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1 INTRODUCAO

Neste projeto sera apresentado um modelo de gestéo para a qualidade total,
o qual é elaborado pelo PGQP e é chamado de MEG, o modelo sera proposto a uma
organizagdo que possui seu préprio modelo de gestdo da Qualidade.

O modelo em vigor existe desde o final da década de 90, aonde vem
melhorado a cada ano, com praticas de técnicas da qualidade, este voltado a
garantia da qualidade do produto final e no processo, programa de 5S e Grupos de
Melhorias estruturados dentro da filosofia CCQ. Um momento relevante do Sistema
de Gestdo da Qualidade desta empresa foi & certificagdo da sua linha de montagem
conforme a NBR ISO 9001:1994 e a re-certificagdo 1ISO 9001:2000 que ocorreu em
julho de 2007.

E notével a importancia desprendida por parte desta empresa na dimensdo
qualidade, visto todas as melhorias realizadas no decorrer do tempo, mas ao
observar percebemos que, a qualidade estéd concenirada somente ao produto e néo
a toda a gestdo da organizagdo, ndo estando de acordo com o conceito da Gestédo
da Qualidade Total e tampouco usufruindo os beneficios que este proporciona as
empresas.

Desta forma, serd apresentada a empresa, 0 modelo de gestdo da qualidade
total adotado pelo organismo que aborda esta sistematica na unidade federativa em
gue a empresa esta situada fisicamente e onde se concentra a grande maioria da
sua forga de trabalho.

Espera-se despertar o interesse em participar da avaliacédo e a adogéo do
modelo para futuras methorias e possivel participagdo no Prémio Qualidade RS' que
é realizado anualmente para premiar as melhores empresas gatchas na pratica do
modelo de exceléncia em gestéo.

' E um reconhecimento as organizagdes que mais se destacam na busca pela melhoria continua do
sistema de gestéo.
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1.1 JUSTIFICATIVA

A atual conjuntura econdémica mundial esta vivenciando um momento de crise
0 que exige das empresas uma revisdo em seus processos, devido a escassez de
recursos financeiros e queda da demanda.

Queda de consumo resulta em menor producdo, o que geralmente
desencadeia uma série de reacgfes, dentro delas a necessidade de reduzir ao
maximo os custos de produgdo, e como vemos nos noticiarios uma série de
demissdes por este motivo.

As acdes realizadas encontrassem na sua maioria voltada a otimizacdo das
dimensbes competitivas, que tradicionalmente estdo no universo do Custo,
Qualidade Intrinseca do Produto, Prazo de Entrega, Inovagdo e Flexibilidade. Para
isto adotam varias técnicas empresarias, desde a parte Comercial e Administrativa
Financeira, até o operacional, geralmente conforme normas para atendimento dos
padrées mundial de qualidade.

Na dimensdo competitiva qualidade, a maioria das empresas adota
programas como o 5S, CCQ e ISO 9001, acreditando que estes e somente estes
programas e sistemas normativos garantirdo sucesso e tornardo de fato a empresa
competitiva neste ponto.

O 58S, CCQ e ISO 9001 contribuem e muito para a melhoria da qualidade de
seus produtos, gestdo de trabalho e garantia do padrdo estabelecido, porém a
qualidade ndo se resume somente ao produto ou ao processo produtivo, ou a
estrutura fisica da organizacdo, a dimenséo qualidade vai além, e esta relacionada a
todas as areas e processos da empresa.

Podemos verificar a afirmagdo que a qualidade vai muito além do produto e
processo, ao observarmos o mercado e a forma de gestdo das empresas
denominadas de Classe Mundial®. Estas empresas foram reconhecidas por
possuirem como premissa de gestdo, fundamentos considerados cruciais para uma
excelente administracdo e que expressam conceitos que se traduzem em praticas
encontradas em organizacOes de elevado desempenho e de reconhecida qualidade
em todas as atividades que realizam.

2 850 organizagdes que se destacam pelas suas praticas e respectivos resultados, promovem interna
e externamente a reputagdo da exceléncia dos produtos e servigos 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 um sistema de qualidade reconhecido desde
1998, onde iniciou seu trabalho com o programa 5S, Qualidade do Produto e Grupos
de CCQ. Em 2003 iniciou o processo de certificagdo do seu processo de linha de
montagem de 6nibus na NORMA NBR SO 9001:2000, a qual foi recomendada e
teve sua re-certificagdo em 2006 e tera sua nova re-certificagdo no ano de 2009, ja
contemplando a revisdo da NORMA 2008.

A evolugdo da dimensdo competitiva da qualidade evoluiu significativamente
na empresa durante estes 11 anos de sistema da qualidade, porém percebesse a
necessidade de ampliar este conceito a toda empresa, pois notasse que a qualidade
esta bem difundida no processo de produgéo e ndo em toda empresa.

Através desta constatacéo, justificasse a oportunidade de evoluir a dimenséo
competitiva da qualidade na organizacdo, pois, a adogdo do modelo de gestdo
proposto resultard para a Comil varios beneficios, onde citamos alguns:

Avaliacdo externa realizada por avaliadores capacitados, auditoria dos
processos, propiciando uma viséo sistémica e imparcial, a qual permitira
melhoramentos de pontos deficientes e manutencio dos pontos em exceléncia.

Aumento do comprometimento sécio-ambiental, enfatizando cuidados e
preocupagdes que a companhia apresenta junto aos colaboradores e a comunidade,
ressaltando a ética e a transparéncia da Comil.

A organizagdo podera descrever detalhadamente seus programas com o meio
ambiente como, Reciclagem, Centrais de Tratamento, Integracdo empresa escola,
Rumo Verde entre outros, no qual a comunidade podera ver como a empresa preza
pelos mesmos.

Reconhecimento da comunidade com informagbes sobre praticas bem
sucedidas de gestdo, possibilitando incremento em vendas e abertura de novos
mercados.

Reconhecimento Estadual e visibilidade Nacional como Organizagdo com
Sistema de Gestéo alinhada aos principios da Qualidade;

Reconhecimento da forga de trabalho.

Estimulo desafiador e motivador de novas conquistas para a Comil;

Alguns dos clientes Comil ja possuem tal reconhecimento e participam do
programa rumo a Exceléncia.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Apresentar o Modelo de Exceléncia em Gestdo do Programa Galcho de
Qualidade e Produtividade da Qualidade a organizagdo Comil Onibus S.A.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Avaliar a situagdo da qualidade na empresa, segundo 0 modelo do Prémio
Gaucho da Qualidade;

2. Propor as agfes necessérias para implantar na empresa o modelo da
Qualidade Total.
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2 METODOLOGIA
2.1 Caracterizagéo da Pesquisa

O PGQP possui um dinamismo em sua gestdo, e a cada ano é realizada uma
reflexdo do seu modelo atual onde sdo sugeridas e implementadas melhorias. Assim
a cada ano possuimos um modelo melhorado de Gestdo da Qualidade Total.

Com esta particularidade o método adotado para propor a organizacdo a
adocdo do modelo de Gestao, sera através do embasamento tedrico dos conceitos
de gestdo da qualidade total nas organizagdes, estudo dos fundamentos de
exceléncia e critérios de avaliagdo das praticas de gestdo definidos pela fundacéo
nacional da qualidade FNQ e PGQP.

Na seqiiéncia, serd apresentado Relatério de Gestdao contendo o perfil da
organizagdo, o desdobramento dos oito critérios de avaliagdo da empresa e um
diagnéstico da situagao encontrada no relatério.

2.2 Coleta de Dados

A Coleta de dados, realizada nas dependéncias da empresa, através de
entrevistas com os gestores e funcionarios e também através da leitura e
interpretagdo dos procedimentos estabelecidos para cada processo da organizagao.
Os dados coletados foram compilados e armazenados para elaboragdo do relatério.

2.3 Analise Interpretacdo dos Resultados
A andlise e interpretagbes dos resultados foram desenvolvidas pelo

comparativo dos requisitos solicitados em cada um dos critérios do caderno de
exceléncia do PGQP e comparado com as informagdes coletadas na organizagao.
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2.4 Recursos Utilizados

Para a realizagdo do estudo organizacional, foram utilizados recursos como
micro-computador.
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3 REFERENCIAL TEORICO

O embasamento tedrico contempla uma visdo da qualidade de forma
sistémica nas organizagées.

A primeira abordagem é voltada a visdo da qualidade da empresa através dos
seus clientes.

A segunda é a apresentacdo dos segmentos e fatores fundamentais para a
administragdo da qualidade nas organizagoes.

A terceira traz os conceitos do método do sistema de gestdo da qualidade
sugerido para a empresa em questao.

Na quarta abordagem conceitual, apresenta fundamentos voltados a
diagnoésticos administrativos.

3.1 A VISAO DA QUALIDADE

Conforme Palmisano (2004) encontramos uma citacdo de Otavio José de
Oliveira que, um nimero cada vez maio de empresas, por intermédio de seus
principais diretores, passou a enfocar a qualidade de uma nova perspectiva, que
vincula a lucratividade ao ponto de vista do cliente.

A qualidade passa, entdo, a ser vista como uma arma agressiva de
concorréncia. Porém a perda de rentabilidade ou de participagdo no mercado abriu
os olhos dos administradores para o potencial do fator qualidade como arma
estratégica. Além destes fatores, o cliente também tem papel decisivo, pois passou a
ter uma postura muito mais ativa no processo.

Com elevado nivel de problemas e ndo conformidades, os custos
aumentaram vertiginosamente. Como a reputagéo, a participagdo no mercado e a
rentabilidade de suas companhias em risco, 0 assunto nao podia mais ser ignorado,
tampouco relegado aos niveis mais baixos da organizacdo, sob pena de ndo ser
devidamente resolvido.
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O resultado dessa situacdo é a adocdo de uma abordagem da qualidade
influenciada pelas preocupacgdes da administra¢do superior.

Na gestdo estratégica da qualidade, a postura da alia dire¢gdo tem de
considerar que a qualidade é um conceito abrangente, com quatro pontos principais:

- Os clientes ou quem os representam devem ter a Gltima palavra sobre até
que ponto um produto atende as suas necessidades e satisfaz as suas expectativas.

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

- A satisfacdo, relacionada com o que a concorréncia oferece, é conseguida
durante a vida atil do produto e ndo apenas na ocasido da compra.

- E preciso um conjunto de atributos para proporcionar 0 maximo de
satisfagdo a quem o produto atende.

Com essa nova perspectiva, algumas exigéncias passam a ser mais
observadas. A pesquisa de mercado para se avaliar a qualidade exigida pelo cliente
é incrementada. Alguns métodos incluem exames cuidadosos dos produtos dos
concorrentes, além de levantamentos para se estabelecer exatamente o que os
clientes querem dizer quando afirmam que um produto é de qualidade melhor que o
outro.

A atengédo se desvia dos pregos iniciais, por ocasido de compra, para os
custos do ciclo de vida, que incluem gastos com atendimento e manuten¢éo durante
0 uso, refletindo nos custos totais junto aos usuarios. As reclamacgdes dos clientes
passam a ter novo papel como valiosa fonte de informagdo de mercado, sendo
tratadas ndo como mas noticias potenciais prejudiciais e sim como informagbes
valiosas.

Como percebemos em Palmisano (2004) a qualidade esta diretamente ligada
a satisfagdo do cliente, porém ndo conseguimos atingir sem que a organizagao
possua um sistema de qualidade para alcangar o objetivo e manter a organizagéo
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 ndo adotarem um sistema para a qualidade e ndo se
preocuparem seriamente com a qualidade do seu neg6cio, seus processos e
principalmente com a qualidade de seus servicos e produtos e ndo colocarem a
satisfacdo dos clientes em primeiro lugar estardo relegadas ao fracasso.
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Para Schermerhorn Jr.(1999) vantagem competitiva € uma competéncia que
destaca uma organizagdo de suas concorrentes e lhe da uma vantagem no
mercado! “Gerenciar uma organizagdo buscando a vantagem competitiva em
ambientes desafiadores pode muito bem ser o tema critico dos anos que virdo”. A
vantagem competitiva podera ser obtida com a compreensédo dos problemas e das
oportunidades na dimensio internacional.

Mas qual o significado do sistema de qualidade, qual sua importancia, como
definir, como estruturar, como monitorar, medir e agir sobre 0 mesmo?

3.2 Administracéo da Qualidade nas Organizacdes

Seguindo os conceitos de Palmisano (2004) sistema é um conjunto de partes
que integram e se interdependem, formando um todo Unico com objetivo e
prop6sitos em comum, efetuando sinergicamente determinada fungdo. E composto
por outros sistemas menores, denominado subsistemas, que estdo seqliencialmente
dependentes uns dos outros, como se fossem elos de uma corrente. O desempenho
de cada uma dessas partes define 0 sucesso do sistema maior e, se um deles
falhar, compromete-se o desempenho de todos eles. Compromete a qualidade da
organizagao.

Para Antonio Loureiro Gil (1992) a qualidade é conceito de uso universal nas
organizagbes e sua utilizacdo é variada e abrangente. Qualidade total nas
organizagbes busca apresentar a fundamentagdo e instrumentar a
operacionalizacdo e gestdo mecéanica de qualidade de entidades com as mais
diversas caracteristicas.

O motivo, ou seja, a missdo para existéncia das organizagbes é a
continuidade operacional, segundo objetivos de atendimento a sociedade, a qual
elas estéo incorporadas.

Sobrevivéncia é a palavra chave para qualquer tipo de organizagéo.

A entidade pode ganhar varias conotagdes, publicas ou provada, nacional ou
internacional, comercial ou industrial, e terd suas operagbes representadas através
do denominador comum moeda (receitas e despesas/lucro ou prejuizo e superavit

ou déficit).
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O desempenho das Organizagdes serd avaliado constaniemente e a cada
ciclo de mensurag¢éo a situagdo econdmica e financeira sera retratada.

A discussdo ou justificativa para a existéncia das Organizacbes passa pela
qgualidade em que elas se inserem na sociedade ou economia a qual estéo
integradas.

Missdo e Qualidade sdo dois conceitos profundamente arraigados e
interligados a idéia de Entidade/Organizagédo/Empresa.

Entretanto, o bindmio Miss&do/Qualidade é retratado no ambiente Moeda como
a Gtica de avaliagdo da intensidade da qualidade com que determinada entidade
cumpre sua missao.

Esta abordagem (e encaixe) do conceito de qualidade junto & sociedade,
evidentemente, ndo é a Unica, nem exclusiva, e para alcangcarmos o denominador
comum moeda (recursos financeiros), vamos percorrer os demais tipos de insumos
que ddo corpo a organizagdo — pessoas, maquinas, equipamentos, instalagdes,
tecnologia, processos e resultados.

Os objetivos de atendimento a sociedade percorrem uma ampla gama de
situagoes, tais como:

Utilizagdo adequada dos recursos naturais necessarios & operacionalizagao
da entidade;

Proporcionar uma vida condigna as pessoas que integram e usufruem as
acdes empresariais;

Movimentar o conjunto de ativos da economia, no sentido de transformacéo
positivas (melhorias no ambiente de determinado segmento econdmico), via
transferéncia de tecnologia e inovagéo tecnolégicas.

Seguindo as citagdes de Gil (1991) a organizagdo sob o foco continuidade
operacional - lucro/superavit € mais bem analisada segundo os vetores:

a) Linhas de negdcio — incorporam o ambiente externo e interno empresarial

e é subdividido em linhas de produtos (atividades—fim) e linhas de servigos
(atividade-meio);

b) Linhas de produto — estabelecido desde a entrada/estocagemyinicio do
processo de fabricagdo com a matéria-prima, até a obtengéo do produto
final/sua estocagem/distribui¢éo;

c) Linhas de servico — compreende todas as tarefas de apoio necessarias
para o correto funcionamento das linhas de produtos.
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As linhas de negdcios correspondem, particularmente, a forma como clientes,
fornecedores, governo, agencias de financiamentos e a sociedade em geral, véem a
organizagao.

As linhas de produtos implicam tecnologia de fabricagdo, de comercializagio,
de operacdo das atividades-fim, abrangendo dreas empresariais.

As linhas de servigos sdo fungbes nas organizagbes que ddo suporte e
agilizam as linhas de produtos.

Para que a empresa consiga conduzir seu do sistema de gestdo da qualidade
com eficiéncia e eficacia é necessario que conhega a sua missdo, seu negdcio e
como € interpretada a qualidade na organizagao.

Palmisano (2004) descreve que, para obter qualidade nas organizagbes é
necessario criar um ambiente voltado para a qualidade, fornecido e mantido pela
gestao, informar educar a todos os niveis de grupo de trabalho sobre a qualidade, o
gue é e como pode ser alcangada, definir qualidade conforme as necessidades do
cliente e sua completa satisfagdo, estabelecer padrées de performance com base na
ndo-existéncia de erros e deficiéncia, implantar um sistema de qualidade baseado
na prevengao e aumento da qualidade em tudo o que fazemos, determinar sistemas
de medigdo tendo por base a detecgdo e medicdo de deficiéncias.

Também criar um processo de melhoria de qualidade fundamentado em
gestéo de processo, cada colaborador assume a responsabilidade pela qualidade do
seu servigo, estabelecer que cada area, departamento ou unidade seja considerado
como um processo independente e que cada administrador especifico seja tratado
como o dono do respectivo processo.

Outra necessidade é 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 é um processo que nunca termina e esta em
continua busca de um trabalho sem deficiéncias e desperdicios.

Conforme Gil (1991) a qualidade nas organizacdes é interpretada como um
fator necessério aos processos e resultados empresariais, 0os quais, para serem
consubstanciados, necessitam da caracterizacdo dos recursos humanos, materiais,
tecnolégicos e financeiros vigentes ou existentes nos diversos ambientes da
entidade.

A qualidade das organizagfes é apresentada através da dindmica empresarial
distribuidas em trés fatores:
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a) Seguranga — corresponde 2 integridade correcéo fisica e légica dos ativos
tangiveis (recursos humanos e materiais) dos ativos intangiveis (recursos
tecnologicos);

b) Eficiéncia — uso 6timo dos recursos integrantes da area empresarial ou da
infra-estrutura da entidade organizacional;

c) Eficacia — Nivel de satisfacio e de interesse do consumidor /usuario pelos
resultados/produto final de cada 4rea e da empresa como um todo

d) Atendimento a cultura organizacional — com cumprimento de normas e
atendimento a culiura formal e informal, que estabelecem o perfil
empresarial.

Sabedores do conceito da qualidade nas organizagbes e dos fatores da
dindmica empresarial Gil (1991) descreve os motivos da necessidade de existir os
indicadores de qualidade organizacional.

O indicador de qualidade organizacional atende a necessidade de
quantificagéo da qualidade a cada momento histérico da entidade.

