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Resumo

As pessoas assumem papel chave dentro das organizagdes e sao utilizadas para
que as empresas obtenham o maior lucro possivel, porisso a gestdo dosRecursos
Humanos passou a ter uma dimensdo estratégica para as organizagdes. A area
que tem como objetivo a contratacdo dos melhores profissionais do mercado é
Recrutamento e Selecdo (R&S), que enfrenta o desafio de conduzir o processo
de contratacdo, que frequentemente é falho devido ao ndo estabelecimento de
critérios e instrumentos adequados. Partindo dessa afirmacéo, a problematica da
pesquisa é: “Quais métodos e ferramentas podem ser utilizados para otimizar os
processos de R&S?”. O objetivo consiste em realizar um estudo de caso dos pro-
cessos de R&S de uma multinacional do setor automobilistico de formaa propor
um plano de otimizagdo no processo mais critico utilizando a Pesquisa Operaci-
onal e a combinacgdo de ferramentas de melhoria continua (Kaizen, 5S e Lean Six
Sigma). Ao estudar o processo mais critico da empresa e propor um plano de
otimizagdo, foi possivel observar uma reducdo de 62% no tempo total de valor
nédo agregado e aumento de 226% da representatividade do tempo de valor agre-
gado em comparacdo com o tempo total de ciclo.

Palavras chaves
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1. Introducéo

O conceito de recurso adaptado ao ambiente organizacional assume uma abordagem di-
recionada para a estratégia econémica quando ha o alinhamento das pessoas com 0s demais
fatores de producdo, como por exemplo 0s recursos materiais, financeiros e tecnoldgicos
(PEDRO, 2015 APUD STOREY, 1992). Nessa perspectiva, as pessoas assumem papel chave
dentro das organizages e sdo utilizadas para que as empresas obtenham o maior lucro possivel
em funcdo de seu desempenho (PEDRO, 2015). E possivel considerar que os Recursos Huma-
nos sao um dos ativos mais importantes a serem considerados pelos gerentes, pois possuem
papel fundamental no desenvolvimento da companhia e € a esperanca de que a empresa seja
capaz de alcancar os objetivos desejados (EL HASAN; USMAN; MAULANA, 2022).
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A gestdo desse capital passou a teruma dimenséo estratégica para a organizacéo, exi-
gindo a pesquisa, 0 planejamento, o desenvolvimento e a estruturacdo de politicas,
praticas e ferramentas que possibilitem a atracdo, a captacdo, a retencdo, a valoriza-
¢do, aemergéncia de potenciais e o desenvolvimento continuo de pessoas que efeti-
vamente venham agregarvalor ao negdcio e contribuir com os ideais organizacio-
nais (PAULINO, 2010).

Nesse contexto, a area que tem como objetivo a contratacdo dos melhores profissionais
do mercado é Recrutamento e Selecdo (R&S), que possui processos que envolvem a identifica-
¢do de talentos, triagem dos melhores candidatos identificados e selecdo da pessoa que possua
o perfil mais adequado ao cargo. Quando esses processos sao conduzidos de forma assertiva,
hd a garantia da entrada de pessoas de alto potencial e qualidade na organizacao
(GUIMARAES; ARIEIRA, 2005).

O grande desafio enfrentado pela area é a condugédo do processo de contratacao, que fre-
guentemente é falho devido ao nédo estabelecimento de critérios e instrumentos adequados, fato
que pode gerar grandes perdas de tempo e finangas (GUIMARAES; ARIEIRA, 2005).

Nesse sentido, apesar de o esperado ser que muitas empresas classificassem sua adminis-
tracdo de Recursos Humanos como estratégica, ndo é o que ocorre na pratica (FERNANDES,
2002). Questdes como falta de apoio dadirecdo, desconhecimento das novas tendéncias, falta
de recursos, ma conducéo dos processos, questdes culturais de supervalorizacdo de outras areas
em detrimento das pessoas e um foco direcionado nos lucros sdo barreiras para tornar 0s pro-
cessos R&S competitivos (PAULINO, 2010 apud SILVA et al, 2006). Sabendo disso, se faz
essencial que as complexas atividadesde R&S ndo somente recebam a devidaimportancia, mas
que estejam “incluidas entre as atividades de cunho estratégico de toda e qualquer organizagao,
pois é uma importante ferramenta na gestéo e, é através destes dois processos que a mesma vai
identificar e desenvolver as exceléncias que fardo a diferenca no mercado, que hoje é tdo com-
petitivo”(GUIMARAES; ARIEIRA, 2005).

Partindo desse principio e considerando as mencGes dos autores sobre os desafios enfren-
tados pela area de R&S, o problema da pesquisa em questao se resume no seguinte questiona-
mento: “Quais métodos e ferramentas podem ser utilizados para otimizar os processos de
R&S?”.

Para um servico ser realmente competitivo no mercado, é preciso impulsionar também
iniciativas e projetos de melhoria continua por meio dainovacéo e criatividade, sendo que uma
das formas de atingir os resultados esperados € misturando e sincronizando ferramentas
(BARBOSA et al, 2021). Existem muitas ferramentas que podem ser utilizadas e dentre elas é
possivel citar o Kaizen; 5S; mapeamento de fluxo de valor e Lean Six Sigma.

