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1 INTRODUCAO 

Neste projeto sera apresentado urn modelo de gestao para a qualidade total, 

o qual e elaborado peto PGQP e e chamado de MEG, o modelo sera proposto a uma 

organiza~ao que possui seu proprio modelo de gestao da Qualidade. 

0 modelo em vigor existe desde o final da decada de 90, aonde vern 

melhorado a cada ano, com praticas de tecnicas da qualidade, este voltado a 
garantia da qualidade do produto final e no processo, programa de 58 e Grupos de 

Melhorias estruturados dentro da filosofia CCQ. Urn momento relevante do Sistema 

de Gestao da Qualidade desta empresa foi a certifica~ao da sua linha de montagem 

conforme a NBR ISO 9001 :1994 e a re-certifica~ao ISO 9001 :2000 que ocorreu em 

julho de 2007. 

E notavel a importancia desprendida por parte desta empresa na dimensao 

qualidade, visto todas as melhorias realizadas no decorrer do tempo, mas ao 

observar percebemos que, a qualidade esta concentrada somente ao produto e nao 

a toda a gestao da organiza~ao, nao estando de acordo com o conceito da Gestao 

da Qualidade Total e tampouco usufruindo os beneffcios que este proporciona as 

empresas. 

Desta forma, sera apresentada a empresa, o modelo de gestao da qualidade 

total adotado pelo organismo que aborda esta sistematica na unidade federativa em 

que a empresa esta situada fisicamente e onde se concentra a grande maioria da 

sua for~a de trabalho. 

Espera-se despertar o interesse em participar da avalia~ao e a ado~ao do 

modelo para futuras melhorias e posslvel participa~ao no Premio Qualidade RS 1 que 

e realizado anualmente para premiar as melhores empresas gauchas na pratica do 

modelo de excelencia em gestao. 

1 E urn reconhecimento as organiza~oes que mais se destacam na busca pela melhoria continua do 
sistema de gestao. 
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1.1 JUSTIFICATIVA 

A atual conjuntura economica mundial esta vivenciando urn momento de crise 

o que exige das empresas uma revisao em seus processes, devido a escassez de 

recursos financeiros e queda da demanda. 

Queda de consumo resulta em menor produyao, o que geralmente 

desencadeia uma serie de reayoes, dentro delas a necessidade de reduzir ao 

maximo os custos de produyao, e como vemos nos noticiarios uma serie de 

demissoes por este motivo. 

As ayoes realizadas encontrassem na sua maioria voltada a otimizayao das 

dimensoes competitivas, que tradicionalmente estao no universo do Custo, 

Qualidade lntrfnseca do Produto, Prazo de Entrega, lnovayao e Flexibilidade. Para 

isto adotam varias tecnicas empresarias, desde a parte Comercial e Administrativa 

Financeira, ate o operacional, geralmente conforme normas para atendimento dos 

padroes mundial de qualidade. 

Na dimensao competitiva qualidade, a maioria das empresas adota 

programas como o 58, CCQ e ISO 9001, acreditando que estes e somente estes 

programas e sistemas normativos garantirao sucesso e tornarao de fato a empresa 

competitiva neste ponto. 

0 58, CCQ e ISO 9001 contribuem e muito para a melhoria da qualidade de 

seus produtos, gestao de trabalho e garantia do padrao estabelecido, porem a 

qualidade nao se resume somente ao produto ou ao processo produtivo, ou a 

estrutura flsica da organizayao, a dimensao qualidade vai alem, e esta relacionada a 

todas as areas e processes da empresa. 

Podemos verificar a afirmayao que a qualidade vai muito alem do produto e 

processo, ao observarmos o mercado e a forma de gestao das empresas 

denominadas de Classe Mundial2• Estas empresas foram reconhecidas por 

possufrem como premissa de gestao, fundamentos considerados cruciais para uma 

excelente administrayao e que expressam conceitos que se traduzem em praticas 

encontradas em organizayoes de elevado desempenho e de reconhecida qualidade 

em todas as atividades que realizam. 

2 Sao organizac;oes que se destacam pelas suas praticas e respectivos resultados, promovem interna 
e externamente a reputac;ao da excelencia dos produtos e servic;os que oferecem, contribuem para a 
competitividade do Pais e, de alguma forma, para a melhoria da qualidade de vida da sociedade. 
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A Comil Onibus S.A. possui urn sistema de qualidade reconhecido desde 

1998, onde iniciou seu trabalho com o programa 58, Qualidade do Produto e Grupos 

de CCQ. Em 2003 iniciou o processo de certificaoao do seu processo de linha de 

montagem de onibus na NORMA NBR ISO 9001 :2000, a qual foi recomendada e 

teve sua re-certificaoao em 2006 e tera sua nova re-certificaoao no anode 2009, ja 

contemplando a revisao da NORMA 2008. 

A evoluoao da dimensao competitiva da qualidade evoluiu significativamente 

na empresa durante estes 11 anos de sistema da qualidade, porem percebesse a 

necessidade de ampliar este conceito a toda empresa, pois notasse que a qualidade 

esta bern difundida no processo de produoao e nao em toda empresa. 

Atraves desta constataoao, justificasse a oportunidade de evoluir a dimensao 

competitiva da qualidade na organizaQao, pois, a adooao do modelo de gestao 

proposto resultara para a Comil varios beneffcios, onde citamos alguns: 

Avaliaoao externa realizada por avaliadores capacitados, auditoria dos 

processos, propiciando uma visao sistemica e imparcial, a qual permitira 

melhoramentos de pontos deficientes e manutenoao dos pontos em excelencia. 

Aumento do comprometimento s6cio-ambiental, enfatizando cuidados e 

preocupaQ6es que a companhia apresenta junto aos colaboradores e a comunidade, 

ressaltando a etica e a transparencia da Comil. 

A organizaoao podera descrever detalhadamente seus programas com o meio 

ambiente como, Reciclagem, Centrais de Tratamento, lntegraoao empresa escola, 

Rumo Verde entre outros, no qual a comunidade podera ver como a empresa preza 

pelos mesmos. 

Reconhecimento da comunidade com informacoes sobre praticas bern 

sucedidas de gestao, possibilitando incremento em vendas e abertura de novos 

mercados. 

Reconhecimento Estadual e visibilidade Nacional como Organizacao com 

Sistema de Gestao alinhada aos princfpios da Qualidade; 

Reconhecimento da foroa de trabalho. 

Estfmulo desafiador e motivador de novas conquistas para a Comil; 

Alguns dos clientes Comil ja possuem tal reconhecimento e participam do 

programa rumo a Excelencia. 
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1.2 OBJETIVOS 

1.2.1 Objetivo geral 

Apresentar o Modeto de Excelencia em Gestao do Programa Gaucho de 

Qualidade e Produtividade da Qualidade a organiza~ao Comil Onibus S.A. 

1.2.2 Objetivos especificos 

1. Avaliar a situa~ao da qualidade na empresa, segundo o modelo do Premio 

Gaucho da Qualidade; 

2. Propor as a~oes necessarias para implantar na empresa o modelo da 

Qualidade Total. 
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2 METODOLOGIA 

2.1 Caracterizac;io da Pesquisa 

0 PGQP possui urn dinamismo em sua gestao, e a cada ano e realizada uma 

reflexao do seu modelo atual onde sao sugeridas e implementadas melhorias. Assim 

a cada ano possulmos urn modelo melhorado de Gestao da Qualidade Total. 

Com esta particularidade o metodo adotado para propor a organiza~ao a 
ado~ao do modelo de Gestao, sera atraves do embasamento te6rico dos conceitos 

de gestao da qualidade total nas organiza~oes, estudo dos fundamentos de 

excelencia e criterios de avalia~ao das praticas de gestao definidos pela funda~ao 

nacional da qualidade FNQ e PGQP. 

Na sequencia, sera apresentado Relat6rio de Gestao contendo o perfil da 

organiza~ao, o desdobramento dos oito criterios de avalia~ao da empresa e urn 

diagn6stico da situa~ao encontrada no relat6rio. 

2.2 Coleta de Dados 

A Coleta de dados, realizada nas dependencias da empresa, atraves de 

entrevistas com os gestores e funcionarios e tambem atraves da leitura e 

interpreta~ao dos procedimentos estabelecidos para cada processo da organiza~ao. 

Os dados coletados foram compilados e armazenados para elabora~ao do relat6rio. 

2.3 Analise lnterpretac;io dos Resultados 

A analise e interpreta~oes dos resultados foram desenvolvidas pelo 

comparativo dos requisitos solicitados em cada urn dos criterios do caderno de 

excelencia do PGQP e comparado com as informa~oes coletadas na organizagao. 
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2.4 Recursos Utilizados 

Para a realiza~ao do estudo organizacional, foram utilizados recursos como 

micro-computador. 
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3 REFERENCIAL TEORICO 

0 embasamento te6rico contempla uma visao da qualidade de forma 

sist~mica nas organiza<;oes. 

A primeira abordagem e voftada a visao da qualidade da empresa atraves dos 

seus clientes. 

A segunda e a apresenta<;ao dos segmentos e fatores fundamentais para a 

administra<;ao da qualidade nas organiza<;oes. 

A terceira traz os conceitos do metodo do sistema de gestao da qualidade 

sugerido para a empresa em questao. 

Na quarta abordagem conceitual, apresenta fundamentos voltados a 

diagn6sticos administrativos. 

3.1 A VISAO DA QUALIDADE 

Conforme Palmisano (2004) encontramos uma cita<;ao de Otavio Jose de 

Oliveira que, urn numero cada vez maio de empresas, por intermedio de seus 

principais diretores, passou a enfocar a qualidade de uma nova perspectiva, que 

vincula a lucratividade ao ponto de vista do cfiente. 

A qualidade passa, entao, a ser vista como uma arma agressiva de 

concorr~ncia. Porem a perda de rentabifidade ou de participayao no mercado abriu 

os olhos dos administradores para o potencial do fator qualidade como arma 

estrategica. Alem destes fatores, o cfiente tambem tern papel decisivo, pois passou a 

ter uma postura muito mais ativa no processo. 

Com elevado nivel de problemas e nao conformidades, os custos 

aumentaram vertiginosamente. Como a reputa<;ao, a participa<;ao no mercado e a 

rentabilidade de suas companhias em risco, o assunto nao podia mais ser ignorado, 

tampouco relegado aos niveis mais baixos da organiza<;ao, sob pena de nao ser 

devidamente resolvido. 
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0 resultado dessa situagao e a adogao de uma abordagem da qualidade 

influenciada pelas preocupagoes da administragao superior. 

Na gestao estrategica da qualidade, a postura da alta diregao tem de 

considerar que a qualidade e um conceito abrangente, com quatro pontos principais: 

- Os clientes ou quem os representam devem ter a ultima palavra sobre ate 

que ponto um produto atende as suas necessidades e satisfaz as suas expectativas. 

- A satisfagao relaciona-se com o que a concorrencia oferece. 

- A satisfagao, relacionada com o que a concorrencia oferece, e conseguida 

durante a vida util do produto e nao apenas na ocasiao da compra. 

- E preciso um conjunto de atributos para proporcionar o maximo de 

satisfagao a quem o produto atende. 

Com essa nova perspectiva, algumas exigencias passam a ser mais 

observadas. A pesquisa de mercado para se avaliar a qualidade exigida pelo cliente 

e incrementada. Alguns metodos incluem exames cuidadosos dos produtos dos 

concorrentes, alem de levantamentos para se estabelecer exatamente o que os 

clientes querem dizer quando afirmam que um produto e de qualidade melhor que o 

outro. 

A atengao se desvia dos pregos iniciais, por ocasiao de compra, para os 

custos do ciclo de vida, que incluem gastos com atendimento e manutengao durante 

o uso, refletindo nos custos totais junto aos · usuarios. As reclamayees dos clientes 

passam a ter novo papel como valiosa fonte de informagao de mercado, sendo 

tratadas nao como mas notfcias potenciais prejudiciais e sim como informagoes 

valiosas. 

Como percebemos em Palmisano (2004) a qualidade esta diretamente ligada 

a satisfagao do cliente, porem nao conseguimos atingir sem que a organizagao 

possua um sistema de qualidade para alcangar o objetivo e manter a organizagao 

lucrativa e auto sustentavel, afim de sempre trabalhar na melhoria continua de seus 

processos e no cumprimento do atendimento a todas as necessidades dos seus 

clientes. 

As empresas que nao adotarem um sistema para a qualidade e nao se 

preocuparem seriamente com a qualidade do seu neg6cio, seus processos e 

principalmente com a qualidade de seus servigos e produtos e nao colocarem a 

satisfagao dos clientes em primeiro Iugar estarao relegadas ao fracasso. 
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Para Schermerhorn Jr.(1999) vantagem competitiva e uma competencia que 

destaca uma organiza9ao de suas concorrentes e lhe da uma vantagem no 

mercado! "Gerenciar uma organiza9ao buscando a vantagem competitiva em 

ambientes desafiadores pode muito bem ser o tema crftico dos anos que virao". A 

vantagem competitiva podera ser obtida com a compreensao dos problemas e das 

oportunidades na dimensao internacional. 

Mas qual o significado do sistema de qualidade, qual sua importancia, como 

definir, como estruturar, como monitorar, medir e agir sobre o mesmo? 

3.2 Administra~o da Qualidade nas Organiza96es 

Seguindo os conceitos de Palmisano (2004) sistema e urn con junto de partes 

que integram e se interdependem, formando urn todo (mico com objetivo e 

prop6sitos em comum, efetuando sinergicamente determinada fun9ao. E composto 

por outros sistemas menores, denominado subsistemas, que estao seqOencialmente 

dependentes uns dos outros, como se fossem elos de uma corrente. 0 desempenho 

de cada uma dessas partes define o sucesso do sistema maior e, se urn deles 

falhar, compromete-se o desempenho de todos eles. Compromete a qualidade da 

organiza9ao. 

Para Antonio Loureiro Gil (1992) a qualidade e conceito de uso universal nas 

organiza96es e sua utiliza9ao e variada e abrangente. Qualidade total nas 

organiza96es busca apresentar a fundamenta9ao e instrumentar a 

operacionaliza9ao e gestao mecanica de qualidade de entidades com as mais 

diversas caracterfsticas. 

0 motivo, ou seja, a missao para existencia das organiza96es e a 

continuidade operacional, segundo objetivos de atendimento a sociedade, a qual 

etas estao incorporadas. 

Sobrevivencia e a palavra chave para qualquer tipo de organiza9ao. 

A entidade pode ganhar varias conota9oes, publicas ou provada, nacional ou 

internacional, comercial ou industrial, e tera suas opera¢es representadas atraves 

do denominador comum moeda (receitas e despesas/lucro ou prejufzo e superavit 

ou deficit). 
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0 desempenho das Organiza9oes sera avaliado constantemente e a cada 

ciclo de mensura9ao a situa9ao economica e financeira sera retratada. 

A discussao ou justificativa para a existencia das Organiza9oes passa pela 

qualidade em que elas se inserem na sociedade ou economia a qual estao 

integradas. 

Missao e Qualidade sao dois conceitos profundamente arraigados e 

interligados a ideia de Entidade/Organiza9ao/Empresa. 

Entretanto, o binomio Missao/Qualidade e retratado no ambiente Moeda como 

a 6tica de avalia9ao da intensidade da qualidade com que determinada entidade 

cumpre sua missao. 

Esta abordagem (e encaixe} do conceito de qualidade junto a sociedade, 

evidentemente, nao e a (mica, nem exclusiva, e para alcan9armos o denominador 

comum moeda (recursos financeiros}, vamos percorrer os demais tipos de insumos 

que dao corpo a organiza9ao - pessoas, maquinas, equipamentos, instala9oes, 

tecnologia, processos e resultados. 

Os objetivos de atendimento a sociedade percorrem uma ampla gama de 

situa9oes, tais como: 

Utiliza9ao adequada dos recursos naturais necessaries a operacionalizacao 

da entidade; 

Proporcionar uma vida condigna as pessoas que integram e usufruem as 

acoes empresariais; 

Movimentar o conjunto de ativos da economia, no sentido de transformacao 

positivas (melhorias no ambiente de determinado segmento economico), via 

transferencia de tecnologia e inova9ao tecnol6gicas. 

Seguindo as cita96es de Gil (1991} a organizacao sob o foco continuidade 

operacional - lucro/superavit e mais bern analisada segundo os vetores: 

a) Unhas de neg6cio - incorporam o ambiente externo e interno empresarial 

e e subdividido em linhas de produtos (atividades-fim) e linhas de servicos 

( atividade-meio}; 

b) Linhas de produto - estabelecido desde a entrada/estocagem/infcio do 

processo de fabrica9ao com a materia-prima, ate a obten9ao do produto 

final/sua estocagem/distribui9ao; 

c) Linhas de servi90 - compreende todas as tarefas de apoio necessarias 

para o correto funcionamento das linhas de produtos. 

19 



As linhas de neg6cios correspondem, particularmente, a forma como clientes, 

fornecedores, governo, agencias de financiamentos e a sociedade em geral, veem a 

organiza~ao. 

As linhas de produtos implicam tecnologia de fabrica~ao, de comercializa~ao, 

de opera~o das atividades-fim, abrangendo areas empresariais. 

As lin has de servi~os . sao fun~oes nas organiza~oes que dao suporte e 

agilizam as linhas de produtos. 

Para que a empresa consiga conduzir seu do sistema de gestao da qualidade 

com eficiencia e eficacia e necessario que conhe~a a sua missao, seu neg6cio e 

como e interpretada a qualidade na organiza~ao. 

Palmisano (2004) descreve que, para obter qualidade nas organiza~oes e 

necessario criar urn ambiente voltado para a qualidade, fornecido e mantido pela 

gestao, informar educar a todos os nfveis de grupo de trabalho sobre a qualidade, o 

que e e como pode ser alcan~ada, definir qualidade conforme as necessidades do 

cliente e sua completa satisfa~ao, estabelecer padroes de performance com base na 

nao-existencia de erros e deficiencia, implantar urn sistema de qualidade baseado 

na preven~ao e aumento da qualidade em tudo o que fazemos, determinar sistemas 

de medi~ao tendo por base a detec~ao e medi~ao de deficiencias. 

Tambem criar urn processo de melhoria de qualidade fundamentado em 

gestao de processo, cada colaborador assume a responsabilidade pela qualidade do 

seu servi~o. estabelecer que cada area, departamento ou unidade seja considerado 

como urn processo independente e que cada administrador especifico seja tratado 

como o dono do respectivo processo. 

Outra necessidade e que cada area organizacional tenha que desenvolver, 

implantar, acompanhar e reportar o processo do seu proprio plano de melhoria da 

qualidade, a melhoria da qualidade e urn processo que nunca termina e esta em 

continua busca de urn trabalho sem deficiencias e desperdfcios. 

Conforme Gil (1991) a qualidade nas organiza~oes e interpretada como urn 

fator necessaria aos processos e resultados empresariais, os quais, para serem 

consubstanciados, necessitam da caracteriza~ao dos recursos humanos, materiais, 

tecnol6gicos e financeiros vigentes ou existentes nos diversos ambientes da 

entidade. 

A qualidade das organiza~oes e apresentada atraves da dinamica empresarial 

distribufdas em tres fatores: 
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a) Seguranca - corresponde a integridade correcao fisica e 16gica dos ativos 

tangfveis (recursos humanos e materials) dos ativos intangfveis (recursos 

tecnol6gicos); 

b) Eficiencia- uso 6timo dos recursos integrantes da area empresarial ou da 

infra-estrutura da entidade organizacional; 

c) Eficacia - Nfvel de satisfacao e de interesse do consumidor /usuario pelos 

resultados/produto final de cada area e da empresa como urn todo 

d) Atendimento a cultura organizacional - com cumprimento de normas e 

atendimento a cultura formal e informal, que estabelecem o perfil 

empresarial. 

Sabedores do conceito da qualidade nas organizacoes e dos fatores da 

dinamica empresarial Gil (1991) descreve os motivos da necessidade de existir os 

indicadores de qualidade organizacional. 

0 indicador de qualidade organizacional atende a necessidade de 

quantificacao da qualidade a cada momento hist6rico da entidade. 

Trabalhar com indicadores da qualidade facilita o processo de qualidade 

organizacional. 