Trabalhar com indicadores da qualidade facilita o processo de qualidade
organizacional.

Permite a comparagdo, via séries histéricas, mostrando a evolugdo das
métricas dos indicadores;

Possibilita registrar a intensidade da efetividade da agéo de qualidade, pela
comparagdo das métricas dos indicadores tomadas, antes e depois da
institucionalizacéo da a¢édo da qualidade;

Facilita o planejamento e o controle da qualidade, pelo estabelecimento de
métricas-padrdo e pela apuragdo dos desvios ocorridos com os indicadores de
qualidade;

Viabiliza a andlise comparativa da qualidade ocorrida em ambientes /linhas de
negécios diversificados.

Gil (1991) apresenta a estrutura dos indicadores de qualidade segundo trés
conceitos:

a) Elemento, assunto/situagdo base para caracterizacdo do indicador de

qualidade, exemplo: pegas produzidas, profissionais alocados;

b) Fator, combinagdo de elementos, exemplo: pegas produzidas por
magquinas, profissionais alocados por area empresarial;
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c) Meétricas, unidade/forma de mensuragédo de elementos e fatores, exemplo:
valor, quantidade, tempo, porcentagem.
Com a necessidade de atribuir o conceito de qualidade ndo mais somente o
produto e sim a organizagdo, vamos estudar os processos e 0s conceitos de cada
parte deste organismo chamado de empresa.

3.3 Método do Sistema de Gestdo da Qualidade

Segundo a FNQ (2008), entende as organizagbes como sistemas vivos,
integrantes de ecossistemas complexos, com os quais interagem e dos quais
dependem.

A exceléncia em uma organizagdo depende fundamentalmente de sua
capacidade de perseguir seus propdsitos em completa harmonia com seu
ecossistema. Exceléncia ndao é um estado absoluto, mas uma disposigdo intensa,
constante, abrangente de fazer bem, em espirito e em verdade. Exceléncia & um
horizonte. Se em algum instante crermos té-la alcancado, este € 0 momento em que
a teremos perdido.

A busca da exceléncia por uma organizagdo é o que constréi seu verdadeiro
valor.

O objetivo do modelo de gestdo é identificar as empresas que expressam
conceitos reconhecidos internacionalmente e que se traduzem em préaticas ou
fatores de desempenho encontrados em organizagdes lideres de Classe Mundial,
que buscam constantemente se aperfeigoar e se adaptar as mudangas globais.

Com base nos conceitos da FNQ o PGQP adota o MEG como norteador do
seu trabalho de avaliagdo e disseminagido da qualidade no estado do Rio Grande do
Sul, o MEG é composto por onze fundamentos de exceléncia, que sdo entendidos
da seguinte forma:

Fundamentos da Exceléncia

1. Entender as relagbes de interdependéncia entre os diversos componentes
de uma organizagdo, bem como entre a organizagdo e o ambiente externo. A gestéo
vé a organizagdo como um sistema vivo, que interfere e sofre interferéncia do
ambiente externo, portanto ela é dinamica.
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2. Buscar um novo patamar de conhecimento para a organizag&o por meio da
percepgéo, reflexio, avaliagdo e compartilhamento de experiéncias das pessoas e
do mercado. O aprendizado passa a ser, também, de responsabilidade das
organizacdes. A “aceitacdo” do erro como forma de aprendizado é um dos desafios
para os lideres. A “espiral crescente” conhecimento tacito-conhecimento explicito
deve ser praticada e, se possivel servir como parametro de avaliagio.

3. Cultura de Inovagédo: promogdo de um ambiente favoravel & criatividade,
experimentagao e implementagcéo de novas idéias, que possam gerar um diferencial
competitivo para a organizagdo. A inovag¢do ndo deve ser visia apenas como
ruptura. As mudangas que geram impactos duradouros devem ser cultuadas.
Relacionamentos informais ajudam a desenvolver esse fundamento.

4. Lideranga e Constancia de Propésitos: a gestdo deve atuar de forma
aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando o
desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promogéo de relagbes de qualidade e a
prote¢do dos interesses das partes interessadas. A construgdo e manutencgdo de
relacionamentos com as partes interessadas devem levar em conta a transparéncia
e os valores éticos. O desenvolvimento de novos lideres desponta como uma
atribuicdo adicional dos chefes nas organizagdes mundiais.

5. Orientagcdo por Processos e Informagdes: compreensdo, segmentagdo e
interacdo do conjunto das atividades e processos da organizagdo que agreguem
valor para as partes interessadas. A tomada de decisdes e a execugdo das agdes
devem ter como base a medigdo e andlise do desempenho, por meio das
informagbes obtidas, interna e externamente. Os riscos do negécio devem ser
identificados e monitorados. A base para a melhoria é a previsibilidade dos
resultados em processos estaveis.

6. Visdo de Futuro: compreensio dos fatores que afetam a organizagéo, seu
ecossistema e 0 ambiente externo. Essa visdo deve assegurar resultado no presente
e sucesso no futuro. Agilidade é uma caracteristica que ajuda na implementagao
deste fundamento. A antecipacdo é decorrente de um processo de planejamento
eficaz observando meio ambiente e tecnologia, além da sociedade.

7. Geracgéo de Valor: alcangar resultados consistentes pelo aumento de valor
tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.
Crescimento sustentavel e perenidade das operag¢des sdo aspectos importantes
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para a implementacdo desse fundamento pelas organizagbes. As pessoas S0
fundamentais para que esse fundamento seja implementado.

8. Valorizagdo das Pessoas: criar condigbes para que as pessoas se realizem
profissional e humanamente, maximizando seu desempenho por meio do
comprometimento, do desenvolvimento de competéncias e de espagos para
empreender. O alinhamento entre os objetivos da organizacdo e das pessoas
configura-se como um desafio para os gestores em face da importancia da retengéo
dos talentos.

9. Conhecimento sobre o Cliente e o Mercado: conhecer e entender os
clientes e os mercados visando a criagdo de valor, de forma sustentada e,
conseqlientemente, proporcionar maior competitividade da organizagdo nos
mercados local, regional e mundial. O constante monitoramento da sociedade,
consumidores potenciais e concorrentes ajuda a construir relacionamentos
duradouros, 0 que gera lucros crescentes. Conquistar novos clientes é resultado da
aplicagéo deste fundamento.

10. Desenvolvimento de Parcerias: desenvolver atividades em conjunto com
outras organizagdes, a partir da plena utilizagdo das competéncias essenciais de
cada uma, objetivando beneficios para as partes envolvidas. Essas parcerias devem
ser feitas em niveis de fornecedores principais, de servicos e de clientes, assim
como com revendedores e concessionarios. Projetos em parceria asseguram
agilidade.

11. Responsabilidade Social: atuagdo que se define pela relagdo ética e
transparente da organizacdo com todos os publicos com os quais ela se relaciona.
Refere-se também a insergdo da empresa no desenvolvimento sustentavel da
sociedade, preservando os recursos ambientais ndo renovaveis, empregando
criteriosamente os renovaveis, respeitando a diversidade e promovendo a reducéo
das desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da organizagédo. A
preservagdo da cultura para as geragbes futuras também deve ser incluida na
estratégia como forma de reconhecimento e para assegurar mercados mais
competitivos. A inclusdo social dos cidaddos deve ser também, parte dessa
estratégia.

Os onze fundamentos embasam o MEG da FNQ, que é constituido por oito
critérios:
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Conhecedores dos fundamentos da qualidade referenciados no caderno do
sistema de avaliagdo da gestdo da FNQ (2008) seguem-se na abordagem dos
conceitos dos critérios de avaliagio.

A abordagem para identificar os fatores de lideranca, estratégias e planos,
clientes, sociedade, informagdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados,
sera mais bem compreendida com o entendimento de cada critério.

Segundo o caderno de exceléncia (2007) da Fundagéo Nacional da Qualidade
os critérios sdo conceituados como:

O primeiro critério refere-se ao exercicio da lideranga da organizacdo, da
interacdo da Dire¢do com as partes interessadas, da implementagado da governanga,
do gerenciamento dos riscos empresariais, da forma como as decisbes sdo tomadas
e do desenvolvimento gerencial.

A lideranga que é exercida em nivel da governangca deve promover o
tratamento igualitario e justo enire os detentores de participacdo, pautar-se por
propor e praticar a ética e a transparéncia. Ela deve estar atenta aos riscos
buscando minimizar a probabilidade de eventos adversos aos objetivos dos projetos
da organizagdo, ampliando-se assim as chances de sucesso. Desenvolver a
competéncia do lider nesta area é requisito fundamental para a governanga da
organizagao.

O exercicio da lideranga pressupde que os lideres na Diregdo sirvam de
exemplo para todos, a partir de seu comportamento ético e transparente, de suas
habilidades de planejamento, comunicagao e andlise. Isso é que revela a cultura e
as necessidades de mudancas culturais e estimula as pessoas a buscarem a
exceléncia. A organizagdo voltada para a exceléncia busca o engajamento de todos
os lideres, para que eles possam sensibilizar todos os demais colaboradores da
organizagao.

O Critério Lideranga traduz, essencialmente, o fundamento da exceléncia
Lideranca e Consténcia de Propésito, que preconiza a forma aberta, democratica e
inspiradora da atuagdo das pessoas que detém a propriedade e das que atuam na
diregdo exercendo a lideranga em todos os niveis na organizagéo. E a forma que
visa ao desenvolvimento da cultura da exceléncia como fonte de motivagéo, a
promogcéo de relagdes de qualidade e & protegéo dos interesses das partes.

Trata do comprometimento dos lideres com formas efetivas de governanga,
com os valores e principios da organizagdo, além das estratégias e da promogéo do

25



sistema de gestdo para a exceléncia. Trata destacadamente da criagdo de um
ambiente organizacional que estimule as pessoas a buscar e realizar um prop0sito
comum e duradouro.

Segundo Mary Walton escreve em O método Deming de administracéo
(1989), Consténcia de Propoésito é definido por Deming da seguinte forma
“Consténcia de Propésito significa inovagdo, pesquisa e educacgdo, constante
aperfeicoamento do produio e do servigo, manutengdo de equipamentos, moveis e
instalagbes fixas e novos meios de producdo tanto administrativos quanto na
fabrica”.

O comprometimento da lideranga esti atrelado a gestdo que exerce na
companhia, bem como a elaboragéo, execugdo, controle e agdo sobre os planos e
estratégias.

O segundo critério seguindo os conceitos do caderno de exceléncia (2007) da
fundacdo nacional da qualidade no qual apresenta as estratégias e planos como
uma visdo do futuro, pois determina os elementos de andlise do ambiente exierno
para compreensao dos fatores que afetam o neg6cio e o mercado de atuagéo no
curto e no longo prazo, assim como o delineamento das perspectivas futuras,
proporcionando elementos para traduzir a visdo da organizacdo em estratégias e
planos concretos para alcanga-la, com comprometimentos de pessoas.

Kotler,Philip (2003) define planejamento estratégico como processo de
desenvolver e manter um ajuste estratégico entre os objetivos, habilidades e
recursos de uma organizacdo e as oportunidades em um mercado em continua
mutagdo. A mutacdo do mercado é decorrente do comportamento dos Clientes.

Para a Fundacao Nacional da Qualidade no seu caderno de exceléncia (2007)
0 conceito cliente refere-se aquelas organizagdes ou pessoas que recebem os
produtos oferecidos pela organizacdo, ndo referencia o mercado, o conceito de
mercado é entendido como o ambiente socioeconémico concorrencial, em que as
atividades de uma organizagdo sdo exercidas para suprir as necessidades e
expectativas do conjunto de pessoas ou entidades envolvidas.

As atividades do mercado estao inseridas além fronteiras da companhia, esté
situada na sociedade.

Conforme o0s conceitos do caderno de exceléncia (2008) da Fundagéo
Nacional da Qualidade, a estruturagdo do Critério Sociedade estd baseada
principalmente no fundamento Responsabilidade Social, que pressupbe o
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reconhecimento da comunidade e da sociedade como partes interessadas da
organizacao.

O valor da organiza¢do depende de sua credibilidade perante a sociedade e
de seu reconhecimento piblico. Por esta razdo, o zelo com a imagem perante a
sociedade é elemento fundamental para o sucesso e a perenidade da organizagéo.

Outro fundamento relacionado com o Critério Sociedade é o Pensamento
Sistémico, pela importancia do entendimento das relagbes de interdependéncia
existentes entre a organizagdo e o ambiente externo.

O Critério Sociedade contempla os temas Responsabilidade socioambiental e
Desenvolvimento social.

A Responsabilidade socioambiental contém requisitos cuja finalidade é
orientar a organizacdo para a importdncia de minimizar quaisquer impactos
negativos que seus processos, produtos e instalagbes possam representar para a
sociedade, bem como para a conservagdo dos recursos e a preservagdo dos
ecossistemas. E importante destacar que esses conceitos devem ser considerados
durante todo o ciclo de vida do produto, ou seja, desde o projeto até a disposicdo
final.

O Desenvolvimento social reline os requisitos necesséarios para que uma
organizacdo direcione sua forca de trabalho e parceiros para o fortalecimento da
sociedade, por meio de projetos sociais alinhados as necessidades das
comunidades.

A velocidade das mudang¢as que ocorrem nos mercados, nas necessidades
dos clientes, na sociedade e nas operagfes internas tem exigido o tratamento de
uma crescente quantidade de dados, gerando informacdes necessarias a gestdo de
uma organizagao.

As Informagbes e Conhecimento sdo os fundamentos da exceléncia para a
Orientagdo por Processos e Informacges, pois suportam as tomadas de decisbes na
organizagdo com base em medi¢des e andlise do seu desempenho e de outros fatos
e dados dos ambientes interno e externo.

A organizagdo deve dispor de sistemas de informagdo adequados para essa
finalidade e usar sistematicamente informag6es comparativas. Os seus diferenciais
favoraveis, identificados em relagdo a essas informagdes, expressam o potencial de
seus ativos intangiveis em agregar valor ao negoécio e gerar diferencial competitivo.
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Ao lembrar que séo as pessoas que estabelecem e executam 0s processos
da organizagéo, referenciamos a importancia que esta parte interessada representa
para a gestao de qualquer tipo de organizagio.

O caderno de exceléncia 2008 apresenta o conceito de pessoas para forga de
trabalho como “Pessoas que compdem uma organizagédo e que contribuem para a
consecucdo de suas estratégias, objetivos e metas, tais como empregados em
tempo integral ou parcial, temporarios, autbnomos e contratados de terceiros que
trabalham sob a coordenagéo direta da organizacéo”.

As pessoas sao envolvidas no planejamento e na execucao dos processos da
organizagéo.

Dentro dos conceitos do Caderno de Exceléncia (2008) da Fundagido
Nacional da Qualidade, Processos, € um conjunto das atividades inter-relacionadas
ou interativas que transformam insumos (entradas) em produios ou servigos
(saidas). Ou, numa abordagem mais técnica, € um conjunto de atividades
preestabelecidas que executadas numa sequéncia determinada vao conduzir a um
resultado esperado que assegure o atendimento das necessidades e expectativas
dos clientes e outras partes interessadas.

A gestdo por processos une as pessoas da organizagéo, criando um ambiente
agradavel, cooperativo e produtivo, o qual assegura os resultados da organizagao.

Os processos da organizagdo precisam ser conhecidos, principalmente os de
agregagao de valor, para que a filosofia do fundamento da exceléncia orientagéo por
processos e informacdes possa ser efetivamente praticada na organizacao.

Por meio dos processos de agregagdo de valor, a organizagdo gera
beneficios para os seus clientes, para o negécio da organizacdo e para as outras
partes interessadas.

E importante observar que os clientes aqui mencionados sdo as pessoas
(fisicas) ou entidades (juridicas) que adquirem os produtos ou servicos da
organizacdo para a satisfacdo das suas necessidades e expectativas. As outras
partes interessadas sdo os acionistas e proprietarios, os funciondrios, os
fornecedores e a sociedade. Outro ponto relevante é a questido da agregacgdo de
valor pelos processos. Qualquer processo, do mais simples ao mais complexo, tem
que agregar valor, ou seja, sua saida tem que ser mais valorizada que as suas
entradas. O processo em si é, efetivamente, uma atividade de transformacéo, que
trabalha ou processa as entradas, agregando, principalmente, a mé&o-de-obra
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envolvida no processo, 0 que faz com que a saida tenha um valor maior do que a
entrada, ou entradas, do respectivo processo. Qualquer processo que ndo agregue
valor deve ser considerado como desnecessarioc na organizacdo e prontamente
eliminado. Os processos de agrega¢do de valor sdo classificados em dois grandes
grupos: processos principais do negécio e processos de apoio.

Processos principais do negécio — S&@o aqueles que agregam valor
diretamente aos clientes da organizagdo. Sdo também denominados “processos
fim”, “processos finalisticos” ou “processos primarios”. Sua natureza e quantidade
variam conforme o tipo de negécio da organizagdo. Podem ser classificados em
cinco categorias genéricas: logistica de entrada, ou recebimento de matérias-primas
e insumos; operagoes, ou produc¢ao; logistica de saida, ou expedi¢édo de produtos ou
servigos; marketing; e vendas e servigos de pds-venda.

Processos de apoio — Sdo aqueles que apdiam ou suportam 0s processos
principais do negdcio e a si mesmos, fornecendo produtos, servicos e insumos
adquiridos ou comprados, equipamentos, tecnologia, softwares, manutengcdo de
equipamentos e instalagbes, recursos humanos, informacgbes e outros, peculiares a
cada organizag¢do. Podem ser classificados em quatro grupos genéricos e comuns a
maioria das organizagfes: suprimento; desenvolvimento de tecnologia;
gerenciamento de recursos humanos; e gerenciamento da infra-estrutura
organizacional, ou processos organizacionais. Como mostrado na introducdo deste
Caderno, 0s processos organizacionais estdo relacionados a lideranga, ao
planejamento estratégico (com a formula¢éo e desdobramento das estratégias), a
gestdo das informagbes, aos clientes, a sociedade, as pessoas, aos pProcessos
relativos & gestdo do relacionamento com fornecedores (suprimento) e aos
processos relativos & gestdo econdmico-financeira.

A organizagdo deve identificar seus processos de agregacdo de valor,
considerando o seu mercado de atuagdo, os seus produtos, 0 seu modelo do
negdcio e as suas estratégias, entre outros fatores. Esta identificagdo é feita de
forma direta, objetiva, clara e concreta, observando os processos da organizagéo e
identificando-os em relacdo aos fatores de agregacdo de valor pelo processo, as
necessidades e expectativas dos clientes e & natureza do negécio da organizagao.
Os processos identificados sdo, entdo, classificados em processos principais do
negdcio e processos de apoio.
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Os processos de agregagao de valor da organizagio, os principais do negécio
ou de apoio, objetivam satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes e das
demais partes interessadas.

