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Analise e Melhoria do Processo de Gestdo de Formacao com recurso a notacdo BPMN e ao Lean Office

RESumoO

A necessidade de se adaptar e melhorar continuamente faz-se sentir cada vez mais nas empresas,
associado ao crescente aumento de competitividade e exigéncias do cliente. Para se destacarem no
mercado, as organizacdes devem inovar e identificar oportunidades de evolucdo em cada um dos seus
processos. Consequentemente, filosofias como o Lean Manufacturing sao estendidas para as areas
administrativas, surgindo o Lean Office, para também aumentar o rendimento e reduzir desperdicios
neste contexto.

A presente dissertacdo foi desenvolvida no seio da equipa de Gestdo de Talento e Formacao da
Continental Mabor. E apresentado o estudo efetuado aos processos de gestdo, com o objetivo de
normalizar e identificar oportunidades de digitalizac&o.

A analise efetuada a situacado identificada suportou-se na utilizacdo da notacdo BPMN para a definicdo
dos modelos de negbcio e na aplicacdo do Lean Office. Na fase de diagnostico e avaliacdo foram
encontrados problemas como a falta de normalizacdo dos processos, a desorganizacao da informacéao e
o subaproveitamento das capacidades da equipa. Para chegar a estas conclusdes foram estruturados
nove modelos, que descrevem 0s processos ao pormenor, e foi estimada a duracdo de cada atividade.
A principal conclusédo obtida foi a sobrecarga das técnicas, com a necessidade de 281 dias de trabalho
para efetuar apenas atividades primarias. Como tal, foi estruturada uma proposta que descreve a
implementacdo de um software de Gestdo de Formacao, com automatizacdo de atividades monétonas e
repetitivas, que no momento eram responsabilidade da equipa. Obteve-se uma reducéo de 140 dias de
trabalho com a eliminacao de tarefas auxiliares que nao acrescentam valor. Estas propostas permitem a
equipa utilizar parte do seu tempo para atividades que requerem o seu juizo critico e criatividade,
promovendo a inovacao e melhoria da performance da formacao.

Este trabalho visa fomentar a visdo de melhoria continua na rotina das técnicas de formacéao e auxiliar
no futuro processo de digitalizacdo, que trara um aumento da motivacdo da equipa e incremento da

qualidade de formacao e consequente qualificacdo dos colaboradores da empresa.

PALAVRAS-CHAVE

BPMN, Gestao da Formacao, Lean Office, Modelos de Negocio, Normalizacao



Analysis and Improvement of the Training Management Process using BPMN notation and Lean Office

ABSTRACT

The need to adapt and continuously improve is increasingly felt in companies, associated with the growing
increase in competitiveness and customer demands. To stand out in the market, organisations must
innovate and identify evolution opportunities in each of their processes. Consequently, philosophies such
as Lean Manufacturing are extended to the administrative areas, leading to the appearance of Lean Office,
in order to increase performance and reduce waste in this context as well.

This dissertation was developed within the Talent Management and Training team of Continental Mabor.
The study carried out on the management processes is presented, with the objective of standardising and
identifying opportunities for digitalisation.

The analysis of the identified situation was based on the use of BPMN notation to define business models
and on the application of Lean Office. In the diagnosis and evaluation phase of the current state, problems
such as the lack of standardisation of processes, disorganisation of information and underuse of the
team's capabilities were found. To reach these conclusions nine models were structured, which describe
the processes in detail and the duration of each activity was estimated. The main conclusion obtained is
the overload of techniques, with the need for 281 days of work to carry out only primary activities. As
such, a proposal that describes the implementation of a Training Management software was structured,
with the automation of monotonous and repetitive activities, which at the moment were the team's
responsibility. A reduction of 140 days of work was obtained, due to the elimination of auxiliary tasks that
do not add value. With this proposal, the team can use part of their time for activities that require critical
judgment and creativity, promoting innovation and improving training performance.

This work aims to foster the vision of continuous improvement in the routine of training techniques and
to assist in the future digitalisation process, which will bring an increase in the team’s motivation and

enhancement of the quality of training and consequent qualification of the company's employees.

KEYWORDS

Business Models, BPMN, Lean Office, Standardisation, Training Management
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo introdutério é feito um breve enquadramento do projeto e uma descricdo dos objetivos
definidos. E também apresentada a metodologia de investigacdo e descrita a estrutura da presente

dissertacao.

1.1. Enquadramento

O crescente aumento da competitividade e a exigéncia do mercado, aliados a globalizacao, tém obrigado
as empresas a adaptarem as suas estratégias de acordo com os requisitos do cliente. Num ambiente de
constante mudanca e de evolucao, as organizacoes sao obrigadas a transformar-se e implementar novas
metodologias de gestdao. Com este aumento de complexidade, a eliminacédo de desperdicios e melhoria
continua passou a ser um objetivo para o qual se trabalha diariamente. Consequentemente, metodologias
que tiveram origem no meio produtivo foram transpostas para os processos adjacentes a producao,
como ¢ o caso do Lean Manufacturing que deu origem ao Lean Office (Dal’'Bosco Re et al., 2020).

O conceito de Lean Office é uma evolucdo adaptativa dos principios do Lean Manufacturing as areas
administrativas. Procura aumentar a eficiéncia dos fluxos de informacéo, tirando partido dos sistemas
informaticos, de modo a normalizar processos e melhorar a partilha de informacao e conhecimento
(Freitas et al., 2018). A identificacdo de desperdicios no meio administrativo tem uma dificuldade
acrescida, uma vez que nao sao processos lineares e visiveis como no meio produtivo. Ainda assim,
Tapping & Shuker (2003) fazem a adaptacao dos 7+1 desperdicios para o office, sendo eles transporte,
inventario, movimentacdo, espera, sobreproducao, sobreprocessamento, defeitos e capacidades nao
utilizadas.

Relacionado ainda com o aumento da competitividade, as empresas sentiram a necessidade de se
debrucar sobre o0s seus processos e avaliar a gestdo dos mesmos. Uma das abordagens de gestdo mais
utilizada é o Business Process Management (BPM), que disponibiliza um conjunto de métodos,
ferramentas e técnicas. Para definir e interpretar processos de negécio recorre-se a modelacdo dos
mesmos utilizando uma notacdo, onde se destaca a Business Process Model and Notation (BPMN). A
definicdo grafica dos processos visa fornecer uma linguagem padrao e intuitiva para todos (Chinosi &

Trombetta, 2012a).

As organizacdes devem se focar no investimento em capacidades, potencial e inovacdo, de modo a
destacarem-se da concorréncia (Soares, 2013). O capital humano tem um papel fundamental e s com

colaboradores qualificados para as funcdes é que uma empresa consegue garantir produtos e servicos



com qualidade e de destaque. A formacdo nao so6 promove o desenvolvimento pessoal do colaborador,

como também da organizacao, reforcando a capacidade estratégica e competitividade (Tavares, 2011).

Este projeto de dissertacdo foi desenvolvido na Continental Mabor, Industria de Pneus, S.A. e incidiu
fundamentalmente no Processo de Gestdo de Formacao, levado a cabo pelo Departamento de Gestao
de Talento e Formacao. De modo a melhorar as atividades associadas foram empregues os principios
do Lean Office, ferramentas de auxilio na Gestdo de Projetos e modelados os processos com a notacao

BPMN.

1.2. Objetivos

O principal propdsito deste projeto de dissertacao recai sobre a definicao e normalizacao dos processos
de Gestédo da Formacao para a futura digitalizacao e consequente identificacéo e aplicacao de melhorias.

Para tal foram definidos os seguintes objetivos:

e Mapeamento dos processos de Gestao da Formacéao, na situacao identificada no momento;

o Normalizacao e definicao de métodos de trabalho para cada atividade;

e |dentificacdo de oportunidades de melhoria nos processos;

e Distincao entre atividades passiveis de automatizacao e atividades que requerem interpretacao
e decisao pelos técnicos de formacao;

e Melhoria dos processos administrativos e promocao do pensamento de melhoria continua.

1.3. Metodologia

Na fase inicial de um projeto, a estratégia mais indicada para a investigacao é identificada a partir de
uma analise inicial do tema, objetivos e abordagens pretendidas. A definicao da metodologia de
investigacao é um passo fundamental para atingir e dar resposta as perguntas de investigacao definidas,
ja que os resultados de um projeto dependem fortemente do seu planeamento e gestao.

Neste projeto a natureza de investigacao é aplicada, visto que é realizada em contexto empresarial, com
um prazo definido. O propodsito desta investigacao ¢ compreender os processos e o estado atual do
departamento em estudo, de modo a identificar problemas e areas mais fragilizadas e, assim, encontrar
solucdes e apresentar propostas de melhoria, a partir das quais serdo obtidos os resultados (Sharp et
al., 2002). Assim sendo, a metodologia de investigacdo que mais se adequa é a Investigacdo-Acao
(Action-Research), uma vez que esta promove o ambiente colaborativo e dindmico que é necessario.

Nesta abordagem é dada énfase ao envolvimento dos colaboradores na investigacao e ao trabalho em



equipa, pois s6 deste modo se consegue fazer uma boa analise, uma vez que sdo os trabalhadores que
lidam com os problemas diariamente (Eden & Huxman, 1996).

Tal como o nome indica trata-se de uma investigacdo em acao € ndo uma pesquisa sobre uma acao.
Assim, o investigador deve se integrar na organizacao e no processo e garantir um ambiente ideal com
os trabalhadores, ao contrario de os ver como objetos de estudo como acontece numa investigacao
comum. Para além disso, com o envolvimento dos colaboradores estes mais facilmente identificardo a
necessidade de corrigir e melhorar, promovendo a mudanca na organizacao (Saunders et al., 2016).
Para garantir que a aplicacao desta metodologia € bem-sucedida & importante seguir as quatro principais
fases (Saunders et al., 2016). Inicialmente deve ser feito um diagndstico, isto &, uma recolha e analise
extensiva do modo de atuacao atual perante cada processo. Em seguida, devem ser estipulados planos
de acao para agir sobre os problemas identificados e, consequentemente, seguir para a concretizacao
dos mesmos. No final, sera importante avaliar os resultados e registar as licdes aprendidas. Neste projeto
em questdo a etapa mais importante e rigorosa foi o diagndstico, devido a complexidade dos processos

e as grandes hipdteses de melhoria identificadas.

1.4. Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se dividida em oito capitulos.

O primeiro representa o capitulo introdutorio, em que é feito um enquadramento sobre os assuntos
abordados, sao definidos os objetivos e metodologia de investigacdo. No segundo capitulo é feita uma
revisao da literatura acerca dos temas tidos como guidelines ao longo do projeto.

No terceiro capitulo sdo apresentados o grupo Continental e a empresa onde o projeto foi desenvolvido,
o departamento onde incidiu o trabalho e a filosofia de gestédo Continental Business System (CBS).

No quarto capitulo é explorada a fase de preparacdo do projeto e diagndstico da situacao atual. Na fase
de preparacao foi feita uma analise da ferramenta Process Mapping definida pelo CBS. No diagndstico é
abordado o funcionamento do departamento e dos seus processos e apresentadas as ferramentas de
auxilio utilizadas, nomeadamente, Supplier, Input, Process, Output, Customer (SIPOC), Event-Driven
Process Chain e o Mapa de Stakeholders desenvolvido.

Passando a fase de estruturacao e analise do procedimento atual, no quinto capitulo sédo abordados os
modelos de negocio que foram definidos e os Flow Process Chart construidos para a recolha de tempos.
No final, é feita uma analise quantitativa dos resultados e descritos os desperdicios identificados do ponto

de vista do Lean Office.



No sexto capitulo sdo abordadas as propostas de melhoria que foram lancadas ao longo do projeto. Ja
no sétimo sao apresentados os resultados da sua implementacao.
Por fim, no oitavo capitulo sdo apresentadas as conclusdes e considerados os trabalhos futuros que a

empresa devera efetuar.



2. REVISAO DE LITERATURA

No presente capitulo & apresentada a revisao de literatura sobre os conceitos que sao abordados ao
longo do projeto de dissertacao. Numa primeira parte é discutido o conceito de processo, a sua gestao
e mapeamento. Em seguida, ¢ feito um enquadramento ao Lean Production, para depois introduzir a
extensdo do mesmo as areas administrativas, o Lean Office. Sado ainda apresentadas algumas
ferramentas utilizadas ao longo do projeto e exposta a importancia da Formacdo no Desempenho
Organizacional, pelo facto do presente trabalho ter sido desenvolvido junto de uma equipa de Gestao de

Talento e Formacao.

2.1. Gestao de Processos e BPMN

2.1.1. Processo

Um processo pode ser definido como um conjunto de atividades e tarefas, que em conjunto transformam
inputs em outputs. Dependendo da organizacao, o resultado de um processo pode ser um servico, um
material ou até mesmo uma informacao (Garvin, 1998). Este conjunto de atividades que constituem um
processo podem ser realizadas quer pelo Homem, como por uma maquina, ou até por ambos em
simultaneo. Os processos de negdcio sao desencadeados por um evento e ultrapassam limites
organizacionais internos e externos com o intuito de agregar valor para o cliente. O fluxo de um processo
¢ representado a partir de um conjunto de subprocessos com uma relacéo sequencial entre os mesmos.
Os subprocessos, por sua vez, sdo constituidos por um conjunto de atividades, dentro de areas
funcionais, as quais se decompdem em tarefas, isto €, um conjunto de passos ou ac¢des para realizar o
trabalho num determinado cenario (Association of Business Process Management Professionals

International [ABPMP], 2013).

2.1.2. Business Process Management

Business Process Management (BPM) é uma metodologia de gestédo orientada para processos. Utilizando
métodos, técnicas, conceitos e softwares consegue suportar a concecao, configuracdo, implementacao
e analise de processos de negocio (Ko et al., 2009; Konig et al., 2020). Para apoiar a gestdo de processos
recorre-se a um conjunto de ferramentas informaticas, o qual & designado por Business Process
Management Systems (BPMS). Um projeto BPM bem-sucedido é sustentado por varias fases, que
constituem o ciclo de BPM. A definicao das diferentes fases pode variar consoante o autor, no entanto,

a ordem e atividades incluidas em cada uma mantém-se (Ko et al., 2009). De acordo com Van Der Aalst



et al. (2003), a primeira fase ¢ designada por Process design, na qual sado (re)modelados 0s processos
de negbcio. Em seguida, na segunda fase Systermn configuration é configurado o sistema BPM para que
0s modelos sejam implementados. Ja na fase seguinte, Process enactment, os processos de negdcio
sao executados por meio do sistema. Por fim, na Diagnosis phase, 0s processos sdo analisados com o
intuito de identificar problemas e oportunidades de melhoria. Para cada umas destas fases podem ser

utilizadas diferentes normas.

2.1.3.  Business Process Model and Notation (BPMN)

Na fase do Process Design deve-se recorrer a normas graficas, as quais permitem ao utilizador expor
fluxos de informacdo, pontos de decisdo e funcdes da empresa de forma esquematizada (Ko et al.,
2009). A definicao grafica dos processos de negdcio, apesar de requerer uma quantidade consideravel
de recursos e de tempo, € um mecanismo fundamental na modelacéo, remodelacdo, implementacao e
avaliacao das atividades. Assim, a modelacdo de processos de negocios contribui para uma série de

objetivos (Arromba et al., 2019; Lima, 2008):

e (Criar e armazenar conhecimento sobre a organizacao;

e Melhorar o desempenho organizacional;

e Apoiar no processo de certificacdo;

e Determinar custos de processos;

e Gerir processos de implementacdo e personalizacdo de sistema de software;

e Analisar a cadeia de valor, incluindo relacdes entre diferentes departamentos ou até entre

empresas.

