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RESUMO

Neste trabalho foi realizada a aplicacdo do Mapeamento do
Fluxo de Valor (MFV) no processo de admissdo de
funcionarios do departamento de recursos humanos de uma
empresa do ramo automobilistico. O método utilizado para
elaboracdo do MFV foi de acordo com o manual proposto por
Rother e Shook (2003), por meio do qual foram elaborados um
mapa atual e futuro pretendido. A pesquisa é considerada como
aplicada, tendo em vista que os dados levantados sobre
aprimoramentos do processo poderdo ser aplicados na pratica.
O artigo tem como objetivo principal trazer uma abordagem
diferenciada do MFV, com uma aplicagdo em um processo de
recrutamento. Apés as modificagdes feitas, pode-se observar o
ganho de tempo significativo ao processo, e desta forma
significativa otimizacdo no processo de contratatacéo.
Palavras-Chave: mapeamento de fluxo de valor, admisséo de
funcionarios, recursos humanos, empresa automobilistica.

ABSTRACT

In this work, the Value Stream Mapping (MFV) was applied in
the admission process of employees of the human resources
department of an automobile company. The method used to
elaborate the VFM was according to the manual proposed by
Rother and Shook (2003), through which a current map and
intended future were elaborated. The research is considered as
applied, given that the data collected on process improvements
can be applied in practice. The main objective of the article is to
bring a differentiated approach to VFM, with an application in a
recruitment process. After the modifications made, one can
observe the significant time gain to the process, and in this way
significant  optimization in the contracting process.

Keywords: value flow mapping, admission of employees, human
resources, automotive company.
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1. INTRODUCAO

A globalizagdo permitiu a expansdo do mercado consumidor de forma acelerada, forgcando as empresas a
buscarem maneiras para se ajustarem ao mercado competitivo, por meio da inovacao e da flexibilidade, e, ainda,
de acbes voltadas para a reducdo de custos e para qualidade no atendimento aos clientes (MESQUITA,
MESQUITA, 2014). Neste sentido, verifica-se a crescente importancia de construir modelos que tragam uma
melhor aplicabilidade de técnicas e regras em um processo de tomada de decisdo empresarial, em que a
informag&o se mostra um recurso fundamental para as novas tendéncias mundiais (OLIVEIRA; CORREA;
NUNES, 2013).

O Lean Manufacturing aparece neste contexto como sendo um dos modelos mais difundidos atualmente. Venanzi,
Hasegawa e Silva (2018) afirmam que a ado¢do da manufatura enxuta, independentemente do seu porte ou area
de atuacdo, traz vantagens, sendo que esta é a razdo pela qual esta filosofia de gestdo tem sido aplicada
sistematicamente por inimeras organizacgdes de diversos segmentos, sendo que, muitas acabaram por adaptar as
metodologias e as filosofias de acordo com suas necessidades.

Ferramentas adaptadas do lean manufacturing como Kaizen, 5S, mapeamento de processos e outras ferramentas
bésicas da qualidade (PINHEIRO; TOLEDO, 2016) podem ser utilizadas desde que sejam adaptadas para cada
processo em questdo. Dentre estas ferramentas, destaca-se 0 Mapeamento do Fluxo do Valor como sendo uma
importante ferramenta estratégica que, segundo Womack e Jones (2003), ajuda a enxergar e entender o fluxo de
materiais e informacdo na medida que o produto segue o fluxo de valor. Baseado no conceito de agregacao de
valor, 0 MFV ajuda a projetar um estado futuro que corresponde a melhoria do estado atual de um processo por
meio da aplicacdo das técnicas de producéo enxuta (SANTOS; GOHR; SANTOS, 2012).

De acordo com Milnitz e Tubino (2013), véarios trabalhos demonstram a aplica¢do dos conceitos do MFV no
processo de desenvolvimento de produtos (PDP) ou em processos industriais dentro da unidade fabril. Contudo,
ha poucas ou quase nenhuma informacao sobre a aplicacdo do mapeamento do fluxo do valor em processos
administrativos. Desta forma, este artigo tem como objetivo principal, trazer a aplica¢do desta ferramenta a um
processo de recrutamento no setor dos recursos humanos, em uma empresa automobilistica.