O requisito aplicavel a um processo é a tradugdo das necessidades e
expectativas dos clientes e das demais partes interessadas, as quais ndo séo
necessariamente expressas de maneira formal, em uma linguagem técnica, para
definicdo dos atributos do produto ou do servigo.

Conforme o Caderno de Exceléncia (2008) da Fundagdo Nacional da
Qualidade, para que as organizagdes possam demonstrar 0 a eficiéncia e a eficacia
da do sistema de gestéo das organizagbes, faz-se necesséaria a apresentacdo dos
resultados, que sdo os efeitos das atividades produzidos pela organizagdo no
atendimento aos requisitos de seu modelo de gestao.

Sua importancia é evidenciada pela necessidade pratica de demonstrar a
passagem do “discurso para a ac¢ao”, mostrando a medi¢do do desempenho, o
cumprimento das metas e o posicionamento em relagdo ao atingimento dos
objetivos estratégicos.

Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da
organizagdo pelo aumento de valor tangivel e intangivel de forma sustentada para
todas as partes interessadas.

Para colocar este conceito em pratica as organizagbes devem considerar que,
gerar valor para todas as partes interessadas visa aprimorar relagdes e assegurar o
desenvolvimento da organizagédo, a organizagdo que age desta forma, enfatiza o
acompanhamento dos resultados em relagdo as metas, a comparagdo destes com
referenciais pertinentes e o monitoramento da satisfagdo de todas as partes
interessadas, obtendo sucesso de forma sustentada e adicionando valor para todas
elas, a geracdo de valor depende cada vez mais dos ativos intangiveis, que
atualmente representam a maior parte do valor das organizagdes, 0 conhecimento
tacito oriundo do trabalho em redes formais e informais também deve ser
considerado.

A apresentacdo dos resultados é feita por meio dos indicadores de
desempenho pertinentes e relevantes, podendo-se, adicionalmente, ser incluidas
‘premiagbes e mengdes de destaque que configurem o desempenho excelente.
Estes resultados devem abranger todas as partes interessadas, com seis temas,
sendo cinco com foco especifico em uma parte interessada (Resultados econdmico-
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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 negécio e dos
processos de apoio, que, indiretamente, tem relagdo com todas as partes
interessadas.

A definicdo dos indicadores é um requisito do Modelo de Exceléncia da
Gestdo®, referente a implementagdo das estratégias formuladas, e esta
apresentada no Caderno Estratégias e Planos.

De acordo com a Fundacdo Nacional da Qualidade em seu caderno de
exceléncia (2008), indicadores, também denominados indicadores de desempenho,
compreendem os dados que quantificam as entradas (recursos ou insumos), 0s
processos, as saidas (produtos), o desempenho de fornecedores e a satisfagdo das
partes interessadas. S8o usados para acompanhar o desempenho ao longo do
tempo e podem ser classificados em: simples (decorrentes de uma (nica medigéo)
ou compostos; diretos ou indiretos, em relacdo a caracteristica medida; e
direcionadores ou resultantes.

Conforme Critérios Compromisso com a Exceléncia e Rumo a Exceléncia /
Fundagao Nacional da Qualidade, (2009) para que possa ser avaliado um sistema
de gestdo e reconhecido se atende os fundamentos do Modelo de Exceléncia em
Gestdo, é necessario verificar alguns critérios da empresa, sendo  estes
acompanhados de questionamentos que veremos a seguir.

1. Lideranca

Sistema de lideranga

A) Como a diregao exerce a lideranga e interage com as partes interessadas,
demonstrando comprometimento com os valores e os principios organizacionais
estabelecidos e buscando a mobilizagdo de todos para o éxito das estratégias?

B) como as principais decisdes sdo tomadas, comunicadas e implementadas?

C) como as pessoas com potencial de lideranga sdo identificadas e
preparadas para o exercicio da lideranga?

D) como os lideres atuais sdo avaliados e desenvolvidos em relagdo as
competéncias desejadas pela organizagdo?

Cultura da exceléncia

A) como os valores e os principios organizacionais s&o comunicados a forga
de trabalho e, quando pertinente, &s demais partes interessadas?
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B) como s&o estabelecidos os principais padroes de trabalho que orientam a
execugao adequada das praticas de gestédo da organizacéo?

C) como é verificado o cumprimento dos principais padrées de trabalho,
promovendo o controle das préticas de gestdo?

D) como a organizagdo avalia e melhora as praticas de gestdo e respectivos
padrdes de trabalho, promovendo o aprendizado organizacional?

Analise do desempenho da organizagédo

A) como é analisado o desempenho da organizagdo, considerando as
informagOes e varidveis dos ambientes interno e externo, incluindo informagdes
comparativas pertinentes?

B) como as decisdes decorrentes da analise do desempenho da organizagéo
sdo comunicadas as pessoas da forca de trabalho, em todos os niveis da
organizagao e, quando pertinente, as demais partes interessadas?

C) como é acompanhada a implementagdo das decisGes decorrentes da
andlise do desempenho da organizagédo?

2. Estratégias e planos

Formulagéo das estratégias

A) como sdo analisados 0 macro ambiente e o mercado de atuagdo da
organizacdo?

B) como é realizada a analise do ambiente interno da organizagédo?

C) como séo definidas as estratégias da organizagéo?

D) como as diversas areas da organizacdo sdo envolvidas no processo de
formulagéo das estratégias?

Implementacgado das estratégias, processos gerenciais;

A) como sdo definidos os indicadores para a avaliagdo da implementagao das
estratégias, estabelecidas as metas de curto e longo prazo e definidos os
respectivos planos de agdo?

B) como os recursos sdo alocados para assegurar a implementagdo dos
planos de acdo?

C) como sdo comunicadas as estratégias, as metas e os planos de agdo as
pessoas da forga de trabatho e, quando pertinente, as demais partes interessadas?

D) como é realizado 0 monitoramento da implementagéo dos planos de agdo?

3. Clientes

Imagem e conhecimento de mercado
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A) como o mercado é segmentado e como sdo definidos os clientes-alvo
nesses segmenios?

B) como as necessidades e expectativas dos clientes atuais e potenciais sdo
identificadas e tratadas?

C) como os produtos e as marcas da organizagdo sao divulgados aos clientes
e ao mercado de forma a criar credibilidade, confianga e imagem positiva?

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

Relacionamento com clientes

A) como sdo definidos os canais de relacionamento, considerando eventuais
diferengas nos perfis dos clientes?

B) como séo tratadas as reclamagdes ou sugestdes, formais ou informais, dos
clientes visando assegurar que sejam pronta e eficazmente atendidas ou
solucionadas?

C) como é realizado 0 acompanhamento das transacdes recentes com novos
clientes e novos produtos entregues?

D) como sdo avaliadas a satisfagdo e a insatisfagdo dos clientes e essas
informacdes séo utilizadas para promover agdes de melhoria?

4. Sociedade

Responsabilidade socioambiental

A) como a organizagdo identifica os aspectos e trata os impactos sociais e
ambientais adversos de seus produtos, processos e instalagées?

B) como sdo tratadas as pendéncias ou eventuais san¢des referentes aos
requisitos legais e regulamentares?

C) como a organizagdo promove agdes para preservagao dos ecossistemas?

D) como as pessoas da forca de trabalho sdo envolvidas nas quesibes
relativas a responsabilidade socioambiental?

Etica e desenvolvimento social, processos gerenciais.

A) como a organizacgéo trata as questdes éticas nos relacionamentos internos
e externos?

B) como a organizacgao fortalece a sociedade, envolvendo e incentivando a
sua forga de trabalho na execugao e apoio a projetos sociais?

C) como a organizagéo implementa politicas nao-discriminatérias?

5. Informagoes e conhecimento

Informagdes da organizagao
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A) como sdo identificadas as necessidades de informagdes e definidos os
sistemas de informag&o para apoiar as operagdes didrias e a tomada de decisdo em
todos os niveis e dreas da organizagio?

B) como as informagdes necessarias sdo colocadas & disposicdo dos
usuarios?

C) como a seguranca das informagbes é tratada para assegurar sua
atualizacéo, confidencialidade, integridade e disponibilidade?

Informagdes comparativas,

A) como a organizacdo busca informagbes comparativas pertinentes para
avaliar o nivel de competitividade dos resultados, melhorar seus processos e
produtos e promover a melhoria do seu desempenho?

B) como é assegurado o uso efetivo das informagdes comparativas obtidas no
apoio & melhoria dos processos, produtos e resultados?

Ativos intangiveis

A) como os principais ativos intangiveis que geram um diferencial competitivo
para a organizagéo séo desenvolvidos e protegidos?

B) como o conhecimento associado a expansdo dos principais ativos
intangiveis é desenvolvido e preservado na organizacido?

6. Pessoas

Sistemas de trabalho

A) como séo definidos e implementados os cargos e fungbes visando ao alto
desempenho da organizagdo?

B) como sido selecionadas, interna e externamente, e coniratadas pessoas
para a forca de trabalho?

C) como é realizada a integrag@o dos novos membros da forga de trabatho a
fim de prepara-los para a execugdo das suas fungées?

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

E) como a remuneragdo, o reconhecimento e os incentivos estimulam a busca
por melhores resultados?

Capacitagéo e desenvolvimento

A) como as necessidades de capacitagéo e desenvolvimento séo identificadas
considerando as estratégias e as necessidades das pessoas?

B) como sédo concebidos os programas de capacitagdo e de desenvolvimento,
considerando as necessidades identificadas?
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C) como a eficacia dos programas de capacitagéo é avaliada?

Qualidade de vida

A) como sao identificados os perigos e tfratados os riscos relacionados a
salde ocupacional, seguranca e ergonomia?

B) como sdo identificados e tratados os fatores que afetam o bem-estar, a
satisfagéo e a motivagdo das pessoas, visando melhorar a sua qualidade de vida?

C) como a organizagéo colabora para a methoria da qualidade de vida da sua
forca de trabalho fora do ambiente da organizacéo?

D) como a satisfacdo das pessoas é avaliada?

7. Processos

Processos principais do negécio e processos de apoio

A) como sdo determinados os requisitos aplicaveis aos processos principais
do negdcio e aos processos de apoio?

B) como os processos principais do negécio e os processos de apoio sédo
projetados ou modificados, visando ao cumprimento dos requisitos estabelecidos?

C) como os processos principais do negécio e os processos de apoio sdo
gerenciados a fim de assegurar o atendimento dos requisitos aplicaveis?

D) como os processos principais do negécio e os processos de apoio sdo
analisados e melhorados?

Processos de relacionamento com os fornecedores

A) como os fornecedores sdo qualificados e selecionados?

B) como os fornecedores sdo avaliados e prontamente informados sobre seu
desempenho?

C) como os fornecedores selecionados, que atuam diretamente nos
processos da organizacdo, sdo envolvidos e comprometidos com os valores e o0s
principios organizacionais, incluindo os aspectos relativos a seguranca e a satde?

Processos econdmico-financeiros

A) como a organizagdo gerencia 0S aspecios que causam impacto na
sustentabilidade econémica do neg6cio?

B) como a organizacdo assegura os recursos financeiros necessdrios para
atender as necessidades operacionais e manter o fluxo financeiro equilibrado?

C) como a organizagdo define os recursos financeiros para realizar os
investimentos, visando suportar as estratégias e planos de agao?

D) como é elaborado e gerenciado o orgamento?
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8. Resultados

Resultados econémico-financeiros

A) apresentar os resultados relativos a gestédo econdmico-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
ética e ao desenvolvimento social.

Resultados relativos as pessoas

A) apresentar os resultados relativos ao sistema de trabalho, a capacitagéo e
desenvolvimento e a qualidade de vida.

Resultados relativos aos fornecedores

B) apresentar os resultados relativos ao relacionamento com os
fornecedores.

Os fundamentos e critérios de avaliagdo se dispdem e interelacionam-se na

Matriz a seguir:

Matriz dos Fundamentos e Critérios de Exceléncia

Figura 1: Matriz dos Fundamentos e Critérios de Exceléncia
Fonte: FNQ 2009

Para identificarmos a existéncia de praticas do MEG, é necessério a
realizacdo de um diagnéstico na organizacao proposta.
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3.4 DIAGNOSTICOS ADMINISTRATIVOS

Segundo Pina (1979), o diagnéstico em Administragdo de Empresas se
constitui num método de levantamento e analise, através de questionérios e dados
quantitativos em um dado momento, das causas da baixa produtividade, do
desempenho da administragdo e da potencialidade da empresa, identificando
deficiéncias e desequilibrios com vistas a elaboragdo de um programa de
reorganizagéo e facilitar a tomada de decisbes. E um exame metddico das praticas e
meios empregados em uma organizacdo para definir, planejar, controlar e melhorar
a qualidade de seus produtos e servigos.

Para Cury (2005) andlise administrativa é um processo de trabalho, dindmico
e permanente, que tem como objetivo efetuar diagnésticos situacionais das causas e
estudar solugdes integradas para os problemas administrativos, envolve-a
responsabilidade bésica de planejar as mudangas, aperfeicoando o clima e a
estrutura organizacionais, assim como 0s processos e 0s métodos de trabalho.

O método do PGQP usado pra diagnosticar é o PDCA.

Segundo CAMPOS (1992), o PDCA (PLAN, DO, CHECK, ACTION) ou Ciclo
de Shewhart constitui-se no método gerencial para o controle de processos. E
composto das quatro fases béasicas do controle: Planejar, executar, verificar e atuar
corretivamente.

O Planejamento (PLAN) consiste em estabelecer metas de acordo com os
itens a serem controlados e estabelecimento de procedimentos — padrado, para se
atingir as metas propostas de acordo com as necessidades dos clientes e os fatores
que devem ser padronizados.

A Execuc¢do (DO) consiste na operacionalizagao das tarefas de acordo com o
que foi previsto no plano e coleta de dados para verificagdo do processo. Para tanto
as pessoas que executardo as tarefas devem ser treinadas.

A Verificagdo (CHECK) consiste na comparag¢ao, a partir dos dados coletados
na execucdo, entre o resultado alcangado com a meta planejada.

A Atuacio Corretiva (ACTION) é a etapa que se tomam medidas para manter
procedimentos, caso tudo esteja normal ou altera-los no sentido de corrigir possiveis
problemas.
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4 DIAGNOSTICO DA EMPRESA

4.1 INTRODUCAO AO PERFIL DA ORGANIZACAO

O estudo de caso sera composto pela elaboragdo do relatério de avaliagéo
gue é composto pelo perfil da empresa e o desdobramento dos oito critérios de
avaliagéo vistos na organizagao.

4.1.1 Denominagéo e forma de atuagédo

A Comil Onibus S. A. é uma empresa do ramo automobilistico, montadora de
6nibus. Sendo uma sociedade anénima de capital fechado.

A empresa Comil iniciou suas atividades no ano de 1986, como uma empresa
limitada, quando o Sr. Deoclécio Corradi, atual Presidente, junto com seu tio,
adquiriram em leildo a até entdo tradicional encarrogadora de 6nibus Incasel, com
sede em Erechim. Inicialmente, a empresa produziu os antigos modelos da Incasel,
como os urbanos Cisne e Minuano e 0s rodovidrios Palladium e Jumbo, com
diversas alteragdes nos desenhos. Em 1989, ocorreu o langamento 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 também foi lancada a linha
Galleggiante de rodoviarios, o articulado D6ppio, o intermunicipal Versatile e os
novos modelos do Svelto. Na década de 2000, foi langado o micro-6nibus Pid e a
familia Campione, de o6nibus rodovidrios. 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 anénima de capital fechado.
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4.1.2 Descri¢ao do negdcio e porte

A Comil é uma montadora de 6nibus que trabalha basicamente pela forma de
encomendas dos clientes. Se inicialmente trabalhava apenas com as linhas urbanos
e rodoviarios e cinco modelos de 6nibus, hoje, a empresa trabalha também com a
linha intermunicipal, fabricando atualmente sete modelos de 6nibus, sobre as mais
diversas marcas de chassis. Atualmente a empresa conta com uma area total de
140 mil m? e um parque fabril de 33,4m? de area construida. No ano de 2008 foram
produzidas 3075 unidades.

O principal e Unico produto da Comil é a fabricagdo de carroceria de 6nibus
sob encomenda. S&do sete os modelos fabricados: Campione (Rodoviario), Versatile
(Intermunicipal), Svelto, Déppio e Midi Svelto (Urbanos), Pia (Micro-6nibus) e Bello
(Mini-Onibus),

Para execugdo dos principais objetivos, a Comil tem como principais
processos a Engenharia (Engenharia do Produto Urbano, Aplicagdes e Experimental
e Engenharia do Produto Rodoviario) que analisa a viabilidade dos pedidos feitos
pelo cliente, e apds aprovados elabora o projeto, além 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 Elétricos; Montagem e Acabamento Mini-Micro; Mecanica, Elétrica,
Preparacdo de Chassis e Ar Condicionado; Liberagcdo; Manutengdo Industrial)
executa os projetos desenvolvidos ela engenhara, desde a unido do casulo com o
chassis até a liberacdo do veiculo.

Para apoiar o processo principal a organizacdo dispde dos seguintes
processos:
Comercial Mercado Interno, composto por: Vendas, Adm. de Vendas,

Comunicagdo e Marketing e Assisténcia Técnica.

Comercial Mercado Extermo, composto por; Overseas e América
Latina/Caribe.

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

Suprimentos, composto por: Transporte/Logistica, Programagéo, Compras e
Mesa de Operacoes.
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Recursos humanos, composto por: Desenvolvimento, Administracdo de
Pessoal, Seguranca do Trabalho, Seguranca Patrimonial e Centro de Treinamento
Operacional.

Tecnologia de informagdes, composto por: Tecnologia de Informacbes e
engenharia Corporativa.

Industrial, composto por: Controle da Qualidade, Melhoria Continua, Logistica
Interna e PCP Fabricado.

Sistemistas, composto por: Fabricagdo, Poltronas, Pléasticos, Pré Montagem e
Janelas, Ferramentaria, Prot6tipos e Gestdo Ambiental.

Desde a fabricacdo das pegas e partes, até a montagem das carrocerias,
pode-se citar os principais equipamentos como sendo os seguintes: dois robds de
solda, varias maquinas de solda (MIG, MAG e TIG), prensas hidraulicas, calandras,
guilthotinas, serras, puncionadeiras, maquina de corte a plasma (CNC), dobradeiras,
dois tornos (um mecéanico e um CNC), duas fresadoras CNC, uma fresadora de topo,
uma fresadora universal, uma plaina, uma retifica, uma eletro erosdo, dois fornos
para témpera, um brago tridimensional, uma talha para remonta, maquina de pintura
a pd, maquinas para RTM, spray-up e vacuo (para a fabricagdo de pecas de
plasticos), maquinas para pintura e estufa para acelerar a secagem das pintura dos
6nibus, pontes rolantes, diversas maquinas pneumaticas e diversas maquinas de
costura.