Dessa forma, 0 objetivo geral do presente trabalho consiste em realizar um estudode caso
dos processos de R&S de uma multinacional do setor automobilistico de forma a propor um
plano de otimizacdo no processo mais critico utilizando a Pesquisa Operacional (PO) e a com-
binacdo de ferramentas de melhoria continua. Os objetivos especificos sdo: identificar o pro-
cesso mais critico na area de R&S; realizar o mapeamento de fluxo de valor do estado atual;
identificar os pontos de melhoria; desenhar o estado futuro do processo aplicando melhorias
com as ferramentas 5S, Kaizen, Lean Six Sigma e Pesquisa Operacional; e definir os indicadores
de medicéo.
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A relevancia do presente estudo fundamenta-se em propor a utilizagdo da ciéncia nos
processos de R&S, que possui a caréncia decritérios e instrumentos estabelecidos. A motivacédo
do estudo se da pela oportunidade da vivéncia empirica das dificuldades mencionadas por meio
de umestudo decaso. O trabalho justifica-se a partir doestudo realizado por Soares et al (2020)
sobre a producao cientifica nacional de primeira linha relacionada a temética de R&S, em que
foi identificado poucos estudos produzidos em detrimento da importancia da area, de forma que
0s autores encorajam a intensificacdo das pesquisas que facam jus a relevancia e grandiosidade
do tema para as organizagdes.

2. Referencial tedrico

Para que o presente artigo atinja seus propositos, é necessario uma contextualizacao acerca
dos principais temas. Diante disso, foi discorrido a seguir sobre R&S, Pesquisa Operacional,
Mapeamento de Fluxo de Valor, Kaizen, 5S e Lean Six Sigma.

2.1 Recrutamento e Selecéo

A primeira tentativa de selecdo de pessoas de forma cientifica ocorreu em 207 a.C para
contratacdo de funcionarios publicos dadinastia Han (China); a aplicacéo sistematizada do pro-
cesso de selecdo aconteceu no periodo da 12 Guerra Mundial diante da necessidade de contratar
um alto volume de combatentes para as forgas armadas (GUIMARAES; ARIEIRA, 2005).

Atualmente, o Recrutamento & Selecdo é uma das ferramentas de gestdo de pessoas mais
ricas, pois permite que as organizacdes enxerguem a importancia daspessoas ndo somente pelas
funcBes de empregados, mas sim como parceiros; as atividades da area iniciam a partir da ne-
cessidade deum novo posto de trabalho ou quandoa organizacéo perde colaboradores por saida
ou por promocdo (GUIMARAES; ARIEIRA, 2005).

O processo de recrutamento consiste na atragdo de pessoas que possuem 0 mesmo conjunto
de valores da empresa e a partir disso é realizada a fase de selecdo, que é a escolha da pessoa
mais adequadapara o0 cargo; ambos 0s processos precisam ser eficazes para garantir a satisfagdo
da organizacdo e do candidato, pois caso o candidato ndo se adeque a empresa, 0 processo de
recrutamento reinicia e gera-se desperdicios de recursos e tempo (REBELO, 2015).

2.2 Pesquisa Operacional

A tomada de decisdo é um aspecto importante presente na vida de todos os seres humanos
e de todas as organizagOes; para atingir grandes conquistas é essencial analisar as situacdes e
em seguida tomar boas decisbes (EVANS, 2016). Um problema de deciséo envolve uma situa-
¢do em que uma alternativa deve ser escolhida entre tantas outras possiveis (EVANS, 2016).

Apobs a Segunda Guerra Mundial, o objetivo da PO era atingir uma decisdo 6tima por meio
de uma abordagem cientifica suportada por modelos que descrevem uma realidade objetiva,
porém as situacdes de tomada de decisdo possuem pontos de atencdo (GAL; STEWART;
HANNE, 2013):

1- O processo de decisdo raramente € instantaneo e ndo costuma ser muito racional
2- E raro que a preferéncia exista de forma objetiva

Observando esses aspectos, a analise de decisdo multicritério tem como objetivo aplicar
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ciéncia a fim de esclarecer decisdes e/ou orientar processos decisorios complexos dentro de
sistemas organizados (GAL; STEWART; HANNE, 2013).

Nesse contexto existe a metodologia SMART desenvolvida por Edwards em 1971, que
possui uma abordagem simples tanto do ponto de vista do tomador de decisdo quanto da forma
de analisar; € uma metodologia transparente e de rapida aplicacdo, fato que corrobora para a
ampla utilizacdo (GOODWIN; WRIGHT, 2014). Goodwin e Wright (2014) definem as etapas
de aplicacdo do método SMART conforme a Figura 1.

Figura 1 — Etapas do método SMART

Identificar os i Identificar os
Identificar as .
tomadores de ) critérios relevantes
. alternativas -
decisdes para a decisdo
v
Designar valores
para medir a
Aplicar média Determinar pesos performance das
ponderada para os critérios alternativas de
acordo com os
critérios
¥
Definicio de
. Recomendagio de
ranking das deci il‘;
= ecisdo
alternativas

Fonte: Adaptado de Goodwin e Wright (2014).
2.3 Mapeamento de fluxo de valor

O fluxo de valor corresponde ao conjunto de acGes necessarias para realizar a entrega de
um produto/servico para o cliente; durantea construcdo do fluxo séo consideradas as atividades
agregam e nédo agregam valor (ROTHER; SHOOK, 2003).

O mapeamento de fluxo de valor “¢ a principal ferramenta utilizada quando o objetivo é
identificar ou implantar os principios subjacentes ao pensamento enxuto” (ROMAN et al,
2013). Para realizar um mapeamento eficiente € preciso criar situacdes que possibilitem a iden-
tificacdo dedesperdicios e atividades que ndo geram valor para o cliente (ROMAN et al, 2014).

Rother e Shook (2003) destacam alguns motivos que justificam que o mapeamento de fluxo
de valor é uma ferramenta essencial:

e Possibilita a enxergar o fluxo completo — que vai além dos processos individuais;

e Possibilita identificar as fontes de desperdicios — e ndo somente que existem des-
perdicios;

e Transforma as decisdes sobre o fluxo em assuntos visiveis e discutiveis;

e Reune conceitos e técnicas enxutas que corrobora para a ndo implementacdo de
técnicas isoladas;
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e Constitui a base de um plano de implementacao;

e E uma ferramenta qualitativa mais Gtil que as ferramentas quantitativas porque per-
mite a descricao detalhadade como a unidade deveria operar - 0s nimeros demons-
tram as urgéncia e o fluxo de valor descreve o que fazer para chegar a bons nimeros.

