao da integraçao de int~rePses. 

Os sistemas participativos podes significar por p~rte dos • 
trabalhgdores certa aproximação do poder na organização, •as de jetto' 
nenhum o controle efetivo do poder. Tal controle pressuporia a eliMin~ 
ção da propriedade privada individual o que extra.vasa:ria os marcos do 
e i stema Ca!!ital L" ta. 

E ingênuo considerar que a partic~pação dos trabalhadore~ • 
nas decisÕes das empresas seja ua processo neutro ou positivo para os 
trabalhadores em relação ao poder. Os modelos de participação são sem­
pre euscet{veis a uma análise pol!tic~~ Em particul~r, é important~ 1 

considerar a possibilidade de cooptaçao individual por parte da empre­
ea, em prejuÍzo doe interest'les coletivos dos trabalhad:::>res. 

(6) 

(7) 

(8) 

FISCHER, Rosa Maria. Pondo os pingos nos "is" .. In: FLEURY, l"í::~ri:::t T. 
Le!le e FISCHER, Rosa M~ria(org.). frqCI'"R~O ~ rel~.C'Õef' rlo t,....,h_..,1hQ. ' 
no Brasil. são Paulo, Ed, At1a~, 1985, cap. lt parte I, p. 4?. 
MOTA,~·íiaulo ROberto .. A propoAta de particinPC'R(') na teoria e:~renci­
a1- a participação indireta, fievtsta de Administr~cão PÚblic;>,, ' 
Rio de Janeiro: (3): 54-70, jul/set 1981, 
BORDENAVr:, Juan E. D •• O que é -participação?., Pri11ei.ro!.'l PaA~o!":. 
SÕ.o Paulo, Ed. Brasiliense, 1986, P• 12. 
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f pela via da 'participação• que certos objetivos de produti­
vidade, qualidade do produto, segurança no trabalho, etc são consegui­
doe pelas organizações, Este fato implica em um meio não' institucional' 
ou informal de regulação do conflito, · 

Assim, a participação doe empregados deve favorecer a melho -
r!a qualitativa e qua~titativa da produção, a utilização racional da 
mao-d~-obra, dae materias-primas e do equ!pamento~ e a aplicação de ng 
vas tecnicas. Por outro lado, a particiEaçao devera diminuir as zonas ' 
de conflito de interesses entre a direçao e os emPregados e melhorar as 
relações de trabalho. · 

• Num sistema de regulação de conflitos caracterizado por pro 
cessas que procuram controlar e reduzir a força de trabalho, tendo à 7 
sua disposição um contexto jur{dico que desencoraja a expressão coleti­
va dos"tr~balhadores e um fraco sistema de representação sindical, além 
dos modelos culturais dominantes, a participação entra muito mais como' 
•eio de controlar e manter a distribuição do poder nas relaçÕes de tra­

-balho dé que_para diatribuÍ-low (9), 

4. OS C!RCULOS DE CONTROLE DE QUALIDADE - CCQs. 

Oe CÍrculoe de Controle de Qualidade eurgiram pela primeira ' 
vez no Japão em 1961, eob a liderança do Dr. Kaoru Iehikawa, então pro­
fessor· de engenhari'a ná. Univereidade de TÓkio. É ee:se um perÍodo de cri 

"· r "· • - ~-se econom1ca no pa1e, grevee OP.erar1ae e fabr1caçao de produtos de pes-
sima qualidade. 'os objetivos básicos desses primeiros CCQs no Japão e -
raro melhorar a qualidade e produtividade através de análise de problemas 
detecção de falhas, auto-controle, melhorias de posto de trabalho e au­
to-desenvolvimento doe membros. 

O fato de o ·Japão ter sido pioneiro com relação à instalação' 
de CCQs advém das suas peculiaridades com relação à~ature?a e estrutu­
ra da sociedade e da conjuntura econÔmica, social e polÍtica, i. é, de 
circunstâncias histÓricas que esboçam padrÕes de industrialização, e 
não simplesmente valores culturais" (10). 

A forma utilizada para a obtenção da participação doe traba 
lhadores japoneses consiste de métodos que se baseiam na motivação de ' 
um comportamento de apego e dedicação ao trabalho, a partir do atendi -
menta das necessidades básicas humanas como reconhecimento, prestÍgio e 
numa polÍtica paternalista de valorização e atendimento das neces~ida -
des dos que colaboraram com a empresa, e de apelo constante à lealOade' 
destes trabalhadores.'· • 

" O mito da' obediência e dedicação ao trabalho do japones é ' 
explicado em parte pelo fato dos interesses e direitgs dos que canse -
guem melhores empregos serem atendidos. Outro fator e que faltas ao trã 
balho, licenças, não são computados como ganhos de produtividade que s' 
são pagos aos trabalhadores• (ll). 

(9) Idem, ibidem, p, 20 
(lO)TEIXEIRA, nêa L. P •• Em busca de novas fÓrmulas milagreiras orien­

tais. Revista' de Administracão de Empresa§. • Rio de Janeiro: (3) : 
5-16, jul/set 1987. 

(lJ)TEIXEIRA, Déa L.P •• op. cit. Revista de Administreção de Empre.Re • 
I P• ?-16. 

6 
'· 

---- ' ' -. 
,.· .• ·Ó <>-· -- . ...:::.-.----•;_ -- ·--.--'"·--· ~- . -r-o •.• ·- •' -- - -- ~; ..... -· 



. Bo entanto, é importante ressaltar que tanto aspectos econÔmi 
c_oe e !ociais como certo e valores feudais foram aproveitados para a coM 
tituiçao de uma sociedade moder~a e que atendessem aos novos objetivos• 
colocados (produtividade, eficiencia, crescimento, desenvolvimento}. 

Oe,CCQs, de um~ maneir~ geral, podem ser definidos como um • 
grupo voluntario de operarias, tecnicoa e chefes de equipes que se reÚ­
nem com uma certa re~lari_dade e ~ue geralmente fazem Earte ge uma mes­
aa ~nidade de produçao. Sua final>dade e_a identificaçao, analise e so­
luçao de problemas de qualidade e produçao. É importante ressaltar que• 
oe trabalhadores não possuem poder formal para implantar suas prÓprias• 
sugestões sendo estas avaliadas pela alta administração. 

Na maioria dos casos, o primeiro passo para a introdução de • 
cÍrculos de qualidade em uma empresa é dado pela alta administração ao , . 
oferecer treinamento em analise de problemas da qualidade a sua força • 
de trabalho. Os problemas identificados são os mais variados; vão desde 
questões de qualidade e produtividade a problemas de segurança, absen -
tehmo e conservação de energia. · - , Sao varias as formas de recompensa e reconhecimento e que se - , constituem em fatores de motivaçao para os membros dos C1rculos de Qua-
liiade: vão desde certificados, troféus, citaçÕes no relatÓrio de ativi 
dades e no noticiário da empresa a prêmios como vieitae técnicas a ou: , . 
tras empresas ou 9 ate mesmo, pagamentos em dolarea pelo re~ultado alcan 
çado. 

A aotivação básica do CCQ é a participação. A estrutura dos • 
programas de CCQ é paralela à estrutura organizativa formal das empre -
eae; eeta, portanto. não é alterada pela introdução dos programas. O • 
CCQ não implica mudança nas relaçÕes de chefia; o coordenador de CCQ 
não é chefe dos trabalhadores, pois estes continuam subordinados à hie­
rarquia formal .. 

Em termos de inserção no processo produtivo, também não ocor-- , . rem necessariamente alteraçoes: os operarias de uma l1nha de montagem ' 
que participam de um círculo continuam inseridos dentro de um esquema ' 
d·e divisão de trabalho tal como era antes. 

Geralmente os c!rculos consolidam o trabalho numa espécie de 
projeto escrito~ O projeto é então encaminhado a um Órgão da empresa ' 
que o examina podendo aprová-lo ou não. Portanto, os trabalhos dos c!r­
culoe têm um caráter indicativo para julgamento posterior. O circulo ' 
não tem poder formal para implantar suas prÓprias sugestÕes. 

Via CCQ, "afirma-se ~ue oe empregados terão oportunidades de 
auto-realização, de participaçao, de reconhecimento moral, de criativi­
dade profissional e de melhores relaçÕes une com os outro!!! nos postos i 

ie trabalho. De acordo com o discurso da empresa, a solução de proble , , . 
aas atraves dos CCQs traz.em benef1.cioe consideraveie: para a empresa. 
Mae seu objetivo principal está, sobretudo, em criar um clima de coope­
ração e harmonia entre os empregados. 

Considerando todas as implicaçÕes que. cercam os CÍrcul2s de ' 
Qualidade, compreende-se de imediato que este tipo de participaçao con­
eiete em U8 doe mecanismos informais de regulação de conflitos. , , 

Nas atividades de CCQ, o que e considerado como essencial e a 
participação do empregado. Ou seja, o mais importante é levar o emprega 
cto a pensar na empresa quando faz augestÕe·e e concreti 7.ar sua lealdade • 
e fidelidade, apesar dos resultados concretos e reais dos CCQs em ter -
mos econÔmicos para a empresa. 