4.2 SOCIOS E FORGA DE TRABALHO DA EMPRESA

Presidente e Acionista — Deoclécio Corradi

Acionista — Dairton Corradi

Acionista — Diones Corradi Pagliosa

Acionista — Jussara Crespi Corradi

As principais necessidades e expectativas dos sécios estdo baseadas em
resultados positivos e retornos aos investimentos, aliados ao crescimento da
organizagdo.

A forga de trabalho é denominada de colaborador.

A Comil conta hoje com uma forga de trabalho de aproximadamente 2300
colaboradores como mostra a tabela a seguir:
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Forca de Trabalho N¢ Total Formacao

Ensino Superior 1
Presidente 1 Ensino Médio -

Ensino Fundamental -

Ensino Superior 1
Vice - Presidente 1 Ensino Médio -

Ensino Fundamental -

Ensino Superior &
Conselheiros 4 Ensino Médio -

Ensino Fundamental -

Ensino Superior 1
Diretor 1 : g

Superintendente Ensino Médio ’

Ensino Fundamental -

Ensino Superior 2

Diretores 2 Ensino Médio -

Ensino Fundamental -

Ensino Superior 17

Gerentes 1§74 Ensino Médio -

Ensino Fundamental -

Ensino Superior 21

Supervisores 35 Ensino Médio 14

Ensino Fundamental -

Colsboredons Ensino Superior 149
Diretos 2170 Ensino Médio 1522

(Aproximadamente)

Ensino Fundamental 504

Ensino Superior -

Estagiarios/Aprendiz

gD 115 Ensino Médio 64

Ensino Fundamental 47

Quadro 1 - Disposigao da forgca de trabalho
Fonte: Comil Onibus S.A.

As principais necessidade e expectativas da forgca de trabalho referem-se a
remuneragdo em dia, politicas de beneficios, qualidade de vida, qualificagbes e
capacitagoes.

4.3 CLIENTES E MERCADO

A Comil atua em todo o territério nacional, principalmente nas regiées Sul,
Sudeste, Nordeste, além do Distrito Federal. Possui também frentes crescentes de
atuagéo internacional, com destaque para a América Latina, Africa e Oriente Médio.
Seu produto é oferecido exclusivamente através de contatos junto a clientes, através
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de representantes comerciais, que atuam como uma organizacao intermediaria entre
a Comil e o cliente, dentro ou fora do Brasil, atendendo um mercado de grandes,
médios e pequenos empresarios do setor de transportes, voltado para transporte
urbano, rodoviério, intermunicipal, fretamento e turismo, sendo que atua também em
licitagGes e vendas para os governos municipais, estaduais e federais.

A Comil ndo possui historicamente principais clientes ou clientes alvos, sendo
que estes sdo determinados pelo mix de producdo e o que o mercado de 6nibus
apresenta no momento. Quanto aos principais clientes, pode-se considerar os
principais como sendo os maiores clientes dos tltimos dois anos:

- No Mercado Interno

2006 = Univale, Transbrasiliana, Empresa Metropolitana.

2007 = Viagao Pioneira, Viagdo Cidade Brasilia e Viagdo Camurugipe.

2008 = Viagéo Sorriso, Jilio Simdes e Rapido Araguaia.

- No Mercado Externo

2008 = Diveimport, Comisa, Scania Del Peru.

Como principais organizagbes intermediarias a Comil tém seus
Representantes Comerciais. Estes atuam como principal contato entre empresa e
clientes, sendo que os mesmos nao possuem vinculo empregaticio com a empresa.

Além do atendimento as normas, que é requisito bésico para o
desenvolvimento do produto, as duas principais necessidades dos clientes s&o
focadas em especificagdes por eles determinadas, pois a proposta da empresa é a
customizacdo dos Onibus, e 0 pre¢o, que nos ultimos anos, e atualmente com a crise
econdmica, vem se tornando fator diferencial para negociagoes.

4.4 FORNECEDORES E INSUMOS

A qualidade dos produtos Comil esta diretamente ligada & qualidade dos
~ insumos e servicos de seus fornecedores e prestadores de servigos. No ano de
2008, o total de aquisigdes realizadas pela organizagéo, somando matéria-prima e
servigos, ultrapassa o valor de R$ 204.857.000,00.

Nossos principais fornecedores séo:
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MEINCOL SA DISTRIB. DE ACOS LTDA R$ 22.316.064,40
XE%OL DINAGO IND.E COM.DE FERRO & o -
PANATLANTICA S/A RS 6.294.866,66
MEINCOL SA DISTRIB. DE ACOS LTDA R$ 2.974.345,98
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO Aluminio | R$ 13.410.780,34
e |, [wnmwre
AGRALE SA. R$ 5.689.139,48
DENSO DO BRASIL LTDA Climatizagéo | TS 5:848.890.04
CARRIER REFRIGERACAO BRASIL LTDA. R$ 5.803.199,33
LOGISTICA ATLANTA LTDA. Logistica |7 4:689.533.65
GARYTRANS TRANSPORTES LTDA. R$ 1.691.036,07
DUPONT DO BRASIL S/A R$ 3.415.626,30
ELEKEIROZ S.A R$ 3.415.626,30
SIKASA. Quimicos  f'a¢> 607.645,21
HUTCHINSON DO BRASIL S.A. R$ 2.573.498,60
MORQUIMICA IND.COM.E REPRES.LTDA R$ 2.215.922,86
INJ_ POLIURETIND.COM,LTDA Fifi 4.097.166,99
MANNES LTDA ESPUMas I ¢ 3.148.435,63
MANNES LTDA R$ 2.373.045,27
VIDRO FORTE IND.E COM.LTDA R$ 3.061.544,84
Vidro
b R$ 1.326.499,47
VULCAN MATERIAIS PLASTICOS S/A Tapete | F1$2890.939.99
AUNDE BRASIL SA. RS 1.753.405,07
ARTALI INDUSTRIA METALURGICA LTDA R$ 2.323.938,26
ORTOBRAS IND. E COM.ORTOPEDIA LTDA R$ 2.233.880,00
RGB-INDUSTRIA METALURGICA LTDA. Componentes |Rg 2.135.288,57
GRAMMER DO BRASIL LTDA RS 2.095.764,99
SUPLAY COMPON.E SUPRIMENTO LTDA. R$ 2.016.910,91
RUBBER SUL IMPORT.E EXPORT.LTDA. boracha | 7S 1:950:206.20
AUTOTRAVI BORR.E PLAST.LTDA R$ 1.943.692,10
BRASPLAC NDL.MADEIRAS LTDA Madeira | R$ 1.415.582,28

Quadro 2: Principais fornecedores da Empresa.

Fonte: Comil Onibus S.A.

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

Em relagdo a Comil, ndo 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 s&o tratados de acordo com a
legislagdo e ndo constituem passivos ambientais.

As principais nécessidades e expectativas da sociedade sdo aquelas
relacionadas aos cuidados com o meio ambiente, apoio & projetos e patrocinios.

4.6 OUTRAS PARTES INTERESSADAS

Além da for¢a de trabalho, os clientes, os fornecedores, a sociedade e os
acionistas, consideram-se ainda como partes interessadas no negécio os bancos,
qgue atuando como parceiros possibilitam investimentos para o crescimento da
empresa.

4.7 CONCORRENCIA E AMBIENTE COMPETITIVO

As concorrentes da Comil sdo outras empresas que produzem o0 mesmo
produto que ela, seja em todos 0s seus segmentos ou em apenas uma parcela
deles. Dentre as sete principais concorrentes da Comil, todas nacionais e privadas,
cinco localizam-se na regido sul do pais, e as outras duas no centro do pais. Séo
elas.

- Marcopolo - Caxias do Sul / RS

- Ciferal — Duque de Caxias / RJ

- Busscar — Joinville / SC

- lrizar — Botucatu / SP

- Induscar — Botucatu / SP

- Neobus — Caxias do Sul/ RS

- Mascarello — Cascavel / SC



Considerando os segmentos de produtos e um acumulado total em relagdo a
producdo de 2008, tém-se as seguintes parcelas de mercado para empresas de

6nibus do pais.

Empresas

Urbano

Rodoviario

Intermunicipal

Micro-Onibus

Total

Comil

7,58%

10,15%

23,84%

5,87%

9,75%

Marcopolo

7.43%

47,22%

54,39%

9,69%

21,18%

Busscar

9,66%

30,88%

0,00%

0,00%

15,07%

Ciferal

20,40%

0,00%

0,00%

0,00%

11,61%

Induscar

41,07%

1,83%

0,00%

8,16%

25,26%

rizar

0,00%

6,29%

0,00%

0,00%

1,53%

Neobus

9,78%

2,86

2,87%

10,20%

10,77%

Mascarello

4,07%

0.77%

18,90%

66,07%

4,83%

% em relacdo ao total

56,89%

24,26%

5,20%

1,24%

100,00%

Tabela 1: Principais concorrentes da Empresa.
Fonte: Comil Onibus S.A.

A Comil se diferencia no setor de 6nibus pela sua proposia de total
customizac@o dos seus produtos, seguindo um modelo de produtos conforme os
oferecidos pela empresa, porém com todas as particularidades desejadas pelos
clientes desde que possiveis 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 até negdécios pequenos voltados a
médias e pequenas empresas.

Devido as constantes modernizagdes e melhorias no setor metal mecénico
em geral, a Comil vem buscando
constantemente melhorias em seus processos, através de projetos que visam as
reducdes de custos, a eliminagdo de desperdicios e 0 aumento da produtividade,
além da busca e aprimoramento de mao de obra qualificada, estando sempre atenta
a processos de qualidade e novas tecnologias no mercado.

somados a crise econdmica mundial,

4.8 DESAFIOS ESTRATEGICOS

Principais desafios em relagdo ao aumento ou manutengdo da
competitividade.
Alteracao de missdo ou visao;
Entrada em novos mercados ou novos segmentos (MIDI e MAN);
Mudanca de controle ou estrutura de gestéo.
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Estabelecimento, ampliagdo ou reconfiguracdo de parcerias ou aliancas
estratégicas (MAN, Comisséo de Fabrica).

Introducdo de novas tecnologias importantes, incluindo as de gestao (SICOP,
NX).

4.9 REQUISITOS LEGAIS E REGULAMENTARES

A Comil esta sujeita a todos 0s requisitos legais e regulamentares relativos as
leis federais, estaduais e municipais. Também, devido ao ramo de atuagdo, esta
sujeita a todas as leis que regulamentam as empresas do ramo metal mecénica e
automobilisticas, além dos requisitos decorrentes das especificacdes dos clientes.
Ainda, esté sujeita a todas as leis ambientais e 4s Normas Regulamentadoras em
Seguranga e Satde no Trabalho.

4.10 HISTORICO DA BUSCA PELA EXCELENCIA

1994 — cria¢ado do Setor de Controle de Qualidade na Comil, com controle de
qualidades nos setores de estruturas, pintura, teste de rodagem, liberacdo e material
comprado.

1995 — implantacdo do Programa SOL. (Salde, Organizagdo e Segurancga),
programa difundido pelo SEBRAE, que mais tarde viria a ser substituido pelo 5S.

1996 — criagdo dos CCQ’s, conhecidos como de grupos de SUMEPE
(Sugestoes de Melhorias Permanentes),

1997 — substituicdo do Programa Sol pelo Programa 5S.

1998 — a Comil passa a adotar um novo Sistema da Qualidade, com a
implantagdo de Check-List na linha de montagem, Quadros Indicadores visando a
Gestao a Vista e processos de Tratativas de Reclamacdes.

1999 — implantagdo de um Sistema de Qualidade Interna chamado de
Concurso Carinha Dourada. Neste mesmo ano houve também a adoc¢do de CCQ’s
(SUMEPE - Sugestdo de Melhorias Permanentes) que s&o grupos de diversos
seiores da empresa com a missdo de criar projetos que visam a melhoria dos
processos. Ainda, adotou-se os processos de Avaliagdo de Montadoras de Chassis
e Auditoria do Produto Pronto.
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2000 — inicio das atividades do grupo Multidisciplinar (grupo com pessoas de
varios setores) da agua, grupo de vedagodes.

2001 — pela primeira vez a Comil tem a Participacdo no Concurso Estadual
CCaQ.

2002 — implantagéo do Sistema de Avaliagéo de Fornecedores e um processo
de Andlise da Concorréncia.

2003 - certificagdo na norma ISO 9001:1994.

2004 - implantagdo de inspecdes no setores de Liberagdo e Estruturas, com
revisdo de 100% do produto no final da linha de produc&o.

2005 - implementacdo da auditoria do processo, e Reformulacdo nas
Tratativas de Reclamagdo de Campo.

2006 — adogédo de Qualidade e Inspegdes de material comprado e liberacéo
final. Ainda, criagdo do Controle dos EIMES (Equipamentos de Inspegéo, Medicdo e
Ensaio), além do inicio das praticas de Kaizens na empresa.

2007 - recertificagdo da norma ISO 9001:2000. Aplicagéo de FMEA no novo
Svelto, implantacdo de TPM e IROG na empresa.

2008 — criacdo do SICOP (Sistema Comil de Produg&o).

4.11 ORGANOGRAMA DA EMPRESA
= Organograma Geral — Comil Onibus S.A.

DDir - 02/04
Doc. Ref.: l\%larnual da Qualidade

scont e

" =]

(=== [==][==][—]

s || s

Andlise Critica: Aprovado | Nome: Deoclécio Corradi | Assinatura: | Data: 25/02/2009

Figura 2: Organograma da Organizagéo
Fonte: Comil Onibus S.A.
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4.12 LIDERANGA E GOVERNANGA CORPORATIVA -

A Iideranga e governanga da organizagdo sdo orientadas pelos Principios e
Valores Organizacionais, estes foram definidos na primeira elaboragdo do PE, assim
como o Negbcio e a Missdo da empresa. Estes sdo discutidos e revisados durante
as revisbes do planejamento que ocorrem anualmente. Definidos pela empresa,
onde norteiam de forma clara as atitudes e decisbes de todos na organizagdo,
estando também alinhados & Politica da Qualidade.

4.12.1 Negécio

O negdbcio da organizagao define-se como:
“Solu¢des em carrocerias para o iransporte coletivo.”

4.12.2 Missao

A missdo da empresa é:

“Prover carrocerias a clientes do transporte coletivo, construindo solugées 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 principios da companhia sdo reconhecidos e praticados através
da:

— Simplicidade

— Respeito as diferengas

~ Transparéncia

~ Etica
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- Pré-atividade

- Tratar a marca como valor
— Inovagio

— Comprometimento

— Espirito de equipe

- Criatividade

~ QOusadia

— Sustentabilidade

4.12.4 Politica da qualidade

A politica da qualidade da Comil é:

Clientes Externos — atender as expectativas dos clientes através da melhoria
continua da qualidade dos produtos, processos e servigos oferecidos, mantendo e
conquistando clientes.

Funcionarios — promover um bom ambiente de trabalho que proporcione a
integragcdo entre as areas, buscando a satisfacdo e o crescimento de seus
colaboradores.

Direcdo — busca a melhoria continua do Sistema de Gestdo da Qualidade
atingindo niveis de rentabilidade satisfatérios aos acionistas e ao crescimento da
empresa.

Fornecedores — Desenvolver fornecedores de qualidade que atendam os
requisitos de acordo com as exigéncias de nossos clientes internos e externos.

Sociedade — proporcionar servicos a comunicacdo através de atividades
assistenciais e incentivo a educagao e lazer.

4.12.5 Cédigo de conduta ética

Além das definicdes de negécio, misséo, valores e politica da qualidade, a
empresa atua nas questdes éticas dentro da empresa, estas séo tratadas de acordo
com o Codigo 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, direcdo e até
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mesmo comunidade, podendo assim certificar-se do total cumprimento dos
principios e valores organizacionais.

Percebendo condutas que védo de encontro ao Cédigo da empresa, as
pessoas podem e devem denunciar de imediato, podendo entrar em contato com o
RH da empresa ou com os representantes dos funcionérios que fazem parte do
Comité de Condutas Eticas. Este Comité, além desses funcionarios, é formado
também por um membro da direcdo e pela Gerente do RH. Ainda, para as pessoas
que ndo queiram identificar-se, ha nimero especial para este fim, que esta
informado no préprio Guia de Condutas.

4.13 LIDERANGCA

O exercicio da lideranga dentro da Comil, em todos os niveis, tanto na
diretoria, quanto na geréncia e na supervisio, estd baseada e focada em seus
principios e valores, exercendo a lideranga através do exemplo, promovendo
condutas éticas. Na Comil, prega-se para que todos os lideres da empresa tenham
relacionamentos com funcionarios baseados na simplicidade, respeito,
transparéncia, liberdade de expressdo e comprometimento, promovendo um
ambiente agradavel, mobilizando a todos, para que com condutas éticas, aliadas aos
principios e valores da organizagéo, se possa alcancgar éxito nas estratégias.

A Comil possui diversas maneiras de identificar e preparar pessoas para o
exercicio da lideranga. Todos os atuais gestores sdo orientados para identificar os
lideres das areas, os formadores de opinides, chamados também de lideres
naturais. Outras maneiras de identificar e preparar liderangas sdo os diversos
programas existentes na empresa, com este intuito. Dentre os varios programas
pode-se citar como principais:
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Programas Descricao

Com o objetivo de formar uma nova geragao de profissionais
comprometidos com a construgao de um novo cenario empresarial,
alinhados aos valores e estratégias da empresa, o Programa Trainee
identifica profissionais em fase final de graduagéo ou recém formados e
com potencial para serem desenvolvidos como futuros lideres da Comil.

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

Programa
Trainee

Programa interno da empresa que visa qualificar algumas pessoas da

Programa de |forga de trabalho em ferramentas de produgéo para que essas possam
Multiplicadores |repassar essas informagdes para os demais membros a da forga de
trabalho.

Quadro 3: Programas de Desenvolvimento de lideranca
Fonte: Comil Onibus S.A.

Para a avaliagdo da lideranga a Comil desenvolveu recentemente um
conjunto de caracteristicas desejadas para os lideres da empresa, principalmente
para os supervisores.

Dentro deste perfil descrito, seus superiores tém a capacidade de avalia-los
de acordo com os seus comportamentos, atividades e resultados gerados para a
organizagdo. Ainda baseados neste conjunto de caracteristicas, os lideres séo
desenvolvidos junto ao Desenvolvimento de RH, que com palestras, cursos e
semindrios busca desenvolver as caracteristicas necessarias as liderangas.