A Figura 2 representa as etapas iniciais para a constru¢do do mapeamento do fluxo devalor.

Figura 2 — Etapas do mapeamento do fluxo de valor

familia de produtos

desenho do
estado atual

plano de trabalho
& implementaciao

Etapas Iniciais do
Mapeamento do
Fluxo de Valor

Fonte: Rother e Shook (2003).
2.4 Kaizen

O principio do Kaizen é criar um processo orientado a forma de pensar que envolve todos
0s membros da companhia e um sistema de gestdo que suporta e aprecia os esforgcos dos funci-
onarios; o objetivo final é realizar uma boa organizacdo da aprendizagem por meio de pequenas
mudancas incrementais rumo a melhorias conhecidas como eventos Kaizen, que consistem em
projetos de muitas fases de desenvolvimento (SALEEM et al, 2012).

O Kaizen pode ser implementado em qualquer lugar da organizagéo que precise de melho-
ria e pode ser iniciado no momento da aceitacdo que qualquer empresa tem problemas
(GHOFUR; TRIYANI, 2019; SALEEM et al, 2012). O mais importante na implantacdo da
metodologia é a conscientizacdo de todas as pessoas da organizacao sobre a necessidade cons-
tante da busca por melhorias, garantia da satisfacdo do cliente com produtos/servicos de quali-
dade e alcance dos objetivos daempresa (FONSECA et al, 2016).

Um dos erros identificados em muitas estratégias de qualidade é o foco em sistemas dema-
siadamente formais no combate ao desperdicio, pois a metodologia ndo esta relacionada a so-
fisticacdo, mas sim a solucGes simples e baratas unidas ao bom senso (FONSECA et al, 2016).
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2.55S8

O objetivo da ferramenta 5S é o gerenciamento e arranjo do ambiente de trabalho de forma
a criar um espaco limpo e confortavel que proporciona o aumento da produtividade
(MARY ANI et al, 2020). Sua misséo € atingir os aspectos culturais da organizacao e estimular
a evolucdo de pensamentos e comportamentos de forma a melhorar o clima organizacional
(CAMPOS et al, 2021). O Quadro 1 apresenta 0s sensos que compdem o 5S.

Quadro1l-5S
Senso Conceito
Seiri Senso de utilizagdo - representa que um bom ambiente de trabalho

ndo possui excesso de ferramentas e materiais que ndo sdo utilizados

Seiton Senso de organizacgdo - significa que um bom layout para as ferra-
mentas e materiais necessarios no processo de producdo é preciso
para aumentar a efetividade

Seiso Senso de limpeza - estabelece que a manutencdo da limpeza gera um
ambiente de trabalho confortavel

Seiketsu | Senso de padronizacdo - significa que as condicdes confortaveis do
ambiente de trabalho devem ser mantidas

Shitsuke Senso de disciplina - expressa que os trabalhadores devem estar
acostumados a aplicar o Seiri, Seiton e Seiso no dia a dia para que a
implementacdo da ferramenta sobreviva na empresa

Fonte: Adaptado de Maryanietal (2020, apud PASALE, 2013).

Muitas séo as aplicacGes do 5S e dentre elas Carvalho (2021) cita a ferramenta como meio
para melhorar os processos do setor de servicos - que esta sob constante avaliagdo do consumi-
dor e possui alta exigéncia - de forma a definir um padrdo de atendimentos, aumentar a exce-
Iéncia operacional e gerar maior satisfagdo para os clientes.

2.6 Lean SixSigma

A filosofia Lean possui como foco o0 aumento da entrega de valor ao cliente por meio da
otimizacdo dos fluxos dos processos e eliminacdo dos desperdicios (MORGAN; BRENIG-
JONES, 2012). Além disso proporciona a maximizagdo da velocidade dos processos, fornece
ferramentas para andlise de cada atividade do fluxo, se concentra na separacdo das atividades
que agregam e ndo agregam Vvalor, utiliza ferramentas para eliminar as causas-raizes e 0s custos
das atividades que ndo possuem valor agregado, e fornece um meio para quantificar e eliminar
0 custo das complexidades (GEORGE, 2003).

Os cinco principios chave da filosofia Lean sdo: compreender o cliente e sua percepgdo de
valor; identificar e compreender o fluxo de valor e os desperdicios de cada processo; atribuir
valor ao fluxo; permitir que o cliente extraia valor dos processos de acordo com suas necessi-
dades; e buscar sempre a melhoria continua (MORGAN; BRENIG-JONES, 2012).

Apesar dos inimeros beneficios gerados pelo Lean, a filosofia por si s6 ndo resolve todos
0s problemas e possui algumas limitagdes, como: ndo proporcionar um processo sob controle
estatistico, ndo reconhecer o impacto da variacao e ndo prescrever explicitamente a cultura e a
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infraestrutura necessarias para alcancar e sustentar resultados (GEORGE, 2003). S&o essas as
razBes justificam a necessidade de um complemento ao Lean, que no caso sao os principios do
Six Sigma (GEORGE, 2003).

O principio do Six Sigma é que o resultado de qualquer processo é consequéncia do que
entra nele, ou seja, qualquer saida (como lucro e crescimento) depende das variaveis de pro-
cesso (como qualidade e tempo de espera); dessaforma, para melhorar os resultados é preciso
identificar e focar nas entradas criticas que afetam o processo (GEORGE, 2003).