Assim, o artigo esta dividido em quatro partes além desta presente discussdo. No item 2 e 3 apresenta-se 0
embasamento teorico e a metodologia, sendo que no primeiro contém conceitos referentes a filosofia lean,
mapeamento do fluxo de valor e o processo de admissdo de funcionarios. Na sequéncia, o item 4 apresenta-se 0s

resultados e discussdes da aplicacdo da ferramenta em questdo. E por fim, o item 5 é composto pela concluséo.

27



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Principios Lean Manufacturing

A origem da filosofia da mentalidade enxuta se relaciona com as préaticas adotadas por Taiichi Ohno, ao final da
Segunda Guerra Mundial, definindo o Sistema Toyota de Producdo. O Sistema tinha como proposito de analisar
0s processos e destacar os desperdicios e elimina-los. Posteriormente, Womack e Jones (1992) traduziram as
técnicas utilizadas pela Toyota e propuseram o termo “Lean Production”. Posteriormente, os mesmos autores
expandiram o sentido do termo Lean para “Lean Thinking” ou Mentalidade Enxuta, ampliando a aplicagdo da

filosofia para a organizagdo como um todo (WOMACK; JONES, 1998).
(...) uma filosofia e estratégia de negdcios para aumentar a satisfacéo dos clientes através da melhor
utilizac&o dos recursos. A gestéo lean procura fornecer, de forma consistente, valor aos clientes com
0s custos mais baixos (PROPOSITO), identificando e sustentando melhorias nos fluxos de valor
primarios e secundarios (PROCESSOS), por meio do envolvimento das pessoas qualificadas,
motivadas e com iniciativa (PESSOAS). O foco da implementacdo deve estar nas reais necessidades
dos negdcios e ndo na simples aplicacdo das ferramentas lean (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2013).

O Lean Thinking divide tarefas entre trés classifica¢fes: as que geram valor, pois estdo relacionadas diretamente
com o produto final; as que ndo agregam valor ao produto final, mas sdo indispensaveis na concep¢ado deste; e,
por fim, aquelas que ndo agregam valor e precisam ser eliminadas (GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012).

A aplicacdo da mentalidade enxuta vem sendo adaptada e usada em diversas areas e atividades empresariais.
Tratando-se da aplicacdo da mentalidade enxuta em uma é&rea administrativa, o objetivo aumentar a

competitividade das empresas e eliminar os desperdicios inerentes aos processos desta.

2.2. Mapeamento do Fluxo de Valor

Segundo Womack e Jones (2003), o fluxo de valor é definido como toda acdo necessaria para trazer um produto
por todos os fluxos essenciais a cada produto: o fluxo de producdo desde a matéria-prima até os bragos do
consumidor e o fluxo do projeto do produto, da concepcéo até o lancamento. E ainda, de acordo com Mesquita e
Mesquita (2014), pode ser entendido como as varias ac¢oes indispensaveis para levar um determinado produto a
passar pelas trés tarefas gerenciais criticas em qualquer negocio: solugdo de problemas, gerenciamento de
informacao e transformacao fisica.

O mapeamento de fluxo de valor, tem como intuito agregar conceitos, técnicas e valor aos processos produtivos,
buscando implantar conceitos enxutos, otimizados, organizados e eliminar desperdicios (MESQUITA;
MESQUITA; SOUZA, 2014). Possui ainda, de acordo com Santos, Goht e Santos (2012) a preocupagdo em
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mapear os fluxos de materiais e de informagGes de um processo ou de uma cadeia de valor, descrevendo o estado
atual do processo e orientando a obtencdo de um estado futuro que inclui a adocédo de praticas de producao enxuta.
O mapeamento do fluxo de valor utiliza um conjunto padronizado de simbolos e necessita que todos os envolvidos
estejam alinhados com 0s objetivos do projeto e compreendam os conceitos dos mapas do MFV e sua simbologia
(OLIVEIRA; CORREA; NUNES, 2013). O conjunto de simbologias citadas tem como objetivo reunir varias
técnicas enxutas em torno de uma linguagem comum, conectando a implementacéo de ferramentas, que, isoladas,
tém um potencial limitado de melhoria do fluxo de valor (SANTOS; GOHR; SANTOS, 2012).