Aos lideres da Comil, véem-se como necessarias as seguintes
caracteristicas:

Gestao de Pessoas

- Controle do quadro funcional;

- Gerenciamento do clima organizacional;

- Administragao de indicadores (Absenteismo, Rotatividade, etc.);
- Gestao da seguranga do trabalho;

- Supervisdo e controle de autorizagdes de saida;
- Gestao de promogdes e movimentagoes;

- Gestao de desligamento;

- Ministrar reunides com a equipe;

- Formar futuros lideres;

- Agir de acordo com o cédigo de ética;

- Manter a disciplina.
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Gestéo de Processos
- Gerenciamento de indicadores (Qualidade, Produgdo, 58S,
Atendimento, etc.);
- Gestao de apontamentos (Diario de Bordo e GPT);
- Cumprir e fazer com que as ferramentas do SICOP funcionem.

Competéncias Comportamentais

- Pensamento estratégico e visdo sistémica;
- Prevenir e antecipar-se a problemas;

- Posicionamento, senso questionador;

- Tomada de decisao;

- Lidar com incertezas e ambiglidades;

- Valores Comil.

O entendimento dos valores e principios se da através do exemplo das
liderangas, o principal modo de verificagdo e garantia desse entendimento se dé no
dia a dia das pessoas dentro da empresa, assim como ha a divulgacdo dos
principios em reunides setoriais, existe também a percepg¢éo dos lideres em relagéo
ao cumprimento destes. Ainda, atuaimente, a area de RH tem feito trabalhos de
grupos com os funcionarios, usando dindmicas para eles terem uma melhor
compreenséo dos valores.

4.14 PADROES DE TRABALHO

A Comil possui como padrdes de trabalho os procedimentos que atendem as
Normas ISO. Estes sdo estabelecidos em todos os processos que fazem parte do
escopo da empresa (Comercial, Engenharia, Compras, PCP Comprado, Produgao
Linha de Montagem, Manutengao, RH, Assisténcia Técnica, Controle de Qualidade,
Aimoxarifado), sendo que alguns outros processos da producdo que fazem ou até
que ndo fazem parte do escopo, ainda possuem procedimentos operacionais,
chamados de POP's e IT's, que conduzem e especificam 0 modo como devem ser
feitas algumas atividades operacionais.

O estabelecimento e criagdo dos procedimentos ocorrem para atender aos
requisitos estabelecidos pela norma ISO. Esses sdo criados pelos setores que os
executam, de acordo com as suas atividades, e posteriormente séo revisados e
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aceitos ou recebem sugestdes de modificagdes que visam atender aos requisitos da
mesma.

Em relagdo as POP's e IT's, sua criagdo se d4 através da necessidades dos
setores de produgédo em padronizar tarefas, onde os proprios setores que executam
a funcdo 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 entdo a padroniza com o auxilio de integrantes do setor.

Os padroes do trabalho na Comil sdo controlados de duas maneiras. Uma
delas é através de auditorias internas semestrais, realizadas pelo Controle da
Qualidade, que verifica se as atividades estdo realmente sendo executadas de
acordo com os padrées descritos. Outra maneira é através de auditorias externas,
de recertificagdo e/ou manutengio, realizadas anualmente pelo 6rgao certificador
ISO da empresa.

4.15 INFORMAGOES E TOMADAS DE DECISOES

A identificacdo das necessidades de informagbes se d4 através de reunides
entre os lideres ou areas pertinentes.

Com a definicido do planejamento estratégico e seus desdobramentos, foi
possivel saber quais os objetivos exatos da organizacdo e de todas as areas
individuais, para estarem alinhadas ao foco da empresa, assim como também saber
quais as informagdes ou resultados mais importantes para acompanhar e analisar se
organizagao esta alcangando 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 atuagdo ou de ramos
distintos, dependendo da informac¢éo a ser analisada.

Um comparativo de produ¢do mensal sé pode ser comparado com empresas
de mesmo ramo, enquanto absenteismo ou rotatividade pode ser comparado com
empresas de diversos ramos de atuagdo desde que sejam referencias no mercado
empresarial.

A anélise de desempenho da organizacdo se da em reunides entre a diretoria
e a geréncia da empresa. Tanto na reunido do conselho quanto na reunido de
apresentagéo dos resultados, onde participam o Conselho, a Diretoria e a Geréncia,
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sd0 apresentadas e analisadas as informacbes comparativas junto com o0s
resultados da Comil, através de um Dash Board® geral da empresa e um Painel de
Indicadores Industriais. Partindo destas apresentagfes, planos de a¢cdo sédo tomados
ou mantidos para a manutengao ou melhoria dos resultados obtidos e apresentados.

As decisOes sdo tomadas através de reunibes e féruns nos niveis
hierarquicos e administrativos decorrente da empresa.

A Diregéo presta conta ao Conselho e a Presidéncia da empresa através da
Reunido Mensal do Conselho. Nesta, é apresentado o Dash Board da Comil, sendo
possivel analisar os indicadores mais significativos da empresa e analisa-los de
acordo com as principais decisdes e metas propostas.

As decisbes tomadas e os planos de acdo adotados, decorrentes dos
resultados obtidos, sdo comunicados as partes interessadas de diversas maneiras
de acordo com a pertinéncia e necessidade. Essas decisbes sdo comunicadas
principalmente em reunibes, mas também sdo utilizados murais e informativos, como
o Canal Direto, escrito pela alta Dire¢do, que passa algumas decis6es e situagdes
da empresa para toda a forga de trabalho.

O acompanhamento da implementiagédo das decisbes sdo através de
Indicadores do painel de gestéo Industrial, Or¢amento e Dash Board.

4.15.1 Analise do ambiente externo

O ambiente externo da organizagdo é analisado de diversas maneiras. Uma
delas é através do acompanhamento dos nimeros de produgdo dos concorrentes
fornecidos pela FABUS, onde se observa como os mesmos se comportam perante o
mercado.

Também ¢é realizada uma pesquisa de mercado, onde sdo feitas visitas
periédicas aos clientes Comil. Nestas visitas busca-se adquirir 0 maior nlimero de
informagdes possiveis sobre o produto, através de entrevistas e conversas, com 0s
proprietarios das empresas, 0s chefes da garagem e até mesmo 0s passageiros que

utilizam aqguele transporte.

3 O termo Dash Board é utilizado para indicar o nome do painel de indicadores estratégicos da
empresa.
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A empresa também se vale de dados historicos de vendas para focar seus
representantes comerciais direcionando-os para o melhor mercado para atuar,
também de acordo com o periodo do ano.

4.15.2 analise do ambiente interno

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

Uma maneira é a pesquisa de clima organizacional realizada pela propria
organizagdo e a outra é a pesquisa de clima organizacional, relativa a Revista
Exame, no qual a empresa participa do concurso das 150 Melhores Empresas de se
Trabalhar na América Latina.

4.16 DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS

A defini¢do das estratégias se deu através do Planejamento Estratégico, que
foi elaborado pela primeira vez na Comil no ano de 2007, tendo a participagio dos
proprietarios, da direcdo e dos gerentes da empresa. Sendo elaborado da seguinte
maneira:

- Elaboragdo de Matriz SWOT*, onde foram definidos os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria da empresa, assim como as fraquezas e as ameagas da
organizago, vistas como riscos empresariais;

- Definicdo do negécio da empresa: Missdo, Visdo e Valores, além dos
objetivos e metas aos quais a organizagao quer alcangar;

- Desdobramento das estratégias para os diversos setores da empresa,
resultando na elaboragdo dos planos de agdo para as éareas, referentes as
oportunidades de melhoria e também aos riscos empresariais anteriormente
identificados.

Anualmente o PE da empresa é revisado, analisando todo o contexto do
mercado, relacionado aos objetivos e metas tragadas pela empresa, além da
inclusdo de novos planos de agéo e avaliagdo e analise dos demais.

4 Ferramenta utilizada para fazer anélise de cenario (ou andlise de ambiente), sendo usado como
base para gestéo e planejamento estratégico de uma corporagdo ou empresa, mas podendo, devido
a sua simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de andlise de cendrio.
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Durante a formulagéo das estratégias as diversas areas da organizagédo séo
envolvidas através dos seus gerentes, que conhecem todas as necessidades e
melhorias que devem ocorrer para aperfeigoar o0 processo.

Ainda, as areas sd@o envolvidas em seminarios, onde participam gerentes,
supervisores e técnicos, e séo discutidas as agdes contidas nos planos de agdo e
possiveis itens a serem incluidos nos mesmos, além de apresentag¢édo e explicagdo
das estratégias (pertinentes aos setores) da empresa.

Como citado no Critério anterior, nas reuniées do conselho e nas reunides de
apresentagéo de resultados, é analisado o Dash Board da empresa e também o
Painel de Indicadores Industriais. As andlises destes indicadores, junto com as
informagdes comparativas da empresa, permitem analisar o ponto em que estad a
organizagdo em relagdo as suas metas e objetivos, e a partir dai, elaborar os planos
de agéo ou dar continuidade aos existentes, visando o crescimento esperado da
organizagao.

Pode-se citar como principais indicadores, metas ou planos de agéo:

Painel de Indicadores Industriais:

Dimensoes

i Velocidade Qualidade
Competitivas
ici Aderénci ) .
Desperdimo Prc?ger:m(:géi* Lead Time Qualidade Interna
Producgao
Indicadores g o
.. Atendimento a Aderéncia a
PRI Linha Programagao* Qualidade Externa
Estoque Lead Time Absenteismo

Quadro 4: Painel de Indicadores Industriais:
Fonte: Comil Onibus S.A.
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Dash Board da Comil:

Dash Board

ITENS ITENS
Evolucdo da Receita Liquida Produgéo
Mercado Interno % Rodoviario
Mercado Externo % Urbano
Intermunicipal
Micro
Total em UP's
EBITDA N2 de Colaboradores
Méo-de-Obra Direta
Mao-de-Obra Indireta
Relacdo MOI/MO (%)
Margem EBITDA Horas Trabalhadas
Normais
Extras
Net Debt/EBITDA (Anualizado) Horas Trabalhadas/UP's
Lucro Liquido Custo da Hora
Lucratividade Seguranca de Trabalho

- Taxa de Freqiiéncia- Afastamento
- Taxa de Gravidade — Afastamento

Rentabilidade (Anualizado) Qualidade de Produtos
Qualidade Interna
Qualidade Externa

Liquidez Corrente Estoques

Matéria-Prima

Produtos em Elaboragao
Produtos Prontos

Endividamento Bancario Prazo Médio de Rotagéo de Estoques
Perfil do Endividamento Bancério Prazo Médio de Recebimento

Curto Prazo (%) Mercado Interno

Longo Prazo(%) Mercado Externo

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

A comunicagdo das estratégias, metas e planos de agdo sado realizadas
através da apresentacdo dos planos de agdo e das metas estipuladas no
planejamento estratégico.

Os recursos sdo alocados de acordo com as definicbes das estratégias e
areas a serem desenvolvidas. Por exemplo, treinamentos, novas tecnologias,
marketing, etc.

Ainda, relativo a alocagdo de recursos, a supervisdao de cada area estipula
valores previstos para os gastos anuais das mesmas, passando esta previséo pela
aprovacgao da geréncia.
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O monitoramento da implementagéo dos planos de a¢do sdo monitorados
através da geréncia, que acompanha o desenvolvimento e a conclusdo dos
mesmos, observando seu prazo previamente estabelecido.

4.17 CLIENTES

De acordo com os produtos que a Comil apresenta e baseados em critérios
de necessidade do mercado, esses s&0 segmentados em: Rodoviario,
Intermunicipal, Urbano, Micro e Mini. Como ja descrito anteriormente no perfil da
empresa, a Comil ndo possui clientes alvos como um todo, e nem por segmentos,
sendo que os clientes alvos sdo definidos a partir do mix Sde produgdo e o que o
mercado apresenta no momento.

Partindo do principio de que as principais expectativas e necessidades dos
clientes estdo baseadas em normas, customizacdo e prego, pode-se dizer que:
quanto as normas, estas sdo identificadas através de estudos e pesquisas por parte
dos responsaveis em normas especialmente da area de engenharia.

As principais normas seguidas s@o aquelas da COUTRAN e NBR, além das
normas estaduais e aquelas particulares de cada cidade. Estas sdo aplicadas em
projetos, tanto pelo setor de engenharia quanto pelos demais setores envolvidos no
processo.

Em relacdo & customizacdo do produto, os itens desejados e exigidos pelos
clientes sdo identificados pelo setor comercial da empresa (analisando pedidos
feitos pelos representantes comerciais) que os repassa para os setores pertinentes.

E em relagédo ao preco, este é 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 sdo divulgados principalmente mostrando o valor de
sua marca através da qualidade. E realizado o planejamento de Marketing onde sdo
mapeadas as principais insercées do ano e os principais eventos que opta-se em
participar.

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

Principais feiras, demonstracdes e workshops que a empresa participou.

5 Série numérica usada na empresa que significa a proporgéo de produgao do que sera fabricado,
exemplo: MIX de modelos de carro.
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TRANSPOSUL 2008 — Porto Alegre / RS

FRINAPE 2008 - Erechim / RS

Festa de Natal da Comil / AACC 2008 — Erechim / RS.

EXPONI 5 - 5.2 Exposicdo de Onibus Novos e Antigos. Garagem da
empresa TRANSPEN 2009 — Curitiba / PR

Rally Internacional de Erechim - 2009

ANTTUR - Encontro Nacional de Fretamento e Turismo 2009 — Rio de
Janeiro / RJ.

TRANSPUBLICO / NTU 2009 — Comemoragdo 50 Anos FABUS — Sio
Paulo / SP.

FRESP 2009 — 102 Encontro das Empresas de Fretamento e Turismo —
Guaruja / SP.

Revistas em que ha a divulgacdo da empresa.
~ JORNAIS REGIONAIS — Diario da Manha, Bom dia, Voz Regional e Boa

Vista (temos um espago livre para realizamos as insergdes)

JORNAIS ESTADO ~ ZH e Jornal do Comércio

— Ultimas insergdes: TOP OF MIND / ZH — midia expontanea; e JORNAL
DO COMERCIO (Balango Anual) — midia paga.

ANUARIOS:

Anuario Onibus Technibus;

Business — Guia do Onibus;

Revista Frota & Cia;

Revista Transporte Moderno;

Revista NT — Negbcios em Transorte;

A empresa adota também uma estratégia de promogdo de encontros (café,

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 é avaliada através da Pesquisa de

Satisfagdo de Cliente, feita pela area de Marketing da empresa. Essa, além de

guestionar o cliente quanto & satisfagdo em relagdo ao produto adquirido (conforto,

desempenho, facilidade de manutengéo), também avalia a imagem da organizagéo

com questionamentos sobre prazo de entrega, entrega técnica e principalmente com

uma questao especifica sobre a satisfagdo geral do cliente em relagéo a Comil.
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O principal canal de relacionamento entre a empresa e o cliente é o préprio
representante comercial, tanto para aquisicdo de novos produtos, quanto para
reclamagbes de campo, sugestdes ou informagdes. Além deste, a Comil ainda
dispbe de outros canais de relacionamento:

— Internet através do link “Fale Conosco”;

— E-mail desde 1998;

— Pesquisa de Satisfacdo de Clientes, realizada trimestraimente;

— Linha telefénica;

— Visita aos clientes;

— Visita de clientes;

— Feiras.

A Comil acompanha suas transagdes comerciais através do processo de
Gestdo de Vendas. Semanalmente os representantes comercias da empresa,
enviam a mesma uma planilha com o status das negociagbes em andamento, nesta
planilha as negociagfes podem ser classificadas quanto ao seu andamento atual,
fechada, perdida ou outros estados, permitindo a analise e possivel tomada de
decisbes da geréncia e diretoria em relagdo a essas negociacoes.

Para solicitagbes, reclamagbes e sugestdes existem dois procedimentos de
maior eficacia dentro da empresa. Um deles trata-se da Pesquisa de Satisfacédo de
Clientes, que visa avaliar a satisfacdo e insatisfagdo dos clientes em relagdo aos
principais atributos dos carros por eles recebidos.

Esta pesquisa é realizada trimestralmente pelo Setor de Marketing da Comil
com uma amostra de 1/3 (um tergo) dos clientes referentes ao periodo mencionado.
Estes sdo escolhidos aleatoriamente e respeitam a propor¢do da producgdo deste
mesmo periodo por modelo de carro, ndo repetindo os clientes que foram
contatados no (ltimo trimestre.

A pesquisa é realizada no periodo entre 60 e 120 dias ap6s a liberagdo do
carro, devido & necessidade do cliente receber o produto e testa-lo antes de
responder o formulédrio da pesquisa. O formulario é enviado via e-mail, ou caso seja
o desejo do cliente, a pesquisa é feita via telefone. Estes contem questdes
relacionadas aos principais atributos do carro, e, ao seu final ha um espac¢o
reservado para sugestoes, reclamagdes ou solicitagbes, que, quando recebidas pelo
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Setor de Marketing, sdo encaminhadas as areas pertinentes para que estas possam
avaliar a possibilidade e/ou necessidade da trabalhar no item mencionado.

O outro procedimento trata-se da Reclamagédo de Clientes, que funciona da
seguinte maneira: tendo reclamacdo em relagdo ao produto Comil, o cliente entra
em contato com o representante comercial, que, utilizando-se de uma planitha
padrdo para o processo, envia a reclamagéo a Assisténcia Técnica da empresa.
Recebida a reclamagéo, e confirmada a procedéncia da mesma, esta é avaliada e
encaminhada a reunido do IRAS ou do COMITE, que, com a participagdo de
membros de diversos setores da empresa e trabalhando internamente, buscam um
método para solucionar possiveis problemas no processo, para que este item
defeituoso néo volte a ocorrer nos carros produzidos pela empresa.

A satisfacéo e insatisfagéo dos clientes séo avaliadas através da Pesquisa de
Satisfagdo de Clientes, assim como as medidas tomadas para promover methorias.

4.18 SOCIEDADE E RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL
A Comil possui dois setores, Seguranga do Trabalho e Gestao Ambiental, que

trabalham constantemente identificando e tratando impactos sociais e ambientais.
Atualmente, esses impactos sdo tratados conforme quadro a seguir:
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IMPACTOS SOCIAIS PRATICAS PREVENTIVAS

Impactos no Ambiente — Meio Ambiente

e  Coleta por empresa especializada em residuos industriais;
Geragdo de residuos sélidos e Venda de sucatas metalicas (aco e aluminio);

e  Coleta seletiva de residuos gerados.

e  Coleta por empresa especializada em residuos empresariais;
Geragdo de residuos liquidos e Estagédo de Tratamento de Efluentes;
e  Estacdo de esgoto.

e  Reutilizagdo da dgua para teste de estanque nos produtos;
Consumo de agua

e Utilizagdo de &gua de pogo artesiano de propriedade da organizagao

Consumo de energia elétrica e  Utilizagdo de geradores de energia.