Permite a comparacao, via series hist6ricas, mostrando a evolucao das 

metricas dos indicadores; 

Possibilita registrar a intensidade da efetividade da acao de qualidade, pela 

comparacao das metricas dos indicadores tomadas, antes e depois da 

institucionalizacao da acao da qualidade; 

Facilita o planejamento e o controle da qualidade, pelo estabelecimento de 

metricas-padrao e pela apuracao dos desvios ocorridos com os indicadores de 

qualidade; 

Viabiliza a analise comparativa da qualidade ocorrida em ambientes /linhas de 

neg6cios diversificados. 

Gil (1991) apresenta a estrutura dos indicadores de qualidade segundo tres 

conceitos: 

a) Elemento, assunto/situacao base para caracterizacao do indicador de 

qualidade, exemplo: pecas produzidas, profissionais alocados; 

b) Fator, combinacao de elementos, exemplo: pecas produzidas por 

maquinas, profissionais alocados por area empresarial; 
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c) Metricas, unidade/forma de mensura~ao de elementos e fatores, exemplo: 

valor, quantidade, tempo, porcentagem. 

Com a necessidade de atribuir a conceito de qualidade nao mais somente a 

produto e sima organiza~ao, vamos estudar os processos e as conceitos de cada 

parte deste organismo chamado de empresa. 

3.3 Metoda do Sistema de Gestao da Qualidade 

Segundo a FNQ {2008), entende as organiza~oes como sistemas vivos, 

integrantes de ecossistemas complexos, com os quais interagem e dos quais 

dependem. 

A excelencia em uma organiza~ao depende fundamentalmente de sua 

capacidade de perseguir seus prop6sitos em completa harmonia com seu 

ecossistema. Excelencia nao e urn estado absoluto, mas uma disposi~ao intensa, 

constante, abrangente de fazer bern, em espfrito e em verdade. Excelencia e urn 

horizonte. Se em algum instante crermos te-la alcan~ado, este e a momenta em que 

a teremos perdido. 

A busca da excelencia par uma organiza~ao e o que constr6i seu verdadeiro 

valor. 

0 objetivo do modelo de gestao e identificar as empresas que expressam 

conceitos reconhecidos internacionalmente e que se traduzem em praticas au 

fatores de desempenho encontrados em organiza~oes lideres de Classe Mundial, 

que buscam constantemente se aperfei~oar e se adaptar as mudan~as globais. 

Com base nos conceitos da FNQ o PGQP adota o MEG como norteador do 

seu trabalho de avalia~ao e dissemina~ao da qualidade no estado do Rio Grande do 

Sui, a MEG e composto por onze fundamentos de excelencia, que sao entendidos 

da seguinte forma: 

Fundamentos da Excelencia 

1 . Entender as rela~oes de interdependencia entre as diversos componentes 

de uma organiza~ao, bern como entre a organiza~ao e o ambiente externo. A gestao 

ve a organiza~ao como urn sistema vivo, que interfere e sofre interferencia do 

ambiente externo, portanto ela e dinamica. 
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2. Buscar urn novo patamar de conhecimento para a organiza9ao por meio da 

percep98.o, reflexao, avaliacao e compartilhamento de experiemcias das pessoas e 

do mercado. 0 aprendizado passa a ser, tambem, de responsabilidade das 

organizacoes. A "aceita9ao" do erro como forma de aprendizado e urn dos desafios 

para os lfderes. A "espiral crescenta" conhecimento tacito-conhecimento expllcito 

deve ser praticada e, se possfvel servir como parametro de avalia9ao. 

3. Cultura de lnova9ao: promocao de urn ambiente favoravel a criatividade, 

experimentacao e implementa9ao de novas ideias, que possam gerar urn diferencial 

competitivo para a organizacao. A inova9ao nao deve ser vista apenas como 

ruptura. As mudancas que geram impactos duradouros devem ser cultuadas. 

Relacionamentos informais ajudam a desenvolver esse fundamento. 

4. Lideranca e Constancia de Prop6sitos: a gestao deve atuar de forma 

aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando o 

desenvolvimento da cultura da excelencia, a promo9ao de relacoes de qualidade e a 

protecao dos interesses das partes interessadas. A construcao e manutencao de 

relacionamentos com as partes interessadas devem levar em conta a transparencia 

e os valores eticos. 0 desenvolvimento de novos llderes desponta como uma 

atribui98.o adicional dos chefes nas organiza9oes mundiais. 

5. Orientacao por Processos e lnformacoes: compreensao, segmenta9ao e 

intera9ao do conjunto das atividades e processos da organizacao que agreguem 

valor para as partes interessadas. A tomada de decisoes e a execucao das acoes 

devem ter como base a medi9ao e analise do desempenho, por meio das 

informacoes obtidas, interna e externamente. Os riscos do neg6cio devem ser 

identificados e monitorados. A base para a melhoria e a previsibilidade dos 

resultados em processos estaveis. 

6. Visao de Futuro: compreensao dos fatores que afetam a organizacao, seu 

ecossistema e o ambiente externo. Essa visao deve assegurar resultado no presente 

e sucesso no futuro. Agilidade e uma caracterfstica que ajuda na implementacao 

deste fundamento. A antecipa9ao e decorrente de urn processo de planejamento 

eficaz observando meio ambiente e tecnologia, alem da sociedade. 

7. Geracao de Valor: alcancar resultados consistentes pelo aumento de valor 

tangfvel e intangfvel de forma sustentada para todas as partes interessadas. 

Crescimento sustentavel e perenidade das operacoes sao aspectos importantes 
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para a implementa~ao desse fundamento pelas organiza~oes. As pessoas sao 

fundamentais para que esse fundamento seja implementado. 

8. Valoriza~ao das Pessoas: criar condi~oes para que as pessoas se realizem 

profissional e humanamente, maximizando seu desempenho por meio do 

comprometimento, do desenvolvimento de competencias e de espa~os para 

empreender. 0 alinhamento entre os objetivos da organiza~ao e das pessoas 

configura-sa como urn desafio para os gestores em face da importancia da reten~ao 

dos talentos. 

9. Conhecimento sabre o Cliente e o Mercado: conhecer e entender os 

clientes e os mercados visando a cria~ao de valor, de forma sustentada e, 

consequentemente, proporcionar maior competitividade da organiza~ao nos 

mercados local, regional e mundial. 0 constante monitoramento da sociedade, 

consumidores potenciais e concorrentes ajuda a construir relacionamentos 

duradouros, o que gera Iueras crescentes. Conquistar novas clientes e resultado da 

aplica~ao deste fundamento. 

1 0. Desenvolvimento de Parcerias: desenvolver atividades em conjunto com 

outras organizacoes, a partir da plena utiliza~ao das competencias essenciais de 

cada uma, objetivando beneffcios para as partes envolvidas. Essas parcerias devem 

ser feitas em nfveis de fornecedores principais, de servi~os e de clientes, assim 

como com revendedores e concessionarios. Projetos em parceria asseguram 

agilidade. 

11. Responsabilidade Social: atua~ao que se define pela rela~ao etica e 

transparente da organiza~ao com todos os publicos com os quais ela se relaciona. 

Refere-se tambem a inser~ao da empresa no desenvolvimento sustentavel da 

sociedade, preservando os recursos ambientais nao renovaveis, empregando 

criteriosamente os renovaveis, respeitando a diversidade e promovendo a redu~ao 

das desigualdades sociais como parte integrante da estrategia da organiza~ao. A 

preserva~ao da cultura para as gera~oes futuras tambem deve ser inclufda na 

estrategia como forma de reconhecimento e para assegurar mercados mais 

competitivos. A inclusao social dos cidadaos deve ser tambem, parte dessa 

estrategia. 

Os onze fundamentos embasam o MEG da FNQ, que e constitufdo por oito 

criterios: 
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Conhecedores dos fundamentos da qualidade referenciados no caderno do 

sistema de avalia<;ao da gestao da FNQ (2008) seguem-se na abordagem dos 

conceitos dos criterios de avaliacao. 

A abordagem para identificar os fatores de lideranca, estrategias e pianos, 

clientes, sociedade, informa¢es e conhecimento, pessoas, processos e resultados, 

sera mais bern compreendida com o entendimento de cada criteria. 

Segundo o caderno de excelencia (2007) da Fundacao Nacional da Qualidade 

os criterios sao conceituados como: 

0 primeiro criteria refere-se ao exerclcio da lideranca da organizacao, da 

interagao da Direcao com as partes interessadas, da implementacao da governanga, 

do gerenciamento dos riscos empresariais, da forma como as decisoes sao tomadas 

e do desenvolvimento gerencial. 

A lideranga que e exercida em nivet da governanga deve promover o 

tratamento igualitario e justo entre os detentores de participac;ao, pautar-se por 

propor e praticar a etica e a transparencia. Eta deve estar atenta aos riscos 

buscando minimizar a probabilidade de eventos adversos aos objetivos dos projetos 

da organizacao, ampliando-se assim as chances de sucesso. Desenvolver a 

competencia do llder nesta area e requisito fundamental para a governanc;a da 

organizagao. 

0 exercicio da lideranc;a pressupoe que os llderes na Diregao sirvam de 

exemplo para todos, a partir de seu comportamento etico e transparente, de suas 

habilidades de planejamento, comunicagao e analise. lsso e que revela a cultura e 

as necessidades de mudangas culturais e estimula as pessoas a buscarem a 

excelencia. A organizagao voltada para a excetencia busca o engajamento de todos 

os lfderes, para que eles possam sensibilizar todos os demais colaboradores da 

organizacao. 

0 Criteria Lideranga traduz, essencialmente, o fundamento da excelencia 

Lideranga e Constancia de Prop6sito, que preconiza a forma aberta, democratica e 

inspiradora da atuac;ao das pessoas que detem a propriedade e das que atuam na 

direc;ao exercendo a lideranga em todos os nlveis na organizac;ao. E a forma que 

visa ao desenvolvimento da cultura da excetencia como fonte de motivacao, a 
promoc;ao de relagoes de qualidade e a protegao dos interesses das partes. 

Trata do comprometimento dos lfderes com formas efetivas de governanc;a, 

com os valores e princlpios da organizacao, alem das estrategias e da promogao do 
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sistema de gestae para a excelencia. Trata destacadamente da criacao de urn 

ambiente organizacional que estimule as pessoas a buscar e realizar urn prop6sito 

comum e duradouro. 

Segundo Mary Walton escreve em 0 metoda Deming de administracao 

(1989), Constancia de Prop6sito e definido par Deming da seguinte forma 

"Constancia de Prop6sito significa inovacao, pesquisa e educacao, constante 

aperfeicoamento do produto e do service, manutencao de equipamentos, m6veis e 

instalacoes fixas e novos meios de producao tanto administrativos quanta na 

fabrica". 

0 comprometimento da lideranca esta atrelado a gestae que exerce na 

companhia, bern como a elaboracao, execucao, controle e acao sobre os pianos e 

estrategias. 

0 segundo criteria seguindo os conceitos do caderno de excelencia (2007) da 

fundacao nacional da qualidade no qual apresenta as estrategias e pianos como 

uma visao do futuro, pois determina os elementos de analise do ambiente externo 

para compreensao dos fatores que afetam o neg6cio e o mercado de atuacao no 

curto e no Iongo prazo, assim como o delineamento das perspectivas futuras, 

proporcionando elementos para traduzir a visao da organizacao em estrategias e 

pianos concretes para alcanca-la, com comprometimentos de pessoas. 

Kotler,Philip (2003) define planejamento estrategico como processo de 

desenvolver e manter urn ajuste estrategico entre os objetivos, habilidades e 

recursos de uma organizacao e as oportunidades em urn mercado em continua 

mutacao. A mutacao do mercado e decorrente do comportamento dos Clientes. 

Para a Fundacao Nacional da Qualidade no seu caderno de excelencia (2007) 

o conceito cliente refere-se aquelas organizacoes ou pessoas que recebem os 

produtos oferecidos pela organizacao, nao referencia o mercado, o conceito de 

mercado e entendido como o ambiente socioeconomico concorrencial, em que as 

atividades de uma organizacao sao exercidas para suprir as necessidades e 

expectativas do conjunto de pessoas ou entidades envolvidas. 

As atividades do mercado estao inseridas alem fronteiras da companhia, esta 

situada na sociedade. 

Conforme os conceitos do caderno de excelencia {2008) da Fundacao 

Nacionat da Qualidade, a estruturacao do Criteria Sociedade esta baseada 

principalmente no fundamento Responsabilidade Social, que pressupoe o 
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reconhecimento da comunidade e da sociedade como partes interessadas da 

organizaQao. 

0 valor da organizaQB.o depende de sua credibilidade perante a sociedade e 

de seu reconhecimento publico. Por esta razao, o zelo com a imagem perante a 

sociedade e elemento fundamental para o sucesso e a perenidade da organizagao. 

Outro fundamento relacionado com o Criteria Sociedade e o Pensamento 

Sistemico, pela importancia do entendimento das relaQoes de interdependencia 

existentes entre a organizagao e o ambiente externo. 

0 Criteria Sociedade contempla os temas Responsabilidade socioambiental e 

Desenvolvimento social. 

A Responsabilidade socioambiental contem requisitos cuja finalidade e 

orientar a organizagao para a importancia de minimizar quaisquer impactos 

negativos que seus processos, produtos e instalaQoes possam representar para a 

sociedade, bern como para a conservagao dos recursos e a preservagao dos 

ecossistemas. E importante destacar que esses conceitos devem ser considerados 

durante todo o ciclo de vida do produto, ou seja, desde o projeto ate a disposiQao 

final. 

0 Desenvolvimento social reune os requisitos necessarios para que uma 

organizaQao direcione sua forga de trabalho e parceiros para o fortalecimento da 

sociedade, por meio de projetos sociais alinhados as necessidades das 

comunidades. 

A velocidade das mudangas que ocorrem nos mercados, nas necessidades 

dos clientes, na sociedade e nas operaQoes internas tern exigido o tratamento de 

uma crescenta quantidade de dados, gerando informagoes necessarias a gestao de 

uma organizagao. 

As lnformagoes e Conhecimento sao os fundamentos da excelencia para a 

OrientaQao por Processos e lnformaQoes, pois suportam as tomadas de decisoes na 

organizagao com base em medigoes e analise do seu desempenho e de outros fatos 

e dados dos ambientes interno e externo. 

A organizagao deve dispor de sistemas de informagao adequados para essa 

finalidade e usar sistematicamente informagoes comparativas. Os seus diferenciais 

favoraveis, identificados em relagao a essas informagoes, expressam o potencial de 

seus ativos intanglveis em agregar valor ao neg6cio e gerar diferencial competitivo. 
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Ao lembrar que sao as pessoas que estabelecem e executam os processos 

da organiza~ao, referenciamos a importancia que esta parte interessada representa 

para a gestao de qualquer tipo de organiza~ao. 

0 caderno de excelencia 2008 apresenta o conceito de pessoas para for~a de 

trabalho como "Pessoas que compoem uma organiza~ao e que contribuem para a 

consecu~ao de suas estrategias, objetivos e metas, tais como empregados em 

tempo integral ou parcial, temporarios, autonomos e contratados de terceiros que 

trabalham sob a coordena~ao direta da organiza~ao". 

As pessoas sao envolvidas no planejamento e na execu~ao dos processos da 

organiza~ao. 

Dentro dos conceitos do Caderno de Excelencia (2008) da Funda~ao 

Nacional da Qualidade, Processos, e urn conjunto das atividades inter-relacionadas 

ou interativas que transformam insumos (entradas) em produtos ou servi~os 

(safdas). Ou, numa abordagem mais tecnica, e urn conjunto de atividades 

preestabelecidas que executadas numa sequencia determinada vao conduzir a urn 

resultado esperado que assegure o atendimento das necessidades e expectativas 

dos clientes e outras partes interessadas. 

A gestao por processos une as pessoas da organiza~ao, criando urn ambiente 

agradavel, cooperativo e produtivo, o qual assegura os resultados da organiza~ao. 

Os processos da organiza~ao precisam ser conhecidos, principalmente os de 

agrega~ao de valor, para que a filosofia do fundamento da excelencia orienta~ao por 

processos e informa~oes possa ser efetivamente praticada na organiza~ao. 

Por meio dos processos de agrega~ao de valor, a organiza~ao gera 

beneficios para os seus clientes, para o neg6cio da organiza~ao e para as outras 

partes interessadas. 

E importante observar que os clientes aqui mencionados sao as pessoas 

(flsicas) ou entidades Ourfdicas) que adquirem os produtos ou servi~os da 

organiza~ao para a satisfa~ao das suas necessidades e expectativas. As outras 

partes interessadas sao os acionistas e proprietaries, os funcionarios, os 

fornecedores e a sociedade. Outro ponto relevante e a questao da agrega~ao de 

valor palos processos. Qualquer processo, do mais simples ao mais complexo, tern 

que agregar valor, ou seja, sua saida tern que ser mais valorizada que as suas 

entradas. 0 processo em si e, efetivamente, uma atividade de transforma~ao, que 

trabalha ou processa as entradas, agregando, principalmente, a mao-de-obra 
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envolvida no processo, o que faz com que a safda tenha urn valor maior do que a 

entrada, ou entradas, do respectivo processo. Qualquer processo que nao agregue 

valor deve ser considerado como desnecessario na organizacao e prontamente 

eliminado. Os processos de agregacao de valor sao classificados em dois grandes 

grupos: processos principais do neg6cio e processos de apoio. 

Processos principais do neg6cio - Sao aqueles que agregam valor 

diretamente aos clientes da organizacao. Sao tambem denominados "processos 

tim", "processos finalfsticos" ou "processos primarios". Sua natureza e quantidade 

variam conforme o tipo de neg6cio da organizacao. Podem ser classificados em 

cinco categorias genericas: logfstica de entrada, ou recebimento de materias-primas 

e insumos; operacoes, ou producao; loglstica de safda, ou expedicao de produtos ou 

servicos; marketing; e vendas e servicos de p6s-venda. 

Processos de apoio - Sao aqueles que ap6iam ou suportam os processos 

principais do neg6cio e a si mesmos, fornecendo produtos, servicos e insumos 

adquiridos ou comprados, equipamentos, tecnologia, softwares, manutencao de 

equipamentos e instalacoes, recursos humanos, informacoes e outros, peculiares a 

cada organizacao. Podem ser classificados em quatro grupos genericos e comuns a 

maioria das organizacoes: suprimento; desenvolvimento de tecnologia; 

gerenciamento de recursos humanos; e gerenciamento da infra-estrutura 

organizacional, ou processos organizacionais. Como mostrado na introducao deste 

Caderno, os processos organizacionais estao relacionados a lideranca, ao 

planejamento estrategico (com a formulacao e desdobramento das estrategias), a 

gestao das informacoes, aos clientes, a sociedade, as pessoas, aos processos 

relativos a gestao do relacionamento com fornecedores (suprimento) e aos 

processos relativos a gestao economico-financeira. 

A organizacao deve identificar seus processos de agregacao de valor, 

considerando o seu mercado de atuacao, os seus produtos, o seu modelo do 

neg6cio e as suas estrategias, entre outros fatores. Esta identificacao e feita de 

forma direta, objetiva, clara e concreta, observando os processos da organizacao e 

identificando-os em relacao aos fatores de agregacao de valor pelo processo, as 

necessidades e expectativas dos clientes e a natureza do neg6cio da organizacao. 

Os processos identificados sao, entao, classificados em processos principais do 

neg6cio e processos de apoio. 
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Os processos de agregacao de valor da organizacao, os principais do neg6cio 

ou de apoio, objetivam satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes e das 

demais partes interessadas. 

0 requisito aplicavel a urn processo e a traducao das necessidades e 

expectativas dos clientes e das demais partes interessadas, as quais nao sao 

necessariamente expressas de maneira formal, em uma linguagem tecnica, para 

definicao dos atributos do produto ou do servigo. 

Conforme o Caderno de Excelencia (2008) da Fundagao Nacional da 

Qualidade, para que as organizagoes possam demonstrar o a eficiencia e a eficacia 

da do sistema de gestao das organizacoes, faz-se necessaria a apresentacao dos 

resultados, que sao os efeitos das atividades produzidos pela organizagao no 

atendimento aos requisites de seu modelo de gestao. 