1•?ortante notar é que a parti~ipação, via C!rcul~s de ContrQ 
le de Qual1Uade-CCQet embora seja voluntaria, no entanto, nao surge co-
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ao iniciativa doe membros do grupo, mae sim provém de agentes externoe 
no caso a alta gerência, que tem obj~tivos previamente estabelecidoe. ' 

Na.realidade, w a utilizaçao do te~o 'qualidaà~' presta-se 1 

a mietificaçoes. Se a maioria doa trabalhos dos cfrculoe e de reduÇao • 
de cuet~e, o nome 'qualidade' parece ter o efeito de ofuscar conceitoe' 
indesejaveie sindicalmente, como o lucro e 2rodutividade. O termo qua _ 
lidade ajuda na busca do consenso. Ao contrá.rio de lucro, qualidade não 
tem refe!encial de classei a ~ualidade é a qualidade do 'nosso produto'; 
o lucro e o lucro do patrao" (12). 

~ WEm termos de trabalho propriamente dito1 não há alteração 
do8 padr2ee tradicionais. Continua havendo separaçao entre planejamento 
e execuçao da tarefa, estas continuam simples e individualizadas, per -
aitindo a rápida substituição do operário; por sua vez, a gerência con­
tinua procurando interferir e disciplinar o conhecimento operário. De -
ve ser notado que o trabalho dos c!rculos pode inclusive reforçar esoes 
parâmetros• (13). 

Portanto, a participação e a motivação doa trabalhadorea re -
presentam uma forma de ae conseguir redução de custos e ganhos de pro -
dutividade e qualidade. 

A participação, via CCQ, na medida em 
balhador, pode aumentar ainda mais a exploração 
uma vez que o trabalhador passa a ter uma nova 
atividades rotineiras. 

• que e aceita pelo tra-
da força de trabalho , 
função, além de suas 1 

•Essas técnicas reforçam a autoridade do capital sobre o tra­
bolho, pois criam um sistema de informação, que expropria sistematica -
mente o conhecimento que o trabalhador possui do processo produtivo•(l4} 

A experiência do Japão com os Circulas de Qualidade (CCQs), • 
integrada a toda uma polftica de organização e administração do traba -

• lhos foi realmente um grande componente no desenvolvimento economico • 
politico e social daquele pa[s. A sua aplicação, no Brasil, foi de iní­
cio vista com reserva pelas nossas lideranças empresariais educadas noe 
princ!pioe de Taylor, da divisã.o do trabalho e de um modelo de admini~ ... "' . "' ; . traçao mai8 disciplinador e autoritar1o. Porem, a prat1ca em algumas e~ 
presas nacionais mostrou a sua viabilidade - como um aspecto isolado 1 

dentro da pol{tica de administração de mão-de-obra adotada no Japão -no 
que se refere a produtividade. A aceitaç~o da idéia ao nível da co~uni­
dade empresarial nacional deve-se tanto a sua operacionalidade - nao e­
xige nenhum investimento maior ( a princÍpio ) e não altera a estrutura 
formal da empresa - quanto à sua flexibilidade é aplicável a qualquer ' 
tipo de eapresa. 

Neste sentido, cabe citar as experiências vivenciadas por '' 
três grandes empresas' a Volkswagen do Brasil (1271 a 1975) que foi pig 
neira e introdutora dos CCQs no Brasil, a Fundiçao Tupy (1978-1981) e 
Eletromotores Weg S.A. (1982), onde foram aperfeiçoados métodos, que ' 
culminaram com o. desenvolvimento de um clima motivacional - a nÍvel de' 
médias e pequenas chefias - e, principalmente, entre os operários. Ou -

(12) 

(13) 
(14) 

"' • p ... -SALERNO, Mario Sergio. Produçao, trabalho e participaçao' CCQ e 
Kambam-numa nova imigração japonesa. In: FLEURY, Maria T.Leme • 
FlSCHER1Rosa Maria (org.). Processo e relaçÕes do trabalho no_ Bra­
ill. Sao Paulo, Ed. Atlas, 1985, cap. 9, parte III, p. 187. 
Idem, ibidem , p. 189, , 
SACCA~DO, Cleusa e LINO, Helio F. Correa- op. cit , p. 99. 
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• • trae experienciae que t.-be• aerecea ieetaque foram ae ocorriiae na E•-
braor, Johnson & Johnson, Artex, Rering, Metal Love, otc, 

No caso especÍfico ia Volkswagon.i~ Brasil S.A. foraa iaplan­
taios 80 grupos io CCQe iistribu{tos pelas varias linhas ie fabricação. 
No entanto eetee cafra~ em iesueo pela falta te motivação. Apenas o se­
tor de fabricação de cambioe obteve bane resultadoe no que se refere à• 
proiutividade e melhoria de qualidade do produto, Somente cinco anoe ' 
aaie tarde (no perÍodo 1975-77) eão criados 47 grupoe, senão 35 em li -
nhae de produção e 12 grupoe nas áreas de apoio (estes grupos permane -
cem até hoje). No caso da Eletromotor~s Weg, de in!cio foram formados ' 
78 grupos, envolvendo em torno de 670 colaboradores: no eeu primeiro a­
no de implantação, os CCQe desenvolveram 1315 trabalhos distribu{do" da 
seguinte maneira: 427 trabalhos relativos ao Ambiente de Trabalho (3?%h 
334 sobre Melhoria de Qualidade (25%), 431 sobre Redução de Guatos(33%), 
123 •outros trabalho•" (10%). Toios estes dados foram obtidos do livro' 
ecestão Participativa• de autoria de Nogert Wiest. 

O grande impulso em termos de GCQ no Brasil ocorre principal­
Bente a partir de 1981-2, passando o Bra3il a eer considerado um dos ' 
paÍeee onde a proposta estaria obtendo maior aceitação. 

O referencial teÓrico aqui apresentado acerca de CÍrculos de 
Controle de Qualidade o Participação, será confrontado com os resulta­
ioe obtidoe a partir de um estudo de caeo numa grande empresa multina -- ... . , . ... 

·cional situada na regiao de Campinas. O prox1rno cap1tulo sera dedicado' 
8 ii!IBOe 
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CAPÍTULO Il 

DESCRIÇÃO DA IMPLANTAÇÃO E EVOLUÇÃO DOS CCQs NA EIU'RESA ESTUDADA 

1, INTRODUÇÃO 

Este capÍtulo tem por objetivo descrever a implantação e a 
evolução do~ CCQs na empreea bem como seu funcionamentoe Além diseo' 
visa avaliar a participação e os resultados doe CCQe de acordo com a 

~ 

vieao da empresa e doe empregadose 
Para tanto foram realizadas entrevietae com: 

- o coordenador geral 
- oe participantes de CCQe 
- os não-participantes. 

2. CARACTE!!fSTICAS DOS CCQo 

O sistema ie CÍrculos àe Controle de Qualidade foi implan­
taào n& empreea em estudo, em novembro ie 1981, por Oleg Greehner 
gerente de programa de qualidade e introiutor de CCQo na Johnson & 
Jahneon - através de palestras e eeminárioe. 

- d ' Para a administraçao eeaes c1rculoe, a empresa criou o - ' cargo de Coorienador Geral de CCQ com funçao espec1fica e de tempo ' 
integral. O preenchimento do cargo foi feito a partir de um exame de - ' . seleçao a n1vel interno, tendo sido escolhido um funcionaria advindo 
io Departamento ie Custose ~ importante resealtar que, na empresa em 
questão, os CCQe estão atrelado• ao iepartamento de Engenharia de Ma 
nufatura e não ao de Recureoe Humanoe, como ocorre na maioria das ei 
presae. Assim o Coordenador Geral de CCQ subordina-oe ao Gerente Ge­
ral tle Engenharia à.e Manufatura. 

Quanto à escolha· ioe participanteef o processo é simples:' . . o coorienaior faz uma palestra na area eecolh1da e entrega fichas pa 
'"ra inscrição voluntária. Dentre oo participantM se elege um lÍder T 

(escolhido apenao pelos participantes), o qual será responsável pelo . ' iesenvolviaento dos trabalhos e representara o seu c~rculo perante a 
empresa, além do que, coordenará os iebates no sentido de obter as ' 
aelhorea soluçÕe~ tios projetos pro~ostos pelo cfrculo. Também, ~elo' 
mesmo processo, e eleito um secretario coa funçao de dar aesistencia 
ao l{tler, ficando r~oponsável pela elaboração da Ata ie Registro. 

Os aotivos que levaram a empresa a implantar os CCQs em 
suas fábricas foram: aumentar a produtividade, melhorar a qualidade' 
de seus produtos ! serviços, aumentar a prodl!ção, reduzir CU§tOs e .' 
melhorar as relaçoes empresa-empregado atraves da participaçao d~s -
tes nas decisÕes da empresa~ Quem decidiu o processo de instalaçao ' 
foi a Matriz estrangeira, que na ocasião já desenvolvia esse progra­
ma e decidiu que suas subsidiárias deveriam implantá-loo 

lO 



Depois de feitas as palestras, distribuÍdas ae fichas de ins­
crição e formados oe grupos, o eaeeo seguinte consistiu em um treinamen 
to dado aos voluntários sobre tecnicas e utilização das ferramentas dÕ 
CCQ.(l5), 

De inÍcio, decidiu-se implantar os CCQa em todas as aeçÕes e 
para isso foram feitas palestras em todas as áreas da empresa. Porém, • 
os grupoe formaram-se efetivamente apenas onde houve maior interesse e 

" . - ... . maior numero de inacriçoes: um na seçao de fita 1mpreaaa, que recebeu o 
nome de WÇCQ Fitimpressft e outro na seção ie adesivos industriais, cha­
aado de •ccQ Objetivo•, 

A partir CaÍ, a cada ano, novos grupos foram sendo criados 
até que ae atingiu o total de 21, correspondente à quantidade atual de 
grupoe de CCQ na ~mpresa. No entant~. a Eartir da implantação do ~lano' 
Cruzado, as reunioea de CCQ que, ate entao eram realizadae em horario ' 
ie expedient! normal, passaram a ser realizadas depoi2.do expediente. A 
legou-se entao que a necessidade de aumento da produçao para compensar' 
0 aumento da demanda decorrente do Plano Cruzado impedia a ausência de 

• trabalhadores durante o horario de trabalho. 
Esse fato diminuiu muito a participação dos trabalhadores, A 

partir de 1986 ae atividades dos CCQs come9aram a declinar. O Quadro A 
e a Tabela I apreeentam os dadoe sobre o numero de projetos de CCQ im -
plantados por ano e a redução anual dos custos da empresa, 

(15) Vide Anexo I 
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QUADRO A: EVOLUÇÃO HISTÓRICA DOS CCQs. 