Impactos no Ambiente — Satide e Seguranca

e  Consultoria especializada em ergonomia por Fisioterapeuta do Trabalho.
e  Andlise e adequagdo de postos de trabalho.

) . ¢  Postos de reabilitagdo.

Riscos ergondmicos .
e  Orientagdo postural durante realizagédo das tarefas.

e  Treinamento de multiplicadores de Ginastica Laboral.

e  Medigdo de luminosidade e ruidos.

e  SESMET - Servigo especializado em Seguranca e Medicina do Trabalho
* Reunides mensais da CIPA

¢  Agoes de seguranga realizadas pela CIPA

¢ Investigacdo e anélise de acidentes

e Inspegdo de Seguranga.

e  Treinamentos de Integragdo

e Treinamentos de seguranga na operacao de ferramentas e maquinas

e  Treinamento para formagéo e reciclagem de operadores de Empilhadeira
e  Treinamento para formagdo e reciclagem de operadores de Trator

*  Treinamento para formagao e reciclagem de operadores de ponte rolante
Riscos de acidentes de trabalho e e 9 o po

e  Treinamento para formagao e reciclagem para condutores de chassi e 6nibus
(Seguranga)

e  Treinamento para formagdo de operadores de oxi-corte

e  PPRA - Programa de Prevencéo de Riscos Ambientais

« PPR - Programa de Protec@o Respiratéria

e  PCA - Programa de Conservagao Auditiva

e PPRPS - Programa de Prevengédo de Riscos em Prensas e Similares
e Programade Controle Médico Saide Ocupacional

e  Brigada de Emergéncia

e  PTE - Permissdes de Trabalho Especial

e Implementacdo de melhorias em seguranga e higiene no trabalho

e  Controle dos servigos terceirizados

Quadro 6: Impactos no meio ambiente, satide e seguranca
Fonte: Comil Onibus S.A.
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A Comil identifica as expectativas e necessidades da sociedade através da

participagdo e envolvimento da dire¢do da empresa com os 6rgdos locais de

desenvolvimento como Agéncia de Desenvolvimento Econémico, ACIE.

A Comil direciona esforgos principalmente executando e apoiando todos os

tipos de projetos sociais que possam desenvolver a sociedade. Dentre os tantos

projetos, pode-se citar:

Projetos Sociais

Grupo de teatro

Promove apresentagdes em escolas, eventos, e também internamente na empresa.

Apoio ao esporte local

Apoio financeiro as equipes de futebol Ypiranga e Atlantico

Visitas técnicas

Programa de visitas técnicas que atualmente esta direcionado as empresas e
universidades.

Participacdao em 6rgao social de
desenvolvimento

O Presidente da Comil é também Presidente da Associagdo Comercial e Industrial de
Erechim — ACIE.

Programa de inclus@o de pessoas com
deficiéncia intelectual

A Empresa possui uma cota para trabalhadores com deficiéncias intelectuais

Parcerias com Prefeituras vizinhas

Promove o emprego de funcionarios de cidades vizinhas, promovendo o
desenvolvimento das pessoas e da regido.

Rumo Verde

Campanhas de conscientizagdo sobre o uso de 4lcool e drogas.

Campanha do Agasalho e de Alimentos

Anualmente a Empresa promove uma campanha de doagdo de agasalhos e alimentos
para doagéo as sociedades necessitadas.

Mipat

Durante o més interno de prevencéo a acidentes de trabalho sdo promovidas algumas
agdes como servigos assistenciais pelos grupos participantes da gincana

Participagao em feiras e eventos

Participagao em eventos como Frinape, Olimpiadas do Sesi.

Quadro 7: Projetos Sociais Comil
Fonte: Comil Onibus S.A.

A Comil envolve seus parceiros e a forga de trabalho com ac¢des e programas

como:

— Valores da empresa: Respeito as diferencgas, ética, sustentabilidade;

— Politica da qualidade: uma das diretrizes diz respeito a Sociedade, onde

devem ser proporcionados servicos a comunidade através de agdes

assistenciais e incentivo a educacgao e lazer;

— Através dos meios de comunicagdo da empresa: murais, informativos, Cl,

intranet, treinamentos, Programa 5S;

— Cédigo de Condutas Eticas.
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4.19 INFORMAGOES E CONHECIMENTO

As necessidades de informagbes sao identificadas junto aos usuarios dos
sistemas, a partir do conhecimento destes sobre as informagbes necessarias para
0s respectivos setores.

Outro meio de identificar a necessidade de informacdes é através do
Planejamento Estratégico. Com o foco em objetivos e metas definidas, além de
planos de agdo desenvolvidos, & possivel avaliar quais os indicadores necessarios
para o acompanhamento e avaliagdo sobre o andamento e situagdo da empresa
quanto as estratégias.

Ainda, outra forma de selecionar informagbes necessarias as operagées
diarias da empresa, é o atendimento a legislacdo a qual a mesma esta submetida,
tanto ao meio ambiente quanto as questdes de segurangca do trabalho, leis
trabalhistas e propriamente sobre o produto 6nibus, ou seja, automobilistica para o
transporte coletivo.

Em relagéo aos sistemas de informagdes, estes séo definidos através de uma
sistematica onde os setores de certa forma identificam os sistemas mais pertinentes
para as suas atividades.

Quando necessarios sistemas de informagdes 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 ndo exista,
a Tl estuda a possibilidade de criacdo deste sistema dentro da prépria empresa, se
possivel, o programa é desenvolvido sem a necessidade de empresas terceirizadas.

Ndo havendo sistema ja implantado que possa suprir as necessidades do
setor e nem a possibilidade de criagdo deste sistema dentro da prépria Tl da
empresa. O setor que necessita, faz um estudo sobre qual o melhor sistema de
informacdo que venha a suprir as suas necessidades, posteriormente, encaminha o
pedido a Tl que faz todo um estudo técnico do mesmo, empresa que 0 desenvolve,
banco de dados do sistema, assisténcia disponibilizada pela empresa contratada,
custo/beneficio. Aprovado, o sistema é indicado para aquisi¢do.

Podemos verificar nos quadros a seguir a situagao dos sistemas.



Sist. de Inf.

Informatizados

Finalidade

Vendas (Planilha
Excel)

GDF Sistema para o gerenciamento para o desenvolvimento de fornecedores
Workflow Criagdo/Alteracdo de codigos
Cadastrar , habilitar e alterar codigos/fornecedores;
Cadastrar, aprovar e alterar pregos;
Registrar unidades de medidas dos fornecedores;
Habilitar fornecedores; Distribuicdo de split entre fornecedores;
Loaii Lancamento de pedidos dos materiais;
09 Adiantamento e acerto de viagens.;
Controle de entrada e saida de materiais;
Estabelecer o desempenho dos fornecedores (AVF);
Gerenciamento dos equipamentos de medigdo (Trenas);
Controle de horas e materiais, consultas de estoque, e solicitagdo de manutengdo de maquinas.
Relatdrios ABC;
Pedidos de compras EDI;
PAPER Ordens de compras pendentes;
Consultar fornecedores (Quantidade de material fornecido em relagao ao material rejeitado).
Comunicagao Comunicagdes em geral (avisos de saida de material, hora extra, mudanca de quadro funcional, testes/ensaios,
Interna (Cl) entre outras), ou seja, informes para toda a empresa
Alteragbes de desenhos
Memorando Informar e notificar possiveis alteragdes em projetos
Desenhos Projetos de produgao de pegas e/ou produto
Instrugbes Definir instrugdes de trabalho/tarefas das areas da eng
E-mail Todos os tipos de informagdo necessérias dentro e fora da empresa.
SISCOMIL Recebimento de pedidos, cadastramento de fichas de produto
Verificar ficha de montagem
Gestdo de

Andlise do mercado através dos negdcios andamento

Relatério
Mercado

SWOT - Empresa
- Mercado

Andlise Mercado

Acompanhar nimeros produgdo Comil / Concorrentes do mercado

Renavam Avaliar nimeros emplacamentos (Vendas)

Solicitagdo de Solicitar alteragdes em projetos

Alteracao

Metrosoft Gerenciamento dos equipamentos de medigdo (Exceto trenas)
Portal Comil Disponibilizagao dos indicadores

DWG Analisar projetos

Sistema Fazer a gestdo de todas as informagdes necessarias dos funcionarios como admisséo, cargo salario,
gerenciador RH | documentag&o.

(ADP)

Help Desk Solicitagdo de servigos de informatica e telefonia

Fyber Glass e

Ferramentas e Solicitagdo de moldes, ferramentas e gabaritos

Gabaritos

Quadro 8: Sistema de Informagdes Informatizados
Fonte: Comil Onibus S.A.
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Sist. de Inf.

Nao-

Informatizados Rnaldage
Arquivo de
Ordem de Para manter o registro dos pedidos de itens que nao séo codificados.
Compras
Arquivo da
Avaliagdo dos Manter registro sobre a avaliagdo dos fornecedores
Fornecedores
Arquivo do FQF | Analisar os Formulérios de Qualificagdo dos Fornecedores
Ordem de Solicitagdo de servigos
servigo
Ordem de
compra de Solicitagdo de compra de materiais
materiais
FAP Ficha de acompanhamento de projeto
A3 Gerenciamento de projetos
Mural Repassar informagdes aos funcionérios que ndo tem acesso ao computador, recrutamentos internos, campanhas,
programas internos, indicadores.
Reunides Todas as informagdes pertinentes
Quadro de
presenca e Indica a presenga da pessoa e seu estado emocional no dia
estado emocional
POP Indicar como procede uma opera¢ao

Quadro 9: Sistemas de Informagbes néo informatizados
Fonte: Comil Onibus S.A.

As informagdes sado disponibilizadas de acordo com a sua pertinéncia para as
partes interessadas dentro da empresa.

Em relagdo a forga de trabalho, grande parte dela ndao possui acesso a
computadores, neste caso, as informagbes sdo disseminadas através de reunides
setoriais e gestdo a vista, informativos e murais. Para os demais integrantes da forga
de trabalho, além destas informagées nao informatizadas, a empresa também
dispoe da Rede Comil e Intranet para disseminagao de informacgao.

As informagbes sdo disseminadas por meio de um fluxo de distribuicdo de
senhas, organizado pela Tecnologia de Informagéo da Comil, definidas segundo o
envolvimento das areas nos diversos processos, ou seja, todos os usuarios que
possuem senhas para acesso a computadores, tém também acesso a rede e a
Intranet Comil, entretanto, estes podem acessar apenas o0s aplicativos pertinentes as
suas atividades. Essa definicdo de pertinéncia vem do supervisor de cada area, que
solicita 0 acesso dos usuarios as informagoes.

Quanto aos acionistas da empresa, sendo que eles representam a
Presidéncia, Vice-Presidéncia, e parte do Conselho e Diretoria da empresa, estes
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tém acesso a todas as informagdes que os demais funcionarios da empresa, além
de relatérios sobre resultados e decisdes e reunides sobre 0s mesmos assuntos.

Em relagédo aos clientes, a empresa disponibiliza informagdes através do Site
da organizagdo, entretanto tem como sua principal ferramenta de contato com
clientes os seus representantes comerciais.

Aos fornecedores, as informagdes s&o disponibilizadas tanto através de
gestdo a vista, quanto através do site da organizacao e relatérios.

A Comil gerencia a seguranga das informagdes garantindo sua atualizagéo,
confidencialidade e integridade através 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 sdo atualizados diariamente em todas as estagées de trabalho
guando estas s&o iniciadas. Ainda, é realizado diariamente o backup dos dados,
efetuando uma cépia, em fita, de todos os documentos, arquivos e bancos de dados
que faram criados e/ou modificados no dia anterior.

Nos finais de semana, é realizada uma cépia completa de todos os arquivos,
documentos e bancos de dados. O registro diario do backup é emitido pelo préprio
sistema de backup e enviado por e-mail para os Analistas de Infra-Estrutura e para a
conta de e-mail de suporte da T.l. Também é feita a recuperacio de dados, sempre
que ha algum imprevisto com rela¢éo a estes, como, por exemplo, arquivo excluido
por usuarios sem intencédo, arquivos corrompidos, etc.

Acrescenta-se que 0 acesso as informagdes é feito por meio de senhas, onde
somente as pessoas pertinentes a possuir aquelas informagbes conseguem acessa-
las, conforme ja descrito.

As informagfes comparativas sio utilizadas por alguns setores dentro da
empresa. Suas fontes de identificacdo se ddo de diversas maneiras, de acordo com
0 setor que as obiém e as analisa. As fontes de identificacdo sdo analisadas das
seguintes maneiras:

- Informagbes de empresas do mesmo segmento (6nibus) e tidas como

referéncia no mercado / Engenharia, Marketing, Comercial, Financeiro,

Controladoria;

- Informagbes de empresas do segmento metal-mecénico com processos

parecidos / RH;

- Empresas de referéncia em gestédo de RH / RH;

- Empresas da cidade (possibilita analisar a realidade regional) / RH.
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As informagbes comparativas consideradas pertinentes para a empresa, sdo
obtidas das mais diferentes maneiras:

Aquelas utilizadas pela 4rea da engenharia s3o identificadas unicamente de
empresas do mesmo ramo de atuagdo. Estas informacdes sdo obtidas através da
internet, (Informagdes da FABUS e sites de outras empresas), revistas
especializadas e produtos no mercado. As areas de Marketing, Comercial,
Financeiro e Controladoria também identificam informagOes através da internet
(FABUS), além da analise de produtos no mercado e balangos financeiros de outras
empresas do mesmo ramo.

A area de RH utiliza informag6es de diversas empresas, inclusive aquelas que
néo do mesmo setor, mas que sao consideradas como referéncia na gestdo de RH.
Para obtencéo destas informacdes usa-se de pesquisas realizadas por empresas
especializadas, trabalha-se também consultando RH's de outras empresas na busca
informagbes em forma de parcerias. Realiza-se também benchimarking em
empresas referéncias, além de participar de uma equipe Técnica de RH's na cidade,
criando um espago especial para a troca de informagbes.

As informagbes, assim como sdo obtidas, também s&o analisadas de
diferentes maneiras:

As informagbes comparativas de engenharia sdo utilizadas constantemente
por todos do setor. Essas, sdo especificamente de produios concorrentes no
mercado, servem como pardmetros para o desenvolvimento de novos itens ou
produtos pela Comil, além de comparar e avaliar a qualidade do nosso 6nibus em
relacdo aos ouros concorrentes.

Ja as informacées relativas as areas de Marketing, Financeiro e Controladoria
sdo mensalmente compiladas e apresentadas a Diregdo da empresa, que as analisa
de acordo com os objetivos estratégicos e toma medidas e/ou planos de ag¢ado para
manter ou promover um meio de crescimento da organizag&o.

Relativo 4as informagdes de RH, estas sdo analisadas em todos os
planejamentos de gestdo da area. As informagdes ficam de posse constanie da
gerente de RH que as utiliza em tomada de decisbes para mudancas ou
continuidades de projetos, assim como beneficios, salarios.
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4.19.1 Identificagéo de ativos intangiveis

Nos Ultimos anos, vem se trabalhando num novo modelo de gestdo na Comil,
junto a esse trabalho continuo, a empresa também vem identificando seus reais
ativos intangiveis, sem olhar ou simplesmente tentar copiar ativos de outras
empresas.

Hoje, o respeito ao ser humano, aliado aos valores e principios
organizacionais, podem sem considerados como o maior ativo da empresa,
identificado através de atos diarios ocorridos na empresa, desde relagbes enire
chefia e funcionérios quanto entre pessoas do mesmo nivel hierarquico.

A marca Comil, também no decorrer dos anos vem se consolidando com um
ativo importante no mercado, pois tem relagdo direta com o crescimento da
empresa. O ativo marca, vem sendo identificado através do reconhecimento e
valorizagdo dos clientes, além do nome da empresa estar sendo lembrado nas
ultimas pesquisas Top of Mind, sendo no ano de 2008 a 82 empresa mais lembrada
do Rio Grande do Sul.

O conhecimento intelectual também tem sido visto como um ativo intangivel
da empresa, visto que a Comil é considerada como a maior empresa da regido e
fonte de capital intelectual.

Dentro da empresa, devido a uma questéo cultural, o conhecimento esta
muito preso as pessoas, ndo sendo tdo compartilhado quanto necessario.

Para atrair e reter pessoas chaves para a organizagdo a empresa dispde de
varias praticas, como programas com oporiunidades de crescimento (Programa
Crescer), programa de cargos e saldrios, salarios agressivos para a regido e
competitivos para 0 mercado em geral, além de ser reconhecida como uma empresa
referéncia na Regido do Alto Uruguai.

4.20 RECURSOS HUMANOS

A éarea de recursos humanos da Comil, compreende desde o processo
seletivo até as atividades do departamento pessoal da organizagao.
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4.20.1 Selecdo de pessoas

A selegdo da forga de trabalho se da através de recrutamento interno e
recrutamento externo.

O recrutamento externo inicia-se quando néo for possivel preencher a vaga
com funcionarios da empresa ou quando avaliar-se necesséario a busca por pessoas
com experiéncia externa. Sao utilizados como meios de recrutamento: banco de
dados, jornais, universidades, agéncias de emprego, radio, Senai, consultorias,
headhunters ®entre outros. O modo como ocorre o processo de selecdo depende da
vaga disponibilizada.

O processo de sele¢do para vagas operacionais € composto das seguintes
etapas:

O preenchimento da ficha de inscricio para 0 emprego e a entrevista de
triagem é realizada para niveis operacionais de triagem, e visa verificar se o
candidato dispdes dos requisitos necessarios. O candidato agenda por telefone o
preenchimento da ficha de inscricéo e a entrevista de triagem.

- Durante a triagem o entrevistador ird confere os dados do candidato com a
documentagdo apresentada, questiona acerca dos horarios disponiveis, cargo,
experiéncia e outras informagdes que julgar relevante. Também é verificado no
gerenciados do RH (ADP), se o candidato ja foi funcionario da empresa
anteriormente.

Apbs a entrevista de triagem, o entrevistador verifica as referéncias junto &
tltima empresa em que o candidato trabalhou. As informagbes sdo registradas na
ficha de inscrigdo ou curriculo do candidato. Esta etapa é eliminatéria.