Uma das normas mais expressivas e facil de integrar é a Business Process Model and Notation (BPMN).
Esta notacdo foi desenvolvida por um consorcio de empresas, na procura da normalizacédo da
terminologia, técnica e simbologia utilizada na modelacdo de processos. Assim, esta ferramenta de
mapeamento de processos tem como objetivo principal fornecer uma linguagem padrao e de facil
compreensao para todos, independentemente da area de negocio (Chinosi & Trombetta, 2012b).

A notacdo BPMN é constituida por quatro categorias de elementos: objetos de fluxo, ligacdo,
agrupamentos e artefactos (Dijkman et al., 2008; Recker, 2010). Estes grupos de objetos podem ser

analisados com mais detalhe na Tabela 1.



Tabela 1 - Elementos da notacdo BPMN
Adaptado de White (2004)

Um evento tem uma causa

Evento Q © O (trigger) ou um |mnpact.o assoqu.o.
Pode ser de trés tipos: inicio,

intermédio ou final.

| Tarefas ou subprocessos que
txo Atividade Cl representam um trabalho

realizado.
Mecanismo de controlo de fluxo de
Gateaway O sequéncia, a partir do qual séo
tomadas decisoes.
Fluxo de - Determina a ordem das atividades
Sequéncia de um processo.
Evidencia o fluxo de mensagens
Fluxo de A > entre articipantes (pools
Ligacdo Mensagem P P P

distintas) de um processo.

Representa a associacdao de
Associacao S 4 dados, texto ou outros artefactos a
objetos de fluxo.

Definem quais os  dados
necessarios ou produzidos numa

Objetos de ) - ~
Sa dos determinada atividade e estéo
ame i .
[Siate] Ilgado.s ) as mesmas por
associacoes.
o ——
Artefactos | | Agrupa parte do processo para
Grupo | ! efeitos de documentacdo ou
| | analise.
- . _
. ) Text Annotation Allows ) . o )
Anotacao a Modeler 1o provide Fornece informacdes adicionais.
additional Information
Representa um participante no
Pool H processo.  Permite  distinguir
diferentes areas funcionais.
Agrupamento
Subdivisio de uma poo/ que
Lane n : . .
5 organiza e categorizar atividades.




O mapeamento do processo pode ainda ser realizado com diferentes niveis de pormenor dependendo

do objetivo (ABPMP, 2013):

1. Diagrama do processo: diagrama que retrata os principais elementos de um fluxo de processo,

permitindo a rapida identificacdo das atividades elementares.

2. Mapa de processo: diagrama com uma visdo abrangente dos principais componentes do

processo, com maior precisao que o diagrama.

3. Modelo de processo: diagramas com toda a informacédo que é necessaria acerca do processo e

dos fatores que afetam o mesmo. E utilizada uma notacdo, como a BPMN, para fazer a

representacao.

A Ultima versdo da notacdo é a BPMN 2.0.2, que foi lancada em janeiro de 2014, pelo Object
Management Group (OMG). Em 2013, a BPMN foi reconhecida como uma norma ISO, o que aumenta o
seu potencial no mercado dos sfandards de modelacdo de processos.

De acordo com Arromba et al. (2019), com o uso desta linguagem e com a representacéo grafica dos
processos, a identificacao de fluxos de informacao ineficientes é facilitada, permitindo a implementacao

de principios Lean de modo a melhorar os outouts dos processos.

2.2. Lean

Os autores de 7he Machine That Changed The World descrevem Lean como o paradigma que une o
melhor da producdo em massa e da producdo artesanal, focando-se na melhoria da produtividade,
reducdo dos /ead times e custos de producdo, aumento da qualidade, garantia de seguranca e

incremento da moral dos colaboradores (Womack et al., 1990).

2.2.1. Lean Production

O conceito de Lean Production foi introduzido pela primeira vez por Krafick (1988), associado ao 7oyota
Production Systemn (TPS). No entanto, apenas ficou mundialmente conhecido devido a publicacdo 7he
Machine That Changed The World (Womack et al., 1990), onde sdo apresentadas as vantagens do
sistema adotado na Toyota comparativamente com a producao em massa. Este sistema integrado de
producdo foi introduzido no Japao, apds a Segunda Guerra Mundial, por Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, na
Toyota Motor Company. A adocédo deste sistema foi resultado da necessidade de desenvolver uma vasta
quantidade de produtos, tendo em conta a reducao da procura como consequéncia da crise pos-guerra.
Deste modo, o conceito de producdo em massa foi adaptado a realidade japonesa, tendo em conta a

necessidade de flexibilidade produtiva, poucas quantidades e fluxo continuo de producéo. Esta



reformulacao fez com que a Toyota Motor Company alcancasse uma maior produtividade, com menos
recursos, nomeadamente, espaco, inventario, esforco humano, tempo, entre outros (Amaro et al., 2019).
O TPS destaca-se pelo ideal doing more with less, aproveitando ao maximo os recursos e reduzindo 0s
custos por meio da eliminacdo de desperdicios (Ohno, 1988). Para além disso, é reconhecido pelo
envolvimento e consideracao pelos colaboradores, onde todos tém a oportunidade de demonstrar as

suas competéncias e capacidades (Ohno, 1988; Sugimori et al., 1977).

2.2.2. CasaTPS

Os fundamentos do TPS sdo muitas vezes representados graficamente a partir da forma de uma casa,
designada por Casa TPS. Desenvolvida por Fuijio Cho, esta tinha como intuito auxiliar na aprendizagem
deste modelo. Apesar de existirem varias versdes desta representacéo, os principios e conceitos sao
transversais.

De acordo com a representacdo de Liker (2004), adaptada na Figura 1, na base da casa estdo os
elementos fundamentais do TPS: a Producdo Nivelada (Hejjunka), processos estaveis e normalizados,
Gestao Visual e a Filosofia 7oyota Way, que oferecem a estabilidade necessaria aos pilares da casa.

A casa é sustentada por dois pilares essenciais: o Jidoka e o Just in Time. O primeiro representa a
capacidade de eliminar os erros na fonte, evitando o avanco e repercussdo dos mesmos. Ja o segundo
traduz a producao das quantidades certas, no momento correto, reduzindo a quantidade de sfock
intermédio (Liker, 2004; Ohno, 1988).

No centro da casa estdo as pessoas, o trabalho em equipa e a reducao de desperdicios, que, de forma
aliada, trabalham em prol da melhoria continua. Por fim, no teto da casa estdo presentes os objetivos
do TPS: elevada qualidade, baixo custo, /ead time reduzido, seguranca e motivacdo. Segundo Liker
(2004), Ohno associa o TPS a uma casa para demonstrar que se trata de um sistema estruturado. Uma
casa so sera forte e segura, apos a estabilizacéo de todas as partes: base, pilares e teto. Para alcancar
0s objetivos representados no teto da casa € necessario integrar todos os principios, conceitos e

ferramentas (Liker, 2004).
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Elevada qualidade ¢ Baixo custo

¢ |ead Time reduzido * Seguranca ® Motivacao

Através da reducao do fluxc de producéo pela eliminagédo de desperdicios

Just in Time Pessoas e Trabalho
em Equipa
O produto certo, na
quantidade certa, no
timing correto

- bneamertacom o MELHORIA CONTINUA -
Takt Time )

- Fluxo Continuo )

- Sistema Pui/

- Setupsrapidos Reducéo de i

- Logistica integrada desperdicios )

Producéao Nivelada (Hejjurka)
Processos Estaveis e Normalizados

Gestao Visual

Filosofia “Toyota Way”

Figura 1 - Casa TPS
Adaptado de Liker (2004)

2.2.3. Principios do Lean Thinking

Apds a publicacdo do livro 7he Machine That Changed The World (Womack et al., 1990), muitas
empresas tentaram aplicar a metodologia do Lean Production. No entanto, nem todas foram bem-
sucedidas, uma vez que no livro ndo era abordada a sua implementacao. Deste modo, Womack & Jones
(1996) publicaram o livro Lean Thinking — Banish Waste and Create Wealth in your Corporation, onde
apresentam cinco principios que permitem as empresas se guiarem e tirarem partido das vantagens do

Lean Production (Alves et al., 2012). De acordo com Womack & Jones (1996) os cinco principios Lean

Thinking séo:

1. Especificar valor: compreensdo do que é valor na perspetiva do cliente. O valor ¢ definido pelo

cliente e criado pelo produtor. A implementacao do Lean Thinking nas empresas deve comecar
pela definicao do valor de determinados produtos, com carateristicas especificas e oferecidos a
um determinado preco. A definicdo de valor deve ser realizada junto de um potencial cliente,

com um dialogo ou questionario. Esta é a primeira etapa critica no Lean Thinking, pois conceber

Jidoka

Tornar os problemas
visiveis e ndo deixar
passar os defeitos

Paragens automaticas
Andon

Separacdo Homem-
Maquina

Poka-Yoke

Resolugao de problemas
na origem

um produto da forma errada é considerado um desperdicio (Liker, 2004);
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2. Definir a cadeia de valor do processo: identificacao e analise de todo o fluxo de valor associado

a um produto especifico. E importante perceber todos os processos e atividades diretamente
relacionados com a producao de um produto, desde a rececdo de materiais até ao cliente. Deste
modo, a identificacdo e consequente reducdo ou eliminacao de atividades que ndo acrescentam
valor é facilitada;

3. Criar fluxo: apds a definicdo da cadeia de valor e eliminacdo de passos considerados como
desperdicios, deve ser definido o flow das atividades resultantes. E necessario garantir que se
trata de um fluxo de valor continuo, sem interrupcdes e fluido entre as varias etapas de criacéo
de valor;

4. Producao Pu/t promocao da producdo Pull, isto é, produzir de acordo com as necessidades do
cliente, nas quantidades e #imings solicitados, permitindo uma reducao de sfock intermédio.
Assim, em vez da empresa empurrar a producao sem necessidade, é o cliente que puxa a
producao, pois esta so € iniciada quando é despoletada uma encomenda;

5. Busca pela perfeicdo: procura continua da melhoria dos processos e eliminacdo de desperdicios,

com o envolvimento de todos. Os quatro principios anteriores interagem entre si num ciclo
virtuoso, pois ndo existe fim para a reducdo do esforco, tempo, custos, espaco e erros. Por
conseguinte, o préoximo passo € a procura pela perfeicdo, por forma a obter um produto cada
vez mais proximo daquilo que o cliente deseja. Assim sendo, consegue-se afirmar que se esta

perante um ciclo continuo de melhoria — Aaizen.

A implementacao destes principios permite a reducdo ou até mesmo eliminacao de desperdicios.
Designado por Muda em Japonés, a Toyota define como desperdicio qualquer atividade que consuma
tempo e que ndo acrescente valor para o cliente (Liker, 2004). Assim, o que ndo contribui para os
requisitos e as necessidades do cliente deve ser eliminado, pois esta a incrementar custos e tempo (Alves

etal.,, 2012).

2.2.4. Desperdicios

O Toyota Production System carateriza-se pelo aumento da eficiéncia produtiva, alcancada a partir da
eliminacao de desperdicios, isto é, atividades que nao acrescentam valor para o cliente. Ohno (1988)
defende que para eliminar desperdicios deve-se ter também como objetivo reduzir os custos e aumentar
a eficiéncia, garantido que esta & medida na organizacdo como um todo e melhorada em cada passo.

As atividades consideradas como desperdicio podem distinguir-se entre atividades que ndo acrescentam

valor e nao sao necessarias, logo podem ser completamente eliminadas e atividades sem valor
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acrescentado, mas que sao necessarias, podendo ser reduzidas, mas nao eliminadas. Numa

organizacao, entre todas as operacdes produtivas, apenas 5% acrescentam valor, 35% sdo consideradas

atividades necessarias que ndo representam valor acrescentado e 60% sao atividades que nao

acrescentam valor e que podem ser eliminadas (Melton, 2005).

Ohno (1988) na obra Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production refere que o primeiro

passo para a adocao do TPS é a identificacdo de sete tipos de desperdicios:

1.

Sobreproducao: producdo excessiva ou antecipada, que é realizada sem justificacdo e gera
desperdicios de recursos humanos e aprovisionamento desnecessario (Liker, 2004);

Espera: a inatividade de um operador, material ou equipamento é considerado desperdicio, uma
VeZ que oS recursos nao estdo a ser utilizados de forma eficiente (Melton, 2005);

Transportes: durante a movimentacao de produtos ou materiais entre dois locais ndo ocorre
processamento e, por isso, ndo esta a ser adicionado valor (Melton, 2005);

Sobreprocessamento: processamento inadequado ou em excesso dos produtos. Este

desperdicio pode ser causado por ferramentas ou maquinas utilizadas incorretamente ou com
desgaste, falhas de comunicacao e instrucdes de trabalho incorretas (Liker, 2004);

Inventario: a excessividade de matéria-prima, work in progress (WIP) ou produto acabado tem
como consequéncia elevados /ead times, materiais danificados e custos de transporte e
aprovisionamento. Para além disso, a existéncia de sfock em excesso esconde problemas:
defeitos, desequilibrios na producéo, inatividade dos equipamentos e longos tempos de setup
(Liker, 2004);

Movimentos: deslocacdes dos operadores ou dos equipamentos realizadas sem acrescentar
valor. E consequéncia de /ayouts ineficientes ou ma organizacao dos postos de trabalho, defeitos,
sobreproducdo ou processamento (Hicks, 2007);

Defeitos: produtos nao conformes, com a qualidade comprometida que representam custos de

producao e de materiais, que muitas vezes geram a necessidade de retrabalho.

Para além destes sete desperdicios, mais tarde, foi identificado o oitavo desperdicio: o talento humano

nao aproveitado. Considera-se que ao subaproveitar a criatividade dos colaboradores gera-se perdas de

ideias, capacidades, oportunidades de melhoria e aprendizagem e tempo desperdicado (Liker, 2004,

Womack & Jones, 1996).
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2.2.5. Lean Office

A aplicacao dos principios do Lean Thinking as areas administrativas é designada por Lean Office. E
considerada uma adaptacdo do Lean Production, que visa obter beneficios semelhantes aos
proporcionados pelo 7oyota Production System. Assim, este conceito procura aumentar a eficiéncia dos
processos administrativos, tirando partido das ferramentas informaticas, de modo a garantir o acesso e
partilha de informacao e conhecimento e reduzir a utilizacdo de papel (Freitas et al., 2018).

Ao longo de muitos anos, as organizacdes focavam-se apenas em melhorar continuamente 0s processos
produtivos, por meio da eliminacéo de tarefas que ndo agregavam valor para o cliente. No entanto, mais
tarde, identificaram a necessidade e importancia de transpor os mesmos principios as areas
administrativas. De acordo com Tapping & Shuker (2003), 60% a 80% dos custos envolvidos na procura
pela satisfacdo do cliente tém origem nas tarefas administrativas. Para além disso, Magalhaes et al.
(2019) afirmam que 90% destas atividades constituem um desperdicio, o que demonstra a extrema
importancia de aplicar o Lean nas areas auxiliares.

Enquanto que o Lean Production se aplica a ambientes de trabalho com fluxo visivel e fisico, o Lean
Office dedica-se a processos com fluxo de informacao e de conhecimento dos colaboradores (McManus,
2005). Deste modo, existe uma dificuldade acrescida na rastreabilidade dos processos, o que
consequentemente cria um obstaculo na identificacdo e eliminacdo de desperdicios nas areas
administrativas. McManus (2005) apresenta uma comparacdo entre os principios do Lean Thinking
aplicados em processos produtivos e administrativos, a partir da qual se consegue identificar as

diferencas existentes entre os dois fluxos distintos (Tabela 2).