Ainda de acordo com Santos, Gohr e Santos (2012), devido a sua versatilidade de aplica¢cdes, 0 mapeamento do
fluxo de valor ndo esté restrito a analise de um processo industrial dentro de uma unidade fabril. Milnitz e Tubino
(2013) aplicaram o0 MFV em um ambiente de multi-projetos de desenvolvimento de produtos. Ja Mesquita,
Mesquita e Souza (2014), implementaram a ferramenta no departamento logistico de uma empresa montadora de
veiculos.

De acordo com Mesquita, Mesquita e Souza (2014), o objetivo principal do mapeamento de fluxo de valor é obter
uma visdo clara dos processos e de alguns de seus desperdicios, bem como propor medidas eficazes de anélise,

que podem auxiliar o projeto de otimizacédo do fluxo e eliminacdo de desperdicios.

2.3. Processo de Admissao de Funcionarios

O processo de admissdo de funcionarios em uma organizacao, consiste em duas macro etapas: Recrutamento e
Selecdo. O recrutamento trata-se da na localizagédo e atracdo de candidatos para uma determinada fungéo e a
selecdo, a escolha e tomada de decisdo definindo o candidato que ocupara o cargo disponivel (ROCHA, 1997,
CHIAVENATO, 2000).

O processo de recrutamento envolve varios momentos (AIRES, 2007), como a decisao de preenchimento de um
cargo, requisi¢édo de pessoal e defini¢cdo do perfil da funcéo.

Ap0s o recrutamento inicia-se a etapa de selecdo de pessoas, esta implica uma comparacao entre as caracteristicas
de cada candidato com um padrdo de referéncia e uma escolha feita pelo chefe imediato (AIRES, 2007) com o
objetivo de manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem como a eficacia da prépria
organizacdo (CHIAVENATO, 2009).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Rother e Shook (2003) sugeriram um método para a elaboracdo do MFV, que sdo uma sequéncia logica quatro

etapas descritas abaixo em sequéncia, e mostradas na também Figura 2, a seguir:
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Etapa 1 — A selecdo dos produtos ou familias de produtos a serem mapeados deve ser feito para alocé-los a
um grupo de produtos que passam por etapas semelhantes e utilizam equipamentos comuns nos seus
processos. Essa etapa é necessaria quando uma empresa possui um mix de produtos muito grande, com
diversos fluxos de valor.

Etapa 2 — Com auxilio de um papel e caneta, é feito 0 mapeamento do estado atual do produto ou familia de
produtos relevante. E importante que essa anélise seja feita diretamente no gemba, de uma ponta & outra,
sempre ouvindo o parecer dos operadores que conhecem bem o processo. Os mapas de estado atual e futuro
utilizam uma simbologia especifica para facilitar a analise e compreensdo do fluxo (como demonstrado a

seguir no Quadro 1).

Quadro 1 - icones do mapeamento do fluxo de valor

icones do Mapeamento do Fluxo de Valor icones do Mapeamento do Fluxo de Valor
icones de Nome Notas icones de Nome Notas
Materiais Informacdes
MONTAGEM 1 Uma caixa de
| processo Programagso Fluxo de
Processo equivale a — Informacdo | informacdo
uma area de
fluxo.
Fontes Usado para Um cartdo
m externas mostrar e " S Kanban de que avisa
clientes e v Produgdo quanto
fornecedores. pode ser
produzido.
TCedSs Caixa de Informacdes :’/ Kanban de Instrui a
;"‘f""‘ dades relativas a um £ //44 1 retirada obter e
Tikrhge processo v transferir
pegas.
Quantidade e Kanban de Sinaliza
A Estoque tempo devem E' £ v sinalizacdo qguando o
o ser anotados. . panto de
1dia reposigdo &
alcancado.
Entrega via Anotar Bola para Produzir de
* . caminhdo frequéncia de puxada imediato
Camiy entregas sequenciada uma
quantidade
. Fluxo e Fluxo de
empurrado informacdo
manual
|:’:* Fluxo de PR, ] Fluxo de
' produtos informacdo
eletronica

Local onde
Posto de o Kanban &
Kanban coletado.