AIO GRUPOS CRIADOS SEÇÃO 
DESAT 

!IV PARTIC. V AÇÃO 

1981 l. "PITIMPRESS" PITA IMPRESSA 9 1988 
2. "OBJETIVO" ADESIVOS 8 1987 
3. "TEltTRICO• EltTRICOS 10 1986 4. "IDEAL" CONVERSÃO FITAS 7 ATIVO 

1982 5. "VOLUNTKRIOS" ADESIVOS P /PITAS 10 1986 
6. •uNilto• PRODUÇÃO ~ASCARAS 9 1986 
7. "UNIDOS" ABRASIVOS 8 ATIVO 

1983 s. "FORÇA TOTAL• CONVERSÃO PITAS , 6 1986 
9. "BRASIL" COBRIMENTO PITAS 10 1987 

10. "CRIATIVO• ADESIVOS 9 1986 

1984 11. "IMPRESSO" PITA IMPRESSA 10 1986 
12. •VISÃO" PRODUTOS LIMPEZA 4 1986 
13. •t.P.Q." CONVERSÃO FITAS 8 1987 
14. "lNCENT IVO • ABRASIVOS 9 1986 

1985 15. "ELETRÕNICOS" ELETRÔNICOS 7 1986 
16. "EXECUTIVO" ADESIVOS INDUSTRIAIS 8 1987 
17. •HIPERADESIVO" ADESIVOS INDUSTRIAIS 8 1986 
18. "RENOVAÇÃO" REPLETIVOS/DECORATIVOS 7 1987 
19. "DESEMPENHO" REBLETIVOS/DECORATIVOS 9 1986 

1986 20. "IMPORTAÇÃO" • IMPORT/EXPORT E DESE~-
BARAÇO ALFANDEGÁRIO 

5 1987 

1987 - -
1988 21. •INOX" REATOR DE AÇO IROX 13 ATIVO 

m pertence ao EscritÓrio de Administração, 

A coluna •Ng PARTICIPANTES" representa o n2 de inscritos quan - , - -do da formaçao dos grupos ( e importante notar que houve flutuaçoes ne~ 
se nº no decorrer do tempo). Na coluna "DESATIVAÇÃO" consta o ano em 1 

que o grupo foi desativado, entendendo-se com isso que os grupos não e~ 
tão funcionando, embora eles ainda existam e estejam registrados. Atual 
mente, estao na ativa apenas os grupos: "IDEAL", "INOX" e "UNIDOS". 

O número total de participantes conforme o Quadro A eeria de 
174 caso não tivesse ocorrido uma greve em Outubro/87 quando houve uma' 
paralieação de 8 dias. Nos dois primeiros dias 80% do pessoal da produ-
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ção parou. Ao final da greve, mais de 150 pessoas foram demitidafl inclu­
indo cerca de 40 pertencentes aos grupos de CCQ. Com ioso o nº de parti­
cipantes pass2u ~ara 134. Frente ao total de 2710 funcionários, o índice 
de participaçao • d! 4,94~. Observe-se ainda que considerando-se apenas' 
os 3 grupos que estao em atividade, esae !ndice,torna-De bem menor (1,03%) 
uaa vez que o n9 de participantes por esse criterio passa a ser de 28 1 

pessoas apenas. 

'UBELA I 

ANO 11~ PROJETOS GRUPOS EM M~DIA DE PROJ. ECONOMIA '{. SOBRE 
üPLANT ADOS ATIVIDADE POR GRUPO OBTIDA( C?.$) FATURAMEN1 

DA EMPRES, 

1982 7 'f, 1,00 179.297,71 0,0060 

1983 16 10 1,60 896.488,56 0,0299 

1984 30 14 2,14 508,010,18 0,0169 

1985 87 19 4,58 3.018.178,13 o ,1006 

1986 32 9 3,56 1.852.743,01 0,0618 

1987 10 3 3,33 617.981,03 0,0?06 

1988 "' 3 3 1,00 211,444,00 0,0070 

11 dados • computados ate Setembro/88, 

Na coluna "Grupos em Atividade" não são considerados aqueles 
grupos que, embora existamt estão sem atividade. A coluna "'ECONONIA OB­
TIDA" apresenta o quantum obtido pela empresa em ter•os de redução dei 
custos~ ~ importante notar que para se chegar a esses valores ( que es 
tão a valor presente de Setembro/88) só foram considerados os projetos 
referentes a redução de custos (47) , uma vez que os demais projetos ' 
não puderam ser quantificadose 

2.1 OS CUSTOS DE IMPLANTAÇÃO E MANUTENÇÃO 

Os custos dos CCQs são relativamente baixos e consistem basi 
camente do salário do( s) coordenador( es) • das horas-extras pagas aos 1 

participantes e ,de ev!!ntuais custos de treinamen~o. 
O salario de um coordenador de CCQ var>a entre C7$ 100.000 e 

CzS 160.000 (a valores de Agoato/88). Se o treinamento for feito fora' 
da empresa, adiciona-se o custo de hospedagem., refeição. etc. Nas nor-
malmente tudo é feito dentro da empresa e pelo coordenador. · 

o·cuato médio da hora de trabalho é de Cz$ 220,00, sendo que 
para as horas-extras há um adicional de 50~$ Então o custo da hora-ex­
tra passa a Cz$ 330,00 ( a valores de Agosto/88). 



Como o tempo gasto nas reuniões gira em torno de 2 horas e 
I I- A 1; p 

em media ha,2 reunioea_por mea para cada grupo e o numero media de pat 
Ucipantee e de 8, entao o cueto mensal total de horas extrae/CCQ é de 
Cz$ 221.760,00 em !édia. Eate custo é variável e depende do n9 de gru­
pos d! CCQ que est~o em atividade. Como custo fixo os CCQs apresentam' 
o ealario do coordenador fixado em CzS 130.000,00 para efeito do estu­
do de custos. 

Além deeeee cue~os, existem os custos pela premiação: chur -
raecos, encontros, brindes, canetas, camisetas, chaveiros, bonés, visi 
tas a empresas, etc. Mas estes custos não são meneais, ocorrendo ape : 
nas esporadicamente - geralMente ao final de cada ano. 

No ano de 1985 os CCQs atingiram o auge, Foram apresentados' 
87 projetao, com uma média de 4,58 projetos por grupo ( média mais al­
ta da histÓria de CCQs na empresa). proporcionando uma considerável e­
conomia: Cz$ 3.018.178,13 (a valor presente de setembro/88). No ano se 
guinte, entretanto, conforme pode ser visto na Tabela I, oa benefÍcio; 
obtidos pelos programas de CCQ - se analisados apenas em termos de re­
dução de custos - sofreram uma inflexão e os resultados começaram a d~ 
crescer. 

TABELA Il - ESTRUTURA DE CUSTOS DOS CCQs 

ANO CUSTO(l) CUSTO VARIAVEL GRUPOS E~! CUSTO VAR. CUSTO TOTAL 
FIXO POR CCQ ATIVIDADE TOTAL (2) (1)+(2) (AGOSTO) 

82 130.000 221.760 7 1. 552.320 1.682. 320 

83 130.000 221.760 10 2. 217.600 2. 347.600 

84 130.000 221.760 14 3.104.640 ). 234.640 

85 130.000 221.760 19 4.213.440 4.343.440 

86 130.000 221.760 9 1.995.840 2.125.840 

87 130.000 221.760 3 665.280 795.280 

88 130.000 221.760 3 665.280 795.280 

O• iados eão apresentados em Cz$ a valor presente de Agosto de 1988. O 
~usto variavel total(2)" foi obtido multiplicando-se •custo variável • 
por CCQ" e •grupos em atividade". 

A relação benefÍcio-custo do CCQ, considerando apenas os pr2 
jetoe de wredução de custos•. durante o perÍodo pode ser observado na 
tabela III a eeguir. 
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AliO 

1982 

1983 

1984 

1985 

1986 

1987 

1988 

TABELA lll 

REDUÇÃO DE CUSTOS 
{llENEFfCIOS) (Cz$) 

179.297,71 

896.488,56 

508,010,18 

3.018.178,13 

1.852.743,01 

617.981,03 

211.444,00 

CUSTOS( CzS) RELAÇÃO BENEF/ 
CUSTO 

2,042.168,25 0,09 

2.849.751,64 0,31 

3.926.529,50 0,1) 

5.272.501,82 0,57 

?,580.557,18 o, 72 

965.390,39 0,64 

965.390,39 0,2? 

Os dados desta tabela são apresentados a valor presente de Setembro/88 
sendo que o !tem ~cUSTosw desta já se apresenta atualizado em relação• 
ao item CUSTO TOTAL(AGOSTO). Para se chegar aos novos valores referen­
tes a Custos foi aplicado a URP de Setembro sabre a Última coluna da 
Tabela II, ou seja aplicou-se o fator 1,2139 referente a URP de 21,39%. 