Tabela 2 - Principios Lean Thinking aplicados a producédo vs areas administrativas
Adaptado de McManus (2005)

. Visivel em cada fase do Dificuldade em visualizar,
Especificar valor . - L
processo, objetivos definidos objetivos emergentes
Definir a cadeia de valor do . - .
Materiais e componentes Informacao e conhecimento
processo
. . - - Interacdes planeadas devem ser
Criar fluxo Interacoes sao desperdicios .
eficientes
. , . Guiado por necessidades da
Producao Pull Guiado pelo fakt time P
empresa
- . Processo permite a melhoria
Busca pela perfeicao Processo repetivel sem erros

organizacional
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Apesar das diferencas existentes na aplicacdo dos principios do Lean Thinking, os sete desperdicios

identificados para o Lean Production podem ser estendidos ao Lean Office, desenvolvendo cada um do

ponto de vista do fluxo de informacéo e conhecimento nas areas administrativas, tal como é possivel

verificar na Tabela 3.

Tabela 3 - Desperdicios Lean Production aplicados ao Lean Office
Adaptado de Ohno (1988), McManus (2005), Tapping & Shuker (2003)

Sobreproducao

Espera

Transportes

Sobreprocessamento

Inventario

Movimentos

Defeitos

Producao em excesso, sem
necessidade

Maquinas ou colaboradores
parados

Movimentacao de materiais ou
produtos

Processamento inadequado ou
em excesso

Excesso de matéria-prima, WIP
ou produto acabado

Movimentacao desnecessaria
dos operadores

Produtos ndo conformes

Gerar informacao ou papel em
eXCesso

Esperar para obter informacao,
assinatura ou telefonema

Transporte desnecessario de
documentacao devido a falta
de integracao de sistemas

Tarefas redundantes,
demasiadas interacoes,
revisdes

Excesso de documentacao,
informacéo obsoleta,
informacao por processar

Movimentacao devido a falta
de acesso direto a informacao

Erros nos processos que levam
ao retrabalho

Para além disso, Lareau (2003) identificou outros desperdicios associados as areas administrativas, os

quais dividiu em cinco categorias: pessoas, processos, informacao, ativos e lideranca, contabilizando os

seguintes trinta desperdicios:

Desperdicios associados as pessoas:

1. Alinhamento de Objetivos: esforco gasto por pessoas na realizacéo de tarefas com objetivos mal

definidos, o que desencadeia um esforco posterior para corrigir o problema e obter o resultado

esperado;

2. Atribuicao: energia gasta para realizar uma tarefa desnecessaria e inapropriada;

3. Espera: enquanto um colaborador aguarda por uma informacao nao é acrescentado valor a um

produto ou servico;
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4.

5.

Movimento: todos os movimentos que nao acrescentam valor, como deslocacdo a um
departamento ou a impressora:

Processamento: tarefas realizadas de forma indevida ou ineficiente;

Desperdicios associados aos processos:

6.
7.

10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.
17.

Controlo: tarefas de controlo ou monitorizacdo que nao produzem melhorias no desempenho;
Variabilidade: tempo e recursos despendidos a corrigir uma tarefa que nao obteve os resultados
esperados;

Adulteracdo: esforco utilizado para alterar, de forma arbitraria, um processo sem saber as
consequéncias, bem como quais serao 0S recursos necessarios para corrigir o resultado das
mesmas;

Estratégia: recursos despendidos na implementacdo de processos que satisfacam os objetivos
da organizacao a curto prazo, mas gque nao acrescentam valor para os clientes e investidores;
Confiabilidade: recursos gastos para corrigir resultados imprevisiveis de processos devido a
causas inicialmente desconhecidas;

Normalizacao: recursos desperdicados quando as tarefas nao estdo a ser devidamente
executadas e da mesma forma por todos os colaboradores;

Subotimizacdo: competicao entre dois processos, o que pode gerar um trabalho duplicado ou
até mesmo adulterar o resultado;

Agenda: ma gestdo de horarios e tarefas mal planeadas;

Processos informais: utilizacdo de recursos para levar a cabo processos informais que

substituem processos oficiais, bem como para corrigir erros causado;

Fluxo irregular: materiais ou informac6es acumuladas entre postos de trabalho, que criam
flutuacdes no fluxo;

Verificacdo: recursos usados para inspecao ou retrabalho;

Erros: recursos aplicados na repeticdo de uma tarefa, devido a um erro de trabalho;

Desperdicio associado & informacéo:

18.

19.

Traducao: esforco utilizado para alterar informacéo, formatos ou relatorios entre etapas do
processo;

Perda de informacdo: recursos despendidos para compensar ou corrigir as consequéncias da

falta de informacdes importantes;
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20. Falta de integracdo: esforco gasto para transferir informacdes, dentro de uma organizacao, que

nao estao totalmente integradas na cadeia de processos utilizada;

21. Irrelevancia: recursos utilizados para lidar com informacdes desnecessarias ou para resolver
problemas causados pelas mesmas;

22. Imprecisdo: energia consumida para gerar informacdes incorretas ou lidar com as suas

consequéncias;
Desperdicios associados aos ativos:

23. Inventario: recursos aplicados antes de serem necessarios que gera, por exemplo, informacéo
amontoada ou caixas de correio eletronico lotadas;

24. Processos intermédios: recursos gastos nos processos intermédios e que ainda ndo podem ser

processados nas etapas seguintes;
25. Ativos fixos: recursos alocados num determinado local que ndo estdo a ser utilizados no seu
maximo e de forma pouco eficiente;

26. Transporte: todo o transporte desnecessario de documentacdo ou informacdes;
Desperdicios associados a lideranca:

27. Foco: quando as pessoas direcionam a sua energia e atencdo para objetivos menos
importantes, em vez de se focarem em objetivos importantes para a empresa;

28. Estrutura: quando os comportamentos, rituais, expectativas, procedimentos, regulamentos,
funcoes e prioridades existentes deixam de orientar a organizacao para aquele que devia ser o
seu objetivo principal: a melhoria continua;

29. Disciplina: sempre que ocorre uma falha no sistema devido a falta de responsabilidade,
negligéncia ou falta de disciplina pessoal dos colaboradores;

30. Dominio: sempre que ¢ ignorada a oportunidade de delegar responsabilidades e dar autonomia

ao colaborador para realizar as suas tarefas.

De forma semelhante aos principios do Lean Thinking, apresentados por Womack & Jones (1996),
Tapping & Shuker (2003) apresentaram também uma metodologia composta por oito passos que visam

ajudar e guiar a implementacéao do Lean Office.

1. Compromisso com o Lear. envolver toda a organizacao na implementacao do Lears,

2. Escolher o fluxo de valor: priorizar fluxos de valor de produtos ou servicos que agregam valor

para o cliente;
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3. Aprender sobre Learr. suportar a aprendizagem e entendimento de conceitos Learn de todos os

envolvidos;

4. Mapeamento do estado atual: mapear, de forma clara, o estado atual do processo, para
representar o fluxo de trabalho e de informacao a melhorar;

5. Identificar métricas Learn: definir medidas de desempenho que ajudem a alcancar os objetivos

Learn,

6. Mapear o estado futuro: mapear o processo de acordo com as propostas de melhoria, de modo

a visualizar o cenario futuro;

7. Criar planos Aaizen:. criar planos de acéo para as propostas de melhoria;

8. Implementar os planos Aaizen. garantir a implementacdo das propostas previstas tendo em

conta o plano de acao desenvolvido.

2.3. Ferramentas auxiliares a Gestao de Projetos

Nesta parte sao apresentadas ferramentas auxiliares a varias fases do presente projeto, principalmente
na primeira fase - diagnéstico. Sao ferramentas que muitas vezes surgem associadas ao conceito do

Lean e que ajudam na gestao de recursos e informacao.

2.3.1. SIPOC

SIPOC ¢ a sigla utilizada para nomear o diagrama que, tal como o nome indica, pretende identificar os
Suppliers, Inputs, Process, Outputse Customers associados a um processo. De acordo com a Association
of Business Process Management Professionals International (2013), esta ferramenta, utilizada em
projetos Lean e pela metodologia Six Sigma, procura representar os processos de uma forma intuitiva,
rapida e pratica. Este diagrama visa alcancar um consenso inicial sobre quais os aspetos e areas a ser
analisados num projeto de modelacdo de processos, de modo a todos os envolvidos estarem alinhados.
Nao existe uma notacéo a seguir ou um padrao, esta ferramenta é apenas construida com uma tabela,
cujas colunas correspondem a cada elemento (ABPMP, 2013). Assim, em cada coluna devera ser

identificado (Banerjee, 2013; Brown, 2019):

e Supplier: fornecedores, ou seja, todas as entidades internas ou externas que fornecem ao
processo um material, servico ou informacéao;

e /nputs. 0 que é consumido no processo com o intuito de produzir um ou mais oufputs,

e Process. conjunto de atividades efetuadas para converter os /nputs em outputs,

e QOutputs. resultante de um processo. Pode ser um produto, um servico ou uma informacao;
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e (Customers. entidades que consomem 0s oufputs do processo. Um processo pode contemplar

mais do que um cliente e este pode ser interno ou externo.

Attard (2014) defende que esta ferramenta é essencial na primeira fase de um projeto de melhoria de
processo, mas, ainda assim, em fases posteriores é importante recorrer também ao Process Mapping.
Por um lado, o SIPOC oferece uma visao global do processo e permite identificar, desde o inicio, o
ambito, os stakeholders, as métricas e as ligacbes. Para complementar, um mapa de processo, que
descreve o processo ao pormenor, € também importante para analisar as areas de interesse efetivo.
Assim, ambas as ferramentas sdo necessarias: se sem um SIPOC um projeto pode ndo ter um foco claro
desde o inicio, sem um mapa de processo pode faltar informacdes chave que podem levar ao insucesso

do projeto.

2.3.2.  Event-Driven Process Chain (EPC)

O Event-Driven Process Chain (EPC) ¢ uma notacao bastante utilizada para representar processos de
negodcio, introduzida por Keller et al. (1992). De forma gréfica, pretende descrever um processo num
nivel integral e ndo atendendo as especificacdes, para que haja uma facil compreenséo e leitura. Tal
como o nome indica, os diagramas representam uma cadeia de processos orientada por eventos, onde
se incluem trés principais tipos de objetos: funcdo, evento e conectores légicos (van der Aalst, 1999).
Para além disso, também podem ser utilizados outros elementos para acrescentar informacédo (Gersch
et al., 2011). Na Tabela 4 estao representados os elementos principais e os que foram utilizados para o

desenvolvimento deste projeto.
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Tabela 4 - Elementos principais num EPC
Adaptado de Gersch et al. (2011)

Atividades ou tarefas que necessitam de ser executadas e
Funcao o S
possuem um inicio e um fim distintos

Descrevem em que situacdo o0 processo se encontra antes e/ou
depois de uma funcdo ser executada. Um evento pode
Evento

representar o resultado de uma funcdo e atuar como uma pré-
condicao de outra funcao

Conector AND. Determina que todos os caminhos sao
executados em simultaneo
Conectores Conector OR. Determina que um ou mais caminhos sao
Logicos executados

Conector XOR. Determina que apenas um dos caminhos

opcionais pode ser executado

Documento G Simbolo que representa um documento

2.3.3. Matriz de Responsabilidades

Uma Responsability Assignment Matrix (RAM) permite identificar intervenientes e indicar qual o seu papel
em cada uma das atividades definidas. A RAM mais utilizada é a matriz RACI (Rittenberg & Watts, 2022).
Esta matriz € uma representacéo visual do papel que cada individuo assume no processo, identificando
os Responsible, Accountable, Consulted e Informed, tal como a designacdo indica. Por norma é
representada a partir de uma tabela, onde para cada atividade ou processo sdo definidos os papéis de

cada interveniente, podendo estes serem (Jacka & Keller, 2009):

o Responsible. individuo que efetivamente participa e efetua o processo. Dependendo da

complexidade das atividades, pode existir um ou mais responsaveis;
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o Accountable.: pessoa responsavel por aprovar o processo e tem a autoridade para fazer ou nao
avancar o mesmo. So deve existir uma pessoa com este papel;

e (Consulted: entidade consultada antes de o processo avancar. Pode existir mais do que um
individuo;

e /nformed: individuo que deve ser informado acerca do desenrolar do processo, no entanto, ndo

€ necessaria a sua participacao direta. A comunicacao flui apenas num sentido.

A construcdo de uma matriz RACI pode trazer varias vantagens, nomeadamente, eliminar
desentendimentos relativos ao papel de cada pessoa, reduzir a duplicacado de esforcos e construir um
consenso no seio da equipa. A sua utilizacdo em conjunto com o Process Mapping soluciona também
problemas de responsabilidade associados a um processo ou departamento. Com um mapa de processo
sao identificadas as tarefas a realizar, no entanto, ha determinados aspetos aos quais este ndo consegue
dar resposta ao contrario da matriz de responsabilidades, nomeadamente, quem €& o responsavel pelo
processo e que importancia cada individuo ou departamento detém. Nesse sentido, a matriz RACI ¢ um

complemento importante ao mapeamento de processos (Jacka & Keller, 2009).

2.3.4. Mapa de Stakeholders

Associado a cada projeto ou atividade existem stakeholders, isto €, pessoas, grupos ou organizacoes que
demonstram interesse no processo e que tem influéncia no desenvolver do mesmo (Moura & Teixeira,
2010). Na fase inicial de um projeto é importante identificar e avaliar os interesses de cada stakeholder,
uma vez que a ma gestdo dos mesmos pode gerar custos acrescidos e prazos prolongados devido a
conflitos e controvérsias associadas a concecdo e implementacdo de projetos. Para evitar que tal
aconteca os gestores devem conhecer os seus stakeholders e atender as suas expectativas (Olander &
Landin, 2005). Assim, devem recorrer a um mapa que permita classificar e priorizar, como € o exemplo
da Power/Interest Matrix, representada na Figura 2. Esta matriz foi adaptada por Johnson & Scholes
(1984), com base no modelo de Mendelow (1981). Nesta ferramenta os stakeholders sao posicionados
de acordo com o interesse e o poder/influéncia que tém no processo, dando resposta as seguintes

questdes (Olander & Landin, 2005):

e Qudo interessado esta cada stakeholder nas decisdes tomadas?

e Estao dispostos a interferir? Tém poder suficiente para agir?

De acordo com o interesse e influéncia de cada um estes sao posicionados de acordo com as seguintes

classes (Moura & Teixeira, 2010):
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o Key Players. sao os principais influenciadores, com um elevado poder e interesse no projeto.
Tendem a criar dificuldades quando as suas necessidades nao sdo satisfeitas.

o Keep Informed: t€m um elevado interesse no projeto, no entanto, uma menor influéncia. Podem
ser opositores severos, ainda que com um poder reduzido.

o Keep Satistied. possuem uma elevada capacidade em influenciar as decisdes. Apesar disso, sdo
agentes menos ativos, logo evitam-se conflitos apenas garantindo que estao satisfeitos.

o Minimal Effort: ttm um reduzido interesse no projeto e pouco impacto, logo causam poucos

conflitos.