O Six Sigma: enfatiza a necessidade de reconhecer oportunidades e eliminar defeitos; re-
conhece que a variagdo dificulta a capacidade de entregar servicos de alta qualidade de forma
confiavel; requer decisbes baseadas em dados e incorpora um conjunto abrangente de ferra-
mentas de qualidade sob uma estrutura poderosa para a resolugéo eficaz de problemas e fornece
uma infraestrutura cultural eficaz para obter resultados que podem ser sustentados (GEORGE,
2003).

As metodologias Lean e Six Sigma interagem e reforcam-se mutuamente. Segundo George
(2003), as razdes que justificam a aplicacdo do Lean Six Sigma em servigos sdo:

* Os processos de servigo sdo lentos porque ha muito trabalho em processo (consequéncia da
complexidade desnecessaria na oferta de servigcos), podendo haver um desperdicio de mais de
90% em tempo de espera;

» Como consequéncia dessa lentidao, existe uma propensao a ma qualidade e aumento do custo,
fato que diminui a satisfacdo do cliente e a receita da organizacao; sendo assim mais da metade
do custo de servicos € desperdicio de valor agregado;

* Em qualquer processo lento, 80% do atraso ¢ causado por menos de 20% das atividades.
3. Metodologia

A Figura 3 apresenta a estrutura metodoldgica para atingir ao objetivo proposto com a re-
alizacdo deste trabalho.
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Figura 3 - Estrutura metodoldgica

Estrutura metodologica
. Técnica de Técnica de
Natu Objetiv Metod .
atureza Jetives stodo coleta de dados Abordagem analise de dados
Aplicada Exploratéria | Estudo de caso | Formularios e Mista Analise visual e
entrevistas (quantitativa ' estatistica descritiva

semiestruturadas e qualitativa)

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

O trabalho se caracteriza como um estudo de natureza aplicada, que segundo Gil (2017)
“abrange estudos elaborados com a finalidade de resolver problemas identificados no ambito
dassociedades em que os pesquisadores vivem”. Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa
exploratoria, pois tem como finalidade realizar um estudo de caso na area de R&S de uma
multinacional do setor automobilistico visando a otimizacdo de processos.

Gil (2017) afirma que o objetivo das pesquisas exploratdrias consiste em aprimorar ideias
e aumentar a familiaridade com o problema a fim de torna-lo mais explicito ou elaborar hipo-
teses. O autor caracteriza o estudo de caso como uma maneira de ampliar e detalhar o conheci-
mento acerca de um problema por meio de um estudo profundo de um ou de poucos objetos.

Utilizou-se como base para a coleta de dados formularios e entrevistas semiestruturadas
com os colaboradores da area de R&S da empresa estudada. A abordagem de mensuracao uti-
lizada é mista pois foi utilizado como base a andlise visual do fluxo atual e fluxo futuro do
processo em conjunto com a contrucdo de graficos de linha contendo os valores dos indices do
processo antes e depois das melhorias propostas.Os passos seguidos para 0 desenvolvimento
do trabalho estéo descritos na Figura 4.
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Figura 4 — Fluxo de desenvolvimento

Envio de formulario Escolha d Entrevista
para conhecimento scotia co semiestruturada
dos processos da Processo a et para mapeamento
. estudado
drea do processo
¥
. Analise d Co do do
Identificacio dos S 60 nstruga
tos d lhori mapeamento do mapeamento do
ponfos ¢eme estado atual estado atual
h
Pr ta d i
Construcio do - Dp-gs aae Cms@gm de
estado faturo do utihizacio de 35, planilhas de
cesso Kaizen e Lean Six controle e definicio
pr Sigma de indicadores

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
As ferramentas utilizadas no decorrer da pesquisa foram o Excel e Lucidchart.

4. Analise e discussao dos resultados

A fim de proteger as informacfes da organizacao, a empresa estudada serd tratada como
“Pneus SA”. A Pneus SA é uma empresa multinacional do setor automobilistico fabricante de
pneus que esta entre as lideres de mercado. A equipe de R&S da Pneus SA é composta por uma
gerente, uma analista e uma estagiaria, que foram as pessoas focais para obtencao de informa-
cOes sobre 0 processo.

A colaboracéo da equipe de R&S com respostas de qualidade se constituiu como fator es-
sencial para o desenvolvimento do presente trabalho. O Quadro 2 apresenta as respostas obtidas

no formulério inicial enviado para a equipe de R&S a fim de se obter uma visdo geral dos
processos da area e identificar o processo mais critico.
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Quadro 2 — Formulario de investigacdo de processos

Vagas operacionais - feitas por consultoria

Quais sio os processos Vagas de aprendizes e temporarios - fettas por consultoria
existentes dentro da drea | Vagas de analistas a coordenacdo - feitas por consultoria
de R&S? Vagas de estagio - feitas 100% internamente

Vagas especialistas - feitas 100% internamente

Dos processos listados an-
teriormente, quais deman-
dam maior atencio, es-
forco e trabalho da drea?

Os processos que sio realizados 100% internamente, pois
os demais sfo realizados por consultoria e o esforco empre-
gado & de gerenciamento.

O processo de vagas de estdgio, pois durante muitos anos
esse processo também era realizado por consultoria, mas
por estratégia nos ultimos 2 anos decidiu-se realizar todas
as tarefas internamente. A area passou por diversas mudan-
cas de estrutura nesses 2 anos e com isso cada pessoa que
assumiu realizava as vagas de estagio da forma que melhor
entendia, ou seja, sem padronizacio na organizacio, sem
definicio de prazos e fluxos a serem seguidos. Como con-
sequéncia ndo ha registros de dados, fato que impossibilita
a definicio de indicadores e dificulta a definiciio de metas
para esse processo.

Em relacio a volume, a resposta tambem sfo vagas de esta-
g10, pois o periodo maximo do contrato de estagio € de 2
anos, sendo assim, com 1ss0 € trabalhada uma média de 200
vagas por ano. As vagas especialistas possuem um volume
muito menor, pois sio vagas de lideranca que possuem
baixa rotatividade.