Conforme a Tabela I, foram implantados até Setembra/88 185 ' 
projetos, distribuÍdos da seguinte maneira: 

TABELA IV 

TIPO DE PROJETO QUANTIDADE '1-

Produtividade 109 58,9 

Redução de CuatoB 47 25,4 

Qualidade 19 10,3 

Sociais lO c 4 o, 

Total 185 100,0 

Projetos socfaii!IJ correspondem aos projetos r~lacionados a ambiente de 1 

trabalho e segurança, ou seja, projetos que favorecem o operário. ~ 
importante ressaltar q,ue embora tenha havido alguns projetos sobre Se­
gurança do 'trabalho, a questão "segurança" não faz parte do programa ' 
~e CCQ. Para isso a empresa poBsui um departamento especifico chamado' 
de "Segurança Interna". 
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2.2. PRINCIFAIS FROJETOS AFROVADOS 

2.2.1. AUMENTO DA FRODUTIVIDADE E REDUÇÃO DE CUSTOS 

• '" projeto WArruelaaw pertencente ao •CCQ IDEAL" da área de 
Conversao, Empacotamento e Reenrolamento de Fitas. As arruelas das do , . , 
ze maqu~naa da area eram guardadas em um "amontoado de caixas" sem ' 
qualquer organização~ Sempre que se precisava encontrar uma arruela ' 
para dar ~ontinuigade ao trabalho, interrompia-se a produção por um ' 
longo per1odo, ate que a arruela certa fosse finalmente encontrada. A 
lém de baixar a produtividade, este problema ainda criava outro: irri 
tava o trabalhador, "Eerdido" no meio de tant~s arruelas, tantas ve : 
zes seguidas. A soluçao encontrada foi providenciar prateleiras com 
locais demarcados para cada tipo e tamanho de arruela. 

- outro projeto do "CCQ IDEAL" (área de Conversão de Fi tas): 
instalação de uma bancada mai.o apropriada para o trabalho de corte e 
de empacotamento de fita, realizado por duas pessoas. 

- outro projeto, também do "CCQ IDEAL": aumento do número 1 

de rolos de uma fi ta especial , graças a uma reorganização na maneira 
de. realizar este corte (no caso da fi ta de 5mm, o número de rolo a por 
cort·e subiu de 57 para 58 e, no caso da fi ta de 6mm, o número p·assou' 
de 47 para 48. . 

;; "CCQ BRASIL", área de Cobrideira de Fitas: um projeto fe7 
com q~e o sistema de cobriment~ da fita cirÚrgi~a tivesse sua produti 
vidade aumentada em 280~. Propos-se uma alteraçao na passagem da fita 
pela máquina co.brideira. Esta modificação permitiu aumentar a veloci­
dade de operação da máquina de 21 metros. para 10 metros ~ar minuto e 
.. produtividade, de 1060 p/ 3061 m2 por horatmaquina. o lndice ce peJ: 
do. caiu de 3,5% para 1,2%. Este projeto tambem melhorou a qualidade ' 
do produto uma vez qu~ essa alteração na par,sagem da fita pela máqui­
na permitiu que o produto final saisse com maior aderencia. 

2.2.2. QUALIDADE 

- projeto do "CCQ VISÃO", área de FROD'!/TOS DE LINPEZA: me -
lhora na qualidade das esponjas de limpeza. Propos-se alterar a supeL 
r!cie da esponja para utilização em limpeza pesada, trocando o tipo t 

de "palha de. aço" usada. Colocou-se uma ·"palha" mais grossa com maior 
poder de limpeza, resultando em melhor qualidade para o produto final. 

- projeto 4o "CCQ OBJETIVO", ,da área de ADESIVOS: melho.ria 1 

da qualidade do prodú~o proposta atr~ves do processo de regulagem 2• 
cor e viscosidade na area de impressao e da mais frequente manutençao 
(limpeza) na superfÍcie da impressora, que estava dificultando a im -- ' pressaoiP 

-projeto do "CCQ UNIDOS", do. área de ABRASIVOS: criação de 
um •carimbo Especial p/ Empacotamento de Folhas de Lixa" (em .lugar de 
4 cari~bos) que melhorou a qualidade do serviço e reduz.iv. o tt.l!lpo de 1 

operaçao. 

2. 2. j, PROJETOS SOCIAIS 
. 

- projeto do "CCQ CRIATIVO", da área de Adesivos Industriais: 
propiciou menor esforço f{sico e l!laior segur~nça no trabalho: em sua' 
atividade e diependendo grande esforço_ fÍsico, o oper:íi.~Or tranAporta­
va e quebrava resina com uma marreta aspirando grande quantidade de ' 
pÓ. Em seguida, tranaf~~ia a rea~na quebrada para um~ barrica;- utili~ 
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zando para isso usa pá-, mais uma v;z aspirando o pÓ da resina suspenso 
no ar~ Com o projeto, uma talha eletrica passou a elevar a barrica com 
a aateria-prima, colocando-a sobr• a ~rade do quebrador. Ao quebrar a 
resina sobre eeta_grade, o operad~r nao aspira maie o pÓ, devido a um 
si~tema de exaustao instalado na area~ 

-projeto do •ccQ· FITIMPRESS", área de Reenrolamento e Empa­
cotamento de Fi~a Impressa: ... proposta de resolver o problema de dor nas 
costae dos operarias dessa area de atividade, proporcionando-lhes ain­
da conforto e segurança. Isto foi conseguido ao se colocar almofadas ' 
nas cadeiras de madeira confeccionadas com tecido e espuma produzidos' 
pela prÓpria empresa. . 

- projeto do "CCQ Telétrico•, área de TelecomunicaçÕes e Elé 
tricos: Desenvolveu-se um projeto para melhorar o "lay-out" da área. Õ 
grupo resolveu começar pela prateleira de eatocagem de material, reti­
rando todos os materiais que não eram utilizados e reorganizando os re 
sanescentes~ Além disso, as paredes foram pintadas e decoradas com quã 
d.ros .. 

3. A VISÃO DA EMPRESA 

Ouvido o Coordenador Geral dos CCQs (16) e lidos documento•' 
Gatas referentes a esse programa, foi poss!vel sintetizar. neste item' 
oe objetivos e a avaliação da empresa com relação à implantação e fun­
cionamento dos CCQe. 

Conforme mencionado anteriormente, a implantação do sistema' 
de C!rculoe de Controle de Qualidade na empresa foi decisão de sua ma­
triz estrangeira, que já deeenvolvia o programa de CCQ. Este projeto • 
fazia parte de um programa global de Qualidade e Produtividade que es­
tava trazendo bone resultados tanto em termos de redução de custos e 1 

aelhoria de qualidade como em termos de melhoria nas condiçÕes de tra­
balho. Com base nesse fato, a Matriz resolveu adotar o programa de CCQ 
na filial braeileira. O objetivo, segundo a empresa, era exatamente a 
melhoria de qualidade e produtividade, redução de custos, além de uma 
mel~oria nas relações empresa-empregado, via participação deste nas d~ 
cisoes empresariais. 

O fato de se ter adotado o programa de CCQ apenas como pro -
grama de.qualidad~ é justificado pela empresa pela !ua maior simplici­
dade, ou seja, os CCQs não exigem grandes investimentos além de não ~1 
terarem a estrutura formal da empresa, seja a produtiva ou a hierár -
quica. Isto é, não provocam mudanças nas linhas de montagem e na divi­
são de trabalho t!picas do "tayloriemofl e não interferem nos n{~eis • 
hierárquicos da empresa: o operário "par~icipante" continua _subordina­
do ao "encarregado da seção~ e este tambem continua subordinado a-::~'"' 
eupervisor (geralmente um teénico ou engenheiro). > 

O programa de CCQ é considerado viável pela empresa pois tem 
custo baixo e colhe resultados positivos em curto pra7.o., Além dieso os 
trabalhadores .,participantes" de CCQ também "lucram" c2m o prograrea.Os 
c!rculos possibilitam maior oportunidade de participaçao, maior desen­
volvimentos, melhor relacionamento dentro da seção e descoberta de "n~ 
vos talentos". Os funcionários que se destacam normalmen~e· são promovi 
dos, sendo a promoção mais frequente a de "operador de .maquina~ a ~en­
carregado de eeção•(cargo superior imediato). 

(16) vide roteiro no Anexo ê. 
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I! i11porta.nte ressaltar !!ue os participantes de CCQ nesta empresa são to­
dO·s cfe baixa qualificaxao, eeue conhecimentos se 11m i ta!l à sua função es 
pecÍfica dentro da eeçao. A maioria doe participantee eão •operadoree de 
máquina•, o nível ~!ie baixo na produçãoe Dentre eles, existem alguns • 
~ncarregados de seçao• iUI, apesar de poesu!rem maiore~ conhecimento~ 
técnicos que o •operador• são também coneideradoe de baixa qualificação. 

Outro fator que favorece ao participante de CCQ é a possiúili­
dade de_melhoria de sualificação, seja através doe cursos de CÇQ, das 
lieouseoes nae reunioes doe grupos on4e cada ua conhece a funçao do ou -
trop ou por meio de.vieitas técnicas a outras empresas. . 

Quanto aoe resultados, a empresa afirma ter obtido aumento de' 
produti!idade • reiução i• cuatoe e11 todo• oe projetos !llplantadoe; afii 
11a tambem ter havido melhoria da qualidade e ias condiçoes de trabalho • 
no caso do8 projetos que foram instalados com essa finalidade. 