High

Keep Satisfied Key Players

Minimal Effort Keep Informed

Low

Low High

Figura 2 - Power/Interest Matrix
Adaptado de Johnson & Scholes (1984)

Com o posicionamento dos varios interessados pode ser tracada uma estratégia de comunicacéo e

relacionamento adequada ao poder e interesse de cada um (Olander & Landin, 2005).

2.3.5.  Flow Process Chart (FPC)

Dependendo do autor, esta ferramenta pode ser designada de diferentes formas, nomeadamente,
Diagrama de Sequéncia, Carta de Operacdes ou Grafico de Fluxo de Processo (Flow Process Chard).
Kiran (2020) define este esquema como uma sequéncia de um fluxo de produtos, equipamentos ou
materiais, com registo de todas as atividades, utilizando uma notacao de simbolos. Tal como a definicao

indica, os diagramas podem ser de diferentes tipos consoante o processo que se pretende representar:

e Material: o fluxo descrito € relativo a materiais, componentes ou produtos;
e FEquipamento: ¢ detalhado a série de atividades efetuadas num equipamento, que pode ser

movimentado entre postos de trabalho;
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e Homem: é apresentada a sequéncia de acdes realizadas por um recurso humano.

Por norma, este grafico é representado através de uma tabela. No cabecalho deve ser indicado o tipo de

grafico, o processo em analise, a localizacdo, a legenda dos simbolos utilizados, um resumo com 0s

resultados obtidos, entre outros (Kiran, 2020). Os simbolos utilizados vao de acordo com os definidos

pela American Society Mechanical Engineers (ASME), em 1947, como standard para os fluxogramas

(Tabela 5).

Operacéo

Transporte

Controlo

Espera

Armazenamento

Tabela 5 - Simbologia utilizada no Flow Process Chart
Adaptado de American Society of Mechanical Engineers (1947)

Quando um objeto ¢ intencionalmente modificado ou
preparado para outra operacao ou quando uma
informacao ¢ dada ou recebida ou quando se esta a
planear ou calcular algo.

O transporte ocorre quando um objeto € movido de
um local para outro, exceto quando essa
movimentacao faz parte de uma operacao.

A inspecao ou controlo ocorre quando um objeto é
examinado para verificar a sua qualidade.

Uma espera ocorre quando um objeto aguarda pelo
desencadear da seguinte acao planeada.

0 armazenamento verifica-se quando um objeto é
mantido sob controlo ou quando a sua remocao
requer uma autorizacao.

2.4, Formacao e Gestao do Potencial Humano

As constantes mudancas tecnoldgicas, economicas, sociais e culturais fazem parte do dia-a-dia das

organizacdes, o que faz com que as técnicas e conhecimentos aplicados se tornem rapidamente

desatualizados. Assim, para que as empresas se consigam adaptar & necessario que invistam nas

capacidades, no potencial e na inovacdo. Caso contrario correm o risco de perderem a competitividade

ou, no pior dos casos, serem mesmo eliminadas pela concorréncia (Soares, 2013). Nesse sentido e de
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acordo com Pereira (2002) um dos principais fatores que deve ser tipo em conta para manter uma
organizacdo competitiva é o capital humano, pois sé com colaboradores devidamente qualificados se
conseguira produzir ou prestar servicos com qualidade. Assim, as organizacdes nao devem ignorar a
importancia da formacao, pois s6 assim irdo conseguir obter produtos ou servicos de destaque e reforcar
a lealdade dos clientes. A formacao tem vantagens a nivel individual, pois promove o desenvolvimento e
satisfacdo dos trabalhadores, e a nivel organizacional, uma vez que consegue reforcar a capacidade
estratégica e competitivas da empresa, contribuindo para o alcancar dos objetivos e aumento da
eficiéncia (Tavares, 2011).

Soares (2013) identifica trés fases principais necessarias ao desenvolvimento de uma acdo de formacéao.
A primeira ¢ o levantamento das necessidades formativas, isto &, identificacao de falhas e competéncias
que carecem de atualizacdo. Segue-se a realizacdo da formacao, onde varios fatores devem ser tidos em
conta para alcancar um resultado positivo, nomeadamente, a qualidade do programa, material,
formadores, a motivacdo e consideracdo dos formandos e o pretexto da formacdo. Por fim, apds a
realizacdo da formacado, passa-se a terceira fase: a avaliacdo da formacao, a qual visa verificar se os
objetivos da formacdo foram alcancados. Em simultdneo com a verificacdo dos conhecimentos e
capacidades adquiridas pelos colaboradores, sdo identificadas oportunidades de melhoria para futuras
formacdes.

Garantindo a execucdo de acdes formativas eficientes, as organizacdes terdo colaboradores com as
competéncias e conhecimentos necessarios e atualizados, o que desencadeia um incremento da
produtividade, um ambiente participativo, motivador e orientado aos objetivos estratégicos (Soares,

2013).
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

Nesta seccdo é apresentado o Grupo Continental, no qual se insere a empresa onde este trabalho foi
desenvolvido — Continental Mabor, Industria de Pneus, S.A. (CMIP). E abordada a historia, bem como
alguns factos e numeros sobre esta organizacdo. Segue-se a introducado do Departamento no qual foi

desenvolvido este projeto e a filosofia de gestdo que impulsionou o0 mesmo.

3.1. Grupo Continental

O Grupo Continental AG foi fundado em Hannover, na Alemanha, em outubro de 1871. A organizacao
iniciou a sua atividade com a producao de artefactos de borracha flexivel, tecidos revestidos de borracha
€ pneus macicos para carruagens e bicicletas. Mais tarde, em 1898, iniciou a producao de pneus lisos
para automdveis, acompanhando a partir dai a evolucdo na industria automovel, apostando em estudos,
técnicas e recursos para melhorar continuamente os pneumaticos.

O Grupo Continental organiza-se em trés setores: Autormotive, Contilech e Tires. Apesar de ser
reconhecido pela producdo de pneus, ¢ também especialista em sistemas de travagem, sistemas e
componentes para acionamentos e chassis, instrumentacao, solucdes de infotainment e eletrénica de
veiculos. Representa, hoje em dia, um dos cinco maiores fornecedores mundiais da industria automével,
com presenca nos cinco continentes. Foi distinguida como a melhor produtora de pneus nos 7ire
Technology International Awards for Innovation and Excellence de 2022 (Ross, 2022). No final do ano de
2021, contabilizava 190375 colaboradores, distribuidos por 527 localizacbes e por 58 paises e
mercados. No ano de 2021, o Grupo Continental totalizou 33.8 mil milhdes de euros em vendas e
apostou 2.6 mil milndes em Research & Development (Continental AG, 2022b). Em Portugal, o grupo
esta representado por seis empresas, a Continental Mabor, Industria de Pneus, S.A., Continental -
Industria Téxtil do Ave S.A., Continental Pneus (Portugal) S.A., Continental Advanced Antenna,
Continental Lemmerz e Continental Engineering Services, pertencendo as trés primeiras ao concelho de
Vila Nova de Famalic&o.

As empresas do grupo regem-se pela visdo, missao e valores apresentados na Figura 3.
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“Your mobility.
Your freedom.

Our signature.” @

“We are conscientious

people who help others
around the world fulfill
their dreams of mobility.”
Trust MISSION
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VALUES

Freedom to Act

For One Another

Figura 3 - Visao, Missao e Valores do Grupo Continental
Adaptado de Continental AG (2022a)

3.2. Continental Mabor

A Continental Mabor, Industria de Pneus, S.A. (CMIP), empresa na qual foi desenvolvida a presente
dissertacdo, sediada em Lousado, Vila Nova de Famalicao, foi fundada em dezembro de 1989 e dedica-
se a producao de pneus. Esta empresa de renome no grupo, detentora de varios prémios da Qualidade,
integra a diviséo 7ires.

A designacdo da empresa surge da unido de duas empresas da manufatura da borracha, a Mabor,
empresa nacional, e a Continental AG., empresa multinacional. A Mabor — Manufatura Nacional de
Borracha, S.A. - iniciou a sua atividade em 1946 e destaca-se por ser a primeira fabrica de pneumaticos
em Portugal. Apos a aquisicdo por parte do Grupo Continental, em julho de 1990 sofreu uma
reestruturacdo, que transformou as antigas instalacdes na mais moderna das, entdo, 21 unidades da
Continental.

Ao longo dos anos, a producdo da empresa foi variando e expandido. Atualmente, a CMIP dedica-se a
producdo para dois grandes mercados de pneus: Passenger & Light Truck Tires (PLT) e Commercial
Speciality Tires (CST). No seu portfélio de pneus PLT incluem-se pneus destinados a Sport Utility Vehicles,
pneus de alta performance, pneus Contiseal e pneus ContiSifent. No que diz respeito a pneus CST, sdo
produzidos pneus para maquinas agricolas, industria de minas, veiculos de movimentacao de terras e
para aplicacao portuaria. Conta ainda com um vasto leque de marcas produzidas: Continental, Uniroyal,
General Tire, Semperit, Gislaved, Viking, Barum, Matador, Sportive e Mabor.

Atualmente, a Continental Mabor produz, em média, 58 mil pneus por dia, sendo 98% desta producéo
exportada, o que faz com que seja a quarta maior exportadora de Portugal. Para atingir estes numeros,

no final de 2021, contava com mais de 2500 colaboradores no seu quadro permanente.
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A Politica da CMIP assenta nos Valores do Grupo, mencionados anteriormente e define como sua Miss&o

(Continental Mabor, Industria de Pneus S.A., 2022):

e Criar valor e crescer de forma sustenta e socialmente responsavel;
e Satisfazer os clientes com produtos, servicos e solucdes de alta tecnologia;
e Privilegiar a melhoria continua com vista a eficiéncia, qualidade, flexibilidade e inovacéo;

e Promover a competéncia, motivacdo e exceléncia dos seus colaboradores.

Para além disso, define como Visdo “Ser LIDER” na unidade de negdcios de Pneus da Continental, isto

é:

Lousado eficiente,

¢ |nova e antecipa as necessidades dos clientes,
e Desenvolve produtos de alta tecnologia,

e Excelente no conhecimento e nos processos,

e Rentavel de forma sustentada.

3.3. Departamento de Gestao de Talento e Formacao

O desenvolvimento deste projeto deu-se em conjunto com a Equipa de Gestao de Talento e Formacao
(GTF), inserida na Direcao de Relacdes Humanas. A GTF é responsavel por programar acoes estruturadas
que visam dotar os colaboradores de competéncias, permitindo obter capacidades para mobilizar
conhecimentos, aptiddes e atitudes necessarias para o exercicio de uma ou mais atividades profissionais.
Deste modo, recorrendo a um conjunto de meios técnicos e tecnologicos que dispde, a Continental Mabor
oferece formacao profissional aos colaboradores, contribuindo para a garantia da melhor qualidade e
uniformidade dos seus produtos e processos. Para além disso, a equipa procura também garantir a
prossecucao do desenvolvimento sustentado, a satisfacéo e realizacdo pessoal e profissional dos seus
colaboradores.

A principal atividade da equipa € desenvolver e programar acles de formacao. Apesar de, a partir de
uma primeira visdo, poder parecer uma atividade reduzida, a Gestdo da Formacdo assume um papel
fundamental na Continental Mabor, tendo a si associados muitos processos e relacionando-se com
inumeros clientes internos. Cabe & GTF gerir as competéncias ndo s6 dos colaboradores internos, como
também dos colaboradores temporarios, contabilizando no total mais de 3000 pessoas. O processo
formativo divide-se em Formacéo Inicial e Formacdo Continua. Por um lado, a Formacéo Inicial é

planeada para novas admissdes ou quando existe uma mudanca de funcdo. Este € um processo
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elementar para garantir que os colaboradores obtém a Qualificacao Inicial necessaria para desempenhar
a funcdo. Por outro lado, a Formacado Continua é também fulcral para assegurar a atualizacdo,
desenvolvimento e/ou aquisicdo de competéncias. Deste modo, a Qualificacdo Continua do colaborador
vai sendo atualizada conforme as necessidades que sejam identificadas.

O Plano de Formacao, gerido pela equipa, assume um ciclo anual, que se divide em quatro etapas:
Diagndstico de Necessidades Formativas, Plano Anual de Formacado, Execucdo e Acompanhamento e

Avaliacdo da Formacao.

3.4. Continental Business System (CBS)

O Continental Business System (CBS) é a filosofia de gestdo adotada no Grupo Continental, que visa
aumentar de forma duradoura a eficiéncia operacional. Procura dar forma a visao da Continental,
trabalhando o comportamento no local de trabalho, a cooperacéo inter-organizacional e o servico aos
clientes. Sendo um programa a longo prazo, pretende realcar de forma transversal todas as funcdes e
ser um impulsionador da cultura corporativa da Continental, abrangendo os processos, a organizacao e
o colaborador Continental. O Continental Business Systerm ambiciona o cumprimento dos objetivos
tracados. Para tal, foca-se na atitude de lideranca dirigida para os valores da Continental.

O CBS surge da necessidade de dar resposta ao aumento e elevada dimensao dos desafios enfrentados
pelas empresas hoje em dia e da crescente complexidade e volatilidade. Uma organizacédo de sucesso
depende diretamente de um elevado grau de uniformizacao nas reacdes e processos. Deste modo, para
dar resposta a esta realidade, o programa CBS foi desenvolvido e integra, hoje, a Estratégia e Modelo de
Corporacao da Continental.

O programa define a sua visao como: “Todos os colaboradores da Continental vivem o CBS criando valor
para o cliente, melhorando a agregacao de valor e elevando o potencial dos colaboradores para um
trabalho mais facil, maior satisfacao, beneficios e competitividade no trabalho.” Na Continental, o CBS ¢
muito mais do que uma filosofia de trabalho. E realizar o trabalho de forma sistematica, simples e
sustentavel, integrando o pensamento Learn nas atividades diarias. Para tal, define seis principios que

guiam os comportamentos do dia-a-dia (Tabela 6).
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Tabela 6 - Principios do CBS

Sustainability (Sustentabilidade) Melhorar para além do dia de hoje

Involvement (Envolvimento) Promover o potencial

Reliabilty (Confiabilidade) Ganhar a confianca cumprindo com 0s compromissos
Simplicity (Simplicidade) Encorajar a simplicidade em vez da complexidade
Flow (Fluxo) Adaptar o desempenho para permitir a continuidade
Pull (Puxar) Alinhar com as necessidades dos clientes

O Continental Business System aplica métodos e ferramentas Lean, diariamente, permitindo contrariar
a complexidade e combater os 7+1 desperdicios (transporte, inventario, movimentacao, espera,
sobreproducao, sobreprocessamento, defeitos e talento desperdicado). Na organizacao Continental séo
utilizados varios métodos e ferramentas para resolver problemas, melhorar continuamente 0s processos
e criar valor para o cliente. O CBS suporta-se nos seguintes métodos: 7ofa/ Productive Maintenance
(TPM), Jidoka, Standard Work, Kanban, Gestao Visual, Value Stream Mapping (VSM), Process Mapping,
SMED, Structured Problem Solving, entre outras. Estas ferramentas sado aplicadas desde a areas

administrativas, Research&Development até atividades operacionais e produtivas.
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4. PREPARAGAO E DIAGNOSTICO DA SITUAGAO ATUAL

Nesta seccao é apresentada a ferramenta Process Mapping do ponto de vista do CBS, a fase inicial do
projeto e as ferramentas utilizadas para efetuar o diagnostico da situacdo atual e preparar toda a
informacéo, de modo a definir muito bem qual sera o foco ao longo do projeto. Depois de apresentar
como deve ser levado a cabo um projeto de Process Mappingpara o CBS, é exposto todo o conhecimento
necessario para entender como funciona o departamento. De seguida, sdo apresentadas as ferramentas

que ajudaram a estruturar a cadeia de valor de uma forma sintética.