Supermer- Estoque
cado controlado
Kanban
Retirada Puxada de < @ o chegando
materiais em lotes

maw 20 pegas Transferén- “primeirc a Verificagdo
S5 FIFO e cia de entrar— “Va ver” dos niveis
— | quantidades primeiro a de estoque

controladas sair”

Fonte: Adaptado de Womack e Jones (2003)

Etapa 3 — O mapeamento do estado futuro € a parte mais importante do MFV, segundo Rother e Shook (2003),

uma situacdo sem um estado futuro ndo é muito Util. Nessa etapa € desenhado o Mapa do Estado Futuro do
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processo, ja incorporando todas as ferramentas e melhorias identificadas na etapa anterior, com o objetivo
principal de tornar o processo mais enxuto (reducdo do lead time).

« Etapa 4 — Planejamento e implementacdo das melhorias, deve ser feita uma programacao e monitoramento
das agBes a serem executadas, se aproximando aos poucos da situacdo Gtima. Assim, o mapa futuro

transforma-se em atual, e o ciclo recomega.

Figura 1: Etapas para o Mapeamento de Fluxo de Valor

Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2003)

4. RESULTADO E DISCUSSOES

Este trabalho apresenta os resultados de um estudo realizado em uma empresa automobilistica, localizada na
regido de Joinville. O processo em questdo, pertence ao departamento de recursos humano, o qual é responsavel
pelo recrutamento de candidatos as vagas disponiveis ha empresa.

Esta empresa € considerada uma das principais fabricantes mundiais de carros do segmento premium e possui
planta na grande regido de Joinville inaugurada em 2014. Atualmente ela conta com mais de 1000 funcionérios

da empresa e externos.

4.1. Estado atual

No cenério atual, 0 processo de recrutamento e selecéo estudado enfrenta problemas devido a quantidade de tempo
que emana para realizacdo desta atividade. O tempo maximo para que ocorra todo processo, isto €, o lead time de
producdo é de 20 dias e no seu estado atual ele se encontra em torno de 30 dias. Isso acaba gerando alguns
prejuizos para a organizagao, pois como 0s novos funcionarios ndo sdo efetivados no tempo correto, as vagas em

aberto ficam desocupadas por alguns dias.
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Tendo em vista uma demanda de em média 10 solicitagdes e o tempo disponivel de 7,2 horas por dia para
realizacdo desta atividade, chegamos a um tempo takt de 43,2 min/solicitagéo.

O processo de recrutamento funciona da seguinte forma:

1- Os gerentes ou supervisores de cada departamento, comunica-se com o departamento de recursos humanos
para solicitar a abertura de um processo seletivo para vaga em aberto.

2- O RH questiona aos gerentes quais sdo as competéncias e conhecimentos necessarios para que o candidato
esteja apto a assumir a vaga. O encaminhamento do pedido ao gerente leva em média trés dias Uteis para processar
0 pedido do gerente.

3- O gerente responde ao RH sobre quais sdo 0s requisitos necessarios para a vaga. Este processo tem duracdo de
3 a5 dias uteis.

4- E divulgado as vagas via método de recrutamento interno (via intranet) e externo (empresas de recrutamento e
selecdo). O anuncio fica disponivel por cerca de quinze dias, podendo sofrer variagcdes conforme a demanda.

5- O RH seleciona os trés melhores curriculos para realizar uma entrevista entre o candidato, o recrutador e o
gestos. Esta etapa do processo dura em média cinco dias Uteis.

6- A entrevista pode ser acompanhada por testes de conhecimento técnicos, se caso o cargo exigir algum. Apos a
selecdo do candidato pelo gestor, se encerra o processo de recrutamento. A fase entrevista tem duracdo de 2 dias.
Na figura 2 pode-se visualizar o estado atual do processo descrito, ou seja, a condi¢do que 0 processo se encontra

antes das melhorias.