Na afirmação do coordenador, os CCQs nunca dão preju!zo, uma • 
vez que o retorno não deve ser medido a:eenas em "cruzados" referentes a 
projetos de redução de custos, embora nao existám condiçÕes de quantifi­
car o retorno de projetos referentes à melhoria de qualidade e de a~bien 
te de trabalho, além do que nnão se pode medir o quanto uma pessoa se d; 
senvolve participando de CCQ", -

As vantagens mencionadas não foram suficientes para impedir o' 
processo de desativação dos CCQs, a partir do inÍcio de 19S6 - marcado ' 
pelo Plano Cruzado: Neste perfodo. as reuniÕes dos cfrculos passar~ a 
se realizar em horario fora do expediente normo.l de trabalho. Este e um 
doe fatores colocados pela empresa como responsáveis pelo declfnio do 
programa de CCQ. O.funcionário não se sentia motivado o suficiente para' 
participar das reuniÕes de CCQ em horas-extras. uma vez que o progr~ma' 
da. empresa não contempla prêmios em dinheiro como fator motivacional (a' 
empresa apenas pAga a hora-extra referente às reuniões) no caso de um ' 
participante apresentar idéia~ rentávei~ à. companhia~ r • 

Outros fatores tambem reaponsave~s pelo decl1n1o, Begundo a e~ -presa, sao: 
·· -a falta de um apoio ostensivo por parte da supervisão {enge­
nheiros e chefes das seções), que não tem mostrado interes~e em manter o 
programa e analisar os projetos sugeridos pelos part!cipantes. 

- o boicote de algunà ~encarregados de seçao~ ~ue particip~ 
d& CCQ: geralmente eles boicotam o coordenador do CCQ devido ao receio ' 
ae que ele apresente idéias jamais apresentadas pelo encarregado da se --çao. 

- a falta de ua programa motivacional ~ue mobilize 
~ioe a participar. 

- demora. na implantação ice projeto8 aprovados. 

• os opera 

- falta de tempo por parte dos circulistas para acoapanhar os 
projetos fora da reunião. 

- falta de um intercâmbio entre oe CCQe existonteo na cia • 
testes coa os grupos de outrae empresas. 

Apesar da desativação parcial dos CÍrculos de Controle de Qua­
liiade, o coordenador de CCQ continua coa a mesma função em tempo inte­
gral na empresa. Cabe-lhe agora a tarefa de "reerguer" os c!rculos, moti 
vando-oe e treinando-os p;a.ra .. que possam desenvo!ver seus trabalhos .... 

Atualmente, como ja foi colocado, estao na ativa apenas tres ' 
grupos de CCQ: MUNIDOS", "lDEALuf e "INOX", sendo que o Último foi receu 
temente criado (abril-1988). 

Excluindo o grupo "lNOX,. da análise (por ser muito recente) oe 
•otivos Eftla não jesativação dos grupos MUNIDOS"(Abrasivoa) e "IDEAL~ 
(Conversao de Fitas) são, àe acordo com a coordenação: 
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-.pertencerem a eeçÕes que proporcionaraa maior apoio da aupe~ 
vieão e gerencia aos grupos. 

• -existência de um perfeito entrosamento entre os colegas des­
sas eeçoes a2 mesmo tempo em que nao ee verificaram boicotes de enc~rre­
gadoa de seçao para com o coordenador • 

.., - o inter!sse pela participação por parte destes "circulistae" 
quo nao fazem questao de fazer hora-extra para tiscutir propostas nas 
reuniÕes&> 

retorno rápido da gerência em relação aos projetos propoatoe 
obtiào devido ao forte apoio da superv~aão que tenta acelerar o processo. 
M2ito diferentet portanto, do ocorrido com outros grupos, onde a supervi 
eo.o (em alguns caso e), chegou a propor uma mudanca de política com rela-... r J. ~ 

çao aoe C1rculos: entregar aos grupos projetos ja pre-determinados pela' 
eupervisão (fato que não chegou a ocorrer). 

-muitas idéias são aproveitadas e aprovadas nestes grupos e 
isto se constitui num fator de motivação, . 

divulgação maior doa seus projetos em termos de jornal e ca­
nal de vfdeo internos, 

4, A VISÃO DOS PARTICIPANTES, 

Nesta seção relata-se os resultados da entrevista com membroe• 
participantes de CCQs. FOram entrevistados doze funcionários pertencen~ 
11 cinco grupos diferentes: IDEAL ( 3 participantes), UNIDOS (3), VISÃO • 
(2}, RENOVAÇÃO (2) • UNIÃO (2). Para esta entrevista foi elaborado um ro 
teiro de questões(17), que, apesãr de não ter sido seguido sietematica: 
mente, serviu de pase para que os participantes pudessem expor suas idé­
ias e opiniÕes a respeito dos CÍrculos. 

A definição de CCQ, para a quase totalidade dos entrevistados• 
coincide com aquela apresentada pela empresa, ou Eleja, em s{ntene, "a u-... , . ... "' . 
niao de operar1os.de um mesmo setor ou seçao que se reunem periodlc~~en-
te com os mesmos objetivos e o mesmo método de trabalho, com o objetivo' 
de melhorar a qualidade dos produtos, redu7.ir seus custos e melhorar o 1 

ambiente de trabalho". Segundo um deles, o Cfrculo é um ~eio pelo qual' 
OS trabalhadores têm O cireito de Opinar sobre OS 2r0blemas do cotidiano 
na fábrica". Parn todos eles, os CCQs tra:lem beneficios, tanto para os o , "' "' , . . -perarios como tambem para a empresa. O operaria e benef1c1ado na medida' 
am que, fazendo parte do grupo, pode participar das decisÕes da empresa' 
o tem o seu reconhecimento • respeito àevido. A empresa se beneficia na 
aedida em que eão elaborados projetos de redução de custos, melhoria da 1 

qualidade e produtividade,etc. 
Apenas um par~icipante a2resentou .uma,definição para os,C!rc~ 

los, diferente da ~padrao": o CCQ e um "corpo ca1do". Com esta metafora' 
quis dizer que o programa de CCQ na empresa não vai bem, uma vez que fal 
ta interesse e apoio por parte dos supervisores. O entrevistadc_! comple -
teu a definição afirmando que "o CCQ poderia ser um corpo !m pe,se os sy 
pervisores se intereseassem maie pelo programap mas eles nao apeiam os ' , . -
c~rculos com medo de perder sua pos1çao". · 

Quanto às expectativas decorrentes da irnpl~ntação do programa• 
do CCQ, todos oe entrevistados afirmaram espe~ar qu~ realmente seja abeL 
to um canal ·dentro da empresa para que o operaria possa expressar a sua 
opinião e contribuir com idéias capazes de promever melhorias nos prece~ 
aos produtivos, seja em qualidade, produtivid~de ou em ambiente de trab: 
lho. Também é esperado pelos participantes que seus projetos sejam acei-

. (17) vide anexo 3. 
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A. tos • aprovados pela supervisão e gerência e que estes apeiem os c!rculoa. 
Para os "circulistas" entrevistados, a participação se justifi­

ca pois viabiliza uma auto-realização, na medida em que possibilita ao • 
trabalhador o direito de opinar sobre a produção, de falar do seu traba­
lho e conhecer o trabalho do colega. Além disso, participar é importante• 
pois proporciona maiores conhecimentos e aumenta as possibilidades de car 
reira na empres~. Outro fator colocado p~los entrevistados como favorável 
a participaçao e a melhoria da comunicaçao interna na empreAa propiciada' 
pelos CCQs assim co~o o cres~imento do círculo de ~izadee~de cada parti­
cipante, seja na propria eeçao, aeja em outras seçoes ou fabricas. Além 1 

do mais, os CÍrculos yiabiliz.am o contato com a gerência de outras áreas', 
mesmo que o assunto nao seja CCQ~ 

~ A participação, q':ando exie~e apoio por parte da gerência e su­
pervieao, traz como coneequencia tambem ua tratamento diferenciado diapell 
eado ao8 part;cipantes por parte de gerentes e supervisores, ou seja, o 
participante e nmelhor tratado" e mais prestigiado pelo chefe do que um 1 

não-participante. · 
Oe participantes reconhecem que ~s CC(,je trazem excelentes resul 

tados para a empresa, mas afirmam que tambem se beneficiam com o processo 
pois este permite o auto-desenvolvimento e o enriquecimento de funçÕes , 

' alem do que deve-se coneiderar que uma porcentagem dos projetos aprovados 
(cerca de 5%) constituem-se em conquistas sociais de maior segurança e m~ 
lhor ambiente de trabalho. 

No que se refere i carreira profissional, para a maioria dos en 
trevistados (cerca de 70%), o participante de CCQ tem condiçÕes vantajo: 
eas em ·termos de melhoria nos postos de trabalho e, portanto, maior faci­
lidade de promoção uma vez que existe um canal aberto para a participação 
e exposição de idéias, podendo resultar no reconhecimento de capacidades. 