Dos processos que deman-
dam maior esforco,
gual/quais necessita/neces-
sitam de maior estrutura-
cio? Qual processo possui
maior volume?

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

4

Tornou-se evidente que o processo “Vagas de estagio” é o mais critico ¢ por isso foi defi-
nido como o objeto de estudo para proposta de melhorias.

A fim de entender o passo a passo de cada etapa do processo “Vagas de estagio” e de se
construir o mapeamento do fluxo atual, foi realizada uma entrevista semiestruturada de 60 mi-
nutos com a equipe. As respostas constam nos Quadros 3 (a) e (b).
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Quadro 3 (a) — Descri¢do do processo critico

Etapa Nome Recurso Descricido Ten?po (ile Tempo de Precedéncia
realizacéio espera
Gestor informa a necessi-
1 Solicitagdo Gestor dade da vaga para o RH i
da vaga via Teams, e-mail ou vi-
deo chamada
RH local aprova a vaga
Aprovacio com a direcio, registra no
2 ga x’a:;a RH local | sistema e informa a area 15 mun 1 dia 1
- de R&S (via Teams/e-
mail‘video chamada)
ol Responde formulario
3 A P r;}:to Gestor | com requisitos e exigén- 10 min 2 dias -
epe cias para a vaga (virtual)
Drvulga para o pablico a
- 5 oportunidade em diferen- - -
4 Divulgagio R&S tes plataformas - Atra- 20 min 3 dias 3
cdo/Recrutamento
Separacdo dos perfis ade-
- rentes aos requisitos da : -
5 Triagem R&S vaga definidos anterior- 20 min 1 dia 4
mente pelo gestor
Validacio de
perfil e R&Se ~ :
6 agenda- candida- Selegdo dos peﬂ-rf?s mas 90 min 2 dias 5
mento de en. tos adequados 4 vaga
trevistas
Gestor e | Realizagdo das entrevis-
7 Entrevistas | candida- | tas, podendo ser virtuais 90 min 3 dias 6
tos OU presenciais
Escolhe a candidato que
- mais se adequou ao re-
8 Sadfgiz ddc.’o Gestor | quisitos e informa a area 20 min 1dia 7
P de R&S (via Teams, e-
mail ou video chamada)
Realizacs R&iie Informa o candidato so-
9 da zrf;g:; d:;n seie— bre a aprovagio (via tele- 8
cionado one) 20 min 1 dia
Solicita ao agente inte-
Solicitagdo grador a realizacéo do
19 de contrato R&S contrato de estdgio (via e- °
mail)
Envio de do Candi- Envia os documentos
11 to " | dato sele- | para a empresa realizar a 9
CUMEtos 1 cionado admissdo 60 min 2 dias
12 Confeccdo CIEE Realizacdo do contrato de 10
de contrato estipio

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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Quadro 3 (b) — Continuacéo da descricdo do processo critico

Etapa Nome Recurso Descricio TEEEPO ?e Tempo de Precedéncia
realizacido espera
RH local, candidato sele-
RH logal, clc_mado e instituicdo de Depende do tempo de
candi- | ensino assinam o contrato
. - resposta de todos o0s re-
- dato sele- | de estigio - etapa ndo )
Assmatura | . - . cursos - etapa deve ser
13 cionado e| possul tempo determi- . R - . 12
do contrato | . . concluida até o dia de ini-
mstitui- nado, 1nas 0 processo - ) -
- : . cio do candidato selecio-
cdode | deve ser finalizado até a nado
£Nsino data de inicio do candi-
dato selecionado
Agenda- RH local agenda data
14 mento do RH local | P&rao ca_ndldato selecio- 15 min 7 dias 9
exame ad- nado realizar o exame ad-
migsional misgional
Candi-
E o ad- dato sele-| Candidato selecionado
15 . cionado e | realiza exame admissinal | 120 min 1dia 14
missional o o o
clinica na clinica médica
médica
RH local envia os docu-
mentos enviados pelo
16 | Pré admissdo | RH local | candidato selecionado 15 mun 1dia 15
para admissdo e informa
a data de inicio
Departamento pessoal re-
17 Admissdo DP aliza os tramites admissi- 60 min 6 diag 16
onais
RH local solicita ao time
Solicitagdo de TI a configuragio de
18 de equipa- | RH local | um equipamento para o 10 min 1 dia 17
mentos candidato selecionado
utilizar no dia a dia
Separagdo e configuracio
de equipamento. O depar-
Preparacio tamento de TI estabele
19 de equipa- TI um prazo de 15 dias para 90 min 15 dias 18
mentos separacio de equipa-
mento e em média 60 mi-
nutos para configuragio.
RH local informa ao can-
Preparativos didato selecionado e ao
20 PATANYOS | p11 Jocal gestor a data da integra- 15 min - 17
para inicio - : :
¢do, retirada de equipa-
mento e inicio na drea

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

O mapeamento do estado atual do processo esta representado nas Figuras 5 (a) e (b).
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Figura 5 (a) — Mapeamento do estado atual

Via e-mail
B
_ Gestor
~_| (solicitante da vaga)
Vagas de
estagio
Solicitagao de R&S Segunda &
i . sexta
Presencialjvirtual Via e-mail S
Y \