4.1. Process Mapping do ponto de vista do CBS

Tendo em conta o objetivo definido para este projeto e a existéncia de um programa que apoia a melhoria
continua na Continental, o Continental Business System, procurou-se entender quais eram as guidelines
definidas para um projeto desta natureza. Chegou-se a conclusao de que a ferramenta crucial seria o

Process Mapping. O CBS divide a implementacao desta em 5 fases:

1. Preparation. selecionar o processo a analisar e defini-lo de forma sucinta e clara. Sugere-se a
utilizacao do Diagrama SIPOC.

2. Record the Current State. representar graficamente como 0s processos sao realizados no

momento, utilizando o Swim Lane Diagram, que corresponde a um modelo de processo de
negocio, utilizando a notacdo BPMN. Com base no que for representado, sugere definir /ead
times, determinar tempos e identificar oportunidades de melhoria.

3. Develop the Ideal State. promover o “pensamento fora da caixa” e modelar o processo

considerando objetivos ambiciosos (ex.: zero defeitos, 100% valor acrescentado, etc).

4. Develop the Future State. modelar o processo futuro com a eliminacao dos desperdicios

identificados e reducéo das atividades que ndo acrescentam valor.

o

Implementation and Review. criar um action plan para implementar a proposta. Em seguida,

rever regularmente e melhorar continuamente o processo como num ciclo PDCA.

Neste projeto procurou-se seguir estas linhas de orientacéo, utilizando as ferramentas propostas e tendo

em conta projetos anteriormente realizados na Continental.

4.2. Descri¢ao do funcionamento

Ao longo de todo o estagio foi acompanhada a atividade do departamento de Gestdo de Talento e

Formacao, que se insere na Direcao de Relacdes Humanas. A equipa é constituida por cinco Técnicas
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de Formacao Dedicadas (TFD) e pelo respetivo chefe de departamento. As suas responsabilidades
passam por analisar as necessidades de desenvolvimento individuais dos seus clientes internos, elaborar
o diagndstico de necessidades formativas, divulgar o plano anual de formacao, realizar e acompanhar as
acoes de formacdo, auditar os processos formativos e construir os relatérios mensais e anuais de
formacao.

A equipa é responsavel por realizar formacdes iniciais e continuas. A formacao inicial pode ser realizada

em duas situacdes distintas:

a) Momento de admissao de um colaborador na Continental: em que é construido um Plano de

Formacao de Acolhimento, Integracéo e Qualificacdo para a funcdo que ira exercer.

b) Mudanca de funcdo: onde é definido um conjunto de formacdes necessarias para que o

colaborador esteja apto a desempenhar a nova funcao.

Para obter a Qualificacao ou Certificacdo Inicial é necessario que todas as formacdes sejam cumpridas
e tém de estar assegurados os momentos de avaliacdo, validacdo e certificacdo, quando aplicavel. Os
varios tipos de formacdo podem ser explorados na Figura 4. Um plano de formacao divide-se em varias

fases e varia consoante o objetivo de formacao e a funcdo e categoria do colaborador.

Formacao Continua Formacao Inicial

Processo de atualizacao,
desenvolvimento e/ou aquisicao de
novas competéncias no ambito da
funcédo que o colaborador exerce.

Acolhimentoe Integracdo Acolhimento e Integracédo
(10 dias) (11 dias)
Formacao Especifica Formacao Especifica

(personalizado de acordo com (21 dias, téorica em sala)
a funcao, duracao de 3 meses

aprox.)

Formacgéao On Job
(203 horas)

Figura 4 - Tipos de formacédo de acordo com a funcdo do colaborador

Na Continental Mabor, os colaboradores podem ser classificados como:

1. Fixos: todos aqueles cujo rendimento nao influencia diretamente o volume de producao.
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2. Variaveis: todos cuja performance intervém no volume de producao.

3. Trabalhadores Temporarios (TT): subcontratados a uma empresa externa.

Assim, por exemplo, caso o volume de producao necessario baixe parte-se do pressuposto que nao serdo
necessarios tantos colaboradores variaveis, mas o numero de fixos mantém-se.

0 Plano de Formacao é definido como um ciclo de quatro fases, que se repete anualmente, sendo elas:

1. Diagnostico de Necessidades: nesta primeira fase sado recolhidas todas as necessidades

formativas para esse mesmo ano.

2. Plano Anual de Formacdo: na segunda etapa, ¢ gerado e divulgado o Plano Anual que ira

comandar a formacéo realizada naquele mesmo ano. Este Plano é construido com base no
resultado do Diagndstico apds as reunides com as chefias.

3. Execucdo e Acompanhamento: esta etapa decorre ao longo de todo o ano, com a concretizacao

das formacdes que foram planeadas e ainda formacdes nao planeadas.

4. Avaliacdo da Formacdo: paralelamente vai decorrendo a avaliacdo das formacdes realizadas,

também ao longo de todo o ano.

Quando o presente projeto foi iniciado a estratégia do departamento para o ano de 2022 era seguir 0s

timings apresentados na Figura 5 para cada uma das etapas.

Figura 5 - Ciclo do Plano de Formacéo

As técnicas de formacao dedicadas tém como responsabilidade direcdes distintas da empresa, ou seja,
cabe a cada uma delas recolher e analisar as necessidades formativas e gerir a formacao dada aos
colaboradores de cada area.

A principal ferramenta de auxilio para a Gestdo da Formacao é o Microsoft Excel. Todos os registos de

formacao sao efetuados em diferentes ficheiros Exce/, que funcionam como uma base de dados e se
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encontram numa pasta partilhada com todos os membros da equipa. Sdo de destacar os ficheiros

apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 - Bases de dados em Microsoft Excel da equipa GTF

Ficheiro anual. Possui informacdo relativa a cada acdo de formacao
INDICE_2022
planeada e nao planeada a realizar nesse mesmo ano.

Ficheiro anual. Para cada acdo de formacdo é registado cada
) formando que participou. Existe também um ficheiro individual para
Indice Inscricdes 2022

cada TFD. No fecho do més, os registos de cada técnica sdo copiados

para esta base de dados geral.

Registo de formacao 1990 | Registo de toda a formacdao dada entre 1990 e 2021. Ficheiro

a 2021 atualizado uma vez por ano.

E o template para o Dossier Técnico Pedagégico (DTP), que tem de
ser criado para todas as formacdes, de modo a satisfazer os requisitos
DTP Modelo_2022 da DGERT. Com as varias formulas que contém, apenas preenchendo
0 numero do curso e da acao, o horario e os colaboradores o DTP fica

praticamente construido.

Base de Dados onde s&o registados os formadores que deram cada

formacao. E registado se o formador deve receber ou nao o incentivo

Formadores2022
dado pela formacao lecionada, de acordo com as restricoes, e é
calculado quanto sera com base nas horas de formacao.
Base de dados que contempla os dados pessoais de todos os
QP

colaboradores internos da CMIP.

Qualificacao Fixos Status Registo e acompanhamento da Qualificacao Inicial dos colaboradores

YTD fixos da CMIP.
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Ficheiro Global Entidades Ficheiro global com registos de formacao a formandos externos (TT,

Externas estagios, etc.).

Ficheiro anual. Contempla todas as acdes de formacao identificadas
Base diagnostico 2022
COmo necessarias para aquele ano.

Ficheiro anual, construido a partir da Base Diagndstico e que depois
Plano de Formacéo 2022 )
¢ imputado na base de dados Indice.

Para além disso, a plataforma MySuccess também da suporte as atividades da GTF. Trata-se de um
portal web onde cada chefia reporta as necessidades formativas para a sua equipa, aquando das
reunides Employee Dialogue, entre a chefia e 0 membro da equipa. Mais tarde, na preparacédo para o
Plano Anual de Formacao, a GTF exporta esta informacao para o Diagnostico de Necessidades.

A GTF conta também com o suporte do Portal QUAD HR. Este é o portal onde esta disponibilizada e ¢
gerida toda a informacao sobre os colaboradores da CMIP, desde dados pessoais, até as escalas e férias.
Por fim, a formacao organizada pela equipa pode ocorrer através de diferentes meios: nas salas de
formacao da CMIP, online via Microsoft Teams, no Moodle ou na plataforma MySuccess. Nestas duas
ultimas sao disponibilizados cursos que o colaborador consegue realizar de forma autonoma, sem
necessidade de alocar um formador.

Todas estas formacodes tém de responder a determinados requisitos pelo facto da Continental Mabor ser
certificada pela Direcao Geral do Emprego e das Relacdes de Trabalho (DGERT) como entidade formadora
em varias areas de educacao e formacao, desde 2013. Um desses requisitos é a criacdo de dossiers
técnico pedagogicos para cada acdo de formacao, os quais tém de incluir todos os elementos previstos,
enumerados no Anexo 1. No Anexo 2 é possivel visualizar o indice do fermplate do DTP e verificar toda a
informacao que este compreende.

Ao longo das duas primeiras semanas do projeto procurou-se entender como funcionava o departamento.
Para tal, houve uma integracdo na equipa, de modo a acompanhar de perto todas as suas atividades
diarias e, assim, compreender desde logo o processo e a complexidade associada ao mesmo. Deste

diagnostico inicial resultou a informacao que foi sendo apresentada anteriormente.
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4.3. Ferramentas de Diagnostico

Devido a elevada complexidade de todos os processos da equipa de Gestdo de Talento e Formacao,

recorreu-se a ferramentas com o intuito de esquematizar o processo de forma intuitiva e rapida.

4.3.1. SIPOC

Para iniciar um projeto de Process Mapping, o CBS define que a primeira fase é a Preparation e sugere
que se inicie por construir um SIPOC, de modo a definir muito bem qual o processo onde nos devemos

focar. Este foi um dos primeiros passos no presente projeto, resultando o esquema da Figura 6.

SIPOC

Equipa GTF - Gestao do Talento e Formagao

Suppliers Inputs Process Outputs

« Gestao Operacional de Recursos
Humanos (GORH Equipa de RH);

A GORH é responsavelpor enviartoda a

informacdo  novos  colaboradores,

mudanga de funcdes, descritivo de

fungdes,trabalhadoreemporariosetc.

* Administracap

* Cliente Externo (definem formacao
necessarigaracumprimequisitos)

« Entidades Externas (entidades de
formacio externas e entidades
legisladoras)

« Departamentos da Empresa
(disponibilizam  formadores e
formagaq)

Inicio

Diagnostico de Necessidades
Formativas

« Objetivos Estratégicos da CMIP;

* Necessidades de Formagao
inscritas no MySuccess;

« Inscrigoes em Formagao do ano
anterior;

* Reunides com Chefias de
Departamento e Diretores;

« Descritivo de Fungdes;

« Novas colocagoes;

+ Mudangas de Fungdes;

« Estagios Curriculares, Técnico-
Profissionais e Profissionais;

« Bolsa de Formadores Internos;

« Trabalhadores Temporarios
ativos;

« Legislagdo (Codigo do Trabalho,
DGERT, ISO, IATF, Programas
especificos aplicaveis).

Plano Anual de Formagao

Preparagao e Organizagao da

~ Diagnostico das Necessidades
Formativas;

« Plano Anual de Formagao;
« Dossier Técnico Pedagogico;

« Caderno de Encargos para
Entidades Formadoras Externas;

« Formagoes Planeadas;

+ Formagoes Nao Planeadas;

« Avaliagio do Plano Anual de
Formagao (Reports da Avaliagao
de Reagdo e de Eficacia);

« Certificacdo de Formagdo;

* Relatorio de Avaliagao de
Formagdo;

* Matriz de Qualificagdo Continua;

« Indicador GTF (Indicadores Finais
do Plano de Formagao);

« Pessoas com formagao, com
competéncias certificadas e
aptas para a funcao;

+ Manutencao da Certificagdo
como Entidade Formadora;

« Procedimentos Documentados
no PoMs;

« Relatérios Oficiais (para a
DGERT, p.e.).

« Todos os departamentos da
empresa:
« Direcao de Controlling
« Direcdo de Engenharia;
« Direcao de Engenharia
Industrial;
« Direcao de Engenharia do
Processo;
« Direcao Financeira;
- Direcao da Industrializagao do
Processo;
« Direcao de Produgdo PIT;
« Direcao de Producao CST;
« Direcao de Operacdes Logistica;
« Direcao de Qualidade;
- Direcao de Seguranqa Industrial
e Ambiente;
« Direco de Tecnologias de
Informagao;
« Direcdo de Inovago;
« Servigos de Saiide Ocupacional;
« R&DST;
« Lousado IT Service Center;
Todos os colaboradores possuem
formagao.

« Parceiros externos (KELLY, Clece,
Engie, Eurest);

« Parcerias com outras empresas
Continental (ITA, CPP);

« Entidades Oficiais.

v

Formacao

—

Execucao da Formacao  —

Sdo recolhidas todas as necessidades 0 ficheiro do Plano Anual de Formagdo é
formativas, provenientes de: construido através da analise e aprovagio do
Inscrigoes em Formagao do ano anterior; Diagnastico
Necessidades formativas reportadas no
MySuccess;
Diagnostico Estratégico da Organizagao.

Aformacao foi

suficiente?
. i . Sim
Fim « Certificacao « «
Formacoes acima de & horas geram um Nao
certificado, exceto as dadas a Trabalhadores
Temporarios e Entiddades Externas.
Novo plano de agao

A preparacioe organizacio da formagio é um
processo  mais complexo. Envolve  a
construgio do plano de formagio, com
definicdo dos formadores e respetivas horas
de formagdo. Sdo definidos contedidos
programiticos e objetivos. Assim, ¢
construido o Dossier Técnico Pedagogico.

Qualificagao «

Apés a realizago da formagdo, procede-se &
marcagio de uma reuniao com a chefia e o
formando para avaliar se este se qualificou
através da formagdo. Verifica-se se o
colaborador se sente a vontade para realizar
a funcao ou tarefa apos receber a formagao.
Caso isso ndo aconteca é criado um novo
plano de agio, que pode passar por uma nova
formagdo.

A Beacio da Formagio é da
responsabilidade do formador.

A GIF & responsavel por assegurar os
recursos pedagogicos para a formacao: sala,
materialtecnologico, quadros, etc.

Avaliacdo da Formagao e do
Formando

Cada formacio é sujeita a avaliacio. E feita
uma avaliagio reagdo, realizada apos a
formacao pelo formador e pelo formando.
Pode também ser realizada uma avaliagio de
aprendizagem, através de um teste que
permite confirmar a aprendizagem do
formando.

Adicionalmente, 3 a 6 meses apos a realizagio
da formacdo, procede-se a avaliagio da
eficacia da formagao, a qual respondem a
chefia e o formando.

Figura 6 - SIPOC do processo da equipa GTF
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Como Suppliers é de destacar a Administracao, por ser o principal fornecedor de orientacdes para a
Formacao, e o papel da equipa de Gestao Operacional de Recursos Humanos (GORH), que facilita toda
a informacdo sobre novas contratacdes e faz o paralelo com todos os colaboradores. No que toca a
execucdo da formacao esta pode depender dos departamentos internos da empresa, que asseguram o
conhecimento e os formadores, ou de uma entidade formadora externa. Adicionalmente, sendo a
Continental uma industria certificada pela I1SO e IATF e por abastecer o mercado de origem de inUmeras
marcas de automoveis também vé a obrigacado de instruir os seus colaboradores com os conhecimentos
exigidos por estas.