Para os demais participantes, (30%), não é através 9os CCQs que 
ee consegue •eubir" na empresa. Estes acreditam que os CCQs nao represen­
tam um aeio de ascensão na carreira, mas apenas um caminho para desenvol­
ver lideranças e a comunicação interna, que podem levar o indivÍduo inte­
ressado na empresa a se projetar. Portanto, vara eetee,o "CCQ pode até ' 
ser um aeio para se projetar na empresa, mas ninguém trabalha com essa i­
iéia"., 

Quanto àe recompensas materiais, os entrevistados concorda~, na 
eua maioria, que são poucas. Consistem basicamente em brindes (canetas, 1 

camisetas, chaveiros, bonés), confraterni7.al;Ões (churrascos, jantares) e 
visitas técnicas a outras empresas que tambem possuem o programa de CCQ 
(estas visita8 são, das recompensas pela participação, as maia valoriza 
das pelo pessoal circulista)., Outra recompensa material citada por alguns 
deles é a remunàração das horas-extras referentes às reuniÕes dos CCQs • 
nelas quais se recebe um adicional de 50% sobre o valor da hora-de-traba­
lho normal. 

Com referência às desvantagens da participação em CCQs, os en -
trevistados responderam que as principais são as seguintes: • 

.., a nec8ssidade de se realizar a.s reuniÕes dos CÍrculos em hor.!_ 
rio fora do expediente, o que impossibilita aos participantes -dispor de ' 
sais tempo para ficar com a famflia~ 

- não existir na empresa a prática de premiação em dinheiro pa­
ra oe autores_ dos projetos aprovados enquanto outras empresas o fazem, a-

' ' te mesmo em dolares. 
-o fato comum da supervisão (engenheiros) assumirem a autoria' 

4e_projetos propostos por participantes nos C!rculos de Controle de Quali 
iade. 

- a exigência da 
jetos aprovados, executado 
trabalho poi~ durante esse 

teste, na implantação doe pr~ 
' pelos seus autores apoa o expediente normal de 

horário não há tempo para essa atividade. 

realização de um 
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Para os entrevistados, a !•plantação doe CCQe, não •• traiu­
ziu~em •utançae no que oe refere à divieão te tarefas e linha• de pro­
·~çao, embora tenha havido auianç~s em Proceeaoe e equipaaentoe, redu­
çao noe te•pos de ocioeidate ia maquina e melhoria do ambiente de tRa~ 
l~o co• a finalidade de melhoria da qualidade e proàutividade, A divi­
sao ie trabalho permanece intacta, aseim como a estrutura hierárquica' 
ia empresa (o chefe continua sendo chefe). 

Quanto aoe resultados,na vieão doa operários, são eatisfató­
rioe tanto para a empresa qu~nto para o operário. Os entrevistados con 
firmam a eetatfetica doe projetos classificados~por finalidade, onde ; 
grande maioria refere-se a produtividade/reduçao de custos e qualida­
d!•.o que pro~iciou grand!s economias 'à empresa. Os operários se bene­
flclam na med1da em que sao aprovados projetos chamados ~sociais" que' 
tratam de melhorias em geral no ambiente de trabalho (diminuição de es 
forço fÍsico, muda!Jia de lay-ou!, etc,). -

Como uma ultima questao aos entrevistados. foi-lhes 2ergunta 
do eobre as sugestÕes que poderiam oferecer p~ra melhorar os CÍrculos' 
de Controle de Qualidade na empresa. · 

Eie a síntese do que foi su~erido: 
• - maior apoio e aprovação rapida dos projetos por po.rte da • 

eup~rvi~ao • gereneia. 
- divulgação maior doa obJetivos doe~CCQ• ria empresa com a 

rtnalidade de aumentar a participaçao e formaçao de novo e ·grupo• • 
. - pel'llitir as reuniÕee no horário noraal de trabalho para a!!, 

aentar il. participação. 
- fazer propaganda do programa pela fábrica, via canal de vi 

ieo ou jornal internos. 
- maior aprovação de projetos referentes a segurança e aelh~ 

rio. de a~~biente de trabalho. 
- pagamento de prêaioe ea dinheiro aos participantes através 

i• uaa ~ttrcentagea toa lucros auferidos com os projetos aprovados. 

t;. A VISÃO DOS NÃO-PARTICIPANTES. 

H5sta seção apresenta-se a opinião de ? operários nãa-circu­
listas pertencentes a três seçÕes onde existe~ CCQs: ~conversão de fi­
tas"(ldeal), "abrasivos~(Unidos) e •cobrimentos de fitas"(Brasil) (1~~ 

QUando perguntados sobre o significado dos C{rculoa de Con -
trolc de Qualidade, ,todos foram unânimes em afirmar que 11 embora se di­
ga que os ccQs visa •. possibilitar a participação dos trabalhadores e 
melhorar as suas condiçÕes de trabalho, na realidade, seu objetivo • 
principal é dar lucros para a empresafl. A maioria dos entrevist~dos r~ 
conhece que os CCQs constituem~se num av~ço em ter~os de relaçoes de' 
trabalho, uma vez que permitem a expressao da opiniao dos trabalhado 
ree em relação aos processos produtivos. No entanto, as opiniÕes acei­
tas são sÓ aquelas que trazem benefÍcios à empresa, sendo deixada~ pa­
ra segundo plano aquelas idéias referentes a melhorias nas condiçoes e 
no ambiente de trabalho. 

· Para .os nio-participantes, os ~rinci_pais motivos apresenta -
dOS como justificativas .. à não-;participaçao nos c!rculos foram: _ .. 

- o objetivo unico e o lucro que fica com a empre~a e nao e , .. - .. 
1 distribul.do aos operarias. Nao proporcionam recompensas devido as me -
lhorias obtidas nos proceaeos de produção, toda redução de custos al - . ,. . .. . cançada vai p~ra a empresa. Nao-ex1stem prem1oe em dinheiro e o max~~a 

(18) o :rot~i.f'@ para a ~ntr~vist_a- encop.tra-se- no f._?lt!!Xn 4c 
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que ee. consegue são brindes ·ou churrascos. 
- poucos projetos sobre ambiente e segurança do trabalho são a­

provado~. A supervisão e a gerência têm priorizado os projetos referentes 
a reduçao de custos e qualidade, o que só beneficia a empresa. 

- as reuniÕes dos CCQs se realizam fora do horário de trabalho• 
o ~ue impossibilita a participação, alé~ do que o_pagamento de hora-extra 
~nao compenaaw para ficar na empresa apoa o exped1ente. 

Para os não-participantes, os circulistas são encarados 1e manfi 
ra igual aos que não participam de CCQ, ou seja, não existem conflitos en­
tre os dois segaentos. Apenas~ os participantes são vistos como pessoas I 
que buscam se projetar maia facilmente dentro da empresa, sendo este o Ú­
nico objetivo, uma vez que "é sabido que o lucro fica todo com a empresa". 
Complementam o raciocÍnio mostrando que não existem motivos para haver • 
conflitos entre participantes e não-participantes, pois a participação es 

# , ; -

ta 6berta a todos e e voluntariao 
Embora os e~trevistados não participem dos c!rculos, foram colQ 

cadae por eles sugestoes para a·~melhoria do sistema de CCQs: 
- deve haver maior apoio aos projetos de ambiente e segurança • 

do trabalho, o que é um fator motivacional à participação nos CCQs, tra-
, ~ • t b' d zendo benef1cios nao so para a empresa, mas am ea para os emprega os. 

~ participação nos lucros auferidos decorrentes de projetos im­
plantadoe.(poderia ser estipulada uma porcentagem). 
. - fazer ae reuniões doe CÍrculos no horário normal de trabalfio' 
G não em hora-extra (é motivacional pois quebra a rotina de trabalho). 

- _:_c;- --~ 



CAPÍTULO IIl 

CONSIDERAÇ0ES FINAIS 

A introdução doa C!rculoe de Controle de Qualidade, na empre­
e~ em estudo,~não implicou em ampliação doa niveis de decisão dos operi 
r1os em relaçao ao processo de trabalhoo Aparentemente, como se pode de 
preender do anteriormente exposto, o objetivo principal desta técnica õ 
participativa é o aumento das margens de lucro da empresa decorrentes • 
de aumento de produtividade, qualidade e redução de custos. Apenas 5,4% 
doa projetos tiveram como meta a melhoria das condiçÕes e ambiente de • 
trabalho. 

Percebe-se que um dos motivos que leváram à adoção dos CCQs • 
foi o fato de sua implantação prescindir de alteraçÕes na estrutura for 
mal da empresa, seja ela produtiva ou adminietrativa além de não alte: 
rar o princÍpio taylorista da.divisão do trabalho e o modelo de adminis 
tração disciplinador e autoritário. A estrutura dos programas de CCQ e 
paralela à estrutura organizativa formal das empresas. O CCQ não impli­
ca mudanças nas relações de chefia; o coordenador de CCQ não é chefe 1 

do.s trabalhadores, pois estes continua~~ subordinados à hierarquia for -
malv Em termos de inserção no processo produtivo, também não ocorre• al 
teraçÕes: os operários de uma linha de produção que participam de um õ 
circulo continuam inseridos dentro de um esquema de divisão de trab~lho 
tal como era antes, com separação entre o planejamento e a execução de' 
tarefas e 

Seguramente este fator concorre para o surgimento de proble -
•as de confronto no relacionamento das chefias formais com a estrutura' 
paralela, dificultando o alcance de mai~r ~ficiência Eelos programas de 
CCQe, e causando animosidades com relaçao as aupervisoes que certamente 
eentem-se acumuladas com as tarefas não formalmente exigidas • remunera 
ias que lhes são acrescentadasD ~ importante destacar que eabora os cir 
culietae possam dar eugeatõea, estas deverão ser avaliadae • aprovadae7 
pela alta administração. 