Sua importancia e evidenciada pela necessidade pratica de demonstrar a 

passagem do "discurso para a acao", mostrando a medigao do desempenho, o 

cumprimento das metas e o posicionamento em relacao ao atingimento dos 

objetivos estrategicos. 

Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da 

organizacao pelo aumento de valor tangfvel e intangfvel de forma sustentada para 

todas as partes interessadas. 

Para colocar este conceito em pratica as organizacoes devem considerar que, 

gerar valor para todas as partes interessadas visa aprimorar relagoes e assegurar o 

desenvolvimento da organizagao, a organizagao que age desta forma, enfatiza o 

acompanhamento dos resultados em relacao as metas, a comparagao destes com 

referenciais pertinentes e o monitoramento da satisfagao de todas as partes 

interessadas, obtendo sucesso de forma sustentada e adicionando valor para todas 

elas, a geragao de valor depende cada vez mais dos ativos intangfveis, que 

atualmente representam a maior parte do valor das organizagoes, o conhecimento 

tacito oriundo do trabalho em redes formais e informais tambem deve ser 

considerado. 

A apresentagao dos resultados e feita por meio dos indicadores de 

desempenho pertinentes e relevantes, podendo-se, adicionalmente, ser inclufdas 

premiagoes e mangoes de destaque que configurem o desempenho excefente. 

Estes resultados devem abranger todas as partes interessadas, com seis temas, 

sendo cinco com foco especffico em uma parte interessada (Resultados economico-

30 



financeiros, Resultados relativos aos clientes e ao mercado, Resultados relativos a 

sociedade, Resultados relativos as pessoas e Resultados relativos aos 

fornecedores) e o tema Resultados dos processos principais do neg6cio e dos 

processos de apoio, que, indiretamente, tern relacao com todas as partes 

interessadas. 

A definicao dos indicadores e urn requisito do Modelo de Excelencia da 

Gestao®, referente a implementacao das estrategias formuladas, e esta 

apresentada no Caderno Estrategias e Pianos. 

De acordo com a Fundacao Nacional da Qualidade em seu caderno de 

excelencia (2008), indicadores, tambem denominados indicadores de desempenho, 

compreendem os dados que quantificam as entradas (recursos ou insumos), os 

processos, as safdas (produtos), o desempenho de fornecedores e a satisfacao das 

partes interessadas. Sao usados para acompanhar o desempenho ao Iongo do 

tempo e podem ser classificados em: simples {decorrentes de uma (mica medicao) 

ou compostos; diretos ou indiretos, em relacao a caracterfstica medida; e 

direcionadores ou resultantes. 

Conforme Criterios Compromisso com a Excelencia e Rumo a Excelencia I 

Fundacao Nacional da Qualidade, (2009) para que possa ser avaliado urn sistema 

de gestao e reconhecido se atende os fundamentos do Modelo de Excelencia em 

Gestao, e necessario verificar alguns criterios da empresa, sendo estes 

acompanhados de questionamentos que veremos a seguir. 

1 . Lideranca 

Sistema de lideranca 

A) Como a direcao exerce a lideranca e interage com as partes interessadas, 

demonstrando comprometimento com os valores e os princlpios organizacionais 

estabelecidos e buscando a mobilizacao de todos para o exito das estrategias? 

B) como as principais decisoes sao tomadas, comunicadas e implementadas? 

C) como as pessoas com potencial de lideranca sao identificadas e 

preparadas para o exercfcio da lideranca? 

D) como os lfderes atuais sao avaliados e desenvolvidos em relacao as 

competencias desejadas pela organizacao? 

Cultura da excelencia 

A) como os valores e os princfpios organizacionais sao comunicados a forca 

de trabalho e, quando pertinente, as demais partes interessadas? 
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B) como sao estabelecidos os principais padroes de trabalho que orientam a 

execuc;ao adequada das praticas de gestao da organizac;ao? 

C) como e verificado o cumprimento dos principais padroes de trabalho, 

promovendo o controle das praticas de gestao? 

D) como a organizac;ao avalia e melhora as praticas de gestao e respectivos 

padroes de trabalho, promovendo o aprendizado organizacional? 

Analise do desempenho da organizac;ao 

A) como e analisado o desempenho da organizagao, considerando as 

informagoes e variaveis dos ambientes interno e externo, incluindo informagoes 

comparativas pertinentes? 

B) como as decisoes decorrentes da analise do desempenho da organizagao 

sao comunicadas as pessoas da forga de trabalho, em todos os nfveis da 

organizac;ao e, quando pertinente, as demais partes interessadas? 

C) como e acompanhada a implementagao das decisoes decorrentes da 

analise do desempenho da organizagao? 

2. Estrategias e pianos 

Formulagao das estrategias 

A} como sao analisados o macro ambiente e o mercado de atuagao da 

organizagao? 

B) como e realizada a analise do ambiente interno da organizac;ao? 

C) como sao definidas as estrategias da organizac;ao? 

D) como as diversas areas da organizagao sao envolvidas no processo de 

formulagao das estrategias? 

lmplementagao das estrategias, processos gerenciais; 

A) como sao definidos os indicadores para a avaliac;ao da implementagao das 

estrategias, estabelecidas as metas de curto e Iongo prazo e definidos os 

respectivos pianos de agao? 

B) como os recursos sao alocados para assegurar a implementac;ao dos 

pianos de agao? 

C) como sao comunicadas as estrategias, as metas e os pianos de agao as 

pessoas da forga de trabalho e, quando pertinente, as demais partes interessadas? 

D) como e realizado o monitoramento da implementagao dos pianos de agao? 

3. Clientes 

lmagem e conhecimento de mercado 
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A} como o mercado e segmentado e como sao definidos os clientes-alvo 

nesses segmentos? 

B) como as necessidades e expectativas dos clientes atuais e potenciais sao 

identificadas e tratadas? 

C) como os produtos e as marcas da organizagao sao divulgados aos clientes 

e ao mercado de forma a criar credibilidade, confianga e imagem positiva? 

D) como e avaliada a imagem da organizagao perante os clientes? 

Relacionamento com clientes 

A} como sao definidos os canais de relacionamento, considerando eventuais 

diferengas nos perfis dos clientes? 

B) como sao tratadas as reclamagoes ou sugestoes, formais ou informais, dos 

clientes visando assegurar que sejam pronta e eficazmente atendidas ou 

solucionadas? 

C) como e realizado o acompanhamento das transagoes recentes com novos 

clientes e novos produtos entregues? 

D) como sao avaliadas a satisfagao e a insatisfagao dos clientes e essas 

informagoes sao utilizadas para pro mover agoes de melhoria? 

4. Sociedade 

Responsabilidade socioambiental 

A) como a organizagao identifica os aspectos e trata os impactos sociais e 

ambientais adversos de seus produtos, processos e instalagoes? 

B) como sao tratadas as pendencias ou eventuais sangoes referentes aos 

requisitos legais e regulamentares? 

C) como a organizagao promove agoes para preservacao dos ecossistemas? 

D) como as pessoas da forca de trabalho sao envolvidas nas questoes 

relativas a responsabilidade socioambiental? 

Etica e desenvolvimento social, processos gerenciais. 

A) como a organizagao trata as questoes eticas nos relacionamentos internos 

e externos? 

B) como a organizagao fortalece a sociedade, envolvendo e incentivando a 

sua forga de trabalho na execugao e apoio a projetos sociais? 

C) como a organizagao implementa polfticas nao-discriminat6rias? 

5. lnformagoes e conhecimento 

lnformagoes da organizagao 
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A) como sao identificadas as necessidades de informacoes e definidos os 

sistemas de informacao para apoiar as operagoes diarias e a tomada de decisao em 

todos os nlveis e areas da organizagao? 

B) como as informacoes necessarias sao colocadas a disposigao dos 

usuarios? 

C) como a seguranga das informacoes e tratada para assegurar sua 

atualizagao, confidencialidade, integridade e disponibilidade? 

lnformacoes comparativas, 

A) como a organizacao busca informacoes comparativas pertinentes para 

avaliar o nfvel de competitividade dos resultados, melhorar seus processos e 

produtos e promover a melhoria do seu desempenho? 

B) como e assegurado o uso efetivo das informacoes comparativas obtidas no 

apoio a melhoria dos processos, produtos e resultados? 

Ativos intangfveis 

A) como os principais ativos intangfveis que geram urn diferencial competitivo 

para a organizagao sao desenvolvidos e protegidos? 

B) como o conhecimento associado a expansao dos principais ativos 

intanglveis e desenvolvido e preservado na organizagao? 

6. Pessoas 

Sistemas de trabalho 

A) como sao definidos e implementados os cargos e fungoes visando ao alto 

desempenho da organizacao? 

B) como sao selecionadas, interna e externamente, e contratadas pessoas 

para a forga de trabalho? 

C) como e realizada a integracao dos novos membros da forca de trabalho a 

tim de prepara-los para a execugao das suas fungoes? 

D) como o desempenho das pessoas da forga de trabalho e avaliado? 

E) como a remuneracao, o reconhecimento e os incentivos estimulam a busca 

por melhores resultados? 

Capacitagao e desenvolvimento 

A) como as necessidades de capacitagao e desenvolvimento sao identificadas 

considerando as estrategias e as necessidades das pessoas? 

B) como sao concebidos os programas de capacitayao e de desenvolvimento, 

considerando as necessidades identificadas? 
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C) como a eficacia dos programas de capacita~ao e avaliada? 

Qualidade de vida 

A) como sao identificados os perigos e tratados os riscos relacionados a 

saude ocupacional, seguran~a e ergonomia? 

B) como sao identificados e tratados os fatores que afetam o bem-estar, a 

satisfa~ao e a motiva~ao das pessoas, visando melhorar a sua qualidade de vida? 

C) como a organiza~o colabora para a melhoria da qualidade de vida da sua 

for~a de trabalho fora do ambiente da organiza~ao? 

D) como a satisfa~ao das pessoas e avaliada? 

7. Processos 

Processos principais do neg6cio e processos de apoio 

A) como sao determinados os requisitos aplicaveis aos processos principais 

do neg6cio e aos processos de apoio? 

B) como os processos principais do neg6cio e os processos de apoio sao 

projetados ou modificados, visando ao cumprimento dos requisitos estabelecidos? 

C) como os processos principais do neg6cio e os processos de apoio sao 

gerenciados a fim de assegurar o atendimento dos requisitos aplicaveis? 

D) como os processos principais do neg6cio e os processos de apoio sao 

analisados e melhorados? 

Processos de relacionamento com os fornecedores 

A) como os fornecedores sao qualificados e selecionados? 

B) como os fornecedores sao avaliados e prontamente informados sabre seu 

desempenho? 

C) como os fornecedores selecionados, que atuam diretamente nos 

processos da organiza~ao, sao envolvidos e comprometidos com os valores e os 

princfpios organizacionais, incluindo OS aspectos relatiVOS a seguran~a e a sa(Jde? 

Processos economico-financeiros 

A) como a organiza~ao gerencia os aspectos que causam impacto na 

sustentabilidade economica do neg6cio? 

B) como a organiza~ao assegura os recursos financeiros necessaries para 

atender as necessidades operacionais e manter o fluxo financeiro equilibrado? 

C) como a organiza~ao define os recursos financeiros para realizar os 

investimentos, visando suportar as estrategias e pianos de a~ao? 

D) como e elaborado e gerenciado o or~amento? 
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8. Resultados 

Resultados economico-financeiros 

A) apresentar os resultados relativos a gestao economico-financeira. 

Resultados relativos aos clientes e ao mercado 

B) apresentar os resultados relativos aos clientes e aos mercados. 

Resultados relativos a sociedade 

C) apresentar os resultados relativos a responsabilidade socioambiental, a 

etica e ao desenvolvimento social. 

Resultados relativos as pessoas 

A) apresentar os resultados relativos ao sistema de trabalho, a capacita9ao e 

desenvolvimento e a qualidade de vida. 

Resultados relativos aos fornecedores 

8) apresentar os resultados relativos ao relacionamento com os 

fornecedores. 

Os fundamentos e criterios de avalia9ao se dispoem e interelacionam-se na 

Matriz a seguir: 

Matriz dos Fundamentos e Criterios de Excelencia 

Figura 1 : Matriz dos Fundamentos e Criterios de Excelencia 
Fonte: FNQ 2009 

Para identificarmos a existencia de praticas do MEG, e necessaria a 

realiza9ao de urn diagn6stico na organiza9ao proposta. 
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3.4 DIAGNOSTICOS ADMINISTRATIVOS 

Segundo Pina (1979), o diagn6stico em Administragao de Empresas se 

constitui num metodo de levantamento e analise, atraves de questionarios e dados 

quantitativos em urn dado momento, das causas da baixa produtividade, do 

desempenho da administracao e da potencialidade da empresa, identificando 

deficiencias e desequillbrios com vistas a elaboracao de urn programa de 

reorganizacao e facilitar a tomada de decisoes. E urn exame met6dico das praticas e 

meios empregados em uma organizagao para definir, planejar, controlar e melhorar 

a qualidade de seus produtos e servigos. 

Para Cury (2005) analise administrativa e urn processo de trabalho, dinAmico 

e permanente, que tern como objetivo efetuar diagn6sticos situacionais das causas e 

estudar solucoes integradas para os problemas administrativos, envolve-a 

responsabilidade basica de planejar as mudangas, aperfeicoando o clima e a 

estrutura organizacionais, assim como os processos e os metodos de trabalho. 

0 metodo do PGQP usado pra diagnosticar e o PDCA. 

Segundo CAMPOS (1992), o PDCA (PLAN, DO, CHECK, ACTION) ou Cicio 

de Shewhart constitui-se no metodo gerencial para o controle de processos. E 
composto das quatro fases basicas do controle: Planejar, executar, verificar e atuar 

corretivamente. 

0 Planejamento (PLAN) consiste em estabelecer metas de acordo com os 

itens a serem controlados e estabelecimento de procedimentos - padrao, para se 

atingir as metas propostas de acordo com as necessidades dos clientes e os fatores 

que devem ser padronizados. 

A Execucao (DO) consiste na operacionalizacao das tarefas de acordo como 

que foi previsto no plano e coleta de dados para verificagao do processo. Para tanto 

as pessoas que executarao as tarefas devem ser treinadas. 

A Verificacao (CHECK) consiste na comparacao, a partir dos dados coletados 

na execucao, entre o resultado alcangado com a meta planejada. 

A Atuagao Corretiva (ACTION) e a etapa que se tomam medidas para manter 

procedimentos, caso tudo esteja normal ou altera-los no sentido de corrigir posslveis 

problemas. 
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4 DIAGNOSTICO DA EMPRESA 

4.1 INTRODUCAO AO PERFIL DA ORGANIZACAO 

0 estudo de caso sera composto pela elaboracao do relat6rio de avaliacao 

que e composto pelo perfil da empresa e o desdobramento dos oito criterios de 

avaliacao vistos na organizacao. 

4.1.1 Denomina~io e forma de atua~io 

A Comil Onibus S. A. e uma empresa do ramo automobilfstico, montadora de 

onibus. Sendo uma sociedade anonima de capital fechado. 

A empresa Comil iniciou suas atividades no ano de 1986, como uma empresa 

limitada, quando o Sr. Deoclecio Corradi, atual Presidente, junto com seu tio, 

adquiriram em leilao a ate entao tradicional encarrocadora de onibus Incase!, com 

sede em Erechim. lnicialmente, a empresa produziu os antigos modelos da Incase!, 

como os urbanos Cisne e Minuano e os rodoviarios Palladium e Jumbo, com 

diversas alteracoes nos desenhos. Em 1989, ocorreu o lancamento do urbano Svelto 

e do rodoviario Condottiere, primeiros modelos inteiramente projetados pela Comil. 

No ano de 1990 a empresa transferiu sua sede do centro da cidade para o Distrito 

Industrial, onde se localiza atualmente. Neste ano tambem foi lancada a linha 

Galleggiante de rodoviarios, o articulado D6ppio, o intermunicipal Versatile e os 

novos modelos do Svelto. Na decada de 2000, foi lancado o micro-onibus Pia e a 

familia Campione, de onibus rodoviarios. No ano de 2007, a Comil obteve o 

certificado ISO 9001:2000, e em 2009 migrou para a versao 2008. No final de 2008, 

a empresa passou de empresa Ltda para sociedade anonima de capital fechado. 
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4.1.2 Descri~io do neg6cio e porte 

A Comil e uma montadora de Onibus que trabalha basicamente pela forma de 

encomendas dos clientes. Se inicialmente trabalhava apenas com as linhas urbanos 

e rodoviarios e cinco modelos de Onibus, hoje, a empresa trabalha tambem com a 

linha intermunicipal, fabricando atualmente sete modelos de Onibus, sobre as mais 

diversas marcas de chassis. Atuatmente a empresa conta com uma area total de 

140 mil m2 e urn parque fabril de 33,4m2 de area construfda. No ano de 2008 foram 

produzidas 3075 unidades. 

0 principal e unico produto da Comil e a fabricaqao de carroceria de Onibus 

sob encomenda. Sao sete os modelos fabricados: Campione (Rodoviario), Versatile 

(lntermunicipal), Svelto, D6ppio e Midi Svelto (Urbanos), Pia (Micro~Onibus) e Bello 

(Mini~Onibus), 

Para execuqao dos principais objetivos, a Comil tern como principais 

processos a Engenharia (Engenharia do Produto Urbano, Aplicaqoes e Experimental 

e Engen haria do Produto Rodoviario) que analisa a viabilidade dos pedidos feitos 

pelo cliente, e ap6s aprovados elabora o projeto, alem do desenvolvimento de novos 

modelos, e a linha de Montagem, que, subdividida em areas (Casulos; Estrutura, 

Chapeamento e Bagageiros; Pintura; Acabamento Rodoviario, Urbano e 

Componentes Eletricos; Montagem e Acabamento Mini~Micro; Mecanica, Eletrica, 

Preparaqao de Chassis e Ar Condicionado; liberaqao; Manutenqao Industrial) 

executa os projetos desenvolvidos ela engenhara, desde a uniao do casulo com o 

chassis ate a liberaqao do vefculo. 

Para apoiar o processo principal a organizaqao dispoe dos seguintes 
processos: 

Comercial Mercado lnterno, composto por: Vendas, Adm. de Vendas, 

Comunicaqao e Marketing e Assistencia Tecnica. 

Comercial Mercado Extermo, composto por; Overseas e America 

Latina/Caribe. 

Controladoria/Financeiro, composto por: Contabilidade, Financeiro, Custos e 

Orqamentos. 

Suprimentos, composto por: Transporte/Logfstica, Programaqao, Compras e 

Mesa de Operaqoes. 
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Recursos humanos, composto por: Desenvolvimento, Administracao de 

Pessoal, Seguranca do Trabalho, Seguranca Patrimonial e Centro de Treinamento 

Operacional. 

Tecnologia de informacoes, composto por: Tecnologia de lnformacoes e 

engenharia Corporativa. 

Industrial, composto por: Controle da Qualidade, Melhoria Continua, Logfstica 

lnterna e PCP Fabricado. 

Sistemistas, composto por: Fabricacao, Poltronas, Plasticos, Pre Montagem e 

Janelas, Ferramentaria, Prot6tipos e Gestao Ambiental. 

Desde a fabricacao das pecas e partes, ate a montagem das carrocerias, 

pode-se citar os principais equipamentos como sendo os seguintes: dois robos de 

solda, varias maquinas de solda (MIG, MAGe TIG), prensas hidraulicas, calandras, 

guilhotinas, serras, puncionadeiras, maquina de corte a plasma (CNC), dobradeiras, 

dois tornos (urn mecanico e urn CNC), duas fresadoras CNC, uma fresadora de topo, 

uma fresadora universal, uma plaina, uma retifica, uma eletro erosao, dois fornos 

para tempera, urn braco tridimensional, uma talha para remonta, maquina de pintura 

a p6, maquinas para RTM, spray-up e vacuo {para a fabricacao de pecas de 

plasticos), maquinas para pintura e estufa para acelerar a secagem das pintura dos 

onibus, pontes rolantes, diversas maquinas pneumaticas e diversas maquinas de 

costura. 