No que toca a /nputs foi registado tudo o que constitui uma informacdo chave para desencadear o
processo, nomeadamente, todos os dados importantes para a construcdo do Diagnostico de
Necessidades Formativas (objetivos estratégicos, registos no MySuccess, reunides, etc), comunicacdes
de novos colaboradores ou de mudancas de funcdes, bolsa de formadores internos e ainda a Legislacao,
que dita como as atividades devem ser executadas.

O Process foi dividido naquelas que sdo as fases mais importantes do ciclo de formacao anual, tal como
ja foi mencionado anteriormente. Foram ainda colocadas algumas notas, de modo a entender o que é
efetuado em cada momento.

Como Outputs foi considerado tudo aquilo que resulta dos varios processos da equipa e que constituem
elementos da formacdo. Por exemplo, a partir de uma acéo de formacao obtém-se um dossier técnico
pedagogico, certificados e relatorios de avaliacdo. Com a execucdo do Plano Anual de Formacédo vao
sendo abastecidos os Indicadores da equipa, é atualizada a Matriz de Qualificacdo dos operadores e
recolhidos os dados necessarios para Relatorios Oficiais. Ainda assim, o principal resultado do processo
sdo colaboradores com os devidos conhecimentos e preparados para exercer a sua funcao.

Por fim, como Customers foram nomeados todos os departamentos da CMIP, uma vez que todos eles
recebem formacéo. Complementarmente, também outras empresas do grupo, nomeadamente, ITA e
CPP, recebem formacao interna, assim como entidades externas que prestam servicos na CMIP. Devido
as legislacoes e certificacdes da Continental, um dos seus clientes sdo também as entidades oficiais
(relatério unico, resposta aos requisitos da DGERT, etc).

Por meio deste esquema, de uma forma resumida, tornou-se possivel identificar os intervenientes no
Processo e 0S recursos ou informacado necessarios para alcancar aquele que é o objetivo principal:
realizacdo de formacdes certificadas para os colaboradores obterem os fundamentos que necessitam
para exercer a sua funcéo. Para além disso, com esta ferramenta foi possivel estabelecer e definir muito

bem o rumo deste projeto.
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43.2. EPC

De modo a representar a cadeia de valor do departamento recorreu-se ao Event-Driven Process Chain. A
partir deste grafico é possivel identificar as etapas mais importantes do processo e de que forma se
relacionam, distinguir funcdes e eventos e conhecer as restricdes impostas (Apéndice 1).

Seguindo a mesma ldgica apresentada no elemento Process do SIPOC, no EPC o processo inicia-se
também com a funcao “Diagndstico de Necessidades Formativas”, a qual pretende identificar e
enumerar todas as formacdes essenciais para o ano corrente. Segue-se o evento “Plano Anual de
Formacao”, que se trata da apresentacdo das formacdes planeadas para esse ano, construido com base
na funcao anterior.

Ao longo de todo o ano, por inumeras vezes, desencadeia-se a funcdo “Organizacdo da Acdo de
Formacao”, na qual sdo programados uma série de elementos das acdes de formacdo: dia, horario,
formadores, local, formandos, entre outros. Desta funcao, resulta a “Programacao da Acdo de Formacao”
(evento) e o documento “Dossier Técnico Pedagdgico”, que é emitido para cada acdo. Depois de
programar a acdo de formacao é representada a funcdo “Execucao da Formacao”. A partir desta podem

ser gerados um ou mais dos seguintes eventos e funcoes:

e “Registo dos formandos”: evento que acontece no final das formacées. E necessario registar, no

Excelindice Inscricdes, os formandos que participaram na acao de formacéo.

e “Registo dos formadores”: apds a formacao acontece este evento. Sao registados os formadores

que deram a formacao, no ficheiro Formadores.

e “Avaliacdo da Formacao”: esta funcdo corresponde ao processo de transcricdo da avaliacao da

formacdo feita pelos formandos e a criacdo de 1 ou 2 documentos: “Relatorio de Avaliacdo de
Reacado”, para formacbes acima de 4 horas e “Relatdrio de Avaliacao de Eficacia”, para
formacgdes com mais de 14 horas.

o ‘“Certificacdo da Formacao”: para formacdes acima de 4 horas é gerado um documento para

cada formando, que corresponde a um certificado de participacao na formacao.

e “Colaboradores Qualificados”: no caso de ser uma formacao de qualificacao para a funcéo, pode

ocorrer o evento “Colaboradores Qualificados” se no final o colaborador estiver apto. Caso
contrario, segue-se a funcdo “Organizacdo da Formacao” de novo, para planear uma nova

formacao de preparacao.

Adicionalmente, faz ainda parte do processo da equipa gerar documentos que Sao reports mensais e

anuais, que permitem analisar o desempenho da formacao.
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Com a estruturacao deste diagrama tornou-se possivel identificar onde sera importante focar nas fases
seguintes do processo, nomeadamente, quais 0s processos a analisar com mais pormenor e de que

forma dividir a sua analise.

4.3.3. Mapa de Stakeholders

Tal como foi possivel verificar a partir do SIPOC, sdo inimeros os envolvidos no processo de Gestao da
Formacéo, que representam diferentes cargos e importancias. Nesse sentido, decidiu-se construir um
Mapa de Stakeholders, com a adocdo de uma Power/Interest Malrix, classificando os envolvidos de
acordo com a influéncia e o interesse que tém na atividade da equipa.

Para tal, foi organizada uma atividade que incluiu todos os membros da equipa (5 técnicas) e o chefe de
departamento, com o intuito de promover a inclusdo de todos desde o inicio do projeto. Foi construida
uma apresentacdo em Microsoft PowerPoint para dar suporte a esta atividade, disponivel no Apéndice
2. Nesta apresentacao foram incluidas algumas perguntas, utilizando o website Slido, que promoveu a
colaboracdo de todos. Para além disso, também foi preparado um quadro para representar a matriz e

distribuir os stakeholders na mesma. A atividade seguiu a seguinte agenda:

1. “O que é um stakeholderl”: para iniciar o tema foi introduzida uma questdo no S/ido de modo

a saber 0 que era um stakeholder no ponto de vista de cada participante. E possivel observar
as respostas obtidas no Apéndice 2, onde se destacam “Entidade/ pessoas externas ou
internas que comunicam, atuam e tem influéncia nos processos GTF” e “Alguém ou
organizacao que tem interesse sobre o resultado ou processo do nosso trabalho”.

2. "Quem sdo os stakeholders da Gestdo de Talento e Formacdo?”: Depois de estar definido o

que era um stakeholder, seguiu-se a sua identificacao. Para tal, foi criada uma outra pergunta
no Slido e as respostas foram agrupadas numa word cloud. O resultado pode ser visualizado
no Apéndice 2.

3. Caracterizacao dos stakeholders quanto a influéncia e interesse no processo: comegou-se por

explicar a Power/Interest Matrix, para depois iniciar a distribuicao dos stakeholders nos quatro
quadrantes. Entre a fase 2 e a 3, com o envolvimento de toda a equipa. procedeu-se a um
ajuste dos stakeholders para ser mais facil construir o quadro. O resultado pode ser visualizado
na Figura 7.

4. Importancia de cada stakeholder. depois de distribuidos os stakeholders pelos 4 quadrantes,

foi apresentado a que categoria correspondia cada quadrante e como devia ser tida em conta

cada uma delas, de acordo com a teoria ja abordada.
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5. Lessons Learned & Action Plan. depois de apresentar qual a importancia que deve ser dada a

cada classe de stakeholders, passou-se a definicao de /essons learned e, consequentemente,
aos action plan.

a) Comunicacdo por e-mail para os Aeep Informed. tal como a teoria defende, deve-se

demonstrar consideracao por esta classe. Assim, a equipa frisou a importancia de
partilhar toda a informacao relevante com estes;

b) Foco nos Aey Players.: sendo a classe com mais impacto no processo, os participantes

definiram como uma acdo a tomar: “dar mais importancia as necessidades de
formacdo identificadas pelos ey players (Administracdo, Direcdo de Qualidade,
Direcdo de Seguranca Industrial e Ambiente, Direcdo de Relacbes Humanas,
Entidades Normativas)

c) Atencdo aos Aeep Satisfied. apesar de ndo serem key players, detém um elevado

poder no processo. Deste modo, como acao urgente a tomar, a equipa destacou a

emissdo dos certificados que estdo em atraso no SIGO.

Figura 7 - Resultado da atividade "Mapa de Stakeholders'
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5. ESTRUTURAGAO E ANALISE DO PROCEDIMENTO ATUAL

Depois de compreender o processo, como este se divide e qual a importancia de cada uma das fases,
procedeu-se a uma analise mais pormenorizada. Tendo em conta que a digitalizacao dos processos € o
objetivo, é de grande importancia interpretar cada atividade, com o intuito de encontrar as oportunidades
de melhoria, e definir como estas poderdo ser efetuadas apos uma evolucao.

Deste modo, nesta seccdo sdo apresentados os processos as-s que foram estruturados, ou seja,
definidos ao pormenor, tal como cada um era realizado no momento. Para tal, recorreu-se a notacéo
BPMN, que permitiu modelar e descrever passo a passo 0s nove modelos de processos, que se
assemelham a uma instrucéo de trabalho. Adicionalmente, devido ao elevado niimero de intervenientes,
¢ explicada a matriz RACI que foi criada para detalhar as responsabilidades de cada um.

Em seguida, para quantificar a situacdo atual, sdo desenvolvidos os Flow Process Chart. Foi possivel
contabilizar o tempo extra de trabalho que cada técnica tem de cumprir para efetuar as suas tarefas,
bem como qual o montante gasto em atividades que correspondem a um desperdicio.

Adicionalmente, ap6s analisar ao pormenor os processos da equipa GTF, sdo discutidos os problemas

identificados, fazendo a ligacdo com o Lean Office.

5.1. Modelacao de Processos

Tal como mencionado na revisao de literatura, a modelacéo de processos de negdcio & uma ajuda na
gestdo de processos de implementacao e personalizacao de soffwares. Sendo um dos objetivos
estratégicos da equipa de Gestdo de Talento e Formacao a digitalizacao, foi claro desde o inicio do projeto
que seria importante representar graficamente todos os processos, de modo a entender os requisitos
para esta evolucao.

Assim, apds a primeira fase de preparacao, foi agendada uma reunido com a pessoa responsavel pelo
cargo de CBS Coach, de modo a apresentar o trabalho ja realizado e entender como atuar e iniciar esta
segunda fase tdo importante. Num projeto de Process Mapping, o programa CBS sugere que a segunda
fase do projeto seja 0 mapeamento do estado atual, recorrendo ao Swirm Lane Diagram. Este diagrama
representa um modelo de negocio, utilizando os mesmos elementos que a notacao BPMN. Assim, ficou
definido qual seria o primeiro passo desta fase de definicao do procedimento atual.

Para garantir que toda a equipa trabalhava em prol do mesmo objetivo, comecou-se por introduzir o
conceito de processo e de modelacao dos mesmos. Foi estruturada uma apresentacao no Microsoft

PowerPointe agendada uma “formacao” com toda a equipa, onde foram abordados os seguintes topicos:
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e O que é um processo de negocio;
e Vantagens da modelacao de processos;
e (O que é anotacao BPMN;

e (Quais os seus objetivos e elementos.

Depois de todos compreenderem o que se pretendia construir e qual a sua importancia, passou-se a
recolha de informacdo. Para tal, continuou-se ndo sé a acompanhar as tarefas diarias, como também
foram agendadas reunides individuais com cada membro da equipa, pelo facto de cada um ser
especializado num processo. A decisdo de agendar estas reunides é justificada pelo facto de ninguém
conhecer melhor os processos que as técnicas. Com estas reunides, durante o tempo agendado as
técnicas estavam focadas na modelacéo e era promovido o envolvimento e cooperacao de todas. O plano

de reunides foi construido com base nos seguintes pressupostos:

e A equipa possui cinco técnicas, pelo que foram agendadas dez reunides, duas por pessoa, com
a duracdo de 45 minutos.

e Objetivo da 1? reunido: obter o maximo de informacao sobre o processo em causa e esbocar um
fluxograma, em conjunto, com 0s Varios passos.

e Entre a primeira e segunda reuniao era estruturado um primeiro rascunho do processo, o qual
era abordado e aperfeicoado na segunda reunido, com a respetiva técnica.

e Existem também processos que sao comuns a ambas as técnicas. Nesse caso, a primeira
reunido foi realizada com uma técnica e a segunda com outra, de modo a confrontar se ambas

concordavam e descreveram o processo da mesma forma.

Uma das grandes dificuldades sentidas nesta fase foi definir como fragmentar e agrupar as atividades
em diferentes processos de negocio, pelo facto de se pretender um elevado pormenor na modelacao,
mas nao se querer modelos muito extensos. Esta adversidade foi sendo dissolvida a medida que eram
realizadas as reunides, pois comecaram a encontrar-se pontos em comum e aspetos divergentes entre
0S Processos.

Com apenas duas reunides por técnica nao foi possivel modelar todo o processo, do inicio ao fim, pelo
que, ao longo de dois meses, foi desencadeado um acompanhamento intensivo das tarefas de Gestao
de Formacéo, agendadas reunides semanais, quer com as técnicas quer com o chefe de departamento,
de modo a partilhar o trabalho desenvolvido e dar continuidade. No final, foram obtidos nove modelos
de processo, com elevado pormenor, que passarao a ser explicados em seguida. Para a modelacao

recorreu-se ao software Bizagi Modeler.
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5.1.1. Diagnostico de Necessidades Formativas

Este processo, disponivel no Apéndice 3, na Figura 21, descreve a primeira fase do ciclo de formacao
anual. Corresponde ao planeamento de todas as formacdes a realizar naquele ano, de acordo com as
necessidades identificadas.

O trigger deste processo € o inicio de um novo ano. Quando comeca um novo ano, ha a necessidade de
planear as formacdes a realizar. Nesse sentido, é criado um ficheiro Exce/ “Base Diagnéstico (ano)”,
onde serao registadas todas as formacdes. Em seguida parte-se para a recolha de todas as necessidades.

S&o executadas as seguintes atividades:

e Recolher as formacdes canceladas do ano passado: com a base de dados “indice” do ano

anterior, sdo filtradas todas as formacdes que estavam planeadas e acabaram por ndo ocorrer.
S&o selecionadas aquelas que foram canceladas e que poderao continuar a ser necessarias para
este ano.

e Exportar as necessidades formativas reportadas: acedendo ao MySucess, cabe ao chefe de

departamento, exportar um ficheiro Exce/ que possui todas as necessidades de formacao
resultantes da reuniao Employee Dialogue, realizada para cada colaborador.

e Recolher as formacoes continuas: acedendo & base de dados “indice” do ano anterior, exportar

todas as formacdes que nao terminaram no ano anterior e que tém continuacéo este ano.

e Recolher formacdes decorrentes dos objetivos estratégicos da CMIP: com base na estratégia

para o presente ano da Continental Mabor, considerar as formacdes necessarias.

e Recolher formacdes decorrentes do Diagndstico anterior: quando se estd a realizar este

Diagndstico de Necessidades, é planeado que uma determinada formacédo s6 é necessaria no
ano seguinte. Assim, sao recolhidas estas formacdes registadas no ano anterior na Base
Diagnostico correspondente.

e Reuniao entre GTF e Direcdo de Qualidade (DQ): a partir da reuniao com a Direcao de Qualidade

sao extraidas todas as formacdes mandatorias por legislacdo ou normas/diretivas.

e Reuniado entre GTF e Direcdo de Seguranca Industrial e Ambiental (DSIA): a partir da reuniao

com a Direcdo de Seguranca Industrial e Ambiental sdo reunidas todas as formacdes

mandatdrias por legislacao ou normas/diretivas.