Aprovagao Alinhamento Divulgagao Triagem Avaliagio Entrevista elecao do Proposta Envio de

da vaga de perfil nv aprovado nv documentos

R&S didat
RH local Gestor R&S R&S R&S e candidatos mmm‘:: ¢ Gestor mm_Mnn,M”m,ncw ° O_m:aaw»%
o o o lo = o candidatos o < o selecionado
Al = - -
prova a vaga Uso de Separagéo Selecao dos perfis mais Confecgio
com a direcéo Resposta dos d N N d trat

egistra no etuisitos plataformas los adequados a vaga Caso o nw.un._n.ﬁc e contrato

sistema w.w_ 2 vaga de perfis Agendamento de néo aceite a CIEE
Tforma area P ag divulgago aderentes entrevistas proposta, o 2

de R&S aos processo comega

Estoque requisitos do
'de e-mails do novamente
gestor
alinhados
nas Solicitagao de
etapas contrato
anteriores R&S
£~ S—

15 min 10 min 20 min 20 min 90 min 80 min 20 min 20 min 60 min

2 dias

3 dias

1 dia

1 dia

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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Figura 5 (b) — Continuacdo do mapeamento do estado atual

2 dias

Inicio do candidato selecionado na area )

Tempo total de ciclo
42 dias e 667 min

Tempo de valor agregado
687 min

Agendamento do Exame Pre Admissio Solicitagao de Preparagao de Preparativos
exame admissional nv admissional nv admissda nv equpamentos nv equpamentos G para inicio
RH local Candidatos & RH local RH local - RH lacal
=3 (=4 o < <
Informe ao
candidato e ao
gestor selecionado
a data da
integragédo, retirada
de equipamento e
inicio na area
Assinatura de contrato
RH local, candidato selecionado e instituicéo de ensino
—_———
15 min 120 min 15 min 60 min 10 min 90 min 15 min

2 dias 1 dia 1 dia 6 dias 1 dia

15 dias

Tempo de valor ndo agregado
42 dias

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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A etapa seguinte consistiu em entrevista semiestruturada de 60 minutos para investigar
detalhadamente os problemas do processo. O Quadro 4 apresenta as respostas obtidas.

Quadro 4 — Investigacao do processo critico

Pergunta Resposta

a. Falta de organizacio dos dados (registro da data de abertura das va-
gas, data da divulgacdo, data do alinhamento de perfil — requisitos da
vaga, informagdes dos inscritos nas vagas, data de triagem, n® de inscritos,
n® de candidatos no perfil, n° de triados, n° de candidatos que aceitaram
participar do processo, 1° de candidatos aprovados para entrevista com
gestor, data das entrevistas, data do retorne do gestor sobre o candidato
aprovade) - Fato que leva a dificuldade de identificacio de prioridades —
Muitas vezes a maioria desses dados ndo 380 salvos e ze zdo0, & feito de
forma desordenada em muitas planilhas

1. Quais sdo o3 pro-

blemas atuais do pro-

cesso de vagas de es-
tagio? b. Falta de indicadores — ndo existem

c. Falta de visibilidade do andamento do processo — nfo se tem uma vi-

zfo do todo

d.  Complexidade do processo — muitas tarefas que “vio e vem’ entre as

entidades

e. Dependéncia de muitas entidades — fato que atraza a conclusdo do

processo porgque o fluxo depende do tempo de resposta de cada entidade

a. Demora do processo - Tempo de conclusio entre a abertura e o fe-
chamento da vaga

b.  Nio vizibilidade sobre o andamento das vagas
Fluxo de comunicagio entre as entidades

a
b.  Planilhas de controle com informagdes do processo

a. Realizagio de planilhas de controles padrdo
b, Estabelecimento de indicadores

c. PReorganizacdo do processo

2. Quais sdo as
queixas dos clientes?

3. O gue ndo esta
funcionando e que
precisa ser mudado?

4. Quais sdo as
oportunidades de me-
Ihoria? d.  Alinhamento da comunicagio'troca de informagdes entre as entida-

e.  Redugio do tempo de conclusdo do processo

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Apbs andlise visual do estado atual do processo e tendo como base os principios de Kaizen,
5S, Lean Six Sigma e PO, abaixo estéo listadas as considerag¢fes sobre 0s pontos de melhoria.

e Existe uma alta dependéncia dos recursos ao longo do processo e como consequéncia
h& um alto tempo de espera entre as atividades, fato que torna o tempo de valor ndo
agregado maior que o tempo de valor agregado;

e A maioria das tarefas que depende de diferentes recursos séo feitas via e-mail, fato que
gera um alto volume de estoque e aumenta o tempo de espera;

e O ordemde realizacdo das tarefas é pouco flexivel,

e O tempo de valor agregado representa 1,09% do tempo total de ciclo;
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e Naetapa de “Selecdo do Aprovado” € possivel utilizar o Método SMART de analise de
decisdo multicritério (Pesquisa Operacional) de forma que a escolha do candidato se
transforme em um processo padronizado com base nos critérios estabelecidos pela em-
presa por niveis de relevancia. A Matriz 1 representa a planilha modelo construida a

partir desse conceito.

Matriz 1 — Método SMART

Selecio de estagidrio
peso |51 1]1 1 [CUSISISISISTION |
o
— o 8
AEIE = =B
ElelLlElel2|lo =
E |5 S| 2|8 bl2l|-S a%
oSl g|l5|8|gle|l2|=|=l8 O
Critérios |= (5|2 ; =82 |B| S %{ o £ | Total
(=] 3 =1 "-'E ¥ -—IJD =
SERARIEEIEFIGIEIE S
0| ol Y cl=| =2 = =
= |+= || W =0 - =T
s18| 8|78 S %
| = o = =
Id | Nome A
1
2
n

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Os critérios e pesos foram definos pela empresa conforme os valores e cultura organizaci-
onal. De acordo com esse método, o gestor atribuird notas para os candidatos entre 1,5 e 9 em
todos os critérios listados, posteriormente as notas serdo multiplicadas pelos pesos de cada cri-
tério e sera realizada uma somatdria para se obter a avaliacdo total de cada candidato. O candi-
dato final selecionado sera o que tiver maior pontuagdo na coluna “Total”. O Quadro5 apresenta
a escala de avaliacdo dos pesos e notas. A Matriz 2 apresenta um exemplo ficticio do método.