Para as vagas ndo operacionais o candidato pode se cadastrar no banco de
curriculos da empresa, pode também entregar um curriculo na empresa, ou ainda,
cadastrar seus dados no site da Comil, na sesséo Trabalhe Conosco, ou enviar para
0 e-mail da empresa.

Apoés estas primeiras etapas, existe ainda uma avaliagdo psicol6gica e uma
entrevista com as psicologas. A avaliagdo psicolégica € um conjunto de testes que
visa identificar no candidato seu desenvolvimento mental, aptiddes, habilidades e
conhecimentos.

¢ Pessoa que procura candidatos para vagas de emprego.
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A entrevista, por sua vez, € um processo na qual se intercambiam a
informagéo desejada por ambos o0s participantes: o entrevistador e o entrevistado.

Nesta etapa o candidato participa de avaliagbes psicol6gicas e dindmicas de
grupo, elaboradas de acordo com as necessidades estabelecidas pelo perfil do
cargo. Apés a realizagdo dos testes é feita uma entrevista objetivando investigar as
competéncias do candidato para a fungao.

Apds o processo seletivo é preenchido o Parecer da Avaliagdo, onde se
registra se o candidato é Indicado, Nio indicado ou Indicado com Restri¢des para a
vaga em questdo, no momento. A validade da avaliagdo psicolégica pode variar de
oito meses a um ano, dependendo da vaga.

Para fungdes de nivel operacional, a avaliagdo psicolégica ndo se faz
necessaria.

A entrevista de sele¢do é um processo de comunicagdo 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 fungdes
operacionais, 0 Supervisor faz uma entrevista com o candidato seguindo o Roteiro
para entrevista/avaliagdo técnica que esta no verso do Formulario para Inscri¢éo
para Emprego. Outros questionamentos séo feitos, de acordo com a percepgéo do
Supervisor, a fim de melhor conhecer o candidato. Nas demais fungbes, o supervisor
opt ou ndo por este roteiro, sendo necessario, porem, um retorno ao RH -
Desenvolvimento, de informagdes referentes a aprovagdo ou ndo do candidato.

Apds a entrevista, ocorre o teste pratico, que é aplicado por meio da
execuc¢do de um trabalho ou tarefa, de maneira uniforme e com tempo determinado
(maximo 4 horas). E onde o candidato tem 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 fun¢des de producdo e em outras fungdes que exijam
teste de habilidades (informatica, inglés, espanhol, etc.).

No dia marcado com o candidato para o teste pratico, este se dirige ao setor
RH Desenvolvimento que 0 encaminha para o teste, informando o cargo para o qual
o candidato fara o teste. Durante o teste, haverd o acompanhamento do técnico ou
supervisor do processo.
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O preenchimento do roteiro e a entrevista de retorno sdo de responsabilidade
do técnico ou do Supervisor, porém o resultado final do teste e a recomendagéo ou
nédo do candidato é de responsabilidade do Supervisor.

No recrutamento interno, existe um processo que ocorre da seguinte forma:

No minimo 40% das vagas nédo operacionais sdo divulgadas na forma do
recrutamento interno, sendo que este indicador é verificado semestralmente, porém
trabalhado anualmente.

Os funcionarios séo informados das vagas através de cartazes colocados nos
murais da Comil, no espago destinado ao RH, contendo os requisitos, data, local e
prazo para realizar a inscricdo. Todos os funciondrios, desde que atendam aos
requisitos tém direito a participar do recrutamento interno.

Para inscrigdo, os candidatos devem contatar o RH Desenvolvimento, através
do ramal divulgado no mural.

Os candidatos inscritos participam do processo seletivo que pode ser
realizado através de dinamica de grupo, prova de conhecimento técnico, estudo de
caso, avaliagdo psicolégica e entrevista por competéncia, de acordo com a
complexidade do cargo, o perfil da vaga e na descricdo analise realizada junto ao
gestor do processo.

Os candidatos selecionados nas etapas anteriores fazem uma entrevista e/ou
teste de conhecimentos especificos com o Supervisor da area solicitante. Apés, faz-
se o fechamento do processo, selecionando o candidato mais apto para a fungao.
Caso ndo haja selecionado nesta etapa, o RH - Desenvolvimento iniciar4 o processo
de recrutamento externo.

A empresa estimula também a inclusdo de minorias e assegura a ndo
discriminagdo e a igualdade de oporiunidades para todas as pessoas. A empresa
iniciou em 2009, um projeto de Incluséo de Deficientes Intelectuais, em cumprimento
a Lei n? 8.213/91 (Decreto n? 7.853/89) que prevé a contratacdo de pessoas com
deficiéncia. Também propbe acdes que possibiliiem efetivamente a inclusdo e
adaptac¢do destes em nosso ambiente de trabalho.

Visando atender a legislacdo supra, apresentamos a seguir 0 conjunto de
acdes que buscam nortear as formas de contratagdo, incluséo e adaptacdo das
pessoas portadoras de deficiéncia:

12 Etapa — Parcerias com Entidades

72



28 Etapa — Divulgagdo e Cadastro via SINE, SENAI, SENAC e Escolas
Técnicas.

32 Etapa — Divulgagéo junto a Comunidade

42 Ftapa — Adequagdes dos Programas Internos da Empresa para receber as
Pessoas com Deficiéncia

52 Etapa — Sensibilizagdo das Chefias e Funcionérios para Inclusdo das
Pessoas com Deficiéncia

Atualmente temos 38 funcionarios Portadores de Deficiéncia no nosso quadro
de funcionarios.

4.20.2 Integracédo dos novos funcionarios

A Comil possui um processo de integragéo que visa proporcionar aos novos
colaboradores um espa¢o de ambientacéo, facilitando a sua inser¢do a equipe de
trabalho e & empresa como um todo. Objetiva também, repassar as informagdes
referentes aos programas, politicas, produtos, processo produtivo, beneficios,
regulamento interno, entre outras informagdes.

A integracéo é de presenca obrigatéria aos novos colaboradores e é adaptada
as necessidades de cada fungdo. Esta é agendada pelo RH — Desenvolvimento
conforme a necessidade das contratagbes. A mesma é comunicada para os setores
envolvidos através da comunicagao interna enviada pelo portal Comil.

Na comunicagdo constam as informagdes como: data, hordrios de cada
palestra, e a indicag&o da sala no CTO.

As apresentagdes utilizadas na integragéo sdo as seguintes:

- Boas vindas e apresentagdo do video institucional;

- Conhecendo os programas da empresa;

- Beneficios;

- Informagdes Gerais;

- Regulamento Interno de Pessoal;

- Recebimento de uniforme e de armario de uso pessoal;

- RH - Seguranga no trabalho;

- RH — Beneficios e Salide;
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- Qualidade;

- Seguranga Patrimonial;

- AACC - Associacao Atlética e Cultural Comil;

- Visita ao parque fabril.

Apés o término das apresentagdes, os funciondrios fazem uma visita ao
parque fabril acompanhados pelos instrutores do CTO, com o objetivo de conhecer o
processo produtivo e a localizagdo dos setores.

Na sequéncia, 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 e o funcionamento dos quadros da qualidade.

Para os cargos operacionais, ha um segundo dia de integracdo com aula
tebrica sobre ferramentas e equipamentos de seguranga conduzidos por um técnico
de seguranca no trabalho, e em seguida aula teérica e pratica sobre ferramentas
manuais e pneumaticas ministrada por um instrutor de treinamento do CTO;

Durante a tarde, os funcionarios sdo acompanhados pelo respectivo instrutor
operacional e/ou responsavel na tarefa que ira executar.

A integracio tem duragio de 12 horas.

4.20.3 Avaliacdo de desempenho da forca de trabalho

Avaliagdo de performance é uma apreciacdo sistematica do desempenho de
cada funcionario, em fungédo das atividades que ela desempenha, das metas e
resultados a serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento. O
funcionario é avaliado em seu periodo de experiéncia (45 e 90 dias) através da Ficha
de Avaliagdo de Desempenho no Periodo de Experiéncia e anualmente, através da
ferramenta ADP.

Na avaliagdo de desempenho no periodo de experiéncia o RH-
Desenvolvimento encaminha ao processo que tenha funciondrio em periodo de
experiéncia a ficha de Avaliagdo de Desempenho no Periodo de Experiéncia. O
preenchimento desta ficha é de responsabilidade do Técnico e/ou Supervisor, que
também possui a responsabilidade de dar o feedback’ ac novo funcionario quanto o

" Passar informag6es ao novo funcionario, sobre sua atuag&o, e analisar o efeito que esta causa.
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seu desempenho. Apbs o feedback, a avalia¢gdo de desempenho deve ser devolvida
ao setor de RH-Desenvolvimento.

Na Avaliagdo de performance anual o funcionario é avaliado anualmente,
através da avaliagéo de performance, de acordo com a sistematica do ADP. A partir
do perfil de cargo que descreve as responsabilidades e competéncias relativas a
cada fungéo, o funciondrio é avaliado e orientado para a evolugdo de sua carreira.
Na avaliagdo, o gestor avalia junto ao funcionario os resultados agregados &
empresa, avaliando suas competéncias e tragando planos de agdo para seu
desenvolvimento profissional.

A avaliagdo é realizada anualmente e seus resultados apresentados em forma
de plano de desenvolvimento das competéncias, servindo de referencial para os
aspectos que envolvem o treinamento e desenvolvimento das competéncias de cada
um.

4.20.4 Remuneracdo e reconhecimento

A Comil incentiva de diversas maneiras a forga de trabalho, tanto com
remuneragdo (sempre em dia e agressiva para a regido) e beneficios diversos,
quanto em forma de reconhecimento, através de programas de crescimento como o
Programa Crescer e programas de capacitagdo e treinamento em geral, que
mostram a valorizacdo da forca de trabalho através da “aposta” da empresa nas
pessoas.

Dentre os programas de beneficios que a empresa oferece citam-se:
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Beneficios

Assisténcia Médica A empresa possui uma equipe de saude especializada que desenvolve agdes como:
- Servigo ambulatorial;
- Servigo odontoldgico;

- Campanhas de vacinagao, entre outros.

Plano de Salde Plano de Satde aos colaboradores e familiares

Orientagdes Psicoldgicas Orientagé@o e acompanhamento de psicélogas da empresa para o0 desenvolvimento das pessoas

Assisténcia Farmacéutica | Convénios com farmécias com descontos e pagamentos na folha de pagamento

Assisténcia Odontol6gico Plano de Convénio que oferece descontos em consultas e tratamentos odontolégicos

Convénios em Mercado Convénio com Mercado da Cidade que permite a compra e desconto em folha apenas apds 45 dias

Convénios com Academias | Convénios com diversas academias da cidade que oferecem descontos para os trabalhadores da Comil

Cesta de Natal Distribuida em Dezembro para todos os funcionarios com itens da cultura natalina

Transporte para a empresa | A Comil oferece énibus para o transporte até a empresa de todos os lugares da cidade

PCPR Programa Comil de Participagao nos Resultados, onde a forga de trabalho além da remuneragédo normal
ainda pode receber valores adicionais quando a empresa alcanga ou ultrapassa suas metas.

Quadro 10: Beneficios da Comil aos Funcionarios

Fonte: Comil Onibus S.A.

4.20.5 Capacitacao e desenvolvimento

7

No inicio de cada ano, é elaborado o PAT - Planejamento Anual de
Treinamentos, estabelecido junto aos supervisores, gerentes e coordenadores das
areas. O mesmo deve ser aprovado pelo Diretor Superintendente, bem como, os
recursos financeiros para realizagao dos treinamentos.

Ocorrendo a necessidade de realizagdo de treinamentos ndo previstos no
PAT em fungdo de novas necessidades e oportunidades, 0s mesmos sao
executados mediante aprovagao.

O levantamento das necessidades de treinamento é realizado a partir das
seguintes entradas:

Negécio da empresa;

Planejamento Estratégico;

A associagdo entre o perfil dos profissionais e os requisitos dos cargos
(competéncias técnicas e comportamentais), descritos nos perfis dos cargos;

Através do Plano de Agéo realizado na Avaliagao de Performance;

Novos projetos ou processos;

Acoes corretivas e agdes preventivas;

Necessidade de melhoria continua dos produtos e processos;

76



Indicadores da empresa (produtividade, qualidade, desperdicios, etc.);

Solicitagdo dos funcionarios. _

Para verificar a eficacia dos programas de capacitagdo e desenvolvimento
existem trés etapas utilizadas pela empresa:

Avaliagéo da reag¢do é uma avaliagdo inicial que tem por objetivo avaliar o
valor percebido pelo treinando logo apés o término do curso, e se constitui pela
experiéncia pessoal do treinando em relagdo aos objetivos do treinamento, ao
instrutor e a organizagéo geral.

Avaliagédo da aprendizagem, a avaliagdo da aprendizagem é aplicada em vista
da necessidade de se diagnosticar o conhecimento adquirido pelo aluno, com
relacdo ao que lhe foi ensinado.

S3o0 considerados aprovados os funciondrios que obtiverem média igual e/ou
superior a 70 (Setenta).

Avaliacdo dos resultados, esta verifica se o treinamento proporcionou os
resultados esperados e se os mesmos contribuiram para 0 aumento da eficacia
organizacional, podendo ser individual ou de contexto geral. Ela pode ser verificada
através de informacoes fornecidas através do formuldrio padrdo ou de conversa
informal com supervisor e/ou técnico do funcionario.

E realizada 90 dias ap6s a conclus&o do curso.

4.20.6 Satisfacdo e comprometimento das pessoas

A Comil possui uma politica de programas e beneficios relacionados aos
fatores que podem afetar o bem-estar, a satisfacdo e o comprometimento das
pessoas, visando sempre manter um clima organizacional favoravel.

Alguns dos programas, beneficios e servigos disponibilizados.
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Comil no Rumo Verde

Programas / Beneficios / Servicos

Programa de prevengéo e conscientizagdo ao uso de alcool e outras drogas através de:
- campanhas de conscientizagcdo

- grupos de muitua-ajuda

- blitz informativa

- acompanhamento individual

Acervo de livros ( técnicos nas areas de administragdo, recursos humanas, qualidade e

Biblioteca informética, além de motivacionais e dicionarios) e revistas disponiveis para todos os
funcionarios da empresa.

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

Programa de Estégios Programa que visa a iniciagdo profissional de diversas &reas.

Programa Comil Escola

Promogao de politicas de incentivo e acompanhamento aos funcionarios da empresa
que ndo concluiram a educagao basica, buscando o reconhecimento das capacidades e
superacdo das dificuldades para que

continuem os estudos.

Treinamento e Desenvolvimento

A Comil investe na capacitagdo e desenvolvimento de seus funciondrios. Inimeras agbes e
programas de treinamento sdo realizados anualmente através de cursos internos e
externos, palestras, treinamentos, capacitagao tecnolégica, desenvolvimento
comportamental, entre outras atividades. Para 2009, foram previstas 70 mil horas de
treinamento.

Seguranga no Trabalho

O SESMT - Servigo Especializado em Engenharia de Seguranga e Medicina do Trabalho,
desenvolve programas visando a prevengao e a garantia da seguranga dos funcionérios.

Pesquisa de Clima Organizacional

Pesquisa feita pelo Setor de RH que visa avaliar o clima da organizagéo, assim como as
principais necessidades e dificuldades da forga de trabalho.

AACC — Associacdo Atlética e Cultural
Comil

Associagdo que disponibiliza e possibilita varios beneficios para os funcionérios da
empresa, Como:

- Prética de esportes;

- Convénios;

- Sede Campestre.

Quadro 11: Programas Beneficios e Saude

Fonte: Comil Onibus S.A.

4.20.7 Perigos e riscos relacionados a saude

Para a identificagdo dos perigos e riscos relacionados a saude ocupacional,

seguranga e ergonomia, a Comil dispdem do Setor de Seguranca do Trabalho, que

atua direcionado especificamente para este fim que atua com técnicos trabalhando

constantemente buscando identificar fatores que possam afetar a qualidade de vida

da forga do trabalho.

Identificados os fatores, o Setor atua em agbes preventivas, implementadas

no ambiente de trabalho e voltadas para educacgdo dos trabalhadores conforme

segue:

- Programa de Controle Médico e Saude Ocupacional;
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- Conservagao auditiva;

- Proteg¢éo Respiratéria;

- Protegdo de Riscos em Prensas e similares;

- Ergonomia;

- Programa de Controle de Acessos de Empresas Terceirizadas;
- Treinamentos;

- Formagéo da Brigada de Incéndio;

- Controle de Produtos Quimicos;

- Prevengao de Acidentes em Altura;

- CIPA - Comisséo Interna de Prevengéo de Acidentes;

- Inspegdes de Seguranga;

- SIPAT — Semana Interna de Prevengao de Acidentes de Trabalho.

A Comil trabalha na melhoria da qualidade de vida de sua forga de trabalho
tanto dentro quando fora do ambiente da organizagéo.

4.20.8 Avaliacdo da satisfacdo das pessoas

A Avaliagdo da satisfagdo da forga de trabalho se da através da pesquisa de
clima organizacional.

4.21 DETERMINAGAO DOS REQUISITOS DOS PROCESSO0S

A definicdo das bases que deverdo orientar os processos da Comil sdo
definidas pelo Conselho Administrativo, e Dire¢do da empresa em reuniées do
planejamento estratégico, 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 sdo concebidos a partir de alguma necessidade (produtos novos,
legislagdo, determinagdo de gerentes ou diretores). Atualmente estd sendo
desenvolvido um método que apdia o projeto de novos processos, principalmente na
producéo.
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Para desenvolvimento do método, estd se utilizando a ferramenta de
planejamento e agdes conhecida como pensamento A3.

O controle deste desenvolvimento é feito através de indicadores.

Para os indicadores: Producao, Qualidade, Atendimento, as anéalises sdo multi
- setoriais e diarias, sendo que na constatagado de nao conformidades, sdo discutidas
acdes de corregdo em reuniées separadas, somente com os envolvidos. Tornando-
se repetido o item e conforme o entendimento da gerencia e supervisdo, e
convocada uma reunido com time multidisciplinar para tomadas de agdes de
blogueio do problema. Os processos estédo procedimentados conforme a norma ISO.

A melhoria dos processos de produgdo e transacionais sdo feitas através de
solicitagao dos processos ou analise global dos principais fluxos de valor.

A metodologia utilizada é o pensamento A3, o ciclo de melhorias é semestral,
onde para as areas de produgao, € desenvolvido um A3 direcionador baseado no
planejamento estratégico, validado com a gerencia e logo é desdobrado o
planejamento semestral dos projetos de melhoria nos processos.