4.2 SOCIOS E FORCA DE TRABALHO DA EMPRESA 

Presidente e Acionista - Deoclecio Corradi 

Acionista - Dairton Corradi 

Acionista - Diones Corradi Pagliosa 

Acionista - Jussara Crespi Corradi 

As principais necessidades e expectativas dos s6cios estao baseadas em 

resultados positivos e retornos aos investimentos, aliados ao crescimento da 

organizacao. 

A forca de trabalho e denominada de colaborador. 

A Comil conta hoje com uma forca de trabalho de aproximadamente 2300 

colaboradores como mostra a tabela a seguir: 
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I 
Forca de Trabalho N Total Formacao 

Ensino Superior 

Presidente 1 Ensino Mectio 

Ensino Fundamental 

Ensino Superior 

Vice - Presidente 1 Ensino Mectio 

Ensino Fundamental 

Ensino Superior 

Conselheiros 4 Ensino Medio 

Ensino Fundamental 

Ensino Superior 
Diretor 1 

Superintendente Ensino Medio 

Ensino Fundamental 

Ensino Superior 

Diretores 2 Ensino Medio 

Ensino Fundamental 

Ensino Superior 

Gerentes 17 Ensino Medio 

Ensino Fundamental 

Ensino Superior 

Supervisores 35 Ensino Medio 

Ensino Fundamental 

Colaboradores Ensino Superior 

Diretos 2170 Ensino Medio 
(Aproximadamente) 

Ensino Fundamental 

Ensino Superior 
Estagiariosl Aprendiz 115 Ensino Medio es 

Ensino Fundamental 

Quadro 1 - Dispost~ao da for~a de trabalho 
Fonte: Comil Onibus S.A. 

N 

1 

-

-
1 

-
-
4 

-

-
1 

-
-
2 

-
-

17 

-
-

21 

14 

-
149 

1522 

504 

-
64 

47 

As principais necessidade e expectativas da forc;a de trabalho referem-se a 
remunerac;ao em dia, polfticas de beneffcios, qualidade de vida, qualificac;oes e 

capacitac;Oes. 

4.3 CLIENTES E MERCADO 

A Comil atua em todo o territ6rio nacional, principalmente nas regioes Sui, 

Sudeste, Nordeste, alem do Distrito Federal. Possui tambem frentes crescentes de 

atuac;ao internacional, com destaque para a America Latina, Africa e Oriente Medio. 

Seu produto e oferecido exclusivamente atraves de contatos junto a clientes, atraves 
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de representantes comerciais, que atuam como uma organizacao intermediaria entre 

a Comil eo cliente, dentro ou fora do Brasil, atendendo urn mercado de grandes, 

medias e pequenos empresarios do setor de transportes, voltado para transporte 

urbana, rodoviario, intermunicipal, fretamento e turismo, sendo que atua tambem em 

licitacoes e vendas para os governos municipais, estaduais e federais. 

A Comil nao possui historicamente principais clientes ou clientes alvos, sendo 

que estes sao determinados pelo mix de producao e o que o mercado de onibus 

apresenta no momenta. Quanta aos principais clientes, pode-se considerar os 

principais como sendo os maiores clientes dos ultimos dais anos: 

- No Mercado lnterno 

2006 = Univale, Transbrasiliana, Empresa Metropolitana. 

2007 = Viacao Pioneira, Viacao Cidade Brasilia e Viacao Camurugipe. 

2008 = Viacao Sorriso, Julio Simoes e Rapido Araguaia. 

- No Mercado Externo 

2008 = Diveimport, Comisa, Scania Del Peru. 

Como principais organizacoes intermediarias a Comil tern seus 

Representantes Comerciais. Estes atuam como principal cantata entre empresa e 

clientes, sendo que os mesmos nao possuem vinculo empregatlcio com a empresa. 

Alem do atendimento as normas, que e requisito basico para o 

desenvolvimento do produto, as duas principais necessidades dos clientes sao 

focadas em especificacoes par eles determinadas, pais a proposta da empresa e a 

customizacao dos onibus, e o preco, que nos ultimos anos, e atualmente com a crise 

economica, vern se tornando fator diferencial para negociacoes. 

4.4 FORNECEDORES E INSUMOS 

A qualidade dos produtos Comil esta diretamente ligada a qualidade dos 

insumos e servicos de seus fornecedores e prestadores de servicos. No ana de 

2008, o total de aquisicoes realizadas pela organizacao, somando materia-prima e 

servicos, ultrapassa o valor de R$ 204.857.000,00. 

Nossos principais fornecedores sao: 
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MEINCOL SA DISTRIB. DE ACOS L TDA 

TYCO DINACO IND.E COM.DE FERRO E 
ACOLTDA. A yo 

PANATLANTICA S/A 

MEINCOL SA DISTRIB. DE ACOS L TDA 

COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO Alumfnio 

VOLKSWAGEN DO BRASIL IND.DE 
VEIC.AUTOMOTORES L TDA. Chassi 

AGRALES.A. 

DEN SO DO BRASIL L TDA 
Climatiza9ao 

CARRIER REFRIGERACAO BRASIL L TDA. 

LOGISTICA ATLANTA L TDA. 
Logfstica 

GARYTRANS TRANSPORTES L TDA. 

DUPONT DO BRASIL S/A 

ELEKEIROZ S.A 

SIKAS.A. 
Qulmicos 

HUTCHINSON DO BRASIL S.A. 

MORQUIMICA IND.COM.E REPRES.L TDA 

ESPUMATEC-
INJ.POUURET.IND.COM.L TDA 

MANNESLTDA 
Espumas 

MANNESLTDA 

VIDRO FORTE IND.E COM.LTDA 

FABRICA NACIONAL DE VIDROS DE 
Vidro 

SEGURANCA L TDA 

VULCAN MATERIAlS PLASTICOS S/A 
Tapeta 

AUNDE BRASIL S.A. 

ARTALIINDUSTRIA METALURGICA LTDA 

ORTOBRAS IND. E COM.ORTOPEDIA L TDA 

RGB-INDUSTRIA METALURGICA L TDA. Componentes 

GRAMMER DO BRASIL L TDA 

SUP LAY COMPON.E SUPRlMENTO LTOA. 

RUBBER SUL IMPORT.E EXPORT.L TDA. 
Borracha 

AUTOTRAVI BORRE PLAST.L TDA 

BRASPLAC NDL.MADEIRAS L TDA Madeira 

Quadro 2: Pnnc1pa1s fornecedores da Empresa. 
Fonte: Comil Onibus S.A. 
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R$ 22.316.064,40 

R$ 7.377.954,98 

R$ 6.294.866,66 

R$ 2.974.345,98 

R$ 13.410.780,34 

R$ 11 .288.097,42 

R$ 5.689.139,48 

R$ 5.848.890,04 

R$ 5.803.199,33 

R$ 4.689.533,65 

R$ 1.691 .036,07 

R$ 3.415.626,30 

R$ 3.415.626,30 

R$ 2.607.645,21 

R$ 2.573.498,60 

R$ 2.215.922,86 

R$ 4.037.168,99 

R$ 3.148.435,63 

R$ 2.373.045,27 

R$ 3.061.544,84 

R$ 1.326.499,47 

R$ 2.890.939,99 

R$ 1. 753.405,07 

R$ 2.323.938,26 

R$ 2.233.880,00 

R$ 2.135.288,57 

R$ 2.095.764,99 

R$ 2.016.910,91 

R$ 1.950.206,20 

R$ 1.943.692,1 0 

R$ 1.415.582,28 

As principais necessidades e expectativas dos fornecedores sao relativas a 
pagamentos em dia, acompanhamento tecnico e parcerias. 
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4.5 SOCIEDADE 

Em relagao a Comil, nao existe nenhuma area degradada e nenhum residuo 

de muito tempo armazenado na empresa. Existem apenas residuos armazenados 

em aterros, de responsabilidade da empresa, mas que sao tratados de acordo com a 

legisla9ao e nao constituem passivos ambientais. 

As principais necessidades e expectativas da sociedade sao aquelas 

relacionadas aos cuidados com o meio ambiente, apoio a projetos e patrocfnios. 

4.6 OUTRAS PARTES INTERESSADAS 

Alem da for9a de trabalho, os clientes, os fornecedores, a sociedade e os 

acionistas, consideram-se ainda como partes interessadas no neg6cio os bancos, 

que atuando como parceiros possibilitam investimentos para o crescimento da 

empresa. 

4. 7 CONCORRENCIA E AMBIENTE COMPETITIVO 

As concorrentes da Comil sao outras empresas que produzem o mesmo 

produto que ela, seja em todos os seus segmentos ou em apenas uma parcela 

deles. Dentre as sete principais concorrentes da Comil, todas nacionais e privadas, 

cinco localizam-se na regiao sui do pais, e as outras duas no centro do pais. Sao 

elas. 

- Marcopolo - Caxias do Sui I RS 

- Ciferal - Duque de Caxias I RJ 

- Busscar - Joinville I SC 

- lrizar - Botucatu I SP 

- lnduscar - Botucatu I SP 

- Neobus- Caxias do Sui I RS 

- Mascarello - Cascavel I SC 
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Considerando os segmentos de produtos e urn acumulado total em relagao a 
produ<;ao de 2008, tem-se . as seguintes parcetas de mercado para empresas de 

onibus do pals. 

Empresas Urbano Rodovlario 

Co mil 7,58% 

Marcopolo 7,43% 

Busscar 9,66% 

Ciferal 20,40% 

lnduscar 41,07% 

lrizar 0,00% 

Neobus 9,78% 

Mascarello 4,07% 

% em rela~ao ao total 56,89% 

Tabela 1: Pnnc1pa1s concorrentes da Empresa. 
Fonte: Comil 6nibus S.A. 

10,15% 

47,22% 

30,88% 

0,00% 

1,83% 

6,29% 

2,86 

0,77% 

24,26% 

lntermuniclpal Micro·Onibus Total 

23,84% 5,87% 9,75% 

54,39% 9,69% 21,18% 

0,00% 0,00% 15,07% 

0,00% 0,00% 11,61% 

0,00% 8,16% 25,26% 

0,00% 0,00% 1,53% 

2,87% 10,20% 10,77% 

18,90% 66,07% 4,83% 

5,20% 1,24% 100,00% 

A Comil se diferencia no setor de onibus pela sua proposta de total 

customizagao dos seus produtos, seguindo urn modelo de produtos conforme os 

oferecidos pela empresa, porem com todas as particularidades desejadas pelos 

clientes desde que posslveis de serem aplicadas sem interferirem na seguranga do 

produto e que atendam normas do mercado. Alcanga assim uma gama de clientes 

que vai desde frotas de grandes empresarios ate neg6cios pequenos voltados a 

medias e pequenas empresas. 

Devido as constantes modernizagoes e melhorias no setor metal mecanico 

em geral, somados a crise economica mundial, a Comil vern buscando 

constantemente melhorias em seus processos, atraves de projetos que visam as 

redugoes de custos, a eliminagao de desperdlcios e o aumento da produtividade, 

alem da busca e aprimoramento de mao de obra qualificada, estando sempre atenta 

a processos de qualidade e novas tecnologias no mercado. 

4.8 DESAFIOS ESTRATEGICOS 

Principais desafios em relagao ao aumento ou manutengao da 

competitividade. 

Alteracao de missao ou visao; 

Entrada em novos mercados ou novos segmentos (MIDI e MAN); 

Mudanga de controle ou estrutura de gestao. 
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Estabelecimento, ampliacao ou reconfiguracao de parcerias ou alianc;as 

estrategicas (MAN, Comissao de Fabrica). 

lntroducao de novas tecnologias importantes, incluindo as de gestao (SICOP, 

NX). 

4.9 REQUISITOS LEGAlS E REGULAMENTARES 

A Comil esta sujeita a todos os requisitos legais e regulamentares relativos as 

leis federais, estaduais e municipais. Tambem, devido ao ramo de atuac;ao, esta 

sujeita a todas as leis que regulamentam as empresas do ramo metal mecanica e 

automobilfsticas, alem dos requisitos decorrentes das especificacoes dos clientes. 

Ainda, esta sujeita a todas as leis ambientais e as Normas Regulamentadoras em 

Seguranca e Saude no Trabalho. 

4.10 HISTORICO DA BUSCA PELA EXCELENCIA 

1994 - criacao do Setor de Controle de Qualidade na Comil, com controle de 

qualidades nos setores de estruturas, pintura, teste de rodagem, liberac;ao e material 

comprado. 

1995 - implantac;ao do Programa SOL (Saude, Organizacao e Seguranc;a), 

programa difundido pelo SEBRAE, que mais tarde viria a ser substitufdo pelo 58. 

1996 - criac;ao dos CCQ's, conhecidos como de grupos de SUMEPE 

(Sugestoes de Melhorias Permanentes), 

1997 - substituic;ao do Programa Sol pelo Programa 58. 

1998 - a Comil passa a adotar um novo Sistema da Qualidade, com a 

implantac;ao de Check-List na linha de montagem, Quadros lndicadores visando a 

Gestao a Vista e processos de Tratativas de Reclamacoes. 

1999 - implantacao de um Sistema de Qualidade lnterna chamado de 

Concurso Carinha Dourada. Neste mesmo ano houve tambem a adocao de CCQ's 

(SUMEPE - Sugestao de Melhorias Permanentes) que sao grupos de diversos 

setores da empresa com a missao de criar projetos que visam a melhoria dos 

processos. Ainda, adotou-se os processos de Avaliacao de Montadoras de Chassis 

e Auditoria do Produto Pronto. 
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2000 - inlcio das atividades do grupo Multidisciplinar (grupo com pessoas de 

varios setores) da agua, grupo de veda~oes. 

2001 - pela primeira vez a Comil tern a Participac;ao no Concurso Estadual 

CCQ. 

2002- implantac;ao do Sistema de Avaliac;ao de Fornecedores e urn processo 

de Analise da Concorrencia. 

2003- certificac;ao na norma ISO 9001:1994. 

2004- implanta~ao de inspec;oes no setores de Liberac;ao e Estruturas, com 

revisao de 1 00°/o do produto no final da linha de produc;ao. 

2005 - implementac;ao da auditoria do processo, e Reformulac;ao nas 

Tratativas de Reclamagao de Campo. 

2006 - ado~ao de Qualidade e lnspe~oes de material comprado e liberac;ao 

final. Ainda, criac;ao do Controle dos ElMES (Equipamentos de lnspec;ao, Medic;ao e 

Ensaio), alem do inicio das praticas de Kaizens na empresa. 

2007- recertificac;ao da norma ISO 9001:2000. Aplicac;ao de FMEA no novo 

Svelto, implantac;ao de TPM e IROG na empresa. 

2008- criac;ao do SICOP (Sistema Comil de Produc;ao). 

4.11 ORGANOGRAMA DA EMPRESA 

c::QJrv ·ut-.. Organograma Geral- Comil 6nibus S.A. DDir-02104 
Doc. Ref.: Manual da Qualidade 

I ~ I I - ~ i -- r-~ 
I i ~ ~~~[gjt=J i 
I - - ' 

sstnatura: 
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4.12 LIDERANCA E GOVERNANCA CORPORATIVA 

A lideranga e governanca da organizagao sao orientadas pelos Principios e 

Valores Organizacionais, estes foram definidos na primeira elaboragao do PE, assim 

como o Neg6cio e a Missao da empresa. Estes sao discutidos e revisados durante 

as revisoes do planejamento que ocorrem anualmente. Definidos pela empresa, 

onde norteiam de forma clara as atitudes e decisoes de todos na organizagao, 

estando tambem alinhados a Polftica da Qualidade. 

4.12.1 Neg6cio 

0 neg6cio da organizagao define-se como: 

"Solucoes em carrocerias para o transporte coletivo." 

4.12.2 Missao 

A missao da empresa e: 

"Prover carrocerias a clientes do transporte coletivo, construindo solugoes em 

produtos e servigos adequados as suas necessidades, visando lucro para o 

crescimento da empresa e seus colaboradores." 

4.12.3 Principios e valores organizacionais 

Os valores e princfpios da companhia sao reconhecidos e praticados atraves 

da: 

- Simplicidade 

- Respeito as diferengas 

- Transparencia 

- Etica 
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- Pr6-atividade 

- Tratar a marca como valor 

-lnovagao 

- Comprometimento 

- Esplrito de equipe 

- Criatividade 

-Ousadia 

- Sustentabilidade 

4.12.4 Politica da qualidade 

A polltica da qualidade da Comil e: 

Clientes Externos - atender as expectativas dos clientes atraves da melhoria 

continua da qualidade dos produtos, processes e servigos oferecidos, mantendo e 

conquistando clientes. 

Funcionarios - promover urn born ambiente de trabalho que proporcione a 

integragao entre as areas, buscando a satisfagao e o crescimento de seus 

colaboradores. 

Diregao - busca a melhoria continua do Sistema de Gestao da Qualidade 

atingindo nlveis de rentabilidade satisfat6rios aos acionistas e ao crescimento da 

empresa. 

Fornecedores - Desenvolver fornecedores de qualidade que atendam os 

requisites de acordo com as exigencias de nossos clientes internes e externos. 

Sociedade - proporcionar servigos a comunicagao atraves de atividades 

assistenciais e incentive a educagao e lazer. 

4.12.5 C6digo de conduta etica 

Alem das definigoes de neg6cio, missao, valores e polltica da qualidade, a 

empresa atua nas questoes eticas dentro da empresa, estas sao tratadas de acordo 

com o C6digo de Condutas Eticas, que direcionam regras de conduta de diversas 

partes interessadas da empresa, tanto interna quanto externamente, sendo seguido 

tanto pela forga de trabalho quanto por fornecedores, acionistas, diregao e ate 
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mesmo comunidade, podendo assim certificar-se do total cumprimento dos 

princfpios e vatores organizacionais. 

Percebendo condutas que vao de encontro ao C6digo da empresa, as 

pessoas podem e devem denunciar de imediato, podendo entrar em contato com o 

RH da empresa ou com os representantes dos funcionarios que fazem parte do 

Comite de Condutas Eticas. Este Comite, alem desses funcionarios, e formado 

tambem por urn membro da direQao e pela Gerente do RH. Ainda, para as pessoas 

que nao queiram identificar-se, ha numero especial para este fim, que esta 

informado no proprio Guia de Condutas. 

4.13 LIDERANQA 

0 exercfcio da lideranQa dentro da Comil, em todos os niveis, tanto na 

diretoria, quanto na gerencia e na supervisao, esta baseada e focada em seus 

principios e valores, exercendo a lideranQa atraves do exemplo, promovendo 

condutas eticas. Na Comil, prega-se para que todos os Hderes da empresa tenham 

relacionamentos com funcionarios baseados na simplicidade, respeito, 

transparencia, liberdade de expressao e comprometimento, promovendo urn 

ambiente agradavel, mobilizando a todos, para que com condutas eticas, aliadas aos 

principios e valores da organizaQao, se possa alcanQar exito nas estrategias. 

A Comil possui diversas maneiras de identificar e preparar pessoas para o 

exercicio da lideranQa. Todos os atuais gestores sao orientados para identificar os 

Hderes das areas, os formadores de opinioes, chamados tambem de lideres 

naturais. Outras maneiras de identificar e preparar lideranQas sao os diversos 

programas existentes na empresa, com este intuito. Dentre os varios programas 

pode-se citar como principais: 
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Program as Descn<;ao 

Com o objetivo de formar uma nova gera~ao de profissionais 

Program a 
comprometidos com a construcao de urn novo cenario empresarial, 

Trainee 
alinhados aos valores e estrategias da empresa, o Programa Trainee 
identifica profissionais em fase final de graduac;ao ou recem tormados e 
com potencial para serem desenvolvidos como futuros lideres da Comil. 

Program a Programa de recrutamento interno que oportuniza crescimento 
Crescer profissional para os funcionarios da empresa. 

Programa interno da empresa que visa qualificar algumas pessoas da 
Programa de forca de trabalho em ferramentas de produc;ao para que essas possam 

Multiplicadores repassar essas informa~oes para os demais membros a da forca de 
trabalho. 

Quadro 3: Pro_gramas de Desenvolvtmento de hderan~a 
Fonte: Comil Onibus S.A. 

Para a avaliac;ao da lideranc;a a Comil desenvolveu recentemente urn 

conjunto de caracterlsticas desejadas para os llderes da empresa, principalmente 

para os supervisores. 