No final de todas estas tarefas, é registada cada necessidade formativa identificada no Exce/ “Base

Diagndstico (ano)”. Podem ser preenchidos alguns ou todos os seguintes campos:

e Acdo (n° de acao);
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e Designacéao;

e Horas previstas Plano Formacao;

e Data/Més previsto para a realizacao;

e Prioridade (campo utilizado quando se tem de priorizar colaboradores para ter essa formacao);
e Numero de colaborador;

e OBS;

e Entidade sugerida.

O passo seguinte é eliminar as formacdes duplicadas. Podem existir formacdes com designacdes
idénticas que, no fundo, correspondem a mesma formacao ou formacdes canceladas no ano anterior
que voltam a ser solicitadas este ano. Depois deste filtro, é dividido o ficheiro Excel pelas técnicas, com
base nas areas que estas sdo responsaveis. Cada ficheiro serve de guido para a reunido que cada uma
leva a cabo com cada chefe de departamento de uma area. A medida que véo realizando as reunides
vao reunindo e colocando o chefe de departamento da GTF a par dos pedidos de formacédo. No final de
todas as reunides de diagndstico estarem concluidas, ¢ compilado o resultante. Cabe ao responsavel

pela GTF analisar o Diagndstico final e, por fim, aprovar.

5.1.2. Plano Anual de Formacao

Este processo sucede o Diagnostico de Necessidades Formativas e trata-se da divulgacao do plano de
formacao que ira suportar as formacdes realizadas nesse mesmo ano.

Por sua vez, o trigger deste processo é a Aprovacdo do Diagndstico por parte da chefia da GTF. E um
processo gque envolve varias entidades para além da equipa, como é possivel visualizar nas diferentes
lanes do diagrama presente na Figura 22 (Apéndice 3).

A primeira tarefa neste processo € a reunido que ocorre entre a chefia da equipa de Gestao de Talento
e Formacao e o Diretor das Relacdes Humanas. Desta reunido resulta um evento condicional, a 1°
aprovacao, por parte do Diretor da DRH.

Assim que este evento se confirma, segue-se para a reuniado com a Administracao. Mais uma vez, segue-
se um evento condicional, a 2° Aprovacao por parte do Administrador.

Depois disto ocorrer, &€ denominado o ficheiro Excel como “Plano Anual de Formacao (ano)”. Este é
enviado para a Administracao, Direcdes e Chefias, Comissao de Trabalhadores e Colaboradores Fixos.
As duas primeiras entidades devem validar via eSign, que se trata de uma plataforma web interna que
permite a assinatura digital, e os restantes apenas tomam conhecimento. Mais uma vez, € representado

um evento condicional pois sé se avanca quando as entidades validarem. Por fim, sdo agregadas todas
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as assinaturas na pasta partilhada e assim é dado como terminada a preparacdo do Plano Anual de

Formacao.

5.1.3. Programacéo da Formacao: Qualificacdo Inicial

Este processo descreve todas as tarefas efetuadas quando é necessario qualificar um colaborador para
uma funcao. Trata-se de um processo complexo pois, tal como ja foi mencionado anteriormente, a
formacao inicial varia de acordo com a classe do colaborador, fixo ou variavel, e também depende do
facto de ser uma nova contratacdo ou uma mudanca de funcao.

O trigger deste processo é proveniente da equipa de Gestao Operacional de Recursos Humanos (GORH)
que da a informacdo que foram contratados novos colaboradores ou alguém ira alterar a sua funcao.
Estes dados de admissao sdo enviados, via e-mail, para a GTF. E recebido o documento de qualificaco
do novo colaborador, bem como as suas habilitacdes, as quais sao, em seguida, analisadas pela técnica
correspondente a area.

De modo a resumir os varios fluxos do modelo de negdcio foi contruido o fluxograma da Figura 8.

Nao E uma nova contratacao?

Sim

E um colaborador fixo?

Sim Nao

Preparar plano de
acolhimento & integracao &
formacao e specifica para
operadores

Preparar plano de
acolhimento & integracao para
técnicos

Preparar plano formacao de

preparacao paraa fungao Preparar formacaoOn Job

Qualificagao

Pas Formagao

Figura 8 - Resumo do Processo Programacéo da Formacao: Qualificacao Inicial
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No caso de ser uma nova contratacao é necessario preparar um plano de acolhimento e integracao, cuja
extensao e conteudos abordados varia consoante seja um colaborador fixo ou variavel. Depois do plano
de integracado é necessario planear o plano de preparacdo para a funcdo (colaboradores fixos) e a

formacao On Job (colaboradores variaveis). Na preparacdo de um plano incluem-se atividades como:

e Definir datas para as varias formacdes;
e Criar o curso na base de dados “indice”;
e (Criar o DTP de cada formacao;

e Enviar convocatdrias para os formadores.

Os colaboradores que mudaram de funcao sao, por norma, colaboradores fixos e, por isso, € necessario
definir um plano de formacao que os ird preparar para as novas responsabilidades. A definicdo deste
plano, independentemente de ser um novo colaborador ou nao, implica também a realizacdo de uma
reunido com a futura chefia do colaborador de modo a alinhar quais as formacdes mais indicadas.

As técnicas sao responsaveis também pela organizacdao dos recursos necessarios em todas as

formacdes. No final de toda a formacao, seguem-se dois subprocessos:

e Qualificacdo: é o processo de validacdo das competéncias adquiridas pelo colaborador. Verifica-
se se o colaborador esta apto ou ndo. O processo varia entre colaboradores fixos e variaveis. No
caso de colaboradores variaveis, 0 processo varia consoante o operador esta associado a
producdo de PLT ou de CST, por serem diferentes técnicas a tratar da informacéo, embora o
objetivo do processo seja o0 mesmo. Por esta razao foram criados dois subprocessos diferentes.

e Pos-Formacdo: corresponde a uma série de registos que sdo necessarios efetuar no final de uma
formacao. Foi modelado a parte e sera apresentado posteriormente na seccao 5.1.8, devido a

sua elevada complexidade e por também ser um processo comum a outros.

Ao longo deste processo recorre-se a varios ficheiros £xcel que representam femplates, com formulas e
macros que ajudam no procedimento. Todos os passos podem ser analisados ao detalhe na Figura 23,

do Apéndice 3.

5.1.4. Programacao da Formacao: Formacéo Continua

Este modelo diz respeito a programacao da formacdo continua, ou seja, formacdes para atualizar,
desenvolver e/ou adquirir novas competéncias (Figura 28). Este processo pode ser iniciado devido a
uma necessidade formativa por um requisito legal, como é o exemplo de formacdes de seguranca, regras

internas ou por uma medida de desenvolvimento.
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Depois de surgir esta necessidade deve ser estudado quais os formandos que devem fazer parte da
formacao. Em seguida, devem ser programadas datas para a realizacdo da formacéao.

O fluxo divide-se em dois:

1. Registos: é necessario registar na base de dados “indice_2022" e, em seguida, criar o DTP para
a formacdo. Estes sdo dois subprocessos que serdo explicados na seccdo 5.1.6 e 5.1.7,
respetivamente.

2. Envio de convocatdrias: é enviado, via Microsoit Outlook, a convocatoria para os formadores ou

entidade formadora. O processo so ira avancar até se encontrar uma data final.

Em seguida, préximo da data, devem ser organizados os recursos necessarios a formacao. Assim que a

formacdo termine, deve ser executado o processo “Pés-Formacao” (seccédo 5.1.8).

5.1.5. Programacao da Formacéao: Qualificacao de Trabalhadores Temporarios

Este quinto processo, representado na Figura 29, descreve a Qualificacdo de Trabalhadores Temporarios
(TT). Trata-se de um processo que envolve varias entidades e por serem colaboradores externos e
subcontratados existem algumas diferencas no modo de atuar.

Cada trabalhador temporario, quando inicia a sua atividade na Continental Mabor, tem no minimo 10
dias de formacao, um volume de formacdo muito mais reduzido que os colaboradores internos.

O trigger deste processo €, na maioria dos casos, a necessidade de mao-de-obra na Direcdo de Producao
(DP). Para efetuar estas contratacdes é necessario preencher o documento do PoMS “PLLO-M-HR-00-
00-FO-0147-14_-_Formulario_Provisao_TTs", que depois tem de ser aprovado via eSjgn. Por outro lado,
¢ comunicada a Empresa Externa Kelly a necessidade de novas contratacdes e a GTF é comunicado que
esta previsto serem admitidos TTs numa determinada data.

Focando na equipa GTF, quando esta recebe a primeira informac&o, que irdo chegar novos TTs numa
data, pode iniciar ja a preparacao do plano de formacao. Para tal, utiliza o femplate de Plano de Formacéao
para TT “Base_Plano_Formacado_TTs", no qual sdo definidas as datas de cada mddulo. De forma
paralela, envia as convocatorias para os formadores. Mais tarde, cerca de uma semana depois, chega a
informacdo sobre quem sao os TTs e a que departamento serao alocados.

A formacao ¢ dividida entre médulos:

e Qbrigatérios: sao realizados independentemente do numero de colaboradores que dao entrada.
E 0 caso do Médulo 1 - Integracdo, Modulo 6 — LOTO e Mddulo 7 — ACT;

e Com restricdo de participantes: sdo mddulos que tém de cumprir com um minimo e maximo de

formandos. Nestes casos, a técnica tem de verificar se existem trabalhadores com esta formacéo
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em atraso. Estdo incluidos o Modulo 2 — Empilhadores, Médulo 3 — Qualidade e Modulo 4 -
Area;

e (Com base na area: o contetdo do Moédulo 5 varia consoante o departamento para onde o

colaborador ira trabalhar.

Para cada um destes modulos é necessario criar acdo do médulo no “indice” e criar o DTP.

No final das formacdes, é necessario efetuar duas grandes operacoes:

e Lancar Formadores: é necessario fazer o registo dos formadores que deram a formacéao, tendo

em conta as restricoes.
e Registos: deve ser atualizado o registo de trabalhadores temporarios ativos, isto €, a base de
dados em Exce/ designada por “Status ativos_YTD para acompanhamento e o registo de

Formacao a Entidades Externas, o ficheiro “_Ficheiro Global Entidades Externas”.

Assim, apos fechar todos os registos esta terminada a formacéao.

5.1.6. Criar um curso no indice

Este processo é subprocesso dos anteriores e foi criado para documentar, com pormenor, todos os
passos a efetuar para registar um curso na base de dados “indice” (Figura 30).

Deste modo, o processo & iniciado quando existe uma nova acdo de formacao planeada. Deve ser aberto
o ficheiro indice para efetuar os registos dos dados sobre a formacdo. Se o curso ja tiver existido, ou
seja, se ja foram realizadas acdes de formacdo desse curso anteriormente, deve-se filtrar pelo n° do
curso, copiar a linha anterior e adicionar e alterar o numero da acéo de formac&o. Se for um curso novo,
deve ser criada uma linha e atribui-se um nimero ao curso (n° curso = ultimo n° de curso + 1).

Para cada acéo de formacao tém de ser preenchidas as colunas identificadas na Tabela 8.

As colunas “DTP Recebido”, “Lancamento Formadores” e “lLancamento Inscricbes” devem ser
preenchidas com 0. Por outro lado, as colunas “Status Certificados” e “Av. R.” devem ser preenchidas
com 0 se forem cursos com mais de 4 horas ou, caso contrario, colocar “N/A". Ja a coluna “Av. Ef.”
deve ser preenchida com O se forem cursos com mais de 14 horas ou, caso contrario, colocar “N/A".

Por fim, podem ser colocadas algumas observacdes e, ainda, os custos se existirem.
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Tabela 8 -

Cadigo Curso Acao
TFD
N°® Curso Ano
Nome do Curso
Acéo
Horas
Horario
Formando(s)
Data Inicio
Data Fim
Tipo de Formacao

Entidade Formadora

5.1.7. Criar um DTP

Colunas da base de dados "indice"

Formador
Cadigo Formador
Média Aplicavel
Publico-Alvo
DTP Recebido
Lancamento Formadores
Lancamento Inscricdes
Status de Certificados
Av. R.

Av. Ef.

Area

Observacoes

Este trata-se de outro processo que é comum a todos os outros e é executado sempre que é programada
uma acao de formacao (Figura 31). O processo pode seguir dois fluxos distintos desde o inicio, consoante

Seja um curso ja existente ou um curso novo.

Curso ja existente: deve ser copiado o DTP da acéo anterior e é colado na pasta correspondente
ao curso, alterando o numero da acao. Depois de abrir o ficheiro £xce/, devem ser alterados
alguns aspetos: o numero da acao; os formandos; horario; ordem dos modulos da acao de
formacao; responsavel, entre outros se necessario.

Curso novo: tem de ser criada uma nova pasta para o curso, atribuindo a designacdo que foi
dada no “indice”. Em seguida, é copiado o DTP modelo, isto é, o template para a criacdo de um

dossier e colado na pasta que foi criada. E aberto o ficheiro e sdo preenchidas as colunas
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necessarias, que irdao alimentar o restante documento por meio de féormulas. E também
necessario escolher qual a folha de presencas e sumarios que melhor se adequa, de acordo
com o numero de formandos. O nimero de folha de presencas também depende da extensao
da formacéo, pois é necessario recolher uma assinatura por cada médulo. No final, & necessario
selecionar as folhas que sdo necessarias imprimir, proceder a impressao e organizacao numa
capa. Assim obtém-se um dossier técnico pedagogico, para suportar a formacao e responder

aos requisitos da DGERT.

5.1.8. Pdés-Formacao

Este processo descreve todas as atividades que tém de ser efetuadas apos qualquer formacdo dada a
colaboradores internos. Pormenoriza todos os registos e controlos que tém de ser efetuados no final de
cada acao (Figura 32).

O trigger deste processo é o facto de se ter realizado mais uma acao de formacao. Assim, depois de
recebido o DTP correspondente a acao, com tudo devidamente assinado, acede-se a base de dados
“indice_2022" e filtra-se pela acdo de formacdo. A coluna “DTP_Recebido” deve ser atualizada e
colocado um 1.

Em seguida, o fluxo divide-se em caminhos paralelos, pois sdo acdes que sdo necessarias efetuar, mas
nao tém uma ordem especifica. Uma acéo pode ter que ser realizada ou nao consoante a informacao
que esta no ficheiro “indice”. Por exemplo, “Lancamento Formadores” tiver um O, quer dizer que ainda
nao foi efetuado. O mesmo se aplica ao “Lancamento Inscricdes”, “Status Certificados”, “Av. R” e “Av.E".
Se tiver um 1, significa que ja foi feito. No caso dos certificados e avaliacées também pode ter “N/A”,

que significa que ndo é necessario realizar para aquela formacéo. Os quatro fluxos sao:

e |lancamento de Formadores: diz respeito ao registo dos formadores na base de dados

“Formadores2022”. Se o formador for diretor ou chefia do formando ou a formacéo for On Job
ou, ainda, se tiver sido uma formacao sobreposta (duas formacdes distintas no registo, mas
dadas em simultaneo) na coluna “Total” deve ser colocado um 0. Caso ndo seja nenhum dos
casos anteriores, entdo mantém-se o valor calculado automaticamente.

e |ancamento de Inscricdes: registo de todos os formandos que participaram ou era previsto

participarem nesta formacao. Neste ficheiro de inscricdes dos formandos existem colunas
correspondentes a cada més, nas quais sao registadas as horas realizadas em cada um. Por
exemplo, num curso que se prolongue durante varios meses sao distribuidas as horas pelas

colunas.
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e (Certificados: emissdo de certificados com o ficheiro “Base_certificados série 2021". Este ficheiro
possui varias macros, pelo que o utilizador apenas necessita de premir alguns botdes. O segundo
botdo é o que implica mais passos e, por isso, foi criado um subprocesso para enumerar tudo o
que tem de ser feito.

e Avaliacdo Reacdo: emissdo do relatorio resultante das avaliacdes de reacdo preenchidas pelos

formandos e formadores. O processo é realizado com o ficheiro “Base Avaliacdo de Reacéo
2022", para onde as respostas sdo transcritas. Possui também macros, pelo que a técnica deve

apenas premir os botdes, por ordem.

