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   Resumo 

As pessoas assumem papel chave dentro das organizações e são utilizadas para 
que as empresas obtenham o maior lucro possível, por isso a gestão dos Recursos 
Humanos passou a ter uma dimensão estratégica para as organizações. A área 

que tem como objetivo a contratação dos melhores profissionais do mercado é 
Recrutamento e Seleção (R&S), que enfrenta o desafio de conduzir o processo 
de contratação, que frequentemente é falho devido ao não estabelecimento de 

critérios e instrumentos adequados. Partindo dessa afirmação, a problemática 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 automobilístico de forma a propor 
um plano de otimização no processo mais crítico utilizando a Pesquisa Operaci-

onal e a combinação de ferramentas de melhoria contínua (Kaizen, 5S e Lean Six 
Sigma). Ao estudar o processo mais crítico da empresa e propor um plano de 

otimização, foi possível observar uma redução de 62% no tempo total de valor 
não agregado e aumento de 226% da representatividade do tempo de valor agre-
gado em comparação com o tempo total de ciclo. 

Palavras chaves 
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1. Introdução 

O conceito de recurso adaptado ao ambiente organizacional assume uma abordagem di-

recionada para a estratégia econômica quando há o alinhamento das pessoas com os demais 
fatores de produção, como por exemplo os recursos materiais, financeiros e tecnológicos 
(PEDRO, 2015 APUD STOREY, 1992). Nessa perspectiva, as pessoas assumem papel chave 

dentro das organizações e são utilizadas para que as empresas obtenham o maior lucro possível 
em função de seu desempenho (PEDRO, 2015). É possível considerar que os Recursos Huma-

nos são um dos ativos mais importantes a serem considerados pelos gerentes, pois possuem 
papel fundamental no desenvolvimento da companhia e é a esperança de que a empresa seja 
capaz de alcançar os objetivos desejados (EL HASAN; USMAN; MAULANA, 2022).   
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A gestão desse capital passou a ter uma dimensão estratégica para a organização, exi-

gindo a pesquisa, o planejamento, o desenvolvimento e a estruturação de políticas, 

práticas e ferramentas que possibilitem a atração, a captação, a retenção, a valoriza-

ção, a emergência de potenciais e o desenvolvimento contínuo de pessoas  que efeti-

vamente venham agregar valor  ao negócio e contribuir com os ideais organizacio-

nais (PAULINO, 2010).    

Nesse contexto, a área que tem como objetivo a contratação dos melhores profissionais 

do mercado é Recrutamento e Seleção (R&S), que possui processos que envolvem a identifica-
ção de talentos, triagem dos melhores candidatos identificados e seleção da pessoa que possua 

o perfil mais adequado ao cargo. Quando esses processos são conduzidos de forma assertiva, 
há a garantia da entrada de pessoas de alto potencial e qualidade na organização 
(GUIMARAES; ARIEIRA, 2005).    

O grande desafio enfrentado pela área é a condução do processo de contratação, que fre-
quentemente é falho devido ao não estabelecimento de critérios e instrumentos adequados, fato 

que pode gerar grandes perdas de tempo e finanças (GUIMARAES; ARIEIRA, 2005).     

Nesse sentido, apesar de o esperado ser que muitas empresas classificassem sua adminis-
tração de Recursos Humanos como estratégica, não é o que ocorre na prática (FERNANDES, 

2002). Questões como falta de apoio da direção, desconhecimento das novas tendências, falta 
de recursos, má condução dos processos, questões culturais de supervalorização de outras áreas 

em detrimento das pessoas e um foco direcionado nos lucros são barreiras para tornar os pro-
cessos R&S competitivos (PAULINO, 2010 apud SILVA et al, 2006).  Sabendo disso, se faz 
essencial que as complexas atividades de R&S não somente recebam a devida importância, mas 

que estejam “incluídas entre as atividades de cunho estratégico de toda e qualquer organização, 
pois é uma importante ferramenta na gestão e, é através destes dois processos que a mesma vai 

identificar e desenvolver as excelências que farão a diferença no mercado, que hoje é tão com-
petitivo”(GUIMARAES; ARIEIRA, 2005).    

Partindo desse princípio e considerando as menções dos autores sobre os desafios enfren-

tados pela área de R&S, o problema da pesquisa em questão se resume no seguinte questiona-
mento: “Quais métodos e ferramentas podem ser utilizados para otimizar os processos de 

R&S?”. 

Para um serviço ser realmente competitivo no mercado, é preciso impulsionar também 
iniciativas e projetos de melhoria contínua por meio da inovação e criatividade, sendo que uma 

das formas de atingir os resultados esperados é misturando e sincronizando ferramentas  
(BARBOSA et al, 2021). Existem muitas ferramentas que podem ser utilizadas e dentre elas é 

possível citar o Kaizen; 5S; mapeamento de fluxo de valor e Lean Six Sigma.    

Dessa forma, o objetivo geral do presente trabalho consiste em realizar um estudo de caso 
dos processos de R&S de uma multinacional do setor automobilístico de forma a propor um 

plano de otimização no processo mais crítico utilizando a Pesquisa Operacional (PO) e a com-
binação de ferramentas de melhoria contínua. Os objetivos específicos são: identificar o pro-

cesso mais crítico na área 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 medição.    
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A relevância do presente estudo fundamenta-se em propor a utilização da ciência nos 

processos de R&S, que possui a carência de critérios e instrumentos estabelecidos. A motivação  
do estudo se dá pela oportunidade da vivência empírica das dificuldades mencionadas por meio 

de um estudo de caso. O trabalho justifica-se a partir do estudo realizado por Soares et al (2020) 
sobre a produção científica nacional de primeira linha relacionada a temática de R&S, em que 
foi identificado poucos estudos produzidos em detrimento da importância da área, de forma que 

os autores encorajam a intensificação das pesquisas que façam jus à relevância e grandiosidade 
do tema para as organizações.   

2. Referencial teórico 

Para que o presente artigo atinja seus propósitos, é necessário uma contextualização 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 Seleção 

A primeira tentativa de seleção de pessoas de forma científica ocorreu em 207 a.C para 
contratação de funcionários públicos da dinastia Han (China); a aplicação sistematizada do pro-
cesso de seleção aconteceu no período da 1ª Guerra Mundial diante da necessidade de contratar 

um alto volume de combatentes para as forças armadas (GUIMARAES; ARIEIRA, 2005).   

Atualmente, o Recrutamento & Seleção é uma das ferramentas de gestão de pessoas mais 

ricas, pois permite que as organizações enxerguem a importância das pessoas não somente pelas 
funções de empregados, mas sim como parceiros; as atividades da área iniciam a partir da ne-
cessidade de um novo posto de trabalho ou quando a organização perde colaboradores por saída 

ou por promoção (GUIMARAES; ARIEIRA, 2005).  

O processo de recrutamento consiste na atração de pessoas que possuem o mesmo conjunto 

de valores da empresa e à partir disso é realizada a fase de seleção, que é a escolha da pessoa 
mais adequada para o cargo; ambos os processos precisam ser eficazes para garantir a satisfação 
da organização e do candidato, pois caso o candidato não se adeque à empresa, o processo de 

recrutamento reinicia e gera-se desperdícios de recursos e tempo (REBELO, 2015).   

2.2 Pesquisa Operacional  

A tomada de decisão é um aspecto importante presente na vida de todos os seres humanos 

e de todas as organizações; para atingir grandes conquistas é essencial analisar as situações e 

em seguida tomar boas decisões (EVANS, 2016). Um problema de decisão envolve uma situa-

ção em que uma alternativa deve ser escolhida entre tantas outras possíveis (EVANS, 2016). 

Após a Segunda Guerra Mundial, o objetivo da PO era atingir uma decisão ótima por meio 

de uma abordagem científica suportada por modelos que descrevem uma realidade objetiva, 

porém as situações de tomada de decisão possuem pontos de atenção (GAL; STEWART; 

HANNE, 2013): 

1- O processo de decisão raramente é instantâneo e não costuma ser muito racional 

2- É raro que a preferência exista de forma objetiva  

Observando esses aspectos, a análise de decisão multicritério tem como objetivo aplicar 
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ciência a fim de esclarecer decisões e/ou orientar processos decisórios 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 decisão quanto da forma 

de analisar; é uma metodologia transparente e de rápida aplicação, fato que corrobora para a 

ampla utilização (GOODWIN; WRIGHT, 2014). Goodwin e Wright (2014) definem as etapas 

de aplicação do método SMART conforme a Figura 1. 

Figura 1 – Etapas do método SMART 

Fonte: Adaptado de Goodwin e Wright (2014). 

2.3 Mapeamento de fluxo de valor 

O fluxo de valor corresponde ao conjunto de ações necessárias para realizar a entrega de 

um produto/serviço para o cliente; durante a construção do fluxo são consideradas as atividades 

agregam e não agregam valor (ROTHER; SHOOK, 2003). 

O mapeamento de fluxo de valor “é a principal ferramenta utilizada quando o objetivo é 

identificar ou implantar os princípios subjacentes ao pensamento enxuto” (ROMAN et al, 

2013). Para realizar um mapeamento eficiente é preciso criar situações que possibilitem a iden-

tificação de desperdícios e atividades que não 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: 

• Possibilita a enxergar o fluxo completo – que vai além dos processos individuais; 

• Possibilita identificar as fontes de desperdícios – e não somente que existem des-

perdícios; 

• Transforma as decisões sobre o fluxo em assuntos visíveis e discutíveis; 

• Reune conceitos e técnicas enxutas que corrobora para a não implementação de 

técnicas isoladas; 
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• Constitui a base de um plano de implementação; 

• É uma ferramenta qualitativa mais útil que as ferramentas quantitativas porque per-

mite a descrição detalhada de como a unidade deveria operar - os números demons-

tram as urgência e o fluxo de valor descreve o que fazer para chegar a bons números. 

A Figura 2 representa as etapas iniciais para a construção do mapeamento do fluxo de valor.  

Figura 2 – Etapas do mapeamento do fluxo de valor 

Fonte: Rother e Shook (2003). 

2.4 Kaizen 

O princípio do Kaizen é criar um processo orientado à forma de pensar que envolve todos 

os membros da companhia e um sistema de gestão que suporta e aprecia os esforços dos funci-

onários; o objetivo final é realizar uma boa organização da aprendizagem por meio de pequenas 

mudanças 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 organização que precise de melho-

ria e pode ser iniciado no momento da aceitação que qualquer empresa tem problemas 

(GHOFUR; TRIYANI, 2019; SALEEM et al, 2012). O mais importante na implantação da 

metodologia é a conscientização de todas as pessoas da organização sobre a necessidade cons-

tante da busca por melhorias, garantia da satisfação do cliente com produtos/serviços de quali-

dade e alcance dos objetivos da empresa (FONSECA et al, 2016).  

Um dos erros identificados em muitas estratégias de qualidade é o foco em sistemas dema-

siadamente formais no combate ao desperdício, pois a metodologia não está relacionada à so-

fisticação, mas sim a soluções simples e baratas unidas ao bom senso (FONSECA et al, 2016).  
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2.5 5S 

O objetivo da ferramenta 5S é o gerenciamento e arranjo do ambiente de trabalho de forma 

a criar um espaço limpo e confortável que proporciona o aumento da produtividade 

(MARYANI et al, 2020). Sua missão é atingir os aspectos culturais da organização e estimular 

a evolução de pensamentos e comportamentos de forma a melhorar o clima organizacional 

(CAMPOS et al, 2021). O Quadro 1 apresenta os sensos que compõem o 5S. 

Quadro 1 – 5S 

Fonte: Adaptado de Maryani et al (2020, apud PASALE, 2013). 

Muitas são as aplicações do 5S e dentre elas Carvalho (2021) cita a ferramenta como meio 

para melhorar os processos do setor de serviços - que está sob constante avaliação do consumi-

dor e possui alta exigência - de forma a definir um padrão de atendimentos, aumentar a exce-

lência operacional e gerar maior satisfação para os clientes.  

2.6 Lean Six Sigma  

A filosofia Lean possui como foco o aumento da entrega de valor ao cliente por meio da 

otimização dos fluxos dos processos e eliminação dos desperdícios (MORGAN; BRENIG-

JONES, 2012). Além disso proporciona a maximização da velocidade dos processos, fornece 

ferramentas para análise de cada atividade do fluxo, se concentra na separação das atividades 

que agregam e não agregam valor, utiliza ferramentas para eliminar as causas-raízes e os custos 

das atividades que não possuem valor agregado, e fornece um meio para quantificar e eliminar 

o custo das complexidades (GEORGE, 2003). 

Os cinco princípios chave da filosofia Lean são: compreender o cliente e sua percepção de 

valor; identificar e compreender o fluxo de valor e os desperdícios 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 contínua (MORGAN; BRENIG-JONES, 2012).   

Apesar dos inúmeros benefícios gerados pelo Lean, a filosofia por si só não resolve todos 

os problemas e possui algumas limitações, como: não proporcionar um processo sob controle 

estatístico, não reconhecer o impacto da variação e não prescrever explicitamente a cultura e a 
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infraestrutura necessárias para alcançar e sustentar resultados (GEORGE, 2003). São essas as 

razões justificam a necessidade de um complemento ao Lean, que no caso são os princípios do 

Six Sigma (GEORGE, 2003).  

O princípio do Six Sigma é que o resultado de qualquer processo é consequência do que 

entra nele, ou seja, qualquer saída (como lucro e crescimento) depende das variáveis de pro-

cesso (como qualidade e tempo de espera); dessa forma, para melhorar os resultados é preciso 

identificar e focar nas entradas críticas que afetam o processo (GEORGE, 2003).   

O Six Sigma: enfatiza a necessidade de reconhecer oportunidades e eliminar defeitos; re-

conhece que a variação dificulta a capacidade de entregar serviços de alta qualidade de forma 

confiável; requer decisões baseadas em dados e incorpora um conjunto abrangente de ferra-

mentas de qualidade sob uma estrutura poderosa para a resolução 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 reforçam-se mutuamente. Segundo George 

(2003), as razões que justificam a aplicação do Lean Six Sigma em serviços são:   

• Os processos de serviço são lentos porque há muito trabalho em processo (consequência da 

complexidade desnecessária na oferta de serviços), podendo haver um desperdício de mais de 

90% em tempo de espera;  

• Como consequência dessa lentidão, existe uma propensão a má qualidade e aumento do custo, 

fato que diminui a satisfação do cliente e a receita da organização; sendo assim mais da metade 

do custo de serviços é desperdício de valor agregado;  

• Em qualquer processo lento, 80% do atraso é causado por menos de 20% das atividades. 

3. Metodologia 

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

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 âmbito 

das sociedades em que os pesquisadores vivem”. Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa 
exploratória, pois tem como finalidade realizar um estudo de caso na área de R&S de uma 

multinacional do setor automobilístico visando a otimização de processos. 

Gil (2017) afirma que o objetivo das pesquisas exploratórias consiste em aprimorar ideias 
e aumentar a familiaridade com o problema a fim de torná-lo mais explícito ou elaborar hipó-

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 formulários e entrevistas semiestruturadas 
com os colaboradores da área de R&S da empresa estudada. A abordagem de mensuração uti-
lizada é mista pois foi utilizado como base a análise visual do fluxo atual e fluxo futuro do 

processo em conjunto com a contrução de gráficos de linha contendo os valores dos índices do 
processo antes e depois das melhorias propostas.Os passos seguidos para o desenvolvimento 

do trabalho estão descritos na Figura 4.  

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

São Paulo-SP – 2022.2 9 Engenharia de Produção - UAM 

 

Figura 4 – Fluxo de desenvolvimento 

Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 

As ferramentas utilizadas no decorrer da pesquisa foram o Excel e Lucidchart. 

4. Análise e discussão dos resultados 

A fim de proteger as informações da organização, a empresa estudada será tratada como 

“Pneus SA”. A Pneus SA é uma empresa multinacional do setor automobilístico fabricante de 
pneus que está entre as líderes de mercado. A equipe de R&S da Pneus SA é composta por uma 
gerente, uma analista e uma estagiária, que foram as pessoas focais para obtenção de informa-

ções sobre o processo.    

A colaboração 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 formulário inicial enviado para a equipe de R&S a fim de se obter uma visão geral dos 
processos da área e identificar o processo mais crítico. 
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Quadro 2 – Formulário de investigação de processos 

Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 

Tornou-se evidente que o processo “Vagas de estágio” é o mais crítico e 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 estágio” 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) – Descrição do processo crítico 

Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 
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Quadro 3 (b) – Continuação da descrição do processo crítico 

Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

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 – Investigação do processo crítico 

Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 

Após análise visual do estado atual do processo e tendo como base os princípios de Kaizen, 

5S, Lean Six Sigma e PO, abaixo estão listadas as considerações sobre os pontos de melhoria. 

• Existe uma alta dependência dos recursos ao longo do processo e como consequência 

há um alto tempo de espera entre as atividades, fato que torna o tempo de valor não 

agregado maior que o tempo de valor agregado; 

• A maioria das tarefas que depende de diferentes recursos são feitas via e-mail, fato que 

gera um alto volume de estoque e aumenta o tempo de espera; 

• O ordem de realização das tarefas é pouco flexível; 

• O tempo de valor agregado representa 1,09% do tempo total de ciclo; 
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• Na etapa de “Seleção do Aprovado” é possível utilizar o Método SMART de análise de 

decisão 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 níveis de relevância. A Matriz 1 representa a planilha modelo construída a 

partir desse conceito. 

Matriz 1 – Método SMART  

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 atribuirá notas para os candidatos entre 1, 5 e 9 em 

todos os critérios listados, posteriormente as notas serão multiplicadas pelos pesos de cada cri-

tério e será realizada uma somatória para se obter a avaliação total de cada candidato. O candi-

dato final selecionado será o que tiver maior pontuação na coluna “Total”. O Quadro 5 apresenta 

a escala de avaliação dos pesos e notas. A Matriz 2 apresenta um exemplo fictício do método. 

Quadro 5 – Escala de Avaliação 

Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 
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Matriz 2 – Exemplo método SMART 

Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 

Uma vez que os pontos de melhoria foram identificados, foi construído o fluxo do estado 

futuro do processo - representado no Apêndice 1. 

Abaixo estão listadas as considerações sobre o estado fututo do processo. 

1. Entre as etapas de “Aprovação da vaga”, “Alinhamento de perfil” e “Divulgação” há 

um alto tempo de espera e estoque de e-mails, a sugestão é que essas atividades sejam 

realizadas em conjunto com uma chamada de vídeo de 60 minutos. Além de agilizar o 

processo e reduzir o tempo de espera, há uma melhor troca de informações entre os 

recursos envolvidos e um melhor alinhamento dos requisitos da vaga, pois pela chamada 

de vídeo o cliente consegue verbalizar os fatores de maior relevância – o que pode au-

mentar inclusive a efetividade do processo e reduzir as chances de retrabalho; 

2. No estado atual o tempo de preparação dos equipamentos leva em média 15 dias e du-

rante as conversas com a Pneus SA, entendeu-se que esse é o tempo de separação/aqui-

sição de equipamento e que o tempo de configuração é de apenas 60 minutos, por isso 

a proposta para o estado futuro é informar a área de TI no mesmo momento em que a 

vaga é aprovada, assim a etapa de separação/aquisição é antecipada e o tempo do pro-

cesso é reduzido; 

3. As etapas de triagem e avaliação podem ser realizadas em sequência como um único 

processo, reduzindo o tempo de espera de 1 dia; 

4. Com a utilização do método SMART para a escolha do candidato, o tempo de espera de 

decisão é reduzido e as etapas de “Proposta”, “Solicitação de contrato” e “Envio de 

documentos” podem ser feitas em sequência; 

5. As etapas seguintes continuaram na mesma sequência porque os processos possuem 

precedências indiscutíveis de acordo com as normas da empresa, porém os tempos de 

espera foram negociados com as demais áreas, fato que também contribuiu para a redu-

ção de tempo de valor não agregado. 
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Ao comparar os valores dos tempos do processo no estado atual e estado futuro, construiu-

se o Quadro 8. 

Quadro 8 – Comparativo de tempo do estado atual e futuro 

Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 

As Figuras 6, 7, 8 e 9 apresentam os gráficos com as comparações desses valores. 

Figura 6 - Tempo total de ciclo (min) 

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

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 

 

Figura 8 - Tempo de valor agregado (min) 

 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 
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Figura 9 - Representatividade de valor agregado (%) 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2022). 

Ao analisar os gráficos, é possível notar:  

1. Redução de 61% no tempo total de ciclo;  

2. Redução de 62% no tempo total de valor não agregado; 

3. Redução de 13% no tempo total de valor agregado; 

4. Aumento de 226% da representatividade do tempo de valor agregado em compara-

ção com o tempo total de ciclo.  

A fim de oferecer soluções de melhorias para o demais problemas atuais do processo, as 

seguintes propostas foram elaboradas: 

1. Planilha de controle para uma melhor organização dos dados, visualização do vo-

lume de vagas e andamento dos processos, identificação de prioridades e possibi-

lidade de criação de indicadores. O Apêndice 2 representa a planilha proposta para 

realização do controle; 

2. A partir da utilização da planilha de controle, realizar a construção dos seguintes 

indicadores: 

a. Tempo médio entre abertura e finalização do processo; 

b. Número de vagas abertas ao ano; 

c. Número de vagas fechadas dentro do prazo e número de vagas fechadas 

fora do prazo;  
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d. Porcentagem de declínios em relação ao número de triados – representação 

em gráfico pizza; 

e. Mapeamento dos motivos de necessidade das vagas – representação em 

gráfico pizza. 

3. Implementação de Kaizen entre os recursos envolvidos (gestor, RH local e R&S) 

para criar um fluxo de otimização contínua de forma que o recurso que propor o 

Kaizen com maior ganho receba uma bonificação, dessa forma todos os recursos 

possuirão uma motivação adicional para trabalhar em sinergia e se esforçar em 

soluções criativas; 

4. Utilização da ferramenta 5S por meio das seguintes ações: 

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

lho; 

b. Adicionar na planilha somente as informações relevantes de forma clara e 

objetiva; 

c. Manter a caixa de e-mails sem estoques; 

d. Manter a área de trabalho livre de arquivos não utilizados; 

e. Manter a planilha atualizada diariamente. 

5. Comunicação semanal partindo de R&S para Gestor e RH local atualizando sobre 

o status das vagas. 

5. Considerações finais 

A partir dos resultados desenvolvidos no capítulo anterior, é possível concluir que os ob-
jetivos gerais e específicos do presente trabalho foram alcançados. Por meio do estudo de caso 

foi proposto um plano de otimização do processo mais crítico de R&S da empresa estudada 
utilizando a Pesquisa Operacional e a combinação de ferramentas de melhoria contínua.  

Como resultado do estado futuro do processo, foi possível observar uma redução de 62% 
no tempo total de valor não agregado e aumento de 226% da representatividade do tempo de 
valor agregado em comparação com o tempo total de ciclo. O tempo de entrega de uma vaga 

de estágio passou de 42 e 667 minutos para 16 dias e 580 minutos, fato que torna o processo 
muito mais ágil e aumenta a satisfação do cliente (gestor).  

Ademais, a área de R&S da Pneus SA passa a oferecer um serviço padronizado para todos 
os clientes em que os candidatos são avaliados por critérios mensuráveis que traduzem a cultura 
organizacional. Isso significa que a decisão sobre quais profissionais adentrarão na organização 

deixa de ser um processo feito sem instrumentos adequados e baseado em opiniões/critérios 
pessoais de cada cliente e passa a ser um processo estruturado utilizando a ciência como prin-

cípio. Dessa forma o processo de decisão se torna justificável e há a garantia de que os novos 
integrantes atendem aos requisitos essenciais da empresa – fato que possibilita maior segurança 
em relação à adaptação do novo profissional e reduz as chances de retrabalho, perdas de tempo 
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e finanças. 

Ao seguir o fluxo do estado futuro em conjunto com a utilização da planilha de controle 
e sugestão de boas práticas, o dia a dia da área se torna mais efetivo e há espaço para investir 

mais tempo em atividades estratégicas que de fato agragam valor para a organização. Conforme 
os indicadores forem sendo construídos, a empresa conseguirá identificar pontos de atenção 
(por exemplo: alto volume de desligamentos) e atuar de forma orientada e estratégica nas cau-

sas-raízes.  

Para atingir os benefícios citados é inegociável que todos os envolvidos estejam dispostos 

a sair da zona de conforto para aceitar a mudança. Esse fator se apresentou como uma limitação 
de estudo, pois a mudança de mentalidade ocorre ao longo do tempo conforme os benefícios 
forem sendo percebidos na prática. 

Como sugestão de pesquisas futuras, sugere-se que a metodologia utilizada no presente 
estudo seja aplicada nos demais processos de R&S e que ocorra a expansão para outras subáreas 

de Recursos Humanos, como departamento pessoal, treinamento e desenvolvimento, remuração 
e benefícios e entre outras.  

Espera-se que os resultados deste artigo sirvam de suporte para estudos futuros de otimi-

zação de processos de R&S e demais serviços utilizando como base a Pesquisa Operacional e 
a combinação de ferramentas de melhoria contínua.  
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Apêndice 1 – Mapeamento do estado futuro 

 

 

 



Apêndice 2 - Planilha de controle 

 