Dentro deste perfil descrito, seus superiores tern a capacidade de avalia-los 

de acordo com os seus comportamentos, atividades e resultados gerados para a 

organizacao. Ainda baseados neste conjunto de caracterfsticas, os lfderes sao 

desenvolvidos junto ao Desenvolvimento de RH, que com palestras, cursos e 

seminaries busca desenvolver as caracterfsticas necessarias as lideranc;as. 

Aos lfderes da Comil, veem-se como necessarias as seguintes 

caracterfsticas: 

Gestao de Pessoas 

- Controle do quadro funcional; 

- Gerenciamento do clima organizacional; 

- Administracao de indicadores (Absentelsmo, Rotatividade, etc.); 

- Gestao da seguran~a do trabalho; 

- Supervisao e controle de autorizac;oes de safda; 

- Gestao de promoc;oes e movimentacoes; 

- Gestao de desligamento; 

- Ministrar reunioes com a equipe; 

- Formar futuros lideres; 

- Agir de acordo com o c6digo de etica; 

- Manter a disciplina. 
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Gestao de Processos 

- Gerenciamento de indicadores {Qualidade, Produgao, 58, 

Atendimento, etc.); 

- Gestao de apontamentos {Diario de Bordo e GPT); 

- Cumprir e fazer com que as ferramentas do SICOP funcionem. 

Competencias Comportamentais 

- Pensamento estrategico e visao sistemica; 

- Prevenir e antecipar-se a problemas; 

- Posicionamento, senso questionador; 

- Tomada de decisao; 

- Lidar com incertezas e ambigOidades; 

- Valores Comil. 

0 entendimento dos valores e princfpios se da atraves do exemplo das 

liderangas, o principal modo de verificagao e garantia desse entendimento se da no 

dia a dia das pessoas dentro da empresa, assim como ha a divulgagao dos 

principios em reunioes setoriais, existe tambem a percepgao dos lideres em relagao 

ao cumprimento destes. Ainda, atualmente, a area de RH tern feito trabalhos de 

grupos com os funcionarios, usando dinamicas para eles terem uma melhor 

compreensao dos valores. 

4.14 PADROES DE TRABALHO 

A Comil possui como padroes de trabalho os procedimentos que atendem as 

Normas ISO. Estes sao estabetecidos em todos os processos que fazem parte do 

escopo da empresa (Comercial, Engenharia, Compras, PCP Comprado, Produgao 

Linha de Montagem, Manutengao, RH, Assistencia Tecnica, Controle de Qualidade, 

Almoxarifado), sendo que alguns outros processos da produgao que fazem ou ate 

que nao fazem parte do escopo, ainda possuem procedimentos operacionais, 

chamados de POP's e IT's, que conduzem e especificam o modo como devem ser 

feitas algumas atividades operacionais. 

0 estabelecimento e criagao dos procedimentos ocorrem para atender aos 

requisitos estabelecidos pela norma ISO. Esses sao criados pelos setores que os 

executam, de acordo com as suas atividades, e posteriormente sao revisados e 
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aceitos ou recebem sugestoes de modificacoes que visam atender aos requisitos da 

mesma. 

Em relacao as POP's e IT's, sua criacao se da atraves da necessidades dos 

setores de producao em padronizar tarefas, onde os pr6prios setores que executam 

a funcao solicitam ao setor responsavel da empresa, Engenharia Industrial, que 

pertence a Melhoria Continua, que faz um estudo da possibilidade e necessidade de 

padronizar a tarefa, e entao a padroniza como auxflio de integrantes do setor. 

Os padroes do trabalho na Comil sao controlados de duas maneiras. Uma 

delas e atraves de auditorias internas semestrais, realizadas pelo Controle da 

Qualidade, que verifica se as atividades estao realmente sendo executadas de 

acordo com os padroes descritos. Outra maneira e atraves de auditorias externas, 

de recertificacao e/ou manutencao, realizadas anualmente pelo 6rgao certificador 

ISO da empresa. 

4.15 INFORMACOES E TOMADAS DE DECISOES 

A identificacao das necessidades de informacoes se da atraves de reunioes 

entre os 1fderes ou areas pertinentes. 

Com a definicao do planejamento estrategico e seus desdobramentos, foi 

possrvel saber quais os objetivos exatos da organizacao e de todas as areas 

individuais, para estarem alinhadas ao foco da empresa, assim como tambem saber 

quais as informacoes ou resultados mais importantes para acompanhar e analisar se 

organizacao esta alcancando suas metas ou "caminhando" no rumo desejado. 

A Comil se usa de empresa tida como referenciais no mercado para comparar 

seus resultados. 

Estas empresas podem ser do mesmo ramo de atuacao ou de ramos 

distintos, dependendo da informacao a ser analisada. 

Urn comparativo de producao mensa! s6 pode ser comparado com empresas 

de mesmo ramo, enquanto absentersmo ou rotatividade pode ser comparado com 

empresas de diversos ramos de atuacao desde que sejam referencias no mercado 

empresarial. 

A analise de desempenho da organizacao se da em reunioes entre a diretoria 

e a gerencia da empresa. Tanto na reuniao do conselho quanto na reuniao de 

apresentacao dos resultados, onde participam o Conselho, a Diretoria e a Gerencia, 
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sao apresentadas e analisadas as informacoes comparativas junto com os 

resultados da Comil, atraves de um Dash Boarif geral da empresa e um Painel de 

lndicadores lndustriais. Partindo destas apresentacoes, pianos de acao sao tornados 

ou mantidos para a manutencao ou melhoria dos resultados obtidos e apresentados. 

As decisoes sao tomadas atraves de reunioes e f6runs nos nlveis 

hierarquicos e administrativos decorrente da empresa. 

A Direcao presta conta ao Conselho e a Presidencia da empresa atraves da 

Reuniao Mensal do Conselho. Nesta, e apresentado o Dash Board da Comil, sendo 

possivel analisar os indicadores mais significativos da empresa e analisa-los de 

acordo com as principais decisoes e metas propostas. 

As decisoes tomadas e OS pianos de acao adotados, decorrentes dos 

resultados obtidos, sao comunicados as partes interessadas de diversas maneiras 

de acordo com a pertinencia e necessidade. Essas decisoes sao comunicadas 

principalmente em reunioes, mas tambem sao utilizados murais e informativos, como 

o Canal Direto, escrito pela alta Direcao, que passa algumas decisoes e situacoes 

da empresa para toda a forca de trabalho. 

0 acompanhamento da implementacao das decisoes sao atraves de 

lndicadores do paine! de gestao Industrial, Orcamento e Dash Board. 

4.15.1 Analise do ambiente externo 

0 ambiente externo da organizacao e analisado de diversas maneiras. Uma 

delas e atraves do acompanhamento dos numeros de producao dos concorrentes 

fornecidos pela FABUS, onde se observa como os mesmos se comportam perante o 

mercado. 

Tambem e realizada uma pesquisa de mercado, onde sao feitas visitas 

peri6dicas aos clientes Comil. Nestas visitas busca-se adquirir o maior numero de 

informacoes possiveis sobre o produto, atraves de entrevistas e conversas, com os 

proprietarios das empresas, os chefes da garagem e ate mesmo os passageiros que 

utilizam aquele transporte. 

3 0 termo Dash Board e utilizado para indicar o nome do paine! de indicadores estrategicos da 
empresa. 
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A empresa tambem se vale de dados hist6ricos de vendas para focar seus 

representantes comerciais direcionando-os para o melhor mercado para atuar, 

tambem de acordo com o perfodo do ano. 

4.15.2 analise do ambiente interno 

Hoje, existem dois metodos para avaliar o ambiente interno da organizagao. 

Uma maneira e a pesquisa de clima organizacional realizada pela propria 

organizagao e a outra e a pesquisa de clima organizacional, relativa a Revista 

Exame, no qual a empresa participa do concurso das 150 Melhores Empresas de se 

Trabalhar na America Latina. 

4.16 DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS 

A definigao das estrategias se deu atraves do Planejamento Estrategico, que 

foi elaborado pela primeira vez na Comil no anode 2007, tendo a participagao dos 

proprietaries, da diregao e dos gerentes da empresa. Sendo elaborado da seguinte 

maneira: 

- Elaboragao de Matriz SWOT4
, onde foram definidos os pontos fortes e as 

oportunidades de melhoria da empresa, assim como as fraquezas e as ameagas da 

organizagao, vistas como riscos empresariais; 

- Definigao do neg6cio da empresa: Missao, Visao e Valores, alem dos 

objetivos e metas aos quais a organizagao quer alcangar; 

- Desdobramento das estrategias para os diversos setores da empresa, 

resultando na elaboragao dos pianos de agao para as areas, referentes as 

oportunidades de melhoria e tambem aos riscos empresariais anteriormente 

identificados. 

Anualmente o PE da empresa e revisado, analisando todo o contexto do 

mercado, relacionado aos objetivos e metas tragadas pela empresa, alem da 

inclusao de novos pianos de agao e avaliagao e analise dos demais. 

4 Ferramenta utilizada para fazer analise de cenario (ou analise de ambiente), sendo usado como 
base para gestae e planejamento estrategico de uma corporagao ou empresa, mas podendo, devido 
a sua simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de analise de cenario. 
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Durante a formula~ao das estrategias as diversas areas da organiza~ao sao 

envolvidas atraves dos seus gerentes, que conhecem todas as necessidades e 

melhorias que devem ocorrer para aperfei~oar o processo. 

Ainda, as areas sao envolvidas em seminaries, onde participam gerentes, 

supervisores e tecnicos, e sao discutidas as a~oes contidas nos pianos de a~ao e 

possfveis itens a serem inclufdos nos mesmos, alem de apresentacao e explica~ao 

das estrategias (pertinentes aos set ores) da empresa. 

Como citado no Criterio anterior, nas reunioes do conselho e nas reunioes de 

apresentacao de resultados, e analisado o Dash Board da empresa e tambem o 

Painel de lndicadores lndustriais. As analises destes indicadores, junto com as 

informa~oes comparativas da empresa, permitem analisar o ponte em que esta a 

organizacao em rela~ao as suas metas e objetivos, e a partir daf, elaborar os pianos 

de a~ao ou dar continuidade aos existentes, visando o crescimento esperado da 

organiza~ao. 

Pode-se citar como principais indicadores, metas ou pianos de a~ao: 

Painel de lndicadores lndustriais: 

Dimensoes 
Custo Prazo Velocidade Qualidade 

Competitivas 

Desperdicio Aderencia a 
Lead Time Qualidade lnterna 

Producao 
Programavao* 

lndlcadores Atendimento a Aderencia a Produtividade Linha Programa9ao* Qualidade Externa 

Estoque Lead Time Absenteismo 

Quadro 4: Paine! de lndicadores lndustriais: 
Fonte: Comil Onibus S.A. 
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Dash Board da Comil: 

Dash Board 

IT ENS 

Evolu~ da Receita Uqulda 
Mercado Interne % 
Mercado Externo % 

EBITDA 

Margem EBITDA 

Net Debt/EBITDA (Anualizado) 

Luera Uquido 

Lucratividade 

Rentabilidade (Anualizado) 

Uquidez Corrente 

Endividamento Bancltrio 

Perfil do Endividamento Bancario 
Curto Prazo (%) 
Longo Prazo(%) 

Quadro 5: Dash Board da Comil 
Fonte: Comil Onibus S.A. 

IT ENS 

Produ~o 
Rodoviario 
Urbano 
lntermunicipal 
Micro 

Total em UP's 

N11 de Colaboradores 
Mao-de-Obra Oireta 
Mao-de-Obra lndireta 
Rela~ao MOIIMO (%) 

Horas Trabalhadas 
Normais 
Extras 

Horas Trabalhadas/UP's 

Gusto da Hora 

Seguranc;a de Trabalho 
- Taxa de Frequemcia- Afastamento 
- Taxa de Gravidade- Afastamento 

Qualidade de Produtos 
Qualidade lnterna 
Qualidade Externa 

Estoques 
Materia-Prima 
Produtos em Elabora~ao 
Produtos Prontos 

Prazo Media de Rota~o de Estoques 

Prazo Media de Recebimento 
Mercado Interne 
Mercado Extemo 

A comunicacao das estrategias, metas e pianos de acao sao realizadas 

atraves da apresenta<;ao dos pianos de acao e das metas estipuladas no 

planejamento estrategico. 

Os recursos sao alocados de acordo com as definicoes das estrategias e 

areas a serem desenvolvidas. Por exemplo, treinamentos, novas tecnologias, 

marketing, etc. 

Ainda, relative a alocacao de recursos, a supervisao de cada area estipula 

valores previstos para os gastos anuais das mesmas, passando esta previsao pela 

aprovacao da gerencia. 
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0 monitoramento da implementacao dos pianos de acao sao monitorados 

atraves da gerencia, que acompanha o desenvolvimento e a conclusao dos 

mesmos, observando seu prazo previamente estabelecido. 

4.17 CLIENTES 

De acordo com os produtos que a Comil apresenta e baseados em criterios 

de necessidade do mercado, esses sao segmentados em: Rodoviario, 

lntermunicipal, Urbano, Micro e Mini. Como ja descrito anteriormente no perfil da 

empresa, a Comil nao possui clientes alvos como urn todo, e nem por segmentos, 

sendo que os clientes alvos sao definidos a partir do mix 5de producao e o que o 

mercado apresenta no momenta. 

Partindo do principia de que as principais expectativas e necessidades dos 

clientes estao baseadas em normas, customizacao e preco, pode-se dizer que: 

quanta as normas, estas sao identificadas atraves de estudos e pesquisas por parte 

dos responsaveis em normas especialmente da area de engenharia. 

As principais normas seguidas sao aquelas da COUTRAN e NBR, alem das 

normas estaduais e aquelas particulares de cada cidade. Estas sao aplicadas em 

projetos, tanto pelo setor de engenharia quanta pelos demais setores envolvidos no 

processo. 

Em relacao a customizacao do produto, os itens desejados e exigidos pelos 

clientes sao identificados pelo setor comercial da empresa (analisando pedidos 

feitos pelos representantes comerciais) que os repassa para os setores pertinentes. 

E em relacao ao preco, este e definido baseando-se em analises do mercado 

financeiro atual e pela analise de custos do produto, feita pela area de Custos e 

Orcamentos do Setor de Controladoria/Financeiro. 

Os produtos da Comil sao divulgados principalmente mostrando o valor de 

sua marca atraves da qualidade. E realizado o planejamento de Marketing onde sao 

mapeadas as principais insercoes do ano e os principais eventos que opta-se em 

participar. 

Sua divulgacao se da em feiras, sites e revistas especializadas. 

Principais feiras, demonstracoes e workshops que a empresa participou. 

5 Serie numerica usada na empresa que significa a propor9ao de produ9ao do que sera fabricado, 
exemplo: MIX de modelos de carro. 
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- TRANSPOSUL 2008- Porto Alegre I RS 

- FRINAPE 2008 - Erechim I RS 

- Festa de Natal da Comil I AACC 2008- Erechim I RS. 

- EXPONI 5 - 5.§ Exposigao de Onibus Novas e Antigos. Garagem da 

empresa TRANSPEN 2009 - Curitiba I PR 

- Rally lnternacional de Erechim - 2009 

- ANTTUR- Encontro Nacional de Fretamento e Turismo 2009- Rio de 

Janeiro I RJ. 

- TRANSPUBLICO I NTU 2009- Comemoragao 50 Anos FABUS- Sao 

Paulo I SP. 

- FRESP 2009 - 1 OQ Encontro das Empresas de Fretamento e Turismo -

Guaruja I SP. 

Revistas em que ha a divulgagao da empresa. 

- JORNAIS REGIONAIS - Diario da Manha, Born dia, Voz Regional e Boa 

Vista (temos urn espago livre para realizamos as insergoes) 

- JORNAIS EST ADO - ZH e Jornal do Comercio 

- Ultimas insergoes: TOP OF MIND I ZH - mldia expontanea; e JORNAL 

DO COMERCIO (Balango Anual) - midia paga. 

- ANUARIOS: 

Anuario Onibus T echnibus; 

Business- Guia do Onibus; 

Revista Frota & Cia; 

Revista Transporte Moderno; 

Revista NT- Neg6cios em Transorte; 

A empresa adota tambem uma estrategia de promoyao de encontros (cafe, 

almogo e janta) com clientes, visando demonstrar e promover seu produto. Estes 

encontros ocorrem de acordo com a demanda de cada gerente regional. 

A imagem da Comil perante o Cliente e avaliada atraves da Pesquisa de 

Satisfagao de Cliente, feita pela area de Marketing da empresa. Essa, alem de 

questionar o cliente quanta a satisfagao em relagao ao produto adquirido (conforto, 

desempenho, facilidade de manutengao), tambem avalia a imagem da organizagao 

com questlonamentos sabre prazo de entrega, entrega tecnica e principalmente com 

uma questao especffica sabre a satisfayao geral do cliente em relac;ao a Comil. 
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0 principal canal de relacionamento entre a empresa e o cliente e o proprio 

representante comercial, tanto para aquisicao de novos produtos, quanto para 

reclamacoes de campo, sugestoes ou informacoes. Alem deste, a Comil ainda 

dispoe de outros canais de relacionamento: 

- Internet atraves do link "Fale Conosco"; 

- E-mail desde 1998; 

- Pesquisa de Satisfacao de Clientes, realizada trimestralmente; 

- Linha telefonica; 

- Visita aos clientes; 

- Visita de clientes; 

- Feiras. 

A Comil acompanha suas transacoes comerciais atraves do processo de 

Gestao de Vendas. Semanalmente os representantes comercias da empresa, 

enviam a mesma uma planitha com o status das negociacoes em andamento, nesta 

planilha as negociacoes podem ser classificadas quanto ao seu andamento atual, 

fechada, perdida ou outros estados, permitindo a analise e possfvel tomada de 

decisoes da gerencia e diretoria em relacao a essas negociacoes. 

Para solicitacoes, reclamacoes e sugestoes existem dois procedimentos de 

maior eficacia dentro da empresa. Urn deles trata-se da Pesquisa de Satisfacao de 

CHentes, que visa avaliar a satisfacao e insatisfacao dos clientes em relacao aos 

principais atributos dos carros por eles recebidos. 

Esta pesquisa e realizada trimestralmente pelo Setor de Marketing da Comil 

com uma amostra de 1/3 (urn terco) dos clientes referentes ao perfodo mencionado. 

Estes sao escolhidos aleatoriamente e respeitam a proporcao da producao deste 

mesmo periodo por modelo de carro, nao repetindo os clientes que foram 

contatados no ultimo trimestre. 

A pesquisa e realizada no periodo entre 60 e 120 dias ap6s a liberacao do 

carro, devido a necessidade do cliente receber o produto e testa-lo antes de 

responder o formulario da pesquisa. 0 formulario e enviado via e-mail, ou caso seja 

o desejo do cliente, a pesquisa e feita via telefone. Estes contem questoes 

relacionadas aos principais atributos do carro, e, ao seu final ha urn espaco 

reservado para sugestoes, reclamacoes ou solicitacoes, que, quando recebidas pelo 
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Setor de Marketing, sao encaminhadas as areas pertinentes para que estas possam 

avaliar a possibilidade e/ou necessidade da trabalhar no item mencionado. 

0 outro procedimento trata~se da Reclamacao de Clientes, que funciona da 

seguinte maneira: tendo reclamayao em relagao ao produto Comil, o cliente entra 

em contato com o representante comercial, que, utilizando~se de uma planilha 

padrao para o processo, envia a reclamayao a Assistencia Tecnica da empresa. 

Recebida a reclamayao, e confirmada a procedencia da mesma, esta e avaliada e 

encaminhada a reuniao do tRAS ou do COMITE, que, com a participayao de 

membros de diversos setores da empresa e trabalhando internamente, buscam urn 

metodo para solucionar possfveis problemas no processo, para que este item 

defeituoso nao volte a ocorrer nos carros produzidos pela empresa. 

A satisfayao e insatisfayao dos clientes sao avaliadas atraves da Pesquisa de 

Satisfayao de Clientes, assim como as medidas tomadas para promover melhorias. 

4.18 SOCIEDADE E RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL 

A Comil possui dois setores, Seguranya do Trabalho e Gestao Ambiental, que 

trabalham constantemente identificando e tratando impactos sociais e ambientais. 