Quadro 5 — Escala de Avaliacdo

Peso

1

5
Avaliacio| Pouco importante/razoavel | Importante/bom | Muito importante/bom

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

SdoPaulo-SP —2022.2

16 Engenharia de Produgdo - UAM



Matriz 2 — Exemplo método SMART

Selecio de estagiario
peso  [UST] 1 [ 1 [ 1 SNSRI e
wa
—_ — o =] %
= =1 . o
E g k= =} g [} § g
= |38 | E |8 Sl W= g i
. 3] o g |I'g 8| § b=t - a2 — w |2 5
Critérios b= -5 2 | 3 = 3 g <@ a8 L |3 g|Total
s | 8| 2|%5S E|2|E|F |4 & |83
Sl e | BB E|F |24 kD
glelrleg |S|2|a|™ & &
A B = g5
= = & = g
Id | Nome A
1 Ana | 5%5 | 5%1 | 5%1 | 5*%1 | 5%9 | 5%9 | 9% | 9%0 | 1*0 | 1*5 | 5%0 | 346
Maria | 1*5 | 1*1 | 9*1 | 5*1 | 9*0 | 9*0 | 9*0 | O*0Q | 5*0 | 5*5 | 1*0 | 419
3 Jodo | 9*5 | 9*1 | 9*1 | 9*1 | 5%0 | 1*9 | 1*9 | 5*%0 | 9*9 | 9*5 | 9*0 | 387

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Uma vez que os pontos de melhoria foram identificados, foi construido o fluxo do estado
futuro do processo - representado no Apéndice 1.

Abaixo estéo listadas as considerac¢des sobre o estado fututo do processo.

1. Entre as etapas de “Aprovagdo da vaga”, “Alinhamento de perfil” e “Divulgacdo” ha
um alto tempo de espera e estoque de e-mails, a sugestdo é que essas atividades sejam
realizadas em conjunto com uma chamada de video de 60 minutos. Além de agilizar o
processo e reduzir o tempo de espera, hd uma melhor troca de informagdes entre o0s
recursos envolvidos e um melhor alinhamento dos requisitos davaga, pois pela chamada
de video o cliente consegue verbalizar os fatores de maior relevancia — o que pode au-
mentar inclusive a efetividade do processo e reduzir as chances de retrabalho;

2. No estado atual o tempo de preparacdo dos equipamentos leva em média 15 dias e du-
rante as conversas com a Pneus SA, entendeu-se que esse € 0 tempo de separacdo/aqui-
sicdo de equipamento e que o tempo de configuracdo é de apenas 60 minutos, por isso
a proposta para o estado futuro é informar a area de TI no mesmo momento em que a
vaga € aprovada, assim a etapa de separagdo/aquisicdo € antecipada e o tempo do pro-
cesso é reduzido;

3. As etapas de triagem e avaliagdo podem ser realizadas em sequéncia como um unico
processo, reduzindo o tempo de espera de 1 dia;

4. Com autilizacdo do método SMART para a escolha do candidato, o tempo de espera de
decisdo é reduzido e as etapas de “Proposta”, “Solicitacdo de contrato” e “Envio de
documentos” podem ser feitas em sequéncia;

5. As etapas seguintes continuaram na mesma sequéncia porque 0S Processos possuem
precedéncias indiscutiveis de acordo com as normas da empresa, porém 0s tempos de
espera foram negociados com as demais areas, fato que também contribuiu para a redu-
¢ao de tempo de valor nédo agregado.
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Ao comparar os valores dos tempos do processo no estado atual e estado futuro, construiu-
se 0 Quadro 8.

Quadro 8 — Comparativo de tempo do estado atual e futuro

Estado atual | Estado Futuro
Tempo total de ciclo 61147 min 23620 min
Tempo de valor agregado 667 min 580 min
Tempo de valor ndo agre-
gado 60480 min 23040 min
% de valor agregado 1.09% 2.46%

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

As Figuras 6, 7, 8 e 9 apresentam os graficos com as comparacgdes desses valores.

Figura 6 - Tempo total de ciclo (min)

61147

3620

Estado atual Estado Futuro

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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Figura 7 - Tempo de valor ndo agregado (min)

50480

23040

Estado atual Estado Futuro

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Figura 8 - Tempo de valor agregado (min)

667
580
Estado atual Estado Futuro
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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Figura 9 - Representatividade de valor agregado (%)

2.46%

1.09%
Estado atual Estado Futuro
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
Ao analisar os graficos, é possivel notar:
1. Reducdo de 61% no tempo total de ciclo;
2. Reducdo de 62% no tempo total de valor ndo agregado;
3. Reducdo de 13% no tempo total de valor agregado;

4. Aumento de 226% da representatividade do tempo de valor agregado em compara-
¢ao com o tempo total de ciclo.

A fim de oferecer solugcdes de melhorias para o demais problemas atuais do processo, as
seguintes propostas foram elaboradas:

1. Planilha de controle para uma melhor organizacdo dos dados, visualizagdo do vo-
lume de vagas e andamento dos processos, identificacdo de prioridades e possibi-
lidadede criacdo de indicadores. O Apéndice 2 representa a planilha proposta para
realizacdo do controle;

2. A partir da utilizacdo da planilha de controle, realizar a construcdo dos seguintes
indicadores:

a. Tempo médio entre abertura e finalizacdo do processo;
b. NUmero de vagas abertas ao ano;

c. Numero de vagas fechadas dentro do prazo e numero de vagas fechadas
fora do prazo;
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d. Porcentagem dedeclinios em relacdo ao nimero detriados — representacédo
em grafico pizza;

e. Mapeamento dos motivos de necessidade das vagas — representacdo em
grafico pizza.

3. Implementacdo de Kaizen entre os recursos envolvidos (gestor, RH local e R&S)
para criar um fluxo de otimizacdo continua de forma que o recurso que propor o
Kaizen com maior ganho receba uma bonificacdo, dessa forma todos os recursos
possuirdo uma motivacao adicional para trabalhar em sinergia e se esforcar em
solucdes criativas;

4. Utilizacao daferramenta 5S por meio das seguintes acoes:

a. Utilizar planilha de controle proposta como principal ferramenta de traba-
Iho;

b. Adicionar na planilha somente as informagdes relevantes de forma clara e
objetiva;

c. Manter a caixa de e-mails sem estoques;
d. Manter a area de trabalho livre de arquivos ndo utilizados;
e. Manter a planilha atualizada diariamente.

5. Comunicagédo semanal partindo de R&S para Gestor e RH local atualizando sobre
o status das vagas.

5. Consideracdes finais

A partir dos resultados desenvolvidos no capitulo anterior, é possivel concluir que os ob-
jetivos gerais e especificos do presente trabalho foram alcancados. Por meio do estudo de caso
foi proposto um plano de otimizacdo do processo mais critico de R&S da empresa estudada
utilizando a Pesquisa Operacional e a combinacao de ferramentas de melhoria continua.

Como resultado do estado futuro do processo, foi possivel observar uma reducéo de 62%
no tempo total de valor ndo agregado e aumento de 226% da representatividade do tempo de
valor agregado em comparagdo com o tempo total de ciclo. O tempo de entrega de uma vaga
de estagio passou de 42 e 667 minutos para 16 dias e 580 minutos, fato que torna o processo
muito mais &gil e aumenta a satisfagdo do cliente (gestor).

Ademais, a area de R&S da Pneus SA passa a oferecer um servico padronizado para todos
os clientes em que os candidatossao avaliados por critérios mensuraveis que traduzem a cultura
organizacional. 1sso significa que a decisdo sobre quais profissionais adentrardo na organizacao
deixa de ser um processo feito sem instrumentos adequados e baseado em opinibes/critérios
pessoais de cada cliente e passa a ser um processo estruturado utilizando a ciéncia como prin-
cipio. Dessa forma o processo de decisdo se torna justificavel e hd a garantia de que 0os novos
integrantes atendemaos requisitos essenciais da empresa — fato que possibilita maior seguranca
em relacdo a adaptagdo do novo profissional e reduz as chances de retrabalho, perdas de tempo
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e finangas.

Ao seguir o fluxo do estado futuro em conjunto com a utilizacdo da planilha de controle
e sugestdo de boas praticas, o dia a dia da area se torna mais efetivo e ha espaco para investir
mais tempo em atividadesestratégicas que de fato agragam valor para a organiza¢do. Conforme
os indicadores forem sendo construidos, a empresa conseguird identificar pontos de atencao
(por exemplo: alto volume de desligamentos) e atuar de forma orientada e estratégica nas cau-
sas-raizes.

Para atingir os beneficios citadosé inegociavel que todosos envolvidos estejam dispostos
a sair da zona de conforto para aceitar a mudanga. Esse fator se apresentou como uma limitacéo
de estudo, pois a mudanca de mentalidade ocorre ao longo do tempo conforme os beneficios
forem sendo percebidos na pratica.

Como sugestdo de pesquisas futuras, sugere-se que a metodologia utilizada no presente
estudoseja aplicada nos demais processos de R&S e que ocorra a expansdo para outras subareas
de Recursos Humanos, como departamento pessoal, treinamento e desenvolvimento, remuracgao
e beneficios e entre outras.

Espera-se que os resultados deste artigo sirvam de suporte para estudos futuros de otimi-
zacdo de processos de R&S e demais servigos utilizando como base a Pesquisa Operacional e
a combinacéo de ferramentas de melhoria continua.
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Apéndice 1 — Mapeamento do estado futuro

Por de vid (
Gestor 1 Inicio do candidato selecionado na érea }—
da vaga)
Vagas de
estagio
Segunda a
sexta
Presenciallvirtual
de R&S Xame Tre . Preparacao de Preparativos
o » - L N il
ro;/:;ao “ Triagem Entrevista o:os\cua(z 2 admissional admissao pamentos para inicio
Candidatos e RH local P T RH local
RH local R&S Gestor e CIEE Flinica médica o o o
< o o candidatos
Aprova a vaga O
com a direcdo G
egistra no gendamento do stoque)
sistema Selecio do exame admissional 'de e-mails'
forma area de Avaliagao aprovado i
R&S RH local
R&S e Gestor
O o Ccandidatos O
Solicitagao de
egupamentos Proposta
RH ocal R&S & candidato
o Selecionado
O Assinatura de contrato
Alinhamento RH local, candidato selecionado e instituicdo de ensino
de perfi Solicitagio de
— contrato g
Gestor R&S
=3
E"VIO aE
documentos
Divulgacdo
e Candidato
R&S o selecionado
L3
Tempo total de ciclo
16 dias e 580 min
Tempo de valor agregado
; . . A B z 3 = 580 min
60 min 110 min 110 min 30 min 120 min 15 min 60 min 60 min 15 min
I ’ ’ l J l J I I l Tempo de valor ndo agregado
- - - - - ” " n 16 dias
3 dias 3 dias 2 dias 2dias 1 dia 1 dia 2 dias 2 dias
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Apéndice 2 - Planilha de controle

Total de vagas

Vagas fechadas

Vagas em entrevista

Vagas em triagem

Vagas em divulgacio

Motivo da
Data de abertura e . EH . . . . . . |Aprovadosma| Datade
linhamento Status | Nome da vaga |Gestor | Localidade local ne;:ssﬁade Curso Inglés Excel |Imscritos| Triados [Declinios avaliacio | finalizacio
vaga