No final de cada uma destas acdes, as colunas respetivas no ficheiro “indice” devem ser atualizadas
com um 1, aparecendo um circulo verde a indicar que ja foi feito.

Para formacdes com uma duracdo superior a 14 horas é necessario ainda realizar a Avaliacdo de
Eficacia. Assim, se na coluna “Av. Ef", do ficheiro “indice”, tiver um O significa que é necessario solicitar
o preenchimento deste questionario. Caso tenha “N/A” ou 1, ndo sera necessario realizar.

Nos casos em que é necessario aguarda-se 3 a 6 meses apos a conclusdo da formacao. As formacdes
a que se aplica sao identificadas a partir ficheiro “indice Inscrices 2022". Depois, com o ficheiro de
registo da Avaliacdo de Eficacia sdo emitidos os formuldrios para preenchimento, que sdo depois
enviados. Para além disso, ¢ também importante registar quais as formacdes cujo procedimento ja se
iniciou.

E necessario aguardar a rececao dos formuldrios até se receberem 70% dos formularios que foram
enviados. No entanto, se passarem mais de 6 meses e nao se tiver recebido mais de 70% dos formularios,
¢ feito o tratamento da Av. Eficacia. Assim que esta percentagem for satisfeita é gerado o relatorio. Em
seguida, na coluna “Obs”, do ficheiro de controlo da Avaliacdo de Eficacia, deve ser colocada a data de

tratamento e no “indice” deve ser atualizada a coluna “Av. Ef.” para 1.

5.1.9. Estagio Curricular

Durante o periodo de estagio, a equipa de Gestao de Talento e Formacao acolheu o processo de selecao,
acolhimento e acompanhamento de estagios, que até a data era responsabilidade da equipa de Gestéo
Operacional de Recursos Humanos. Deste modo, foi também estruturado todo o processo de um estagio
curricular, por se tratar de um processo bastante extenso e ser o tipo de estagio que existe em maior
numero. A modelacao deste processo demonstrou-se Util pois permitiu definir como o processo deveria
ser feito desde que foi acolhido pela equipa.

O processo tem inicio com a rececdo de um pedido de estagio, o qual pode ter as seguintes origens:
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e Aluno: verifica-se se existe possibilidade de estagio ou ndo para o aluno. Se sim, passa-se a fase
de entrevista.

e |nstituicdo de ensino: avalia-se se existe algum estagio ja programado adequado as necessidades
solicitadas. Se sim, sdo selecionados os alunos e passam a entrevistas.

e Direcao interna: quando um departamento demonstra interesse em acolher um estagiario deve
contactar a GTF. Deve ser preenchido o formulario de estagio para obter mais informacéo e

formalizar.

Depois de selecionados os alunos nas entrevistas, passa-se a fase de acolhimento. Devem ser recolhidos
toda a documentacéo necessaria, vinda do aluno e instituicao de ensino. No primeiro dia do estagio, &
feito 0 acolhimento do estagiario.

Ao longo do estagio, ao 17° dia de cada més procede-se ao pagamento da bolsa. Préximo da data de fim
de estagio, é enviado um link para a avaliacao do estagio e também alinhado com o aluno quando este
ira entregar o seu relatério ou dissertacdo, para verificacdo por parte da Continental Mabor. Depois do
estagio terminar, sao digitalizados todos os documentos e destruida a documentacao.

Este modelo de negdcio pode ser analisado com mais pormenor no Apéndice 3.

5.2. Matriz de Responsabilidades

Ao longo de todos os processos que foram explicados anteriormente e também através do diagrama
SIPOC construido na primeira fase é possivel identificar inumeros intervenientes, com diferentes
influéncia, responsabilidade e peso nas atividades. Assim sendo, decidiu-se construir uma matriz de
responsabilidades, mais propriamente uma matriz RACI, de modo a ndo s6 a detalhar os elementos,
como também indicar o papel de cada um em cada processo.

Tendo em conta a divisdo de processos que foi considerada foi estruturada uma matriz para cada um
deles. No Apéndice 4 é possivel analisar cada uma delas e é justificado o papel e importancia que cada
interveniente tem no processo. As matrizes integram uma apresentacao PowerPoint, que foi no final
apresentada a toda a equipa, de modo a, tal como defendido na Revisao de Literatura, eliminar possiveis
desentendimentos e duvidas em relacdo ao papel de cada um ou eliminar a duplicacao de esforcos,

estando assim todos em sintonia.

5.3. Determinacdo de tempos de processo e /ead time

Nesta etapa pretende-se estimar os tempos despendidos em cada processo, de modo a quantificar os

desperdicios associados. Para tal foram construidos Flow Process Charts, que permitiram distinguir as
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atividades em operacao, transporte, controlo, espera e armazenamento, onde apenas a primeira constitui
uma atividade que acrescenta valor.

Se por um lado na modelacao se pretendia obter o maximo pormenor, de modo a detalhar passo a passo
cada processo, nesta etapa pretende-se estimar tempos e, como tal, foi necessario resumir o processo
para simplificar esta recolha. Assim, comecou-se por sintetizar os modelos de negocio em mapas de
processo, que se encontram no Apéndice 5, que diminuem o nivel de detalhe. Foram construidos os

seguintes quatro mapas:

1. Plano Anual de Formacéo: este mapa agrega todas as tarefas que sdo necessarias efetuar para

se obter o Plano de Formacao para o mesmo ano. Resume os modelos “Diagnostico de
Necessidades Formativas” e “Plano Anual de Formacao” num so.

2. Formacédo TTs: representa por ordem as atividades que devem ser efetuadas na formacéo de
trabalhadores temporarios.

3. Qualificacio Inicial: inclui a preparacao do plano de Acolhimento e Integracdo, a criacdo do Plano

de Formacdo Especifica, a preparacao dos recursos, as atividades de pds-formacédo e processo
final de qualificacdo do colaborador, quer seja fixo ou varidvel. Faz a juncao entre os modelos
“Programacéao da Formacao: Qualificacdo Inicial” e “Pés-Formacao”.

4. Formacdo Continua: descricao das tarefas de programacado de formacdes, desde a organizacao

do plano até ao fecho da Avaliacao de Eficacia.

A construcdo dos mapas de processo foi um /nput muito valioso para a fase seguinte, ou seja, a
esquematizacdo dos Flow Process Chart, pois ajudaram a decidir de que forma deviam ser agrupadas
as atividades e, assim, identificar quais os elementos a ser medidos. Caso se tivesse mantido o detalhe
dos modelos de processo anteriores seria muito dificil retirar tempos devido ao contexto de office.

A primeira etapa foi construir o femplate para os Flow Process Chart ou Gréfico de Fluxo de Processo
(Apéndice 6). Os graficos construidos sao do tipo “Homem”, uma vez que descrevem as atividades que
0 proprio técnico realiza para o processo de Gestao de Formacao. As atividades foram distinguidas como
operacao, transporte, controlo, espera e armazenagem. Para além disso, os graficos foram classificados
de acordo com a fase as-/s, isto &, descreve o processo tal como é feito no momento, e a fase fo-be, que
representa o processo de acordo com as propostas de melhoria.

O primeiro passo na construcao foi listar todas as atividades, em seguida, passou-se a definicdo dos

seguintes pressupostos para cada tipo de atividade:
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e QOperacao: foi definido que uma operacao é tudo o que séo atividades que contribuiem para a
realizacdo e boa performance da formacao. Assim, foram consideradas como operacdes as
seguintes atividades:

- planear uma formacao;

- definir o plano;

- preparar os dossiers e outros recursos;

- reunides com chefias de modo a planear a formacao mais adequada as necessidades;

- envio de convocatodrias, para garantir a participacdo dos formandos e colaboracdo dos
formadores;

- registo de formadores para receberem o incentivo;

- emissao de certificados, de modo a reconhecer a participacao;

- processo de qualificacdo do colaborador, pois é este o objetivo principal.

e Controlo: as acdes de registo em todas as bases de dados que suportam os processos da GTF
foram consideradas como um controlo, pois tratam-se de inscricdes necessarias para mais tarde
serem monitorizados os dados em relatdrios ou até mesmo pela DGERT ou no Relatorio Unico.
Para além disso, as tarefas relacionadas com avaliacées também foram caraterizadas como
controlo, uma vez que estas permitem acompanhar e controlar a performance da formacéo.
Deste modo, os registos no indice, inscricoes de formandos, lancamento de formadores,
preenchimento e criacdo de relatorios de Avaliacdo de Reacdo e Eficacia, entre outros registos
foram considerados como atividades de controlo.

e Espera: os tempos de espera considerados correspondem ao tempo que o processo fica em
standby. No entanto, durante este tempo as técnicas continuam a realizar outros processos.

e Transporte: as atividades de transporte identificadas nos processos correspondem, na maioria
dos casos, a movimentacao da técnica para a impressao de DTP ou relatorios.

e Armazenagem: foram identificadas como atividades de armazenagem o arquivo de documentos,
como o DTP de uma acéo de formacao ou o documento de qualificacao de um colaborador, quer

seja um armazenamento fisico ou digital.
No total, foram preparados os seguintes seis graficos as-s:

1. Preparacéo do Plano Anual de Formacao: reflete as atividades que foram consideradas no mapa

de processo correspondente. E um processo realizado uma vez por ano, pelo que o seu

acompanhamento foi dificultado (Figura 44).
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2. Qualificacdo Inicial de um Colaborador Fixo: inclui as atividades de programacao de toda a

formacao, registo de informacdo e qualificacdo do colaborador (Figura 45 e 46).

3. Qualificacdo Inicial de um Colaborador Fixo apdés mudanca de funcdo: processo idéntico ao

segundo, no entanto, nao inclui a Formacao de Acolhimento e Integracdo por ja ser um

colaborador da Continental Mabor (Figura 47 e 48).

4. Qualificacdo Inicial de Colaboradores Variaveis: sequéncia idéntica a anterior, mas aplicada a

formacao para operadores de producdo. Os tempos considerados nestes graficos correspondem
ao tempo dedicado a uma turma de operadores com 10 operadores, pois a informacao é tratada

em conjunto para todos (Figura 49 e 50).

5. Formacao Continua: é representado todo o processo desde a definicdo dos contetidos e objetivos

da formacéo até ao tratamento da avaliacdo de eficacia (Figura 51 e 52).

6. Qualificacao Inicial de Trabalhadores Temporarios: representa as tarefas realizadas para garantir

que os TTs estdo aptos para exercer a funcao, presentes no mapa “Formacédo TTs”. Os tempos

apresentados sdo também para uma média de 10 colaboradores por turma (Figura 53 e 54).

E importante referir que 0o mapa de processo “Qualificacdo Inicial” deu origem a 3 diferentes FPC,
nomeadamente, “Qualificacdo Inicial de um Colaborador Fixo”, “Qualificacdo Inicial de um Colaborador
Variavel” e “Qualificacdo Inicial de um Colaborador Fixo apdés mudanca de funcédo”. Esta divisdo foi feita
de acordo com os diferentes fluxos do mapa de processo, uma vez que assumem tempos distintos de
acordo com o cenario.

Depois de finalizada a construcdo dos graficos, procedeu-se a apresentacdo desta ferramenta a equipa
e, em seguida, passou-se ao acompanhamento das tarefas realizadas pelas técnicas ao longo do dia, de
modo a cronometrar o tempo despendido. Devido a realidade de office foi dificil em algumas tarefas obter
tempos, nao sé por alguns processos nao serem tao recorrentes, como é o exemplo da definicao de uma
nova formacao continua, mas também por serem atividades nao padronizadas, ou seja, realizadas de
forma distinta pelas varias técnicas.

E de destacar que, para formacdes com menos de 4 horas, foi considerado que, como tarefas
relacionadas com Avaliacdo de Reacao e Certificados nao acontecem, o tempo minimo ¢ zero. O mesmo
acontece para formacoes abaixo de 14 horas, em que a Avaliacdo de Eficacia nao se realiza e, por isso,
o tempo dessas atividades também ¢é zero.

Deste modo, depois de reunir os tempos das atividades periddicas e repetitivas junto de diferentes

técnicas, decidiu-se agendar varias reunides para expor e avaliar os tempos medidos. Considerando o
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melhor e o pior cenario, foi discutido o tempo minimo e maximo para cada uma das tarefas.
Adicionalmente, chegou-se a um consenso sobre qual seria o tempo médio. No final, foram compilados
os tempos que ja tinham sido medidos e o feedback que foi obtido na reunido.

Os resultados dos FPC sao apresentados no Apéndice 7, com o tempo minimo, médio e maximo para

cada uma das acdes realizadas pelas técnicas.

5.4. Auditoria: Organizacao da Informacéao

Ao longo de todo estagio, mas principalmente nos momentos de medicdo de tempos, chegou-se a
conclusao de que, em alguns processos, as técnicas realizavam as atividades de forma distinta, assim
como tinham diferentes métodos de organizacéo da informacao. Por outro lado, também se constatou
que existia uma grande dificuldade em gerir as bases de dados e efetuar alteracdes ou consultas nas
mesmas, devido ao grande volume de dados e por so ser possivel aceder um utilizador de cada vez.
Ainda, verificou-se existir complexidade em encontrar informacdo com a qual nao se lida diariamente,
nao so pelo elevado volume de pastas que existem no Sharepointda equipa, mas também por nao existir
conhecimento comum de todos 0s processos.

Assim, decidiu-se efetuar uma auditoria, testando o tempo que as técnicas demoravam a aceder a uma
determinada informacao e dar resposta. Foram selecionadas cinco alineas para se colocar as técnicas,

as quais passam a ser explicadas:

1. Preparar ficheiros: Abrir indice - Inscricoes — Cadastro

As técnicas tinham de abrir 3 bases de dados em ficheiros Excel. nomeadamente, o “indice”, que possui
0s registos de todas as acdes de formacao do préprio ano, as “Inscricdes”, onde se encontram os registos
de todos os colaboradores que participaram nas respetivas acoes de formacao e o “Cadastro”, que inclui

todo o registo de formacao dos colaboradores desde 1991.

2. Quais os colaboradores externos com a formacdo "MEDIDAS GERAIS DE PREVENCAO E
CONTROLO DA COVID 19" no dia 14/02?

As técnicas deviam aceder a uma base de dados, cuja designacao tinha sido alterada ha pouco tempo,
para identificar quais foram os colaboradores externos que participaram na formacao, no dia indicado.
Foi feita esta questao para avaliar se todas as técnicas tinham conhecimento da alteracao e estavam a
vontade com o tratamento de dados de colaboradores externos, pois apenas duas das cinco técnicas

estao afetas a este processo.
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3. DTP do Plano Especifico para a Qualificacdo

Nesta questao solicitou-se que a técnica mostrasse o dossