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RESUMO

O mapeamento de processos de negdcio tem o objetivo de aprimorar a visibilidade em relacéo
as atividades desenvolvidas nos diferentes departamentos das empresas. Neste estudo de caso, foi
possivel identificar um método alternativo para analisar e propor melhorias em uma area de treinamento
e desenvolvimento de uma empresa processadora de tabaco da regido. A pesquisa utilizou uma
abordagem qualitativa, focada na observagdo dos processos de negdécio. Com esta estratégia, a
pesquisa proporcionou como resultado um mapeamento do cendrio atual (AS — IS) dos treinamentos
ligados a funcéo e implementou melhorias nos processos de negdécio (TO — BE), padronizando o fluxo
de atividades utilizando o Business Process Management (BPM).
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ABSTRACT

The mapping of business processes has the objective of improving the visibility in relation to the
activities carried out in the different departments of the companies. In this case study, it was possible to
identify an alternative method to analyze and propose improvements in a training and development area
of a tobacco processing company in the region. The research used a qualitative approach, focused on
the observation of business processes. With this strategy, the research resulted in a mapping of the
current scenario (AS - IS) of training related to the function and implemented improvements in business
processes (TO - BE), standardizing the flow of activities using Business Process Management (BPM).

Key-words: Training and Development of People. Scenario Analysis. Mapping Processes.

1 INTRODUCAO

As organizacfes sdo estruturadas a partir de uma combinacdo de varios
recursos, podendo ser estes pessoas, conhecimento, sistemas, patriménio ou
instalacdes, entre outros, que juntos se relacionam para buscar o alcance de objetivos
em comum. De acordo com Brandao (2014), a maior parte das atividades que sdo
desenvolvidas nas organizacfes esta diretamente relacionada aos seus objetivos,
tendo a necessidade de serem bem alinhados, a fim de que resultem em sucesso,
caso contrario, podem acabar gerando um efeito negativo.

De acordo com Félix (2013), o modelo Kaizen, no que se refere a melhoria
continua, faz com que o ambiente corporativo busque a evolucao de suas ideias para
gque junto de seus recursos possa utiliza-las de melhor forma, o que
consequentemente acaba resultando em desafios para a organizacdo, quando o

guesito € tornar estes objetivos reais.
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Atualmente a velocidade de informacdes faz com que diariamente tenhamos
acesso a novidades relacionadas a melhoria continua, nesse sentido, estar atento ao
mercado significa poder aplica-las de maneira adequada em seus negocios. Uma
destas novidades esta ligada ao Business Process Management (BPM), ou, gestédo
baseada em processos. Segundo CBOK (2013) as empresas necessitam buscar o
aprimoramento de processos de negocio para que estes possam responder
aceleradamente as mudancas e condi¢cdes a qual o negécio pode estar sujeito, 0
vendo além de melhoria continua, mas sim como uma ferramenta de transformacéo
de processos.

Neste estudo, foi realizada a analise de melhorias no processo da area de
treinamentos de uma empresa processadora de tabaco. A empresa estudada é
nomeada “Empresa X”, multinacional no ramo de fabricacdo de produtos da industria
do tabaco presente em mais de 100 (cem) paises.

No Brasil conta com profissionais em escritdrios e campo, sendo quase 2 (dois)
mil colaboradores, e metade destes, trabalham no periodo de safra. Além disso,
mantém uma parceria comercial com mais de 13 (treze) mil produtores agricolas, que
tém todo apoio e assisténcia técnica para producdo responsavel de tabaco de alta
qualidade.

O destaque da Empresa X no pais é a integracdo de atividades ligadas ao
tabaco em folha junto ao mercado de cigarros. Essa colaboracgéao reflete na eficiéncia
de processos e lucratividade de negécios.

O objetivo da empresa € ser a mais bem sucedida e respeitada empresa de
tabaco do mundo, pois busca o melhoramento continuo para satisfazer as
necessidades de seus consumidores, sendo aberta com as pessoas e a comunidade
com a qual trabalha.

O processo de treinamento, que foi objeto de estudo deste trabalho, é de
responsabilidade da area de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), departamento
que esta diretamente ligado ao setor de Recursos Humanos. Tem como objetivo
contribuir para o desempenho profissional e motivacional dos colaboradores e,
consequentemente, busca melhorar os resultados da empresa gerando um bom clima
organizacional.

O problema relacionado ao estudo questiona: Como a melhoria de processos
pode aperfeicoar o desempenho e eficacia dos controles do departamento de

treinamentos de uma empresa processadora de tabaco?



O estudo pretende como objetivo geral identificar como a melhoria de
processos pode aperfeicoar o desempenho e eficacia dos controles do departamento
de treinamentos de uma empresa processadora de tabaco.

Baseado no objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos especificos:

» |dentificar os processos atuais de treinamentos ligados a funcéo;

* Analisar processos atuais a fim de encontrar gargalos;

* Implementar melhorias nos processos.

Justificando a realizacdo deste estudo a gestdo baseada em processos traz
melhorias para empresa que a utiliza, proporcionando o maior controle de indicadores
de desempenho, o que contribui para melhor entendimento das fortalezas e fraquezas
dos processos atuais. O estudo se faz relevante pela contribuicdo com o ambiente
académico, que tem como objetivo o estudo de uma nova linha de pesquisa dentro da
area da Administracdo: a modelagem de processos.

Dentro da instituicio Dom Alberto néo existiam linhas de pesquisa dentro da
administracdo no segmento de gestdo de negdcios por processos, obtendo assim a
vantagem de inserir uma nova linha de pesquisa que visa a transformacao e
necessidade de desafiar administradores a fomentar a gestdo por meio de trabalhos

gue continuem as ideias do estudo apresentado.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Treinamento e desenvolvimento organizacional

Milkovich e Bourdreau (2010) conceituam que o treinamento € um processo
sistematizado que tem por objetivo 0 progresso e alcance de atitudes, regras e
habilidades que contribuem para que os colaboradores se adaptem melhor as
exigéncias de suas fun¢des. De acordo com Dos Santos (2016), com os treinamentos,
além dos colaboradores terem maior entendimento da importancia do seu papel
dentro da organizagdo, desenvolvem o fator motivacional enquanto individuos e
enguanto parte da organizacao.

Até a década passada, o0 setor de treinamentos era visto como um centro que
produzia altos custos nas organizagfes. No entanto, de acordo com Tachizawa
(2015), este cenéario esta se modificando. Devido ao mercado contar com a
preocupacao de entregar suas atividades com qualidade e exceléncia, traz para a area



de treinamentos uma relevancia maior, na qual vem se tornando indispensavel o

investimento.

2.1.1 Etapas do processo de treinamentos

De acordo com Leite e Lott (2013), o planejamento da area de treinamentos é
um diferencial para que os resultados desejados sejam obtidos, ou seja, ha etapas
que sdo necessarias para que uma linha de raciocinio seja estabelecida. Chiavenato
(2010) define que estas etapas devem ter a seguinte ordem de execucao: Diagnéstico
das necessidades de treinamento; programacdo do treinamento; realizacdo do
treinamento e avaliacdo de reacao (se este foi eficaz e no que pode melhorar).

Tachizawa (2015) define que, para um treinamento ser eficaz, ele deve
considerar o plano estratégico da empresa; observar o plano de desenvolvimento;
planejar-se corretamente quanto as questdes orcamentarias;, elencar quais
treinamentos tem prioridade; Ainda nesta linha, Khoury (2015) definiu que o processo
de aprendizagem ¢ facilitado quando se entende o motivo pelo qual vocé aprende
uma nova atividade; O que se pretende aprender; Se a estrutura esta correta; Se o
conteudo esta sendo aplicado; Feedback do que se aprendeu e, principalmente, se o

individuo sente-se bem, afinal, isto gera uma sensacéo de recompensa.

2.1.2 Desenvolvimento Organizacional

Atualmente tem-se cada vez mais como necessidade o desenvolvimento de
profissionais dentro das organizacdes. Segundo Chiavenato (2009), para que estejam
alinhados estrategicamente e competitivamente aos objetivos organizacionais, tendo
assim um diferencial no que se refere a fatores que induzem ao sucesso, ou seja, para
que estes objetivos possam ser atingidos, € imprescindivel a necessidade de
aumentar a geracao de informacdes e que estas sejam significativas a fim de
complementar o aprendizado do individuo, para que este consiga transmitir a
organizacao, tendo melhores resultados.

De acordo com Leite e Lott (2013), o crescimento e o desenvolvimento de uma
empresa estao basicamente ligados a capacidade de desenvolver as pessoas para
gue elas possam utilizar esse ponto para o desenvolvimento da organizagéo. As
empresas sentem a necessidade de alavancar e dar apoio continuo ao seu capital
humano. Tal preocupacdo vem como forma de manter as suas vantagens

competitivas, concentrando cada vez mais valor nas pessoas, afinal, o processo de



desenvolvimento vai muito além de treinar. Ele compreende o autodesenvolvimento,

processo fundamental ligado ao individuo.

2.2 Analise de cenario

Conforme Araujo, et al. (2015), a analise do ambiente competitivo fornece
informacBes sobre o estado atual da empresa, no que diz respeito aos seus
ambientes, mercado-alvo, desempenho e objetivos da organizagdo. A analise do
ambiente consiste no processo de avaliar as informagdes coletadas durante a
averiguacdo deste ambiente, ou seja, analisar o ambiente consiste em identificar
oportunidades e riscos atuais e futuros, que possam impactar a empresa.

Segundo Appio (2009), a analise de cenarios é indispensavel para qualquer
classificacdo de organizacao, indiferentemente de qual ramo atua. Ainda, define que
0s principais objetivos desta analise sdo: Descobrir novas oportunidades e pontos
fortes da organizacdo; utlizar esta analise como forma de gerar influéncia;
probabilidade de sucesso das oportunidades que podem surgir e proporcionar a
identificacdo de ameacas e pontos fracos, que podem afetar sua capacidade de

posicionamento de mercado bem como isto pode afetar o seu valor estratégico.

2.3 Conceito de processo

Para Oliveira (2009), a conceituacdo de processo resulta de uma série de
determinadas atividades das quais obtemos resultados, assim, o processo de negdcio
de uma organizacdo passou a ser uma unidade onde recursos e etapas que o compde
estdo alinhados com a estratégia da empresa, sendo toda e qualquer atividade
desempenhada parte de um processo. O Business Process Management (BPM)
engloba a maneira de gerenciar 0s processos empresariais, contando o auxilio de
ferramentas tecnoldgicas.

Todos os processos existem com a finalidade de alcancar os objetivos das
organizacdes. De acordo com Andrade (2010), nédo existem produtos ou servigos que
nao passem por um processo empresarial. Independentemente do tamanho da
empresa, todas as atividades que se desempenham a fim de atender a alguma
necessidade do cliente (tanto interno quanto externo), conceituam-se como processo.
De acordo com Capote (2011), quando a atividade néo satisfaz as necessidades,

muito provavelmente ndo agrega valor ao negocio. E através do conhecimento dos



processos que podemos perceber quais necessidades estdo alinhadas com a

empresa e quais ndo agregam mais valor para a organizagao.

2.3.1 Equipes multifuncionais, processos interfuncionais

Hilsdorf (2006) em sua obra afirma que as organizacfes estdo buscando uma
nova forma de trabalho, que possibilita que as areas possuam maior interacao entre
si, sendo que, neste contexto, as atividades desenvolvidas sdo organizadas por areas
que tem multifuncionalidades, instigando a autonomia dos funcionarios. Dentro deste
conceito, as equipes multifuncionais desenvolvem o papel diferente das equipes
funcionais dentro do negdcio. Monteiro (2006) compara os parametros e diferencas
de equipes geridas dentro de organizagcfes com processos e equipes que nao
possuem processos definidos, conforme exemplifica o quadro 01.

Quadro 01 — Organizagéo Funcional X Organizacdo por Processos

Agrupados com seus pares em | Times de processos envolvendo diferentes perfis e

Alocacio de peszoas . ) ) .
¥ P area:s funcionais hahilidades

Atividades desempenhadas Fortalece os individuos aterem mais autonomia na
Autonomia operacional sob forte sistema de rigidez tomada de decisio
hierarquica

o Focada noindividual Foco em resultados do processo de negocio
Lvaliacio de desempenho)
. Orientada para manutengio Orientada as competéncias de empowerment,’
Capacitacac de pessoal da atividade. multifuncionalidade

wertical, hierargquica, voltada a| “oltadas a equipes de processos, forma horizontal

Estrutura organizacional departamentalizagio
) FPouco praticado, foco no Incentivado por meio de parcerias e processos
Relacionamento externa interno colaborativos
Sistemas de informacgio Integracio de sistemas de informacio
Utilizagdo de tecnologia voltados a areas funcionais

Fonte: Tabela adaptada pela autora em 2018, baseada na obra de Monteiro (2006).

Analisando os dois cenarios e suas caracteristicas, pode-se compreender que
as organizacgoes dirigidas com foco em processos tendem a evoluir, pois sado guiadas

e alinhadas com os objetivos e resultados desejados.

2.3.2 Business Process Management — BPM
Segundo Iritani (2015), o Business Process Management (BPM) é utilizado para
realizar o gerenciamento por processos de negdcio, buscando a melhoria de

processos por meio da identificacdo das mesmas, além de desenho de novas



propostas, execucdes e documentacdes baseadas em controles, a fim de continuar
buscando a melhoria continua. Ele tem como beneficio a melhoria da velocidade das
mudancas, permitindo o aumento do nivel de satisfagdo dos clientes.

Segundo Cbhok (2013), a Gestao de Processos ou BPM pressupde que, a partir
do gerenciamento de processos a organizacdo, consegue-se alcancar os objetivos
com maior sucesso. Se bem implementado, pode ocorrer até mesmo uma mudanca
de cultura. Capote (2011) apresenta trés diferentes tipos de processos, para que seja
possivel compreender a Gestdo de Processos sob a visdo do BPM, sendo eles:
Processos primarios (ligados diretamente a atividade essencial da empresa);
processos de suporte (que servem de apoio a0 processo primario) e processos

gerenciais (utilizados para mensurar as atividades dos anteriores).

2.3.3 Modelagem Descritiva — BPMN

Segundo Campos (2014), a modelagem descritiva € utilizada para o
planejamento, andlise e refinamento de processos através da diagramacao de
processos de negocio, chamado de BPMN (Notacdo de Modelagem de Processos de
Negdcio).

O BPMN, conforme White (2004), é a forma de metodologia de notacao
utilizada no gerenciamento de processos de negdcio. Sintetizada por simbolos, a
notacao apresenta a padronizacdo de simbolos e desenhos utilizados na descricao
dos processos definidos pelo BPM, tendo como foco a criagdo de mecanismos simples
com intuito de utilizar para criacdo de modelos de negécios, podendo descrever o seu

atual estado (AS-IS) e das sugestdes de melhorias (TO-BE).
Quadro 02 — Notacdo BPMN

1. Piscina — Pool

; Local onde est4 descrito a decorréncia do processo. Todos os
i diagramas contam com ao menos uma piscina. O titulo da “piscina” é
’ 0 nome do processo.

2. Raias — Lane

As raias dividem as piscinas, representam divisdes/areas
organizacionais.

3. Tarefas — Tasks
[ = .. As tarefas podem ser simples quando ndo tem mais detalhes. Porém

existem tarefas de servico, tarefas recebidas, envio de tarefas e
tarefas manuais.

4. Subprocesso




- Atividades que comp®&e um novo processo, iniciando ou ndo do
processo principal.

5. Evento Inicial

O Inicia um novo processo.

6. Evento Intermediario

Inicia um novo processo.

7. Evento Final

O Encerra o processo.

8. Gateways

Indica que ha uma deciséo a ser tomada durante 0 processo.

9. Indicativo de sequéncia de fluxo

- 5 Indica a continuidade do caminho percorrido durante o processo.

Fonte: Elaborado pela autora em 2018, inspirada na obra de Capote (2011).

2.4 Ferramentas de modelagem

Segundo Valle (2011), uma efetiva modelagem de processos que tenha foco
em aperfeicoar sera o fator essencial para o alcance de objetivos. No setor de recursos
humanos, as ferramentas de modelagem de processos se fazem importantes para
descrever politicas e processos internos, estabelecendo um padrdo e podendo
identificar em quais pontos que estes processos podem ser simplificados ou, ainda,
em quais pontos ndo funcionam, baseado na sua ineficiéncia. Seguindo a linha de
raciocinio do mesmo autor, a visualizacao de processos de forma visual/descritiva se
faz importante, porque € uma forma de facilitar a visdo para analisar os pontos que
necessitam de mudanca, que podem ser melhorados. Além disso, é possivel realizar
a identificacdo de algum processo que nao faca mais sentido estar naquele fluxo,
assim, flexibilizando a modelagem de um novo processo.

O Bizagi Process Modeler € um software modelador grafico. A ferramenta é
uma das mais conhecidas no mercado, de acordo com Aguiar, et al (2016), porque
apresenta uma praticidade quanto aos seus recursos. Todo o processo na ferramenta
€ modelado em notacdo BPMN, sendo possivel, também, gerar toda a documentacéo

necessaria para utilizagdo dos processos.

3. METODOLOGIA



3.1 Classificacdo da pesquisa
A pesquisa é a atividade que movimenta o estudo, possibilitando uma
aproximacgéo com a importancia de questionar e investigar.
Neste estudo, o foco quanto a natureza foi de carater aplicada, que tem como
objetivo construir conhecimentos para execucdo pratica, voltado a solucionar
problemas especificos. Quanto a abordagem da pesquisa, esta foi de carater
qualitativo. De acordo com Severino (2017), a pesquisa de carater qualitativo ndo se
preocupa com as representa¢des numericas, mas sim com o entendimento de modo
mais profundo de uma organizacao.
Os pesquisadores que utilizam este método buscam expor o que cabe a ser
realizado, mas nao se quantifica colocando a prova de fatos, tendo em vista que 0s
resultados ndo sdo métricos e acabam sendo pesquisados através de diferentes
abordagens.
Segundo De Souza Minayo (2001), a pesquisa qualitativa € focada em um
processo mais profundo de significados, aspiracdes, crencas, valores e atitudes,
sendo assim, define que os fendbmenos ndo podem ser reduzidos a apenas
operacionalizacao de variaveis.
Quanto aos objetivos, foram realizados de forma exploratéria, como explica Gil
(2007):
“Este tipo de pesquisa proporciona maior intimidade com o problema,
permitindo torna-lo mais explicito e ajuda a construir hipéteses, sendo que a
forma exploratéria pode ser classificada como estudo de caso e pesquisa
bibliografica”.

3.2 Coleta, tratamento e andlise de dados

A coleta, tratamento e andlise de dados ocorreram por observagéo, utilizando
a comparacao de dois cenarios: AS — IS (cenario atual) e TO BE (cenério futuro).

De acordo com Venki (2016), o AS-IS consiste na definicdo de processos e
atribuicbes de responsabilidades do cenario atual, ou seja, pode ser definido como
uma analise prévia do cenario. Como parte da identificacdo deste cenario atual a
participacdo diaria do processo auxiliou no entendimento dos principais pontos do
momento atual, com o intuito de identificar pontos que sejam criticos para o
funcionamento deste processo.

Ainda segundo Venki (2016), TO-BE consiste no pds-analise cenario, ou seja,

€ 0 momento no qual é necessario fazer uma leitura dos pontos identificados no
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processo, analisar os pontos, sugerir melhorias, montar de maneira estruturada com
as alteracdes identificadas e posteriormente fazer a acdo de implementacao
necessaria.

Para esta segunda etapa da analise de dados foram realizadas, junto ao time,
reunides onde foram discutidos de forma ativa quais pontos do processo que poderiam
ser otimizados com os recursos disponiveis no momento. Este processo de critica ao
cenario atual teve momentos de brainstorming, observacéo, além de ter contado com

uma participagao ativa como membra da equipe.

4. DESCRICAO DOS RESULTADOS

4.1 Analise do cenério atual (AS-IS)

O setor estudado identifica as necessidades de treinamento para todos 0s
colaboradores admitidos, com contratos indeterminados ou determinados (contrato
sazonal), observando os requisitos de cada funcdo, que estdo mapeadas em um
documento nomeado “Anexo V”, que descreve todo o mapeamento de func¢des versus
necessidade de treinamentos ligados a ela (seguranca, meio ambiente, obrigatérios
ou de desenvolvimento).

O processo de treinamentos ligados a funcdo é definido pelas Normas
Regulamentadoras (NR’s), que tem medidas quanto a seguranca e saulde
ocupacional, sendo obrigatérias para empresas publicas, privadas e 6rgaos publicos
de administracdo direta ou indireta, que possuam colaboradores regidos pela
Consolidacao das Leis do Trabalho — CLT (Brasil, 1978).

Neste processo de mapeamento de necessidades, ha algumas areas ligadas
diretamente, como: Treinamento e desenvolvimento, recrutamento e selecéo e
gestores das posi¢cdes. Outras areas também estdo envolvidas indiretamente.
Atualmente, o mapeamento destas necessidades ligadas a funcdo esta sendo

desenvolvida de acordo com a figura 01.



Figura 01 — Processo de treinamentos ligados a funcgéo.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.
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Cada colaborador admitido esta ligado a uma funcéo, tendo isto em vista,
o time de T&D € responsavel por realizar o0 mapeamento especifico de
treinamentos necessarios para a execucao de atividades de responsabilidade
desta fungédo para qual o colaborador foi contratado. Tais treinamentos sdo
ligados a funcdo devido cada uma delas possuirem diferentes atribuicdes de
responsabilidades, dependendo das atividades a serem exercidas.

Exemplificando: Um colaborador contratado para trabalhar em um
ambiente fabril exige um combinado de treinamentos especificos para esta
situacdo. Ja um colaborador administrativo ndo tera as mesmas atribuicoes, por
isso os treinamentos estéo ligados diretamente as funcdes da empresa.

A seguir, sera descrito cada uma das tarefas representadas na figura 01,

para que possamos entender todo o processo.

4.1.1 Treinamentos ligados a funcao.

1. Realizar admisséao/transferéncia do colaborador: Este processo é de
responsabilidade da area de Recrutamento e Selecdo. O alto nivel de
sazonalidade do negécio demanda um fluxo semanal de contratacdes. As
transferéncias de fung&o iniciam o processo igualmente.

2. Enviar planilha de admissdo: A equipe responsavel encaminha esta
planilha a todos os envolvidos no processo de admissdo dos novos
colaboradores.

3. Receber planilha de admissédo: O setor de T&D recebe a planilha de

admissdes, representada na figura 02.

Figura 02 — Planilha de Admisséao

Nome |CPF Data de Admisséo Horario de trabalho Nome Fungao Area Gestor

Fungao
Jodo JOOCIOOCIOH-XXK | 02/01/2018 lNormaI |1231 Mecanico
José lXXXXXX.XXX-XX | 02/01/2018 |Normal |1232 |Operador de caldeira |Pf009550 Cesar

Manutencio Andre

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

4. Alimentar planilha de histérico: O responsavel pela atividade no setor
de Treinamento e Desenvolvimento alimenta todas as informagdes em uma

planilha de historico.
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Figura 03 — Planilha de histérico

Chefia Imediata PALETET EMPILHA

Funcao - Nome Nome HR5 PTA RA DEIRA NR1Z  NR13 NR23 NR31 NR33  WR35

MAIKEL | 13/022017 | 20365 ELET MAN PLENO HARCIO HR 10 PTA NR2Z3 NR 33 NR 35
CLARICE | 13/02/2017 | 100277 | REMOVEDOR INTERNO | SADR

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

As cores “azul” e “amarelo” séo utilizadas na sinalizacdo de necessidade
ou ndo de treinamento, identificadas na Figura 03. Em azul estdo designadas
aquelas funcdes que necessitam de treinamentos ligados a funcdo ou de
requisito legal, diferente do amarelo.

Se, além do treinamento ligado a funcdo, essa funcdo exigir um
treinamento de requisito legal, estara sinalizado com o nhome do treinamento nas
colunas correspondentes.

5. Verificar fungdes no Anexo V: Nesta tarefa, o responsavel necessita
abrir o documento onde estdo mapeadas todas as funcdes da empresa.

A seguir esta a representacao parcial da planilha utilizada para realizar o

mapeamento manual destas necessidades de treinamentos.

Figura 04 — Anexo V Treinamentos ligados a fungéo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

O foco, neste momento do processo, foi identificar as necessidades de
treinamentos ligados a fungéo. Os treinamentos ligados a funcdo sdo aqueles
essenciais para a execucdo das atividades. Nessa parte do processo, €
necessario filtrar manualmente cada um dos codigos das fun¢cbes admitidas e
verificar quais treinamentos estdo mapeados nas colunas da planilha. Caso
necessite de treinamento, vamos ser direcionados aos itens descritos em

seguida.



14

6. Necessita de treinamento: Em caso negativo, o fluxo indica para o final
do processo. Em caso afirmativo, o fluxo segue para a proxima decisao.

7.Qual tipo de treinamento: Este processo pode levar a dois tipos, sendo
estes os treinamentos ligados a funcao e os treinamentos de carater obrigatorios
(requisito legal). Cada um deles faz com que sigamos caminhos diferentes.
Neste estudo, vamos apenas seguir o fluxo competente aos treinamentos ligados
a funcéo.

8. Verificar o requisito legal: Neste momento, o fluxo é direcionado a um
sub processo, sendo que ha validacdo de necessidade de treinamentos
obrigatorios, processo que pode ser iniciado fora do fluxo de treinamentos de
primeiro dia.

8. Verificar se é atrelado a funcdo: Esta etapa vem do item 6, apos
verificamos se houve a constatacéo de vinculo de treinamentos ligados a funcao
na planilha de controle, que é alimentada a partir deste mapeamento.

9. Criar lista de presenca: Apos a verificagdo de vinculo funcional, é
necessario que sejam feitas as listas de presenca, nas quais estarao descritos
todos os treinamentos necessarios por funcdo, bem como a descricdo do
conteudo programatico a ser seguido.

10. Colocar em planilha de controle: Utilizada para colocar informagdes
dos colaboradores que necessitam de treinamentos ligados a fungéo, para que
consigamos ter um controle de quais listas de treinamento foram encaminhadas

para as areas e quais listas ja foram recebidas.

Figura 05 — Planilha de controle
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

11. Encaminhar lista ao gestor: Nesta parte sdo encaminhadas via e-malil

as listas de presenca de acordo com a funcdo para cada gestor responsavel. E
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encaminhado semanalmente, individualmente com o anexo da lista para a
gestado, informando os procedimentos corretos para adotar ao realizar este
treinamento.

12. Aplicar treinamento: O gestor recebe o e-mail da area de Treinamento
e Desenvolvimento de pessoas e entdo deve providencia-los para que o
colaborador esteja apto a exercer sua funcéao na data informada.

13. Coletar assinatura na lista de presenca: O gestor ou responsavel pelo
treinamento devera, sem excec¢fes, apos o treinamento finalizado, coletar a
assinatura do colaborador treinado como uma evidéncia de que o treinamento
ocorreu, sendo necessario para questdes legais de auditorias.

14. Devolver lista: O gestor encaminha a lista fisica para a area de T&D
com a assinatura devidamente coletada e com todas as informacdes solicitadas
por e-mail pela area.

15. Atualizar planilha de controle: Nesta parte, é necessario verificar as
informagdes recebidas por meio das listas de presencas entregues pelos
gestores. E feita uma atualizag&o de informagdes na planilha de controle descrita
no item 10, ou seja, € necessario filtrar pelo nome do colaborador que foi
treinado, informar a carga horaria do treinamento e sinalizar com um “x” todos
0s treinamentos efetivados.

Apbs isso, podemos tirar de “amarelo” para “sem cor”, dado que nesta
planilha todas as linhas amarelas representam listas pendentes de recebimento.

16. Arquivar lista: Apés todas as etapas, € necessario arquivar a lista de
presenca, que € considerada uma evidéncia legal de que o treinamento foi
realizado. Estas listas sdo arquivadas por ordem e separadas por fungéo, para
que seja acessivel a todos que necessitem delas.

4.2 Pontos de melhoria - (TO BE)

Analisando o processo como um todo, é possivel verificar que o fluxo de
treinamentos ligados as funcdes € extenso, com chances de perdas de
informagdes ao longo de seu trajeto devido a necessidade de controle manual
de informacgdes ao longo do fluxo.

As informacdes foram coletadas a partir de observacdo de fluxos e
definicdo dos mesmos, pois tal processo possuia apenas definicbes informais e

empiricas, por isso foi tdo importante a descricdo do processo como um todo,
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para poder fazer a analogia de quais pontos serdo necessarios aprimorar e
desenvolver de forma a melhorar o fluxo.