_ A polÍtic! da empresa, v!a CCQ, não é de negeciação ou valori 
zaçao da partici2açao. A implantaçae dos cfroulee se deu de cima para ' 
baixo, ou eeja, é instrução da iilatriz • não reivindicação doa trabalha­
dores. Os ••pregados não têm uma contrapartida definida; não existem s~ 
1ários adicionais decorrentes do aumento da produtividade (apenas rece­
bea ~ hora-extra, o ~ue não aotiva o suficiente ~ois os salários da pr2 
aução são baixos), nao lhes é garantida a permanencia no emprego e, em' 
caso de greve, são passÍveis de demissão ( a prova mais clara disso é a 
greve verificada na empresa em outubro de 1987,já citada,_quando cerca' 
de 40 circulistas foram demitidos em virtude da paralisaçao • nenhum 1 

grupo novo foi· criado, nesse ano). 
Neste sentido, os CÍrculos significam auito mais um aperfei 

çoamento das relações capitalistas de produção do qu• ama ruptura com o 
sietema Taylor, ou seja, audam-se as formas de alcançar os mesmo~ obje­
tivos de prqdutividade do tayloriamo, em função das alterações ocorri­
das no processo de desenvolvimento da sociedade e das suas estrutura~ ' 
eÓcio-econÔmica.s e pol! ticaa. Na realidade, o programa perrli te apenas 1 

uma pseudo-Qarticipação da classe operária uma v~z que re~lmente usufr~ 
ir de benefÍcios significativos inerentes ao sistema economico, lhes e 
negado. A contrapartida é bast;:~:nte ilusÓria e reft"!rente a aspector: pa -
ternalistas que uma sociedade moderna e desenvolvida rechaça, tentando' 
substitui-las por relaçÕes de trabalho mais ,profissionais e transparen­
tes. 
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A implantação dos CCQs se dá, neste caso de filial de ••prosa 
estrangeira, via pacote, no sentido desta política aer importada de um • 
pa!s ~aia avançado, onde certamente seus deter.inantea e objetivos de ina 
t!laçao_foram constatados e planejados previamente. Semelhantes grupos,­
nao se >ntogram.na cultura e no clima organ~zacional da filial branilei­
ra. E, mesmo, nao se apresenta como uma pol1tica coerente e integrada 
q~e propicie alteraçÕes e melhorias significativas, incluindo,a discus 
eao e o entendimento da proposta do programa, a adequação às necessida 
des e expectativas existentes, o treinamento necessario, além e princi _ 
palmente da existência de contrapartida real e expressiva ao esforço pro 
dutivo. -

Ae reivindicaçÕes da classe operária, de modo geral, ainda não 
alcançaras os aspectos mai~ subjetivos referentes a maior participaÇã~ , 
respon~abi!idade, sati~façao, valorizaçao pessoal, uma vez que os sala -
rios nao eao compenaatorios. 

Neete estudo de caso, verificou-s• que não sÓ o~ operários não 
·~tão~prontos,para novas técni2as de administra~ão da ~redução como tam­
be• nao o eeta a empresa, ao nao preparar e integrar o programa conveni-

- , - ' ... 
ente e eficientemente, aeeia como tambe• nao o estao oe gerentes e super 
vieoree que Dão apoia. esea iniciativa, demonetrando não estarem nenhuai 
pouco preocupadoe coa o fator participação. 

É i•portante salientar o cospleto deevirtu ... onto dae técnicas' 
ie .CCQ ocorrido pela participação ou interferência deeaee eupervieoree • 
&e vieão "com,ervaàora", ao opinar q,ue "talve7. fol!lee melhor detel"llinar ' 
os projetos que ieveriaa ser discutidos pelo!!! circulistae"o E il!leo fere' 
ua princ!pio fundamental doe cÍrculo• quo ee pretende& eetimuladoree da 
iniciativa • da criatividade doe empregados quando propÕoa quo oe proje­
to• eej .. ia autoria àoe participantes • não da engenharia. Outro deta -
lho que caracteriza u. deevirtu .. onto da técnica do CCQ é o fato doe CÍr 
culoe de Controle to Qualidade eetarea atroladoe exclueiv .. onto ao dopax 
taaento de Engenharia de Manufatura da eapreea. eea nenhuma aeseesoria 1 

ie departamento ie Recursos H~aanoe. Portanto, o objetivo eetá muito • 
aaie voltado para o a~ecto tecnico da pr2dutividade e qualidade do quo 
para ua! polÍtica integrada de participaçao noe resultados da melhor o~ 
ganizaçao da e•presa. · 

· Aseia sendo, o interesse dos operários em par!icipar ee reetr~ 
ge ao objetivo de aproveitar chance!!! para pro1ar competencia e ascender• 
na ••presa (o que auitos poucos ~onaeguea). So assia poderao ter ~a co~ 
trapar!ida melhor relativa a ealarios mais altos devido a uma posa1vel • 
promoçao. 

Existem 4iferenças entre os pa!ses industrializados e os menoe 
iniustrializadoa, seja na estrutura econÔmica, no equilÍbrio das forças' 
produtivas ou na estrl;ltura social. Em geral, leva-se e~ conta_ a r;~ tu reza 
e a estrutura da soci~dade, bem como a conjuntura economic%, 2ol1tica e 
social do pa!s antes ife se inserir uma nova polÍtica de relaçoes de tra­
balho na empresa ou, no m!nimo tenta-se antecipar esaae condiçÕes de for 
aa adequada, preparando e implementando profundamente as Medidas para aÕ 
então implantá-las, para posterior acompanhamento, avali~.t~;ão e reformula 
ção necesaáriao Deve-se lembrar que a permanência doa Ún]~o~ dois g~eos 
ea funcional!ento está atrelada a a:!niaas condições de apüt,.tJ, integraçao. 
e reauneraçao. 

A teoria sobre práticas participativas é feita !''IQ."~. pe!ses de -
senVolvidos e, por isso, para serea aplicadas no Brasil, f!~ ii<Jtemplo, de­
ve• .f!ler fei tae co'm adequaçÕes. Portanto, as novidades ea termos de teo 
rias participativas são utilizadas muito aaie como efeito demonstração • 
reforço da ideologia empreearial buscando com isso "passara uma i11agea -' 

' 
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paeitiva de tais técnicas aoe paÍses aenoe desenvolvidos. Pretende-se as­
!ia antecipar aedidQS de acomodação doe intereeeee divergentes entre e• -
presa-e•pregados deslocados quanto à sua o~ortuniàade àe atuação, isto ~ 
procura-se poetergar conflitoe que ainda nao eclodir.-. 

Deve-se salientar, a eeee respeito,. que a vieão doe operários a 
respeito àos CCQs é exatamente a divulgada pela eapreaa, embora exista. o 

- . * ~ -pinioes divergente• que claseificam eeea tecnica de benefica soaonte para 
a eapreea que obtéa através do CCQe auaento de produtividade co• redução' 
ie cuetos. 

Ao que parece,. nos pa!ees eubieeenvolviàoe, oe aeios utiliza 
ioe para ee conseguir aaiores lucros eão ainda através de usa administra: 
ção aaie conservadora, autoritária io que noe industrializados. 

Não há no Brasil, de •odo geral, u•a polÍtica norteadora capaz.' 
de implementar um conjunto de técnic~e de administraç~o consistentes e 
coerentes. O que se tem verificado sao apenas aplicaçoes parciais ou iso­
ladas de determinadas técnicas que mais convêm, para o momento, sendo os' 
CCQs uma delas~ Um outro fator negativo para o sucesso dos C{rculoa no ' 
Brasil, está no fato de não ter havido uma eyolução doa ~stágios dasJor­
ças produtivas a ponto de forçar uma adaptaçao das relaçoes de produçao , 
assim como não houve grandes alterações nae relaçÕes entre capital e tra­
balho· 

Final•ente, cabe considerar ~ue os resultados do estudo de caso 
peraitem afiraar que, efetivamente, o• CCQs têm de serem vistoe enquanto' 
funcionais ao capital. No caso da eapresa, a iapoeeibilidadé de Ulla adequa 

.ção dae técnicas de adllinistração do trabalho no Brasil coa relação às ori 
ginais da matriz iapediram a total funcionalidade e da! a reduçõo dos es-­
t{auloe à sua continuidade. 
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AJ!EXO 1 

RESUMO DA AFOSTlLA DE TREINAMENTO DOS PARTICIPANTES (CURSO DE CCQ) 

1. fUNC0ES DOS PARTICIPANTES DE CCQ 

1,1 L1DER: -
círculo 

• • e o responsavel pelo desenvolvimento doe trabalho~ de seu 

representa o seu círculo perante a empresa 
- coordena os debates no sentido de obter as melhores solu­

çÕes doe projetos propostos pelo cÍrculo, não permitindo discussÕes de 
assuntos alheios aos objetivos da reunião 

- atua como lÍder somente durante as reuniÕes de CCQ 
- deve dar ctên~ia ao seu círculo da ausência de qualquer ' 

doe participantes na reuniao, com a respectiva justificativa, 

1,2 SECRETÁRIO: - dá assistência ao lÍder, ficando re·apo!lsável pela e­
laboraçio da ata. , 

- • o encarregado da leitura da ata anterior 
- é quem anota as idéias essenciais da reunião 

e• conjunto com o coordenador geral elabora a ata final 
- ajuda na organização e no bom andamento das 

• depois 

reuniões. 