Nota se a situagao atual dos processos nos dois quadros a seguir:

Eng. Produto Urbano
Engenharia Eng. Produto Rodovidrio Qualidade
Eng. Aplicagdes

Memorandos

Apontamentos / Quantidade de

Casulos

Montagem
Pintura
. Acabamento Produgdo / Qualidade / Carros Produzidos / Qualidade
Linha de Montagem . Custos de Produgao Interna / Desperdicios
Mecénica
Elétrica

Prep. De Chassis
Liberacéo

Quadro 12: Processos Principais da Comil
Fonte: Comil Onibus S.A.
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Comercial Ml

Vendas

Adm. Vendas

Marketing

Comercial ME

Over Seas

Amér. Latina / Caribe

Controladoria

Controladoria

Financeiro

Vendas

Carteira

Suprimentos

Transporte / Logistica

Programagéo

Compras

Mesa de Operagdes

Atendimento / Custos MP

Atendimento / Custo / MP /
Estoque

RH

Desenvolvimento

Adm. de Pessoal

Seguranca do Trabalho

Seguranca Patrimonial

CTO

Recrutamento e selegéo de
pessoas

Quantidade MO / Rotatividade
/ Absenteismo / HE /
Seguranga / Horas
Treinamento

Tl

Tl

Eng. Corporativa

Operagao e manutengao dos
sistemas de informagao

Industrial

Engenharia Industrial

Controle da Qualidade

Logistica Interna

PCP Fabricado

Ferramentaria

Protétipo

Manutengao

Gestdao Ambiental

Operagéo e manutengéo dos
sistemas de qualidade,
logistica interna,
programagdo fina e sistemas
de produgédo

Sistemistas

Fabricagdo

Poltronas

Plasticos

Pré-Montagem

Janelas

Atendimento / Qualidade /
Custo de Produgao

Qualidade Interna /
Desperdicios

Quadro 13: Processos de Apoio da Comil

Fonte: Comil Onibus S.A.

Como fator fundamental para o negécio da empresa, a avaliagdo do processo

dos fornecedores é realizada através da qualificagcédo e selegao das empresas

candidatas de acordo com o formulario de Qualificagao dos fornecedores.

O processo ¢é realizado pelo Desenvolvimento de Fornecedores e Compras,

que envia ao candidato a fornecer, o FQF. O candidato 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.

O fornecedor que atingir pontuagéo superior ou igual a 80 pontos no FQF esta
qualificado a fornecer para a Comil.

Critérios Utilizados -|O fornecedor possui:

1) Sistema de qualidade (ISO, QS, OUTRO);

2) Controle de inspecao de matéria prima;

3) Armazenamento de MP adequado (conforme fornecedor
especifica)

4) Programagao de producéo;

5) Controle de inspe¢éo dos produtos fabricados;

6) Ensaio dos produtos fabricados;

7) Programa de qualidade (5S, OUTRO)

8) Maquinario automatizado;

9) Area de expedicdo reservada para Comil.

Quadro 14: Critérios de Avaliagcdo dos Fornecedores
Fonte: Comil Onibus S.A.

A avaliacdo de desempenho de fornecedores visa assegurar que os produios
utilizados no processo de produgdo estejam em conformidade com os requisitos
especificados em projeto.

O material ndo conforme, identificado pelos operadores durante o processo
de Montagem, é encaminhado ao Controle da Qualidade, parte de Avaliagdo de
Fornecedores, para andlise. Os materiais rejeitados sdo encaminhados ao
fornecedor como devolugéo, gerando dados e indices utilizados na classificagdo do
desempenho de cada fornecedor — conforme SGQ-1SO 9001.

Em relagdo a informagéo do desempenho destes fornecedores, existe um
canal de relacionamento onde o fornecedor dos itens/pecgas rejeitadas é notificado
através de e-mail, com cépia para o programador e 0 comprador do referido
item/pega, sobre o problema ocorrido e que estd sendo devolvido o material
defeituoso, informando quantidade e motivo da devolugdo. Juntamente com o
material devolvido, segue um Relatério de Devolugéo.

Em relagdo a qualidade dos fornecedores, existe um indicador, o Nivel de
Qualidade dos Fornecedores (NQF), que segue uma férmula que avalia a totalidade
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de fornecimento, fazendo-se uma relagao entre total de pecas boas e total de pecas
fornecidas.

A avaliacdo de desempenho dos fornecedores seguird os seguintes critérios:

1) NQF acima de 97% Bom
2) NQF entre 95% e 96,99% Regular
3) NQF abaixo de 95% Fraco

Tabela 2: Nivel Qualificagio dos Fornecedores
Fonte Comil Onibus S.A.

Os fornecedores que apresentarem, indice de desempenho abaixo de 95%
por trés meses consecutivos poderdo ser desqualificados como fornecedores.

Os fornecedores de materiais ou servigos séo envolvidos com os valores e
principios da Comil através da disseminagdo do Cédigo de Condutas Eticas.

Esta disseminacdo é feita com o envio do Cédigo de Condutas Fticas para
100% dos fornecedores da Comil. Foi realizada uma entrega para os principais
fornecedores (ago, tintas, aluminio...), e um semindrio para as empresas
fornecedoras da regido de Erechim. Entretanto, estas praticas ndo sao formais e néo
estao sistematizadas.

Em relagdo aos aspectos de seguranca e a salde, hd uma Comunicagéo
Interna 2935/2008 da Area de Seguranca do Trabalho, sistematizando alguns
procedimentos: 1) Quanto aos critérios para atender Normas Regulamentadoras,
emitidas pelo Ministério do Trabalho, para o acesso e execugdo de servicos no
parque fabril da Comil realizados por empresas terceirizados, durante expediente
normal, fins de semana e feriados. Neste consta: 1) Responsabilidade do solicitante
do servico (Comil); 2) Responsabilidade da seguranca do Trabalho (Comil); 3)
Responsabilidade da contratada; 4) Responsabilidade da Portaria (Gomil).

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 0s recursos
de entradas previstos s8o 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 ELABORAGAO E CONTROLE DO ORGAMENTO

A elaboragédo do orgamento se da a partir de varias informagdes, algumas
histéricas e outras informadas pelo Departamento responsavel, como por exemplo
volume de vendas, tipos de produto, preco. Com base no volume de vendas e o
saldo em carteira, faz-se uma proposta de produgcdo com base na capacidade
produtiva ou 0 mix previamente estabelecido. Apés valida-se com os gestores de
producéao.

A partir dai, monta-se os custos unitarios de MP com base nos dados
histéricos e as despesas, estas também descentralizadas por centro de custos,
exceto algumas contas que s&o feitas na Contabilidade com base histérica ou no
caso dos gastos com pessoal, considerando 0 novo quadro previsto. Os impostos e
despesas comercias varidveis sdo informadas com base histdrica por mercado e
regido. Também sao informados prazos de pagamentos, juros, para fins do
orgcamento de caixa.

A partir destas informagbes e dados sdo gerados os indicadores e
demonstrativos (DRE, Fluxo de Caixa, Margem de contribui¢&o, dentre outros).

O orcamento é gerenciado pela Controladoria da organizagéo, através do
controle orcamentario (Previsto x Realizado), e quando necessario, revisbes sao
feitas e medidas podem ser tomadas para manter o fluxo financeiro equilibrado.

4.23 RESULTADO

4.23.1 Resultados econdmico-financeiros

- RECEITA LIQUIDA
- EBITDA
- MARGEM EBITDA
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- LUCRO LiQuIDO

- LUCRATIVIDADE

- RENTABILIDADE (MARGEM DE LUCRO)
- LIQUIDEZ CORRENTE

- FLUXO DE CAIXA

- PREVISAO FINANCEIRA

4.23.2 Resultados — clientes e ao mercado

- SATISFAGAO DE CLIENTES

- INSATISFAGAO DE CLIENTES/ITENS CRITICOS
- PERCENTUAL DE PESQUISAS RESPONDIDAS
- ENTREGA DE CARROS NO PRAZO

- LUCRO REAL DOS CARROS

- QUALIDADE EXTERNA

4.23.3 Resultados - sociedade

- RECEITA INVESTIDA EM ACOES SOCIAIS

- R$ PATROCINIOS PARA ENTIDADES E EVENTOS
- CONSUMO DE ENERGIA ELETRICA

- CONSUMO DE AGUA

- RESIDUOS (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.2 HORAS PERDIDAS COM DOENGAS / ACIDENTES DE TRABALHO
- N.2 COMPONENTES DA CIPA

- ABSENTEISMO

- R$ INVESTIDOS EM EP!'s POR FUNGIONARIO

- TAXA DE FREQUENCIA / AFASTAMENTO

- TAXA DE GRAVIDADE / AFASTAMENTO

4.23.5 Resultados - processos do negécio e apoio

- PRODUTIVIDADE

- DESPERDICIO

- PRODUCAO

- ESTOQUE

- PRAZO MEDIO DE ROTAGAO DE ESTOQUE
- ATENDIMENTO A LINHA

- LEAD TIME

- QUALIDADE INTERNA

- N.2 DE HORAS EXTRAS

- HRS TRABALHADAS / UP's

4.23.6 Resultados — fornecedores

- PONTUALIDADE DOS FORNECEDORES
- INDICE DE NAO CONFORMIDADES
- N.2 DE NAO CONFORMIDADES DOS FORNECEDORES

4.24 DIAGNOSTICO DO RELATORIO DE GESTAO

Ao concluir o relatério de gestdo da empresa, pode-se identificar os pontos
em que a organizacao necessita melhorar para atender os critérios do MEG.
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4.24.1 Melhorias no critério lideranca

Ainda ndo houve uma revisao dos valores e principios organizacionais criados
em 2007;

N&o existe uma pratica para a comunicagdo das principais decisdes tomadas
pela organizacao;

Nao existia uma pratica para a avaliagdo dos lideres atuais, recentemente foi
desenvolvido um conjunto de competéncias desejadas pela empresa;

Nao existe a préatica de avaliagdo e melhoria das préticas de gestdo;

Néo existe uma préatica continua de comunicagdo das decisbes decorrentes
da analise de desempenho da organizag¢io a forga de trabalho.

4.24.2 Melhorias no critério estratégias e planos

Pode haver uma participagdo maior de todas as areas da empresa no
processo de desenvolvimento das estratégias;

Deve-se melhorar o método de comunicagdo das estratégias, métodos e
planos de agao as pessoas pertinentes.

4.24.3 Melhorias no critério clientes

Deve haver mais canais de relacionamento entre a empresa e os clientes dos
mais distintos perfis;

Mesmo ja tendo melhorado bastanie, deve-se ter ainda mais aten¢do em
relacdo as reclamacdes e sugestdes de clientes;

E importante haver um método eficaz para o acompanhamento das
transacfes comerciais, recentemente foi criado um método de acompanhamento.
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4.24.4 Melhorias no critério sociedade

Nao existe comunica¢do para a sociedade dos impactos sociais e ambientais
causados pela empresa;

Nao existem agdes voluntarias em vistas a preservagao de ecossistemas;

Deve haver um maior estimulo para o envolvimento da forga de trabalho e dos
parceiros para o envolvimento em projetos sociais.

4.24.5 Melhorias no critério informacdes e conhecimento

A empresa utiliza poucas informagdes comparativas;

Nao existe o conhecimento dos principais ativos intangiveis da empresa,
acarretando conseqiientemente em um ndo desenvolvimenio e protecdo dos
mesmos.

4.24.6 Melhorias no critério pessoas

Nao existe uma prética continua para a avaliagdo das pessoas da for¢a de
trabalho;

A forma de avaliagdo da eficacia dos treinamentos ndo é eficaz. Existe
questionarios, mas néo existe indicadores ou informactes sobre os resultados.

4.24.7 Melhorias no critério processos

Conforme diagnéstico, percebe-se que o sistema atual atende aos critérios de
avaliagéo do MEG.
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4.24.8 Melhorias no critério resultados

Em relagdo aos resultados econdmicos 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 um bom
trabalho na criacdo de indicadores, deixando porém uma lacuna na parte de
desempenho da organizagdo em anos anteriores, sendo que estes foram
recentemente criados, 0 que mostira uma certa imaturidade da empresa em relagéo
a andlise de resultados através de indicadores.

Destaca-se a completa auséncia de indicadores referentes aos fornecedores,
impossibilitando qualquer tipo de analise de desempenho, mesmo que parcial, uma
situacdo que deve ser analisada o mais breve possivel.

4.25 NECESSIDADES ORGANIZACIONAIS PARA IMPLANTAGAO

Dentre as necessidades, a primeira a ser sanada é a formag¢do do mapa de
negécio, o qual é o instrumento basico para a realizagéo da avaliagdo do PGQP.

Através do mapa pode-se:

Entender a missdo, a razdo de ser da organizagéo.

Para que ela existe?

Que atividades ela realiza?

Quais s&o os seus beneficiarios diretos: clientes, compradores, consumidores,
contribuinte, usudrios, associados, revendedores, alunos, pais de alunos,
participantes, patrocinadores, etc.?

Quais sdo os beneficidrios indiretos ou outras partes interessadas:
comunidades especificas, sécios, acionistas, diretoria corporativa, fornecedores,
parceiros, representantes, sociedade, etc.?

O que entra para ser processado, quem fornece, 0 que é gerado, para quais
beneficiarios, de quais segmentos, de quais mercados?

Quais sdo as comunidades mais afetadas? De familiares, de empregados,
local, corporativa, académica, cientifica, setorial?
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Quem representa a sociedade? Agéncias, 6rgaos de governo, associagbes
etc.?

4.26 CONSTITUIGAO DE ESTRUTURA DE GESTAO

A estrutura de vé ser formada por um time formado por funcionarios da
empresa, chamado pelo PGQP de facilitadores, estes deverdo ser capacitados
dentro dos conceitos do MEG e interpretar os conceitos e saber avaliar a empresa
conforme os critérios.

As pessoas selecionadas deverao atender o seguinte perfil:

1. Acesso & alta administracao;

2. Transito pela organizagio;

3. Capacidade de trabalho em grupo;

4. Conhecimento da organizacao;

5. Fluéncia verbal e escrita;

6. Bom relacionamento interpessoal.

O time ap6s formado e capacitado, devera dispor de horarios para reuniao.
Esta reunido com finalidade de analisar as praticas da empresa de acordo ou nédo
com os fundamentos de exceléncia e os critérios de avaliagdo do MEG.

Desenvolver planos de agdes para melhoria das praticas ou implementagéo
das mesmas.

Os recursos fisicos tradicionaimente necessarios sdo, uma sala para reunides
e equipamentos Informatica para registro dos dados coletados (Computador, acesso
a internet etc.).

4.27 MUDANGA DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura da empresa devera ser trabalhada para a disseminagéo do conceito
qualidade total, ndo devera permanecer somente no nivel estratégico e de gestéo da
companhia, mas sim devera estar disposto entendido e praticado por todos na
organizagao.

Um dos métodos de disseminagdo de conceitos € a realizagdo de
treinamentos.
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4.28 TREINAMENTO DE PESSOAL

Para a aplicagdo do MEG e participagdo no Ciclo de Avaliagdo, a empresa
necessita de funciondrios capacitados no modelo. O PGQP solicita que no minimo 6
(seis) funcionarios da organizagao participem da capacitagdo em dois ireinamentos,
um de interpretagdo dos critérios de avaliacdo e o outro de formagéo de avaliadores.

Estes funcionarios capacitados estardo aptos a realizarem a avaliacdo da
empresa e também participar de avaliagbes em outras organizagdes.
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5 RECOMENDAGCAO E SUGESTOES

Com o estudo realizado na organizagdo Comil 6nibus S.A. percebe-se que a
empresa possui um sistema voltado para a busca da exceléncia.

Porém para obten¢éo do reconhecimento do Programa Gaticho de Qualidade
e Produtividade, sdo necessarias outras atividades, tais como:

Rever os ltens que ndo obteve-se informagdes da organizacdo, identificar as
formas de trabalho e contemplar no Relatério do Perfil da Empresa;

Elaboragdo do Mapa de Negécio da Empresa;

Identificar as Praticas de cada ltem em cada Critério do Modelo;

Realizar a Auto-Avaliagdo do Relatério do Perfil da Organizacéo;

Realizar o Plano de Ag¢éo do Sistema de Gestdo o (PASG);

Executar as agbes propostas no PASG;

Solicitar a avaliagédo externa do PGQP;

Capacitar funcionarios da empresa junto ao PGQP para atuar como
avaliadores externos.

Como recomendagdo da continuidade deste trabalho sugere-se a
continuidade da elaboragéo do perfil da empresa, a avaliagdo das préaticas de gestéo
da empresa em questéo, conforme o Critério de Avaliagdo estabelecido pelo PGQP,
e um estudo e proposta para a participacdo da organizagdo no Premio Qualidade
RS.

Tais agdes sdo pré-requisitos para que a organiza¢do participe do Premio
Qualidade RS e possa ser reconhecida perante o estado como empresa que pratica
um modelo de gestdo rumo a exceléncia.

O Prémio tem como objetivo, servir de instrumento de reconhecimento as
organizagdes que demonstrem, em avaliagdes especializadas, um modelo de gestédo
em sintonia com os critérios do Modelo de Exceléncia em Gestéo.

A escolha para participagdo do premio Qualidade RS depende
exclusivamente da decisdo da empresa, sendo que para isso necessita atender aos
requisitos do caderno de avaliagdo e seguir o fluxo a seguir para recebimento da
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avaliacdo exierna e atendendo ao que foi planejado e almejado pode receber o
reconhecimento através do Prémio.

93



6 FONTES DE CONSULTAS

6.1 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

CURY, Antonio. Organizacdo e métodos: uma visao holistica. Sdo Paulo: Atlas,
2005.

GARVIN, David A. Gerenciando a Qualidade. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2002.

GIL, Antonio de Loureiro. Qualidade Total nas organizacdes: indicadores de
qualidade, gestdo econémica da qualidade. Sdo Paulo: Atlas, 1992.

KOTLER, Philip. Principios de Marketing. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2003.

PALMISANO, Angelo. Gestao da qualidade: tépicos avangados. Sdo Paulo:
Thomson, 2004.

PINA, Vitor Manuel D. Manual para Diagnéstico de Administracdo de Empresas.
Séo Paulo: Atlas, 1979.

SCHERMERHORN, J. R., HUNT, J. G., OSBORN, R. N. Fundamentos de
Comportamento Gerencial. Porto Alegre: Bookman, 1999.

WALTON, Mary. O Método Deming de Administracdo. Rio de Janeiro: Marques
Saraiva, 1989.

94



6.1 REFERENCIAS ELETRONICAS

FUNDAGAO NACIONAL DA QUALIDADE. Disponivel
<http://www.fng.org.br/site/415/default.aspx. > Acesso em: 05 de junho 2009.

em:

95