4.2. Estado futuro

Analisando o procedimento atual, verifica-se que a etapa 2 (alinhamento de requisitos com a geréncia) do processo
pode ser eliminada, realocando-a para a etapa 1, ou seja, 0 gerente ao enviar o processo de abertura da vaga,
também poderia enviar 0s requisitos necessarios para ocupar este cargo. Essa troca de informaces, gerava atraso
no processo, pois ndo vinha acompanhada de um formulario padrdo, sendo feita por meio de e-mails. Outro
problema era o desencontro de informacGes, pois como 0s requisitos eram alinhados por e-mail, algumas
informacdes importantes poderiam passar despercebidas.

Outra modificacdo no processo seria a etapa 4 e 5, na diminuicdo do tempo de quinze para dez dias Uteis e de

cinco para trés dias uteis, respectivamente. Essas sugestdes de modificagdo podem ser visualizadas na Figura 3.
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Figura 2 - Mapa do estado atual

Peg
Recusos Humanas ‘{
/ Geréncia

10 Solictagdes

A

Processamento A Alinhamento de A Divulgacdo da A Selecdo de A Entrevisias
do Pedido 1equisitos corn geréncia Vaga Cumriculos ‘ -
TC=0.3 dias TC=03dias f:> TC=147dias TC =03 dias TC=0,3dias I:>
Operador=1 Operador = 1 Operador=1 Operador = 1 Operador = 1
2.7 dias 47 dias 0.3 dias 4.7 dias 1,7 dias Lead Time: 14,1 dias
0,3 dias - " Tempo de valor
0,3 dias 147 dias 0,3 dias 0,3 dias agregado: 16,2

Figura 3 - Mapa do estado futuro

Pediq
/ ectRsax FARnancs = q“’“Zenais

1

A

Processamento A Divulgagéo da A Selegdo de A Entrevistas A
do Pedido Vaga Curriculos
TC=0,3 dias :> TC=9,7 dias I:> TC =03 dias E 7€ =0,3 dias :>
Operador = 1 Operador = 1 Operador = 1 Operador = 1
2,7 dias 0,3 dias 2.7 dias 1.7 dias Lead Time: 7,4 dias
Tempo de valor
03 dias 9,7 dias 03 dias 0,3 dias agregado: 10,6 dias

Comparando os dois mapas, podemos verificar a diminuicdo do lead time de 30,3 dias para 18 dias, sendo um

resultado satisfatorio, pois o lead time do processo proposto ficaria abaixo do tempo estipulado, ou seja, 20 dias.
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Quadro 2 - Comparacéo de resultados
Indicadores Estado Atual| Estado Futuro
Tempo de alinhamento de
requisitos com a geréncia
Periodo de divulgacdo da

Sdias Eliminado (O dias)

15dias 10dias
vaga
Periodo d lecdod
eriodo e’se ecdo dos S dias 3 dias
curriculos
Lead time total 30dias 18 dias

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo demonstrou a versatilidade do mapeamento de fluxo de valor, e deixou claro que a ferramenta pode
ser usada ndo s6 em processos industriais, mas em tantos outros processos operacionais e administrativos que
podem ser enxugados. Com a aplicagdo do MFV no processo de admissdo de novos funcionarios, mapeando o
fluxo de valor atual e projetando um estado futuro com principios enxutos, ficaram muito claras as oportunidades
de melhoria em diversas etapas do processo.

Apesar do estado futuro ainda néo ter sido implementado e ainda néo ter indicadores para avaliar as consequéncias
das melhorias, os resultados preliminares j& apresentam a viabilidade de uma mudanca estrutural utilizando
ferramentas de lean no fluxo de valor desse processo.

Para o futuro, é importante que seja dada sequéncia ao trabalho aplicado na empresa, fazendo acompanhamento
da implementacdo das melhorias, atualiza¢des periddicas do fluxo de valor, como os proprios Rother e Shook,
criadores da metodologia original recomendam. Ainda, a ferramenta poderia ser utilizada em outros fluxos de
processo ou entdo ampliar a abrangéncia do mapa, para atingir mais processos desse mesmo escopo e tornar o

fluxo cada vez mais continuo.
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