- elegem seu lÍder e secretário 1,3 I!EMBROS DE CC(!: 
- atuam dentro da filosofia e princÍpio dos CCQs. 
- participam doa cursos de treinamento de CCQ 
- divulgam o trabalho do CCQ dentro da área 

2. INSTRUMENTOS DE CC(! 

2.1 TEMfESTADE DE ID~IAS (BRAINSTORMING): é u~a técnica que visa deai­
nibir os participantes e incentivar o maior numero possível de solu 
çÕes para um problema. Numa seção de tempestade de idéias não existem' 
cr!tica%i uma idéia, por mais absurda que pareça, sempre poderá esti -
aular outra pessoa que, fazendo melhorias na idéia original, a trans -
formará numa boa ideia. Portanto. deve-se gerar o maior nÚmero poss! -
vel de soluções, pois, é mais fácil reduzir uma lista de idéias do que 
expand!-lao Tod~s os julgamentos deverão ser feitos apÓs se esgotarem' 
todas as sugestoea. 

2,2 ISHIKAWA SEQUENCI AL (ESPINHA DE PEIXE): o diagrama de lshikawa' é 
uma forma eequenci." al e ordenada para se descrever ou separar todas ' 
as fases e partes de uma operaçãoe Este diagrama foi idealizado pe'lo 1 

Japonês Kaoru Ishikawa, responsável pela introdução do CCQ no Japão. 

FASES 
ou 

CAUSAS 
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• Na montagem do processo no "Ishikawa sequencial•, cada eta­
pa podera ser discutida ou analisada sem o risco de se esquecer deta­
lhee. Portanto, na ocorrência de problema, este será localiz.ado no 
processo, facilitando a solução. · 

2.3 DIAGRAMA 4M (CAUSA E EFEITO) 

O diagrama 4M separa e relaciona os quatro elementos funda­
Oientais! (1} mão-de-obra, (2)máquina, (3) material, (4) método, de on 
de podem originar- as causas de todo e qualquer problema. -

• · •aquina mão-de-obra 

• .. todo material 

. . 
O. passo seguinte e distribuir as diversas causas no diagra­

ma, local;zando;as nas cate~oriae em q~e se relacionam, ou s7ja, se o 
problema e na maquina, no metodo, na mao-de-obra ou no materlal utili 
zado~ -

2.4 HISTOGRAMA _ 
• · -íl! um gráfi"co que possibilita resumir os dados ou informa - . . çoes e contar uma historia que em forma de narrativa seria muito lon-

ga e menos eficiente.· 

Exemp1o: TIPOS DE FITAS 
A 

PERDAS MENSAIS (M2) 

10 

~ 

. 

lO 

B 
c 
D 
E 
p 
G 

- ' 
' -.,_ 

ABCDEFG 
i 

2.5 GRÁFICO DE.PARETO • 

• TIPOS DE FITAS 

• 

)O 

45 
5 

25 
15 
20 

'•. Ua gráfico de Pareto é uma forma esp~tcial de "Histograma" ' 
On4.~ as ciasei ficações dos dados são arranjadas em uma forma descen -
dente, da esquerda para a direita, ou seja, aquele que tem maior va­
lar em prim•iro lug~ • assim por diante. Na linha vertical é utilia!c . 

• • • - -C> 
....... -Jo·-----..... ~---- ..,_ -~.-- . 
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•• uaa eecala em porcentagem, Oe gráficos de Pareto eão usados quando' 
moe defrontamos com problemas e fica difÍcil eabel quaie deles merecem 
nàeea atenção imediata, 

O Pareto é facilmente elaborado e· nos diz quais são os pro -
blcmas que terão a.prioridade de estudo, 

EXEMPLO: TIPOS DE DEFEITOS 

A- com r e bar bae 
11-, rachados 

UNIDADES DEFEITUOSAS 

120 

A: 12\C • • 
(%) 

100 

• 
C- oxidados 
D- sem pontas 
E- fÓ~a de medida • 

• • C: 5% D: 50% • • 

' 

E: 3% 

JlBÁFICO 
-----=---- =;.-~~::,;~·.:·~-;.;;-.. --~----~ 80 --------::-

50 

'30 
12 I 

5 
3 

D B A c E 

• 
3. METODQLOGiA CLÁSSICA DE CCQ 

SEQU~NCIA DOS TRABALH0
0
S 

300 
50 

500 
'30 

1000 

TIPOS DE 
DEFEITOS 

A- DEFINIÇÃO DO ,PRO.BLEMA E ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS: deve-se esta­
belecer prioridades e pa~ ieso.deve-se montar o Pareto • .. 

• 
11- PLANEJAMENTO 'DE AÇÃO: CDOntar. o ~squema de trabalho em função do que 
onde e quando oe objetivos deverão ser átingidoe. 
C- LEVANTAMENTO DE DADOS: deverão ser levantados todo e os dados possÍ­
veis relQtivoe ao problema em estudo. 
D- ANÁLISE DO SISTEMA: através do Ishikawa Sequencial, se estabelece 1 

em quais fases estão localizadoe os problema~. Nesta fase pode-se rec~ 
rer a um novo "Pareto" p/ estabelecer o criterio de prioridades para o 
estudo das fases, suas causas e efeitos~ 
E- PLANEJAMENTO DA SOLUÇÃO: detec~adas as origene, pontos cr!ticos e ~ 
feitos dos problemas estudados, da-se in!cio ao planejamento das medi-- . das corretivas. A 8oluçao a ser proposta podera ser efetuada grafica -
mente através de uma nova "espinha de peixe". 

. .-·· 



P- APROVAÇÃO DO TRABALHO: emitida a ficha de trabalho contendo todas as 
iaformaçÕes sobre o novo funcionamento do sistema estudado, esta é en -

' ' - . yiada a sueervisao e gerenci! para que.venha a ser aprovada. Feito isto 
os responsaveie pela aprovaçao inoiicarao a data prevista para a implan-

• taçao do projeto, - -
G- IMPLANTAÇÃO: o círculo executa a implantaçio do projeto proposto em 
caráter experimental para avaliação dos resultados e se neceesário pro--cessa as correçoese 

• 



.AIIEXO 2 -- . 

RO!ElRO DE QUEST0ES PARA O COORDENADOR DE CCQ 

l• Qua;s foram os motivos que levaram a empresa a implantar os CCQs em 
suas fabricas? 

2. Quem decidiu o processo de instalação? 
a criação do cargo de coordenador de CCQ? 
crise ou queda de produtividade que levou 

FOi a Matriz estrangeira ? E , 
Havia ~a epoca algum tipo de 
a adoçao do sistema? 

3. Como foi o processo de instalação dos CCQs na empresa? 

4. Por que os CCQs foram instalados em determinadas seções e não em tg 
das? Quem decidiu as seções? 

5. Como é o funcionamento dos CCQs no caso especÍfico da empresa em e~ 
tudo? 

6. Quais foram os resultados em.termos de aumento de produtividade, me 
lhoria de. qualidade e.melhoria no nÍvel de trabalho (condiçÕes de tri 
balho)? 

- . 7. Por~ue os CCQst·no caso da empresa em questao, vem 
cesso de desativaçao? Com a desativação de alguns CCQs 

sofrendo 
quais as 

um pro 
funçõe"s 

atuais do coordenador de CCQ? 

8. Quais são os custos de implantação e manutenção dos CCQs? 

9. Quais são oe result~doe para os trabalhadores (aumentos salariais , 
aelhorias nos postos de trabalho, premioe,ambiente e segurança no tra­
balho)? 

10. Existe alguma integração da polÍtica de promover os CCQs com outras 
• i ' tecnicaa ou os CCQs const tuem-se numa pol1tica isolada de melhoria de 

.qualidade? 

11. Quais os resultados propostos quando se implanta um CCQ e quais os' 
resultados alcançados? 

' 12. Qual a relação cus~o-benefÍcio do. processo de CCQ? 

13. Existe algum tipo de alteração na estrutura interna da empresa (tan 
to produtiva ~uanto administrativa) ao implantar um sistema de CCQ? H~ 
alguma aleraçao nas linhas de montagem e na divisão do trabalho? 

- - , 14, As reunioes sao feitas com que periodicidade? Ocorrem no horario I 

normal do expediente de trabalho? 

- _,. 



ANEXO 3 

ROTEIRO DE QUESTI!ES PARA OS OPERÁRIOS PARTICIPANTES DOS CCQe 
• 

1. OpiniÕes eobre as vantagens e desvantagens da participação nos CCQs. 

-2. Quais sao as recompensas materiais e sociais? E a motivação? . -3. Quais sao as perspectivas em termos de carreira ( ascensão nos pos-
tos de trabalho)? 

4. Qual o significado da participação nos CCQ em termos de prestÍgio , 
posição frente à empreea e colegas. 

5. Existem mudanças no trabalho em si, quando da introdução dos CCQs? 

6. Existe algum tipo de trabalho extra devido aos CCQs? 

7. Quais as principais alteraçÕes. 'lue os CCQs propiciaram? 

· 8. f bom participar de CCQ ou não? Por que? 

9. Quais foram as conquietae apÓs a instalação dos CCQs em termos d'e' 
ambiente e segurança no trabalho, melhoria na qualificação e melhoria 
nas relaçÕes de trabalho? 

lo. Quais as expectativas decorrentes da implantação de CCQ? 

11. O que você entende ( definição) por CCQ? Qual o conceito de CCQ? 

12. Como são encarados os participantes ds CCQ pelos outros colegas ' 
de trabalho? 

. -· 13. Voce teria alguma sugestao para melhorar os CCQs? 

ROTEIRO DE QUEST0ES l?ARA OS OPERÁRIOS NÃO-PARTICIPANTES. 

1. Por que você não participa dos CCQs? 

2. Como são vistos por vocês os participantes de CCI:jf 

3· O que você entende por CCQ? 

4• Sugestões para os CCQs? 

_,_. 
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