Atualmente, esses impactos sao tratados conforme quadro a seguir: 
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IMPACTOS SOCIAlS PRATICAS PREVENTIVAS 

Gera~ao de residues s61idos 

Gera~ao de resfduos liquidos 

Consumo de agua 

Consumo de energia eletrica 

Riscos ergonomicos 

Riscos de acidentes de trabalho 

(Seguran~a) 

lmpactos no Amblente- Melo Amblente 

• Coleta por empresa especializada em resfduos industriais; 

• Venda de sucatas metalicas (a~o e alumfnio); 

• Coleta seletiva de resfduos gerados. 

• Coleta por empresa especializada em residues empresariais; 

• Esta~ao de Tratamento de Efluentes; 

• Esta~ao de esgoto. 

• Reutiliza~ao da agua para teste de estanque nos produtos; 

• Utiliza~ao de agua de ~o artesiano de propriedade da organiza~ao 

• Utiliza~ao de geradores de energia. 

lmpactos no Amblente- Saude e Seguran98 

• Consultoria especializada em ergonomia por Fisioterapeuta do Trabalho. 

• Analise e adequa~ao de postos de trabalho. 

• Postos de reabilita~ao. 

• Orienta~o postural durante realiza~ao das tarefas. 

• Treinamento de multiplicadores de Ginastlca Laboral. 

• Medi~ao de luminosidade e rufdos. 

• SESMET- Servi~o especiallzado em Seguran~a e Medicina do Trabalho 

• Reunioes mensais da CIPA 

• A~oes de seguran~ realizadas pela CIPA 

• lnvestiga~ao e analise de acidentes 

• lnspeoao de Seguranca. 

• Treinamentos de lntegra~ao 

• Treinamentos de seguran~a na opera~ao de ferramentas e maquinas 

• Treinamento para fonna~ao e reciclagem de operadores de Empilhadeira 

• Treinamento para fonna~ao e reciclagem de operadores de Trator 

• Treinamento para fonna~ao e reciclagem de operadores de ponte rolante 

• Treinamento para forrna~ao e reciclagem para condutores de chassi e onibus 

• Treinamento para forrna~ao de operadores de oxi-corte 

• PPRA - Programa de Preven~ao de Riscos Ambientais 

• PPR - Programa de Prote~o Resp\rat6ria 

• PCA - Programa de Conserva~ao Auditiva 

• PPRPS - Programa de Preven~ao de Riscos em Prensas e Similares 

• Programa de Controle Medico Saude Ocupacional 

• Brigada de Emergencia 

• PTE - Permissoes de Trabalho Especial 

• lmplementa~o de melhorias em seguran~a e higiene no trabalho 

• Controle dos servi~os terceirizados 

Quadro 6: lmpactos no me1o ambtente, saude e seguranQa 
Fonte: Comil Onibus S.A. 
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A Comil identifica as expectativas e necessidades da sociedade atraves da 

participa~ao e envolvimento da dire~ao da empresa com os 6rgaos locais de 

desenvolvimento como Agencia de Desenvolvimento Economico, ACIE. 

A Comil direciona esfor~os principalmente executando e apoiando todos os 

tipos de projetos sociais que possam desenvolver a sociedade. Dentre os tantos 

projetos, pode·se citar: 

ProJetos Socia1s 

Grupo de teatro 

Apoio ao esporte local 

Visitas tecnicas 

ParticipaQao em 6rgao social de 

desenvolvimento 

Programa de inclusao de pessoas com 

deficiencia intelectual 

Parcerias com Prefeituras vizinhas 

Rumo Verde 

Campanha do Agasalho e de Alimentos 

Mipat 

Participa~o em feiras e eventos 

.. 
Quadro 7: Pro1etos Soctats Comtl 
Fonte: Comil Onibus S.A. 

Acoes 

Promove apresenta~oes em escolas, eventos, e tambem internamente na empresa. 

Apoio financeiro as equipes de futebol Ypiranga e Atlantica 

Programa de visitas tecnicas que atualmente esta direcionado as empresas e 

universidades. 

0 Presidente da Comil e tambem Presidente da Associa~ao Comercial e Industrial de 

Erechim - ACIE. 

A Empresa possui uma cota para trabalhadores com deficillncias intelectuais 

Promove o emprego de funcionarios de cidades vizinhas, promovendo o 

desenvolvimento das pessoas e da regiao. 

Campanhas de conscientiza~ao sabre o uso de alcool e drogas. 

Anualmente a Empresa promove uma campanha de doa~ao de agasalhos e alimentos 

para doa~ao as sociedades necessitadas. 

Durante o mes interno de preven~o a acidentes de trabalho sao promovidas algumas 

a~oes como servi~os assistenciais pelos grupos participantes da gincana 

Participa~ao em eventos como Frinape, Olimpladas do Sesi. 

A Comil envolve seus parceiros e a for~a de trabalho com a~oes e programas 

como: 

Valores da empresa: Respeito as diferen~as, etica, sustentabilidade; 

Polftica da qualidade: uma das diretrizes diz respeito a Sociedade, onde 

devem ser proporcionados servi~os a comunidade atraves de a~oes 

assistenciais e incentivo a educa~ao e lazer; 

Atraves dos meios de comunica~ao da empresa: murais, informativos, Cl, 

intranet, treinamentos, Programa 5S; 

C6digo de Condutas Eticas. 
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4.19 INFORMACOES E CONHECIMENTO 

As necessidades de informac;oes sao identificadas junto aos usuarios dos 

sistemas, a partir do conhecimento destes sobre as informac;oes necessarias para 

os respectivos setores. 

Outro meio de identificar a necessidade de informac;oes e atraves do 

Planejamento Estrategico. Com o foco em objetivos e metas definidas, alem de 

pianos de ac;ao desenvolvidos, e possivel avaliar quais os indicadores necessaries 

para o acompanhamento e avaliayao sobre o andamento e situac;ao da empresa 

quanto as estrategias. 

Ainda, outra forma de selecionar informac;Oes necessarias as operac;oes 

diarias da empresa, e o atendimento a legislac;ao a qual a mesma esta submetida, 

tanto ao meio ambiente quanto as questoes de seguranc;a do trabalho, leis 

trabalhistas e propriamente sobre o produto onibus, ou seja, automobilfstica para o 

transporte coletivo. 

Em relac;ao aos sistemas de informac;oes, estes sao definidos atraves de uma 

sistematica onde os setores de certa forma identificam os sistemas mais pertinentes 

para as suas atividades. 

Quando necessaries sistemas de informac;oes informatizados, o setor que o 

necessita entra em contato com a Tl da empresa, que analisa se a empresa ja 

possui algum sistema que possa suprir as necessidades expostas. Caso nao exista, 

a Tl estuda a possibilidade de criac;ao deste sistema dentro da pr6pria empresa, se 

posslvel, o programa e desenvolvido sem a necessidade de empresas terceirizadas. 

Nao havendo sistema ja implantado que possa suprir as necessidades do 

setor e nem a possibilidade de criac;ao deste sistema dentro da pr6pria Tl da 

empresa. 0 setor que necessita, faz urn estudo sobre qual o melhor sistema de 

informac;ao que venha a suprir as suas necessidades, posteriormente, encaminha o 

pedido a Tl que faz todo um estudo tecnico do mesmo, empresa que o desenvolve, 

banco de dados do sistema, assistencia disponibilizada pela empresa contratada, 

custo/beneficio. Aprovado, o sistema e indicado para aquisic;ao. 

Podemos verificar nos quadros a seguir a situac;ao dos sistemas. 
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Sist. de Int. 
lnformat1zados Fmal1dade 

GDF Sistema para o gerenciamento para o desenvolvimento de fornecedores 

Workflow Cria~ao/ Altera~ao de c6digos 

Cadastrar, habilitar e alterar c6digos/tornecedores; 
Cadastrar, aprovar e alterar pr~os; 
Registrar unidades de medidas dos fornecedores; 
Habilitar fornecedores; Distribui~ao de split entre fornecedores; 

Logix Lan~mento de pedidos dos materiais; 
Adiantamento e acerto de viagens.; 
Controle de entrada e safda de materiais; 
Estabelecer o desempenho dos fornecedores (AVF); 
Gerenciamento dos equipamentos de medi~ao (Trenas); 
Controle de horas e materiais, consultas de estoque, e solicita~ao de manuten~ao de maquinas. 

Relat6rios ABC; 

PAPER Pedidos de compras EDI; 
Ordens de compras pendentes; 
Consultar tornecedores (Quantidade de material fornecido em rela~o ao material rejeitado). 

Comunica~ao Comunica~oas em geral (avisos de salda de material, hora extra, mudan~a de quadro funcional, testes/ensaios, 
lnterna (CI) entre outras), ou seja, informes para toda a empresa 

Memoranda 
Altera~oes de desenhos 
lnformar e notificar possrveis altera~oes em projetos 

Desenhos Projetos de produ~ao de pe~as e/ou produto 

lnstru~oes Oefinir instru~oes de trabalho/tarefas das areas da eng 

E-mail Todos os tipos de informa~ao necessarias dentro e fora da empresa. 

SISCOMIL 
Recebimento de pedidos, cadastramento de fichas de produto 
Verificar ficha de montagem 

Gestae de 
Vendas (Pianilha Analise do mercado atraves dos neg6cios andamento 
Excel) 

Relat6rio SWOT- Empresa 
Mercado -Mercado 

Analise Mercado Acompanhar numeros produ~ao Comil/ Concorrentes do mercado 

Renavam Avaliar numeros emplacamentos (Vendas) 

Solicita~ao de Solicitar altera~aes em projetos 
Altera~o 

Metrosoft Gerenciamento dos equipamentos de medi~o (Exceto trenas) 

Portal Comil Disponibiliza~ao dos indicadores 

DWG Analisar projetos 

Sistema Fazer a gestae de todas as informa~oes necessarias dos funcionarios como admissao, cargo salario, 
gerenciador RH documenta9ao. 
(ADP) 

Help Desk Solicita9ao de servi~os de informatica e telefonia 

Fyber Glass e 
Ferramentas e Solicita~o de moldes, ferramentas e gabaritos 
Gabaritos 

Quadro 8: Sistema de lnformac;oes lnformatizados 
Fonte: Comil Onibus S.A. 
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S1st. de lnf. 
Nao-

Fin<1lidade 
lnformatizados 

Arquivo de 
Ordem de Para manter o registro dos pedidos de itens que nao sao codificados. 
Compras 

Arquivo da 
Avalia~ao dos Manter registro sobre a avalia~ao dos fomecedores 
Fornecedores 

Arquivo do FQF Analisar os Formularies de Qualifica~ao dos Fomecedores 

Ordem de Solicita~ao de servi~s 
servi~o 

Ordem de 
comprade Solicita~ao de compra de materials 
materials 

FAP Ficha de acompanhamento de projeto 

A3 Gerenciamento de projetos 

Mural Repassar informa¢es aos funcionarios que nao tem acesso ao computador, recrutamentos internos, campanhas, 
programas intemos, indicadores. 

Reuni6es Todas as informa¢es pertinentes 

Quadro de 
presen~a e Indica a prese~a da pessoa e seu estado emocional no dia 
estado emocional 

POP lndicar como procede uma opera~o 

Quadro 9: Sistemas de lnformac;oes nao informatizados 
Fonte: Comil Onibus S.A. 

As informa~oes sao disponibilizadas de acordo com a sua pertinencia para as 

partes interessadas dentro da empresa. 

Em rela~ao a for~a de trabalho, grande parte dela nao possui acesso a 

computadores, neste caso, as informa~oes sao disseminadas atraves de reunioes 

setoriais e gestao a vista, informativos e murais. Para os demais integrantes da for~a 

de trabatho, atem destas informa~oes nao inforrnatizadas, a ernpresa tambem 

dispoe da Rede Cornil e Intranet para dissernina~ao de inforrna~ao. 

As inforrna~oes sao disserninadas por rneio de urn fluxo de distribui~ao de 

senhas, organizado pela Tecnologia de lnforrna~ao da Cornil, definidas segundo o 

envolvimento das areas nos diversos processos, ou seja, todos os usuarios que 

possuem senhas para acesso a cornputadores, tern tarnbern acesso a rede e a 

Intranet Comil, entretanto, estes podem acessar apenas os aplicativos pertinentes as 

suas atividades. Essa defini~ao de pertinencia vern do supervisor de cada area, que 

solicita o acesso dos usuarios as informa~oes. 

Quanto aos acionistas da empresa, sendo que eles representam a 

Presidencia, Vice-Presidencia, e parte do Conselho e Diretoria da ernpresa, estes 
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tern acesso a todas as informacoes que os demais funcionarios da empresa, alem 

de relat6rios sobre resultados e decisoes e reunioes sobre os mesmos assuntos. 

Em relac;ao aos clientes, a empresa disponibiliza informacoes atraves do Site 

da organizac;ao, entretanto tern como sua principal ferramenta de contato com 

clientes os seus representantes comerciais. 

Aos fornecedores, as informa¢es sao disponibilizadas tanto atraves de 

gestao a vista, quanta atraves do site da organizacao e relat6rios. 

A Comil gerencia a seguranca das informacoes garantindo sua atualizacao, 

confidencialidade e integridade atraves de "no break', antispyware e antivirus, de 

forma a proteger algum tipo de epidemia virtual na rede e proteger os dados. Os 

sistemas de antivirus sao atualizados diariamente em todas as estacoes de trabalho 

quando estas sao iniciadas. Ainda, e realizado diariamente o backup dos dados, 

efetuando uma c6pia, em fita, de todos os documentos, arquivos e bancos de dados 

que foram criados e/ou modificados no dia anterior. 

Nos finais de semana, e realizada uma c6pia completa de todos os arquivos, 

documentos e bancos de dados. 0 registro diario do backup e emitido pelo proprio 

sistema de backup e enviado por e-mail para os Analistas de lnfra-Estrutura e para a 

conta de e-mail de suporte da T.l. Tambem e feita a recuperacao de dados, sempre 

que ha algum imprevisto com relac;ao a estes, como, por exemplo, arquivo excluldo 

por usuarios sem intencao, arquivos corrompidos, etc. 

Acrescenta-se que o acesso as informacoes e feito por meio de senhas, onde 

somente as pessoas pertinentes a possuir aquelas informac;oes conseguem acessa

las, conforme ja descrito. 

As informacoes comparativas sao utilizadas por alguns setores dentro da 

empresa. Suas fontes de identifica<;ao se dao de diversas maneiras, de acordo com 

o setor que as obtem e as analisa. As fontes de identificacao sao analisadas das 

seguintes maneiras: 

- lnformacoes de empresas do mesmo segmento (onibus) e tidas como 

referencia no mercado I Engenharia, Marketing, Comercial, Financeiro, 

Controladoria; 

- lnformacoes de empresas do segmento metal-mecanico com processos 

parecidos I RH; 

- Empresas de referencia em gestao de RH I RH; 

- Empresas da cidade (possibilita analisar a realidade regional) I RH. 
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As informac;oes comparativas consideradas pertinentes para a empresa, sao 

obtidas das mais diferentes maneiras: 

Aquelas utilizadas pela area da engenharia sao identificadas unicamente de 

empresas do mesmo ramo de atuac;ao. Estas informac;oes sao obtidas atraves da 

internet, (lnformac;oes da FABUS e sites de outras empresas), revistas 

especializadas e produtos no mercado. As areas de Marketing, Comercial, 

Financeiro e Controladoria tambem identificam informac;oes atraves da internet 

(FABUS), alem da analise de produtos no mercado e balanc;os financeiros de outras 

empresas do mesmo ramo. 

A area de RH utiliza informa<;oes de diversas empresas, inclusive aquelas que 

nao do mesmo setor, mas que sao consideradas como referencia na gestae de RH. 

Para obten<;ao destas informacoes usa-se de pesquisas realizadas por empresas 

especializadas, trabalha-se tambem consultando RH's de outras empresas na busca 

informacoes em forma de parcerias. Realiza-se tambem benchimarking em 

empresas referencias, alem de participar de urn a equipe T ecnica de RH's na cidade, 

criando urn espaco especial para a troca de informac;oes. 

As informac;oes, assim como sao obtidas, tambem sao analisadas de 

diferentes maneiras: 

As informacoes comparativas de engenharia sao utilizadas constantemente 

por todos do setor. Essas, sao especificamente de produtos concorrentes no 

mercado, servem como parametres para o desenvolvimento de novas itens ou 

produtos pela Comil, alem de comparar e avaliar a qualidade do nosso onibus em 

rela<;ao aos ouros concorrentes. 

Ja as informacoes relativas as areas de Marketing, Financeiro e Controladoria 

sao mensalmente compiladas e apresentadas a Direcao da empresa, que as analisa 

de acordo com os objetivos estrategicos e toma medidas e/ou pianos de ac;ao para 

manter ou promover urn meio de crescimento da organiza<;ao. 

Relative as informac;Oes de RH, estas sao analisadas em todos os 

planejamentos de gestae da area. As informac;oes ficam de posse constante da 

gerente de RH que as utiliza em tomada de decisoes para mudancas ou 

continuidades de projetos, assim como benetrcios, salaries. 
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4.19.1 ldentifica9ao de ativos intangiveis 

Nos (Jitimos anos, vern se trabafhando num novo modelo de gestao na Comil, 

junto a esse trabafho continuo, a empresa tambem vern identificando seus reais 

ativos intangfveis, sem ofhar ou simplesmente tentar copiar ativos de outras 

empresas. 

Hoje, o respeito ao ser humano, aliado aos valores e princfpios 

organizacionais, podem sem considerados como o maior ativo da empresa, 

identificado atraves de atos diarios ocorridos na empresa, desde rela~oes entre 

chefia e funcionarios quanta entre pessoas do mesmo nivel hierarquico. 

A marca Comil, tambem no decorrer dos anos vern se consolidando com urn 

ativo importante no mercado, pais tern refa~ao direta com o crescimento da 

empresa. 0 ativo marca, vern sendo identificado atraves do reconhecimento e 

valoriza~ao dos clientes, alem do nome da empresa estar sendo lembrado nas 

ultimas pesquisas Top of Mind, sendo no ano de 2008 a 8@ empresa mais lembrada 

do Rio Grande do Sui. 

0 conhecimento intelectual tambem tern sido vista como urn ativo intangfvel 

da empresa, vista que a Comil e considerada como a maior empresa da regiao e 

fonte de capital intelectual. 

Dentro da empresa, devido a uma questao cultural, o conhecimento esta 

muito preso as pessoas, nao sendo tao compartilhado quanta necessaria. 

Para atrair e reter pessoas chaves para a organiza~ao a empresa dispoe de 

varias praticas, como programas com oportunidades de crescimento (Programa 

Crescer), programa de cargos e salarios, salarios agressivos para a regiao e 

competitivos para o mercado em geral, alem de ser reconhecida como uma empresa 

referencia na Regiao do Alto Uruguai. 

4.20 RECURSOS HUMANOS 

A area de recursos humanos da Comil, compreende desde o processo 

seletivo ate as atividades do departamento pessoal da organiza~ao. 
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4.20.1 SeleQio de pessoas 

A seleoao da foroa de trabalho se da atraves de recrutamento interno e 

recrutamento externo. 

0 recrutamento externo inicia-se quando nao for possivel preencher a vaga 

com funcionarios da empresa ou quando avaliar-se necessario a busca por pessoas 

com experiencia externa. Sao utilizados como meios de recrutamento: banco de 

dados, jornais, universidades, agencias de emprego, radio, Senai, consultorias, 

headhunters 6entre outros. 0 modo como ocorre o processo de seleoao depende da 

vaga disponibilizada. 

0 processo de seleoao para vagas operacionais e composto das seguintes 

etapas: 

0 preenchimento da ficha de inscricao para o emprego e a entrevista de 

triagem e realizada para nlveis operacionais de triagem, e visa verificar se o 

candidato dispoes dos requisitos necessarios. 0 candidato agenda por telefone o 

preenchimento da ficha de inscrioao e a entrevista de triagem. 

Durante a triagem o entrevistador ira confere os dados do candidato com a 

documentaoao apresentada, questiona acerca dos horarios disponlveis, cargo, 

experiencia e outras informacoes que julgar relevante. Tambem e verificado no 

gerenciados do RH (ADP), se o candidato ja foi funcionario da empresa 

anteriormente. 

Ap6s a entrevista de triagem, o entrevistador verifica as referencias junto a 

ultima empresa em que o candidato trabalhou. As informaooes sao registradas na 

ficha de inscricao ou curriculo do candidato. Esta etapa e eliminat6ria. 

Para as vagas nao operacionais o candidato pode se cadastrar no banco de 

curriculos da empresa, pode tambem entregar urn curriculo na empresa, ou ainda, 

cadastrar seus dados no site da Comil, na sessao Trabalhe Conosco, ou enviar para 

o e-mail da empresa. 

Ap6s estas primeiras etapas, existe ainda uma avaliaoao psicol6gica e uma 

entrevista com as psic61ogas. A avaliaoao psicol6gica e urn conjunto de testes que 

visa identificar no candidato seu desenvolvimento mental, aptidoes, habilidades e 

conhecimentos. 

6 Pessoa que procura candidates para vagas de emprego. 

70 



A entrevista, por sua vez, e urn processo na qual se intercambiam a 

informa~ao desejada por ambos os participantes: o entrevistador eo entrevistado. 

Nesta etapa o candidato participa de avalia~oes psicol6gicas e dinamicas de 

grupo, elaboradas de acordo com as necessidades estabelecidas pelo perfil do 

cargo. Ap6s a realiza~ao dos testes e feita uma entrevista objetivando investigar as 

competencias do candidate para a fun~ao. 

Ap6s o processo seletivo e preenchido o Parecer da Avalia~ao, onde se 

registra se o candidato e lndicado, Nao indicado ou lndicado com Restri~oes para a 

vaga em questao, no momenta. A validade da avalia~ao psicol6gica pode variar de 

oito meses a urn ano, dependendo da vaga. 

Para funyoes de nlvel operacional, a avalia~ao psicol6gica nao se faz 

necessaria. 

A entrevista de sele~ao e urn processo de comunica~ao entre duas ou mais 

pessoas que interagem entre si e no qual uma das partes esta interessada em 

conhecer melhor a outra. 

Posteriormente, ha ainda a Entrevista do Supervisor. Nas fungoes 

operacionais, o Supervisor faz uma entrevista com o candidate seguindo o Roteiro 

para entrevista/avaliagao tecnica que esta no verso do Formulario para lnscrigao 

para Emprego. Outros questionamentos sao feitos, de acordo com a percepgao do 

Supervisor, a fim de melhor conhecer o candidato. Nas demais fun~oes, o supervisor 

opt ou nao por este roteiro, sendo necessaria, porem, um retorno ao RH -

Desenvolvimento, de informa~oes referentes a aprova9ao ou nao do candidate. 

Ap6s a entrevista, ocorre o teste pratico, que e aplicado por meio da 

execuyao de um trabalho ou tarefa, de maneira uniforme e com tempo determinado 

(maximo 4 horas). E onde o candidate tern a oportunidade de conhecer o setor de 

trabalho para o qual se candidata e para o supervisor conhecer a habilidade do 

candidato. E realizado nas fungoes de produ~ao e em outras fun~oes que exijam 

teste de habilidades (informatica, ingles, espanhol, etc.). 

No dia marcado com o candidate para o teste pratico, este se dirige ao setor 

RH Desenvolvimento que o encaminha para o teste, informando o cargo para o qual 

o candidate tara o teste. Durante o teste, havera o acompanhamento do tecnico ou 

supervisor do processo. 
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0 preenchimento do roteiro e a entrevista de retorno sao de responsabilidade 

do tecnico ou do Supervisor, porem o resultado final do teste e a recomendagao ou 

nao do candidate e de responsabilidade do Supervisor. 

No recrutamento interno, existe um processo que ocorre da seguinte forma: 

No mfnimo 40% das vagas nao operacionais sao divulgadas na forma do 

recrutamento interno, sendo que este indicador e verificado semestralmente, porem 

trabalhado anualmente. 

Os funcionarios sao informados das vagas atraves de cartazes colocados nos 

murais da Comil, no espago destinado ao RH, contendo os requisites, data, locale 

prazo para realizar a inscrigao. Todos os funcionarios, desde que atendam aos 

requisites tam direito a participar do recrutamento interno. 

Para inscrigao, os candidates devem contatar o RH Desenvolvimento, atraves 

do ramal divulgado no mural. 

Os candidates inscritos participam do processo seletivo que pode ser 

realizado atraves de dinamica de grupo, prova de conhecimento tecnico, estudo de 

caso, avaliagao psicol6gica e entrevista por competencia, de acordo com a 

complexidade do cargo, o perfil da vaga e na descrigao analise realizada junto ao 

gestor do processo. 

Os candidates selecionados nas etapas anteriores fazem uma entrevista e/ou 

teste de conhecimentos especlficos com o Supervisor da area solicitante. Ap6s, faz

se o fechamento do processo, selecionando o candidate mais apto para a fungao. 

Caso nao haja selecionado nesta etapa, o RH - Desenvolvimento iniciara o processo 

de recrutamento externo. 

A empresa estimula tambem a inclusao de minorias e assegura a nao 

discriminagao e a igualdade de oportunidades para todas as pessoas. A empresa 

iniciou em 2009, um projeto de lnclusao de Deficientes lntelectuais, em cumprimento 

a Lei nQ 8.213/91 (Decreto nQ 7.853/89) que preve a contratagao de pessoas com 

deficiencia. Tambem propoe agoes que possibilitem efetivamente a inclusao e 

adaptagao destes em nosso ambiente de trabalho. 

Visando atender a legislagao supra, apresentamos a seguir o conjunto de 

agoes que buscam nortear as formas de contratagao, inclusao e adaptagao das 

pessoas portadoras de deficiencia: 

1!! Etapa - Parcerias com Entidades 
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2!! Etapa- Divulga~ao e Cadastre via SINE, SENAI, SENAC e Escolas 

Tecnicas. 

3!! Etapa - Divulga~ao junto a Comunidade 

4!! Etapa- Adequa~oes dos Programas Internes da Empresa para receber as 

Pessoas com Deficiencia 

5!! Etapa - Sensibiliza~ao das Chefias e Funcionarios para lnclusao das 

Pessoas com Deficiencia 

Atualmente temos 38 funcionarios Portadores de Deficiencia no nosso quadro 

de funcionarios. 

4.20.2 lntegrac;ao dos novos funcionarios 

A Comil possui urn processo de integra~ao que visa proporcionar aos novos 

colaboradores urn espa~o de ambienta~ao, facilitando a sua inser~ao a equipe de 

trabalho e a empresa como urn todo. Objetiva tambem, repassar as informacaes 

referentes aos programas, pollticas, produtos, processo produtivo, beneflcios, 

regulamento interne, entre outras informa~oes. 

A integra~ao e de presen~a obrigat6ria aos novos colaboradores e e adaptada 

as necessidades de cada fun~ao. Esta e agendada pelo RH - Desenvolvimento 

conforme a necessidade das contrata~oes. A mesma e comunicada para os setores 

envolvidos atraves da comunica~ao interna enviada pelo portal Comil. 

Na comunica~ao constam as informa~oes como: data, horarios de cada 

palestra, e a indica~ao da sala no CTO. 

As apresenta~oes utilizadas na integra~ao sao as seguintes: 

-Boas vindas e apresenta~ao do video institucional; 

- Conhecendo os programas da empresa; 

- Beneffcios; 

- lnformagoes Gerais; 

- Regulamento Interne de Pessoal; 

- Recebimento de uniforme e de armario de uso pessoal; 

- RH- Seguran~a no trabalho; 

- RH- Beneffcios e Saude; 
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- Qualidade; 

- Seguranga Patrimonial; 

- AACC- Associagao Atletica e Cultural Comil; 

- Visita ao parque fabril. 

Ap6s o termino das apresentagoes, os funcionarios fazem uma visita ao 

parque fabril acompanhados pelos instrutores do CTO, com o objetivo de conhecer o 

processo produtivo e a localizagao dos setores. 

Na sequencia, os mesmos visitam o seu setor de trabalho, acompanhados 

pelos instrutores operacionais e/ou pessoa responsavel, visando repassar aos novos 

integrantes as rotinas do setor eo funcionamento dos quadros da qualidade. 

Para os cargos operacionais, ha urn segundo dia de integragao com aula 

te6rica sobre ferramentas e equipamentos de seguranga conduzidos por urn tecnico 

de seguranga no trabalho, e em seguida aula te6rica e pratica sobre ferramentas 

manuais e pneumaticas ministrada por urn instrutor de treinamento do CTO; 

Durante a tarde, os funcionarios sao acompanhados pelo respectivo instrutor 

operacional e/ou responsavel na tarefa que ira executar. 

A integragao tern duragao de 12 horas. 

4.20.3 Avalia9io de desempenho da for9a de trabalho 

Avaliagao de performance e uma apreciagao sistematica do desempenho de 

cada funcionario, em fungao das atividades que ela desempenha, das metas e 

resultados a serem alcangados e do seu potencial de desenvolvimento. 0 

funcionario e avaliado em seu periodo de experiencia (45 e 90 dias} atraves da Ficha 

de Avaliagao de Desempenho no Periodo de Experiencia e anualmente, atraves da 

ferramenta ADP. 

Na avaliagao de desempenho no periodo de experiencia o RH

Desenvolvimento encaminha ao processo que tenha funcionario em perlodo de 

experiencia a ficha de Avaliagao de Desempenho no Perlodo de Experiencia. 0 

preenchimento desta ficha e de responsabilidade do Tecnico e/ou Supervisor, que 

tambem possui a responsabilidade de dar o feedback' ao novo funcionario quanto o 

7 Passar informac;oes ao novo funcionario, sobre sua atuac;ao, e analisar o efeito que esta causa. 
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seu desempenho. Ap6s o feedback, a avaliagao de desempenho deve ser devolvida 

ao setor de RH-Desenvolvimento. 

Na Avaliagao de performance anual o funcionario e avaliado anuafmente, 

atraves da avaliagao de performance, de acordo com a sistematica do ADP. A partir 

do perfil de cargo que descreve as responsabilidades e competencias relativas a 

cada fungao, o funcionario e avaliado e orientado para a evolugao de sua carreira. 

Na avaliagao, o gestor avalia junto ao funcionario os resultados agregados a 
empresa, avaliando suas competencias e tragando pianos de agao para seu 

desenvolvimento profissional. 

A avaliagao e realizada anualmente e seus resultados apresentados em forma 

de plano de desenvolvimento das competencias, servindo de referencial para os 

aspectos que envofvem o treinamento e desenvolvimento das competencias de cada 

urn. 

4.20.4 Remuneraoao e reconhecimento 

A Comil incentiva de diversas maneiras a forga de trabalho, tanto com 

remuneragao (sempre em dia e agressiva para a regiao) e beneffcios diversos, 

quanto em forma de reconhecimento, atraves de programas de crescimento como o 

Programa Crescer e programas de capacitagao e treinamento em geral, que 

mostram a valorizagao da forga de trabalho atraves da "aposta" da empresa nas 

pessoas. 

Dentre os programas de beneffcios que a empresa oferece citam-se: 

75 



Beneftcios 

Assistencia Medica A empresa possui uma equipe de saude especializada que desenvolve ac;oes como: 
- Servic;o ambulatorial; 
- Servic;o odontol6gico; 
- Campanhas de vacinac;ao, entre outros. 

Plano de Saude Plano de Saude aos colaboradores e familiares 

Orientac;oes Psicol6gicas Orientac;ao e acompanhamento de psic61ogas da empresa para o desenvolvimento das pessoas 

Assistencia Fannaceutica Convenios com fannacias com descontos e pagamentos na folha de pagamento 

Assistencia Odontol6gico Plano de Convenio que oferece descontos em consultas e tratamentos odontol6gicos 

Convenios em Mercado Convenio com Mercado da Cidade que pennite a compra e desconto em folha apenas ap6s 45 dias 

Convenios com Academias Convenios com diversas academias da cidade que oferecem descontos para os trabalhadores da Comil 

Cesta de Natal Distribufda em Dezembro para todos os funcionarios com itens da cultura natalina 

Transporte para a empresa A Comil oferece onibus para o transporte ate a empresa de todos os lugares da cidade 

PCPR Programa Comil de Participac;ao nos Resultados, onde a forc;a de trabalho alem da remunerac;ao normal 
ainda pode receber valores adicionais quando a empresa alcanc;a ou ultrapassa suas metas. 

, . 
Quadro 1 0: Beneftctos da Comtl aos Functonanos 
Fonte: Comi16nibus S.A. 

4.20.5 Capacita~io e desenvolvimento 

No inlcio de cada ano, e elaborado o PAT - Planejamento Anual de 

Treinamentos, estabelecido junto aos supervisores, gerentes e coordenadores das 

areas. 0 mesmo deve ser aprovado pelo Diretor Superintendente, bern como, os 

recursos financeiros para realiza~ao dos treinamentos. 

Ocorrendo a necessidade de realiza~ao de treinamentos nao previstos no 

PAT em fun~ao de novas necessidades e oportunidades, os mesmos sao 

executados mediante aprova~ao. 

0 levantamento das necessidades de treinamento e realizado a partir das 

seguintes entradas: 

Neg6cio da empresa; 

Planejamento Estrategico; 

A associa~ao entre o perfil dos profissionais e os requisites dos cargos 

(competencias tecnicas e comportamentais), descritos nos perfis dos cargos; 

Atraves do Plano de A~ao realizado na Avalia~ao de Performance; 

Novas projetos ou processes; 

A~oes corretivas e a~oes preventivas; 

Necessidade de melhoria continua dos produtos e processes; 
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lndicadores da empresa (produtividade, qualidade, desperdfcios, etc.); 

Solicitacao dos funcionarios. 

Para verificar a eficacia dos programas de capacitacao e desenvolvimento 

existem tres etapas utilizadas pela empresa: 

Avaliacao da reacao e uma avaliacao inicial que tern por objetivo avaliar o 

valor percebido pelo treinando logo ap6s o termino do curso, e se constitui pela 

experiencia pessoal do treinando em relacao aos objetivos do treinamento, ao 

instrutor e a organizacao geral. 

Avaliacao da aprendizagem, a avaliacao da aprendizagem e aplicada em vista 

da necessidade de se diagnosticar o conhecimento adquirido pelo aluno, com 

relacao ao que lhe foi ensinado. 

Sao considerados aprovados os funcionarios que obtiverem media igual e/ou 

superior a 70 (Setenta). 

Avaliacao dos resultados, esta verifica se o treinamento proporcionou os 

resultados esperados e se os mesmos contribulram para o aumento da eficacia 

organizacional, podendo ser individual ou de contexto geral. Ela pode ser verificada 

atraves de informacoes fornecidas atraves do formulario padrao ou de conversa 

informal com supervisor e/ou tecnico do funcionario. 

E realizada 90 dias ap6s a conclusao do curso. 

4.20.6 Satisfa~io e comprometimento das pessoas 

A Comil possui uma polftica de programas e beneffcios relacionados aos 

fatores que podem afetar o bem-estar, a satisfacao e o comprometimento das 

pessoas, visando sempre manter urn clima organizacional favoravel. 

Alguns dos programas, benetrcios e servicos disponibilizados. 
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Program as Benef1cios Servicos 

Programa de prevenoao e conscientizaoao ao uso de alcool e outras drogas atraves de: 
- campanhas de conscientizaoao 

Comil no Rumo Verde - grupos de mutua-ajuda 
- blitz informativa 
- acompanhamento individual 

Biblioteca 
Acervo de livros ( tecnicos nas areas de administraoao, recursos humanos, qualidade e 
informatica, alem de motivacionais e dicionarios) e revistas disponlveis para todos os 
funcionarios da empresa. 

Programa Crescer Programa de recrutamento interne que oportuniza crescimento profissional para os 
funcionarios da empresa. 

Program a de Estagios Programa que visa a iniciaoao profissional de diversas areas. 

Promooao de polrticas de incentive e acompanhamento aos funcionarios da empresa 

Programa Comil Escola que nao concluiram a educaoao basica, buscando o reconhecimento das capacidades e 
superaoao das dificuldades para que 
continuem os estudos. 

A Comil investe na capacitaoao e desenvolvimento de seus funcionarios. lnumeras acoas e 
programas de treinamento sao realizados anualmente atraves de curses internes e 

Treinamento e Desenvolvimento externos, palestras, treinamentos, capacitaoao tecnol6gica, desenvolvimento 
comportamental, entre outras atividades. Para 2009, foram previstas 70 mil horas de 
treinamento. 

Seguranoa no Trabalho 0 SESMT - Servioo Especializado em Engenharia de Seguranca e Medicina do Trabalho, 
desenvolve programas visando a prevenoao e a garantia da seguranoa dos funcionarios. 

Pesquisa de Clima Organizacional Pesquisa feita palo Setor de RH que visa avaliar o clima da organizaQAo, assim como as 
principais necessidades e dificuldades da foroa de trabalho. 

Associacao que disponibitiza e possibilita variOS benefiCiOS para OS funcionariOS da 

AACC - Associaoao Atletica e Cultural empresa, como: 

Comil 
- Pratica de esportes; 
- Convenios; 
- Sede Campestre. 

Quadro 11 : Programas Beneficios e Saude 
Fonte: Comil Onibus S.A. 

4.20. 7 Perigos e riscos relacionados a saude 

Para a identificac;ao dos perigos e riscos relacionados a saude ocupacional, 

seguranc;a e ergonomia, a Comil dispoem do Setor de Seguranc;a do Trabalho, que 

atua direcionado especificamente para este tim que atua com tecnicos trabalhando 

constantemente buscando identificar fatores que possam afetar a qualidade de vida 

da forc;a do trabalho. 

ldentificados os fatores, o Setor atua em ac;oes preventivas, implementadas 

no ambiente de trabalho e voltadas para educac;ao dos trabalhadores conforme 

segue: 

- Programa de Controle Medico e Saude Ocupacional; 
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- Conservac;ao auditiva; 

- Protec;ao Respirat6ria; 

- Protec;ao de Riscos em Prensas e similares; 

- Ergonomia; 

- Programa de Controle de Acessos de Empresas Terceirizadas; 

- Treinamentos; 

- Formacao da Brigada de lncendio; 

- Controle de Produtos Qufmicos; 

- Prevenc;ao de Acidentes em Altura; 

• CIPA- Comissao lnterna de Prevenc;ao de Acidentes; 

-lnspec;oes de Seguranc;a; 

- SIPAT- Semana lnterna de Prevenc;ao de Acidentes de Trabalho. 

A Comil trabalha na melhoria da qualidade de vida de sua forc;a de trabalho 

tanto dentro quando fora do ambiente da organizac;ao. 

4.20.8 Avaliac;io da satisfac;io das pessoas 

A Avaliac;ao da satisfac;ao da forc;a de trabalho se da atraves da pesquisa de 

clima organizacional. 

4.21 DETERMINACAO DOS REQUISITOS DOS PROCESSOS 

A definic;ao das bases que deverao orientar os processos da Comil sao 

definidas pelo Conselho Administrativo, e Direc;ao da empresa em reunioes do 

planejamento estrategico, sendo que as gerencias dos processos, a partir destas e 

das necessidades dos clientes, definem os requisitos. 

Nao ha uma metodologia para projeto de processos principais e de apoio. 

Tais processos sao concebidos a partir de alguma necessidade (produtos novos, 

legislac;ao, determinac;ao de gerentes ou diretores). Atualmente esta sendo 

desenvolvido urn metodo que ap6ia o projeto de novos processos, principalmente na 

produc;ao. 
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Para desenvolvimento do metoda, esta se utilizando a ferramenta de 

planejamento e a(_foes conhecida como pensamento A3. 

0 controle deste desenvolvimento e feito atraves de indicadores. 

Para os indicadores: Produ(_fao, Qualidade, Atendimento, as analises sao multi 

- setoriais e diarias, sendo que na constata(_fao de nao conformidades, sao discutidas 

a~oes de corre(_fao em reunioes separadas, somente com os envolvidos. T ornando

se repetido o item e conforme o entendimento da gerencia e supervisao, e 

convocada uma reuniao com time multidisciplinar para tomadas de a(_foes de 

bloqueio do problema. Os processos estao procedimentados conforme a norma ISO. 

A melhoria dos processos de produ~ao e transacionais sao feitas atraves de 

solicitacao dos processos ou analise global dos principais fluxos de valor. 