Analisando o fluxo de treinamentos ligados a fungéo, existem pontos de
oportunidades, como planilhas duplicadas, informacdes passadas informalmente
e retrabalhos, entre outros.

Com o fluxo atual, a area de Treinamentos leva em média de duas a
quatro horas para realizar o fluxo completo de treinamentos ligados a funcéo,
sendo que a meédia varia de acordo com o volume de admissdes, devido ao
tempo necessario para a realizacao de todas as etapas.

Apos reflexdo com a equipe de T&D, foi constatada a necessidade de
melhoria neste processo, sendo até cogitado um sistema informatizado capaz de
atender com assertividade 0s pontos necessarios e garantir a continuidade de
informacBes importantes, bem como sugestfes adicionais de mudancas no
processo que venham a contribuir com o objetivo.

A Figura 06 representa, em vermelho, os pontos de oportunidade

identificados durante o processo.

Figura 06 — Pontos de oportunidade do processo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Os primeiros pontos de oportunidades de melhorias observados foram as

distintas planilhas utilizadas para controlar um mesmo processo. No fluxo atual,
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0s processos 4, 5, 10 e 15 tém oportunidades de se transformar em um Unico
documento que comporte todas estas informacdes.

Outro ponto identificado como melhoria de processo foi a forma de
encaminhar estas informagdes aos gestores, sem gerar tanto volume de e-mails
e documentos anexados, sinalizado no item 11.

Pensando nisso, o fluxo foi reconstruido, conforme a Figura 07.

Figura 07 — Novo fluxo de treinamentos ligados a fungdo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Uma das mudancas decorrentes da analise do antigo fluxo foi o
desenvolvimento de uma planilha Unica para o controle de informa¢cdes dos
treinamentos ligados a funcgéo.

Abaixo seguem as mudancas nos pontos modificados no processo:

4. Alimentar planilha de controle: Com o fluxo redesenhado, foi
desenvolvida uma Unica planilha em Excel que comporta o histérico de
admissdes e em outra aba o mapeamento “Anexo V”.

Agora a planilha tem férmulas automatizadas que instantaneamente
mostram os treinamentos ligados a fungcédo. Para isso, € necessario somente

inserir o numero da funcao desejada. O que antes era feito em trés planilhas foi
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reduzido para apenas uma. O impacto gerado imediatamente apds a
implementacéo desta planilha foi a diminuicdo do tempo verificando informacdes
em diferentes planilhas, além de dispensar o trabalho manual de identificacdo de

riscos.

Figura 08 — Nova planilha de controle

Legenda carga horaria decimal | 0,25 = 15 minutos | 0,33 = 20 minutos | 0,42
=25 minutos | 0,5 =30 minutos | 0,58 = 35 minutos | 0,67 = 40 minutos |
0,75 =45 minutos | 0,82 = 50 minutos | 0,92 =55 minutos | 1 =1 hora |
0001|0002 _Jo003 |
@]
]
<L
Data de === =
= Nome Admiss3o Chefia zz|=d|o g
COD. FUN NOME DA FUNCAO / ) [ N ‘:‘:": =
Colaborador Troca Imediata | £ ‘6’ Al E
Fung3o £2|5= A=
o =
Da 0L
it = =
|EDEEE |L|f\-"|PEZJ:~.EQJIP.Q[\-"IENTOS |J.’:‘.QJELINE 08,01,/2018 cLauDio |1 o 1

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

A planilha continua com o mesmo proposito: realizar o controle de
treinamentos obrigatérios a partir da funcdo mapeada, porém hoje funcionando
de forma automatizada, economizando méo de obra e esforgos.

Na segunda aba da planilha de controle, ficam mapeadas todas as
funcdes, porém, modificou-se para ficar com um layout que possibilita o encontro
de informacgdes de forma mais eficiente.

8. Criar lista de presenca: Antes salvas em arquivo Microsoft Office Word,
arquivo editavel, agora salvas em Portable Document Format (PDF), para poder
restringir as alteracbes de dados referentes ao conteldo dos treinamentos,
impossibilitando assim alteracées sem consulta prévia ao RH.

9. Encaminhar e-mail aos gestores: Um uUnico e-mail é encaminhado a
todos gestores que possuem colaboradores sendo admitidos.

Neste e-mail estdo informacdes e orientacdes importantes para a
aplicacdo dos treinamentos. Outra modificagdo feita foi quanto ao local de
disponibilizagédo de listas. Agora, todos os documentos ficam em ambiente
compartilhado com gestores que podem acessa-las de acordo com sua
necessidade, dando mais autonomia. Isso gerou, também, reducédo de tempo,
porque antes era necessario abrir varias janelas de e-mails com diferentes

conteudos em anexo e manda-los separadamente para cada um dos gestores,
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0 que acabava gerando perda de informacdes, aléem de muito tempo revisando
todas as janelas.