A metodologia utilizada eo pensamento A3, o ciclo de melhorias e semestral, 

onde para as areas de producao, e desenvolvido urn A3 direcionador baseado no 

planejamento estrategico, validado com a gerencia e logo e desdobrado o 

planejamento semestral dos projetos de melhoria nos processos. 

Nota sea situa(_fao atual dos processos nos dois quadros a seguir: 

p ( \\ \ \(~ ,J .,, -

Eng. Produto Urbano 

Engenharla Eng. Produto Rodoviario 

Eng. Aplica~oes 

Casu los 

Montagem 

Pintura 

Unha de Montagem 
Acabamento 

Mecanica 

Eletrica 

Prep. De Chassis 

Libera~ao 

Quadro 12: Processos Principais da Comil 
Fonte: Comil Onibus S.A. 

~-; f (_) ~ '-) 
1 

\ I ) l l(jl t(' '•, 

Qualidade Apontamentos I Quantidade de 
Memorandos 

Produ~ao I Qualidade I Carros Produzidos I Qualidade 
Custos de Produ~ao lnterna I Desperdfcios 
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P· J'L",, ( ! ( \ :- ~ .I ;~ ( 'l'l .~,: 1'1(: I !t:._ 1 •'~ 

Vendas 

Comercial Ml Adm. Vendas 

Marketing 

Over Seas Vend as Carte ira 
Comercial ME 

Amer. Latina I Caribe 

Control ado ria 
Controladoria 

Financeiro 

Transporte I Loglstica 

Suprimentos 
Programac;ao 

Atendimento I Custos MP Atendimento I Custo I MP I 

Compras 

Mesa de Operac;oes 

Desenvolvimento 

Adm. de Pessoal 

RH Seguranca do Trabalho 

Seguranc;a Patrimonial 

CTO 

Tl 
Tl 

Eng. Corporativa 

Engenharia Industrial 

Controle da Qualidade 

Logfstica lnterna 

Industrial 
PCP Fabricado 

Ferramentaria 

Prot6tipo 

Manutenc;ao 

Gestae Ambiental 

Fabricac;ao 

Poltronas 

Sistemistas Plasticos 

Pre-Montagem 

Janel as 

Quadro 13: Processos de Apoio da Comil 
Fonte: Comil Onibus S.A. 

Estoque 

Quantidade MO I Rotatividade 
Recrutamento e selec;ao de I Absentelsmo I HE I 
pessoas Seguranc;a I Horas 

Treinamento 

Operac;ao e manutenc;So dos 
sistemas de informac;ao 

Operac;So e manutenc;So dos 
sistemas de qualidade, 
loglstica interna, 
programac;ao tina e sistemas 
de produc;So 

Atendimento I Qualidade I Qualidade lnterna 
Custo de Produc;ao Desperdrcios 

Como tater fundamental para o neg6cio da empresa, a avaliacao do processo 

dos tornecedores e realizada atraves da qualificacao e selec;ao das empresas 

candidatas de acordo com o formulario de Qualificacao des fornecedores. 

0 processo e realizado pelo Desenvolvimento de Fornecedores e Compras, 

que envia ao candidate a fornecer, o FQF. 0 candidate encaminha os documentos e 
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o FQF preenchido a area de Desenvolvimento de Fornecedores e Compras, que 

realiza o cadastro dos mesmos no banco de dados. 

0 fornecedor que atingir pontua~ao superior ou igual a 80 pontos no FQF esta 

qualificado a fornecer para a Comil. 

Criterios Utilizados - 0 fornecedor possui: 

1) Sistema de qualidade (ISO, OS, OUTRO); 

2) Controle de inspe~ao de materia prima; 

3) Armazenamento de MP adequado (conforme fornecedor 
especifica) 

4) Programa~ao de produ~o; 

5) Controle de inspe~ao dos produtos fabricados; 

6) Ensaio dos produtos fabricados; 

7) Programa de qualidade (58, OUTRO) 

8) Maquinario automatizado; 

9) Area de expedi~ao reservada para Comil. 
-Quadro 14: Cntenos de Avahagao dos Fornecedores 

Fonte: Comil Onibus S.A. 

A avalia~ao de desempenho de fornecedores visa assegurar que os produtos 

utilizados no processo de produ~ao estejam em conformidade com os requisitos 

especificados em projeto. 

0 material nao conforme, identificado pelos operadores durante o processo 

de Montagem, e encaminhado ao Controle da Qualidade, parte de Avalia~ao de 

Fornecedores, para analise. Os materiais rejeitados sao encaminhados ao 

fornecedor como devolu~ao, gerando dados e Indices utilizados na classifica~ao do 

desempenho de cada fornecedor - conforme SGQ-ISO 9001 . 

Em rela~ao a informa~ao do desempenho destes fornecedores, existe urn 

canal de relacionamento onde o fornecedor dos itens/pe~as rejeitadas e notificado 

atraves de e-mail, com c6pia para o programador e o comprador do referido 

item/pe~a. sobre o problema ocorrido e que esta sendo devolvido o material 

defeituoso, informando quantidade e motivo da devolu~ao. Juntamente com o 

material devolvido, segue urn Relat6rio de Devolu~ao. 

Em rela~ao a qualidade dos fornecedores, existe urn indicador, o Nfvel de 

Qualidade dos Fornecedores (NQF), que segue uma f6rmula que avalia a totalidade 
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de fornecimento, fazendo-se uma rela~ao entre total de pe~as boas e total de pe~as 

fornecidas. 

A avalia~ao de desempenho dos fornecedores seguira os seguintes criterios: 

1) NQF acima de 97% 

2) NQF entre 95% e 96,99% 

3) NQF abaixo de 95% 

Tabela 2: Nivel Qualificacao dos Fornecedores 
Fonte Comil Onibus S.A. 

Born 

Regular 

Fraco 

Os fornecedores que apresentarem, fndice de desempenho abaixo de 95% 

por tres meses consecutivos poderao ser desqualificados como fornecedores. 

Os fornecedores de materiais ou servi~os sao envolvidos com os valores e 

princfpios da Comil atraves da dissemina~ao do C6digo de Condutas Eticas. 

Esta dissemina~ao e feita com o envio do C6digo de Condutas Eticas para 

1 00% dos fornecedores da Comil. Foi realizada uma entrega para os principais 

fornecedores (a~o. tintas, aluminio ... ), e um seminario para as empresas 

fornecedoras da regiao de Erechim. Entretanto, estas praticas nao sao formais e nao 

estao sistematizadas. 

Em rela~ao aos aspectos de seguran~a e a saude, ha uma Comunica~ao 

lnterna 2935/2008 da Area de Seguran~a do Trabalho, sistematizando alguns 

procedimentos: 1) Quanto aos criterios para atender Normas Regulamentadoras, 

emitidas pelo Ministerio do Trabalho, para o acesso e execu~o de servi~os no 

parque fabril da Comil realizados por empresas terceirizados, durante expediente 

normal, fins de semana e feriados. Neste consta: 1) Responsabilidade do solicitante 

do servi~o (Comil); 2) Responsabilidade da seguranga do Trabalho (Comil); 3) 

Responsabilidade da contratada; 4) Responsabilidade da Portaria (Comil). 

A Comil trabalha baseada num fluxo de caixa antecipado, onde a partir dai 

pode prever todas as entradas e saidas de capital, podendo avaliar se os recursos 

de entradas previstos sao suficientes para atender as necessidades operacionais e 

manter o fluxo equilibrado, ou se ha a necessidade de buscar recursos externos. 

Havendo a necessidade, entra-se em contato com Bancos, que atuam como 

parceiros da empresa e propiciam capital externo para atender as necessidades. 
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4.22 ELABORACAO E CONTROLE DO ORCAMENTO 

A elabora9ao do or9amento se da a partir de varias informa9oes, algumas 

hist6ricas e outras informadas pelo Departamento responsavel, como por exemplo 

volume de vendas, tipos de produto, pre9Q. Com base no volume de vendas e o 

saldo em carteira, faz-se uma proposta de produ9ao com base na capacidade 

produtiva ou o mix previamente estabelecido. Ap6s valida-se com os gestores de 

produ9ao. 

A partir daf, monta-se os custos unitarios de MP com base nos dados 

hist6ricos e as despesas, estas tambem descentralizadas por centro de custos, 

exceto algumas contas que sao feitas na Contabilidade com base hist6rica ou no 

caso dos gastos com pessoal, considerando o novo quadro previsto. Os impostos e 

despesas comercias variaveis sao informadas com base hist6rica por mercado e 

regiao. Tambem sao informados prazos de pagamentos, juros, para fins do 

or9amento de caixa. 

A partir destas informa9oes e dados sao gerados os indicadores e 

demonstrativos {ORE, Fluxo de Caixa, Margem de contribui9ao, dentre outros). 

0 orcamento e gerenciado pela Controladoria da organiza9ao, atraves do 

controle or9amentario {Previsto x Realizado}, e quando necessaria, revisoes sao 

feitas e medidas podem ser tomadas para manter o fluxo financeiro equilibrado. 

4.23 RESULTADO 

4.23.1 Resultados economico-financeiros 

- RECEITA LJQUIDA 

- EBITDA 

- MARGEM EBITDA 
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- LUCRO LlQUIDO 

- LUCRATIVIDADE 

- RENT ABILIDADE {MARGEM DE LUCRO) 

- LIQUIDEZ CORRENTE 

- FLUXO DE CAIXA 

- PREVISAO FINANCEIRA 

4.23.2 Resultados - clientes e ao mercado 

- SATISFAQAO DE CLIENTES 

-INSATISFAQAO DE CLIENTES/ITENS CRJTICOS 

- PERCENTUAL DE PESQUISAS RESPONDIDAS 

- ENTREGA DE CARROS NO PRAZO 

- LUCRO REAL DOS CARROS 

- QUALIDADE EXTERNA 

4.23.3 Resultados - sociedade 

- RECEITA INVESTIDA EM AQOES SOCIAlS 

- R$ PATROCJNIOS PARA ENTIDADES E EVENTOS 

- CONSUMO DE ENERGIA ELETRICA 

- CONSUMO DE AGUA 

- RESJDUOS (KG) 

4.23.4 Resultados - pessoas 

- INVESTIMENTO EM TREINAMENTOS 

- QUALIDADE DOS TREINAMENTOS 

- N.2 DE HORAS DE TREINAMENTOS 

- EFICACIA DOS TREINAMENTOS 

- ACIDENTES DE TRABALHO 
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- N.9 HORAS PERDIDAS COM DOENCAS I ACIDENTES DE TRABALHO 

- N.9 COMPONENTES DA CIPA 

- ABSENTEISMO 

- R$ INVESTIDOS EM EPI's POR FUNCIONARIO 

- TAXA DE FREQUENCIA I AFASTAMENTO 

-TAXA DE GRAVIDADE I AFASTAMENTO 

4.23.5 Resultados • processos do negocio e apoio 

- PRODUTIVIDADE 

- DESPERDJCIO 

-PRODUCAO 

- ESTOQUE 

- PRAZO MEDIO DE ROTACAO DE ESTOQUE 

- ATENDIMENTO A LINHA 

-LEAD TIME 

- QUALIDADE INTERNA 

- N.9 DE HORAS EXTRAS 

- HRS TRABALHADAS I UP's 

4.23.6 Resultados - fornecedores 

- PONTUALIDADE DOS FORNECEDORES 

- INDICE DE NAO CONFORMIDADES 

- N.9 DE NAO CONFORMIDADES DOS FORNECEDORES 

4.24 DIAGNOSTICO DO RELATORIO DE GESTAO 

Ao concluir o relat6rio de gestao da empresa, pode-se identificar os pontos 

em que a organizagao necessita melhorar para atender os criterios do MEG. 
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4.24.1 Melhorias no criterlo lideranYct 

Ainda nao houve uma revisao dos valores e principios organizacionais criados 

em 2007; 

Nao existe uma pratica para a comunicacao das principais decisoes tomadas 

pela organizacao; 

Nao existia uma pratica para a avaliacao dos lideres atuais, recentemente foi 

desenvolvido urn conjunto de competencias desejadas pela empresa; 

Nao existe a pratica de avaliacao e melhoria das praticas de gestao; 

Nao existe uma pratica continua de comunicacao das decisoes decorrentes 

da analise de desempenho da organizacao a forca de trabalho. 

4.24.2 Melhorias no criterio estrategias e pianos 

Pode haver uma participacao maior de todas as areas da empresa no 

processo de desenvolvimento das estrategias; 

Deve-se melhorar o metodo de comunicacao das estrategias, metodos e 

pianos de acao as pessoas pertinentes. 

4.24.3 Melhorias no criterio clientes 

Deve haver mais canais de relacionamento entre a empresa e os clientes dos 

mais distintos perfis; 

Mesmo ja tendo melhorado bastante, deve-se ter ainda mais atencao em 

relacao as reclamacoes e sugestoes de clientes; 

E importante haver urn metodo eficaz para o acompanhamento das 

transacoes comerciais, recentemente foi criado urn metodo de acompanhamento. 
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4.24.4 Melhorias no criteria sociedade 

Nao existe comunicaQao para a sociedade dos impactos sociais e ambientais 

causados pela empresa; 

Nao existem a9oes voluntarias em vistas a preservaQao de ecossistemas; 

Deve haver urn maior estlmulo para o envolvimento da for9a de trabalho e dos 

parceiros para o envolvimento em projetos sociais. 

4.24.5 Melhorias no criteria informa~aes e conhecimento 

A empresa utiliza poucas informa9oes comparativas; 

Nao existe o conhecimento dos principais ativos intangfveis da empresa, 

acarretando conseqOentemente em urn nao desenvolvimento e prote9ao dos 

mesmos. 

4.24.6 Melhorias no criteria pessoas 

Nao existe uma pratica continua para a avaliaQao das pessoas da forQa de 

trabalho; 

A forma de avaliaQao da eficacia dos treinamentos nao e eficaz. Existe 

questionarios, mas nao existe indicadores ou informa9oes sobre os resultados. 

4.24. 7 Melhorias no criteria processos 

Conforme diagn6stico, percebe~se que o sistema atual atende aos criterios de 

avalia9ao do MEG. 
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4.24.8 Melhorias no criterio resultados 

Em relacao aos resultados economicos financeiros pode-se dizer que a 

empresa possui indicadores de resultados suficientes para avaliar seu desempenho. 

Quanto a Clientes e Mercado, Sociedade, Pessoas e Processos se percebe urn born 

trabalho na criacao de indicadores, deixando porem uma lacuna na parte de 

desempenho da organizagao em anos anteriores, sendo que estes foram 

recentemente criados, o que mostra uma certa imaturidade da empresa em relayao 

a analise de resultados atraves de indicadores. 

Destaca-se a completa ausencia de indicadores referentes aos fornecedores, 

impossibilitando qualquer tipo de analise de desempenho, mesmo que parcial, uma 

situagao que deve ser analisada o mais breve posslvel. 

4.25 NECESSIDADES ORGANIZACIONAIS PARA IMPLANTAQAO 

Dentre as necessidades, a primeira a ser sanada e a formacao do mapa de 

neg6cio, o qual e o instrumento basico para a realizagao da avaliagao do PGQP. 

Atraves do mapa pode-se: 

Entender a missao, a razao de ser da organizacao. 

Para que eta existe? 

Que atividades ela realiza? 

Quais sao os seus beneficiarios diretos: clientes, compradores, consumidores, 

contribuinte, usuarios, associados, revendedores, alunos, pais de alunos, 

participantes, patrocinadores, etc.? 

Quais sao os beneficiarios indiretos ou outras partes interessadas: 

comunidades especificas, s6cios, acionistas, diretoria corporativa, fornecedores, 

parceiros, representantes, sociedade, etc.? 

0 que entra para ser processado, quem fornece, 0 que e gerado, para quais 

beneficiarios, de quais segmentos, de quais mercados? 

Quais sao as comunidades mais afetadas? De familiares, de empregados, 

local, corporativa, academica, cientifica, setorial? 
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Quem representa a sociedade? Agencias, 6rgaos de governo, associacoes 

etc.? 

4.26 CONSTITUICAO DE ESTRUTURA DE GESTAO 

A estrutura de ve ser formada par urn time formado par funcionarios da 

empresa, chamado pelo PGQP de facilitadores, estes deverao ser capacitados 

dentro dos conceitos do MEG e interpretar os conceitos e saber avaliar a empresa 

conforme os criterios. 

As pessoas selecionadas deverao atender o seguinte perfil: 

1 . Acesso a alta administracao; 

2. Transito pela organizacao; 

3. Capacidade de trabalho em grupo; 

4. Conhecimento da organizacao; 

5. Fluencia verbal e escrita; 

6. Bam relacionamento interpessoal. 

0 time ap6s formado e capacitado, devera dispor de horarios para reuniao. 

Esta reuniao com finalidade de analisar as praticas da empresa de acordo ou nao 

com os fundamentos de excelencia e os criterios de avaliayao do MEG. 

Desenvolver pianos de acoes para melhoria das praticas ou implementacao 

das mesmas. 

Os recursos ffsicos tradicionalmente necessaries sao, uma sala para reunioes 

e equipamentos Informatica para registro dos dados coletados (Computador, acesso 

a internet etc.). 

4.27 MUDANCA DA CULTURA ORGANIZACIONAL 

A cultura da empresa devera ser trabalhada para a disseminacao do conceito 

qualidade total, nao devera permanecer somente no nfvel estrategico e de gestao da 

companhia, mas sim devera estar disposto entendido e praticado par todos na 

organizacao. 

Urn dos metodos de disseminacao de conceitos e a realizacao de 

treinamentos. 
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4.28 TREINAMENTO DE PESSOAL 

Para a aplica9ao do MEG e participa9ao no Cicio de Avalia9ao, a empresa 

necessita de funcionarios capacitados no modelo. 0 PGQP solicita que no mfnimo 6 

( seis) funcionarios da organiza~o participem da capacita9ao em do is treinamentos, 

urn de interpreta9ao dos criterios de avalia9ao e o outro de forma9ao de avaliadores. 

Estes funcionarios capacitados estarao aptos a realizarem a avalia9ao da 

empresa e tambem participar de avalia9oes em outras organiza9oes. 
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5 RECOMENDACAO E SUGESTOES 

Com o estudo realizado na organizagao Comil onibus S.A. percebe-se que a 

empresa possui urn sistema voltado para a busca da excelencia. 

Porem para obtengao do reconhecimento do Programa Gaucho de Qualidade 

e Produtividade, sao necessarias outras atividades, tais como: 

Rever os ltens que nao obteve-se informag()es da organizagao, identificar as 

formas de trabalho e contemplar no Relat6rio do Perfil da Empresa; 

Elaboragao do Mapa de Neg6cio da Empresa; 

ldentificar as Praticas de cada Item em cada Criteria do Modelo; 

Realizar a Auto-Avaliagao do Relat6rio do Perfil da Organizagao; 

Realizar o Plano de Agao do Sistema de Gestao o (PASG); 

Executar as agoes propostas no PASG; 

Solicitar a avaliagao externa do PGQP; 

Capacitar funcionarios da empresa junto ao PGQP para atuar como 

avaliadores externos. 

Como recomendagao da continuidade deste trabalho sugere-se a 

continuidade da elaboragao do perfil da empresa, a avaliagao das praticas de gestao 

da empresa em questao, conforme o Criteria de Avaliagao estabelecido pelo PGQP, 

e urn estudo e proposta para a participagao da organizagao no Premio Qualidade 

RS. 

Tais agoes sao pre-requisites para que a organizagao participe do Premio 

Qualidade RS e possa ser reconhecida perante o estado como empresa que pratica 

urn modelo de gestao rumo a excelencia. 

0 Premio tern como objetivo, servir de instrumento de reconhecimento as 

organizagoes que demonstrem, em avaliagoes especializadas, urn modelo de gestao 

em sintonia com os criterios do Modelo de Excelencia em Gestao. 

A escolha para participagao do premio Qualidade RS depende 

exclusivamente da decisao da empresa, sendo que para isso necessita atender aos 

requisites do caderno de avaliagao e seguir o fluxo a seguir para recebimento da 
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avaliagao externa e atendendo ao que foi planejado e almejado pode receber o 

reconhecimento atraves do Premia. 
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