Portanto, de forma geral, o fluxo de treinamentos ligados a fungcédo que
antes era formado por 16 tarefas passou a ter 14, sendo que o impacto gerado
na totalidade do processo comeca pelo tempo, pois 0 processo passou a ser
executado em média de 30 minutos a uma hora, variando de acordo com a
demanda de admissfes, devido a sazonalidade do publico. Esta tarefa,
anteriormente, era executada em média de duas a quatro horas. Estes dados
foram definidos a partir da rotina de trabalho do setor, sendo que a autora deste
trabalho participou de forma ativa e pratica junto a equipe, desde a identificacao,
proposta, execucao e implementacado de mudanca.

Outra melhoria advinda do mapeamento e implementag&o do novo fluxo
foi a maior assertividade de informacdes, tendo automatizacdo em planilhas de
controle, ndo dependendo somente da atencdo humana, reduzindo o risco de
registrar de forma errbnea dados e treinamentos obrigatérios relacionados a
funcao.

Tais mudancas e resultados séo relevantes pois, no momento do estudo
realizado, o setor ndo havia a possibilidade de aquisicdo de uma ferramenta
tecnologica, devido a falta de integracao desta com outros sistemas utilizados
em Recursos Humanos.

Meios alternativos foram utilizados a fim de garantir a pratica de melhoria
continua, sendo o préximo passo o estudo e andlise de implementacdo de um

sistema informatizado para controle de treinamentos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo do mapeamento de processos utilizando o entendimento de
regras, conceitos e beneficios do Business Process Management (BPM), buscou
resolver o problema relacionado aos treinamentos ligados a funcgéo.

De acordo com Cbok (2013), o BPM fez utilizacdo de técnicas para a
analise dos processos, que sado entendidas por analistas de processos, pelo fato
de possuirem uma linguagem uniforme e facil de ser comunicada e entendida
pelos usuarios. Com o BPMN, foi possivel contextualizar os processos com

elementos simples, sendo possivel apresentar aos envolvidos 0 mesmo
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documento que criou, sem necessidade de modificar os dados de sua analise
para que ela figue entendivel.

Por meio do estudo realizado foi possivel fazer a analise dos processos
de treinamentos ligados a funcéo e a associacdo da categoria a qual pertencem.
Estes treinamentos suportam o processo primario de compra e beneficiamento
de tabaco, sendo considerado um processo secundario.

Utilizando técnicas de observacdao, participacao na pratica e reunides com
a equipe envolvida, foi possivel realizar a identificagdo dos gargalos que
existiam, bem como, identificar quais atividades que demandavam mais tempo
neste processo.

A partir destes pontos, foram realizadas melhorias relacionadas ao
processo, possibilitando o redesenho do mesmo. O novo modelo proposto foi
apresentado para a equipe de T&D que, apos aprovacao, concedeu permissao
para o desenvolvimento de tais mudancas.

Estas mudancas iniciaram a partir do desenvolvimento de uma nova
planilha de controle, que concentrou informacdes e automatizou todo o
andamento do processo, minimizando os riscos de falha humana. Outra
mudanca decorrente foi a estrutura de e-mail enviado aos gestores das posicoes,
que agora conta com maior participacdo e autonomia de acesso as informacgdes
disponibilizadas.

Respondendo aos objetivos deste estudo, o novo modelo de processo
proposto aos treinamentos ligados a funcdo apresenta para a area de
Treinamento e Desenvolvimento um maior controle, encaminhando todas as
informacdes para um cenario otimizado. Tais mudancgas providenciaram maior
confiabilidade de informagdes com o processo melhor alinhado, simplificado e
idealizando uma pratica padronizada de realizar seus controles, o que também
contribui para a melhor comunicacdo de informacdes entre as areas da
organizacdo, tornando-se mais agil e seguro.

A pesquisa revela-se importante no ambito académico, pois possibilitou
colocar na pratica conceitos que antes eram meramente teorias, visando o
mapeamento, resolugdo de problemas, sugestdes de melhorias e

implementagé&o pratica de solugbes no ambiente corporativo.
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5.1 Trabalhos futuros

O trabalho construiu e solucionou os problemas propostos neste artigo,
com os recursos disponiveis no periodo do estudo. Como a empresa estudada
esta em grande evolugdo, com crescimento exponencial de suas operacdes e
estratégias, é fundamental pontuar que alguns processos podem continuar
recebendo melhorias, conforme citado abaixo:

- Descentralizagdo de treinamentos de primeiro dia: Oportunidades em
investir na delegacéo da responsabilidade de alguns pontos do processo, a fim
de passarem a ser responsabilidade da gestdo, contribuindo para uma
descentralizacdo de controles, visando contribuir com uma mudanca de
paradigma.

- Implantagdo de sistema de controle: E possivel realizar uma melhor
gestéao, integrando processos entre setores, fazendo o sistema de treinamentos
ligados a funcéo e obrigatdrios serem controlados via sistema, que integre com
todo o universo da empresa, ao invés de utilizar planilhas em Excel.

Tais pontos complementam a pesquisa atual, promovendo a melhoria

continua e fomentando a iniciativa cientifica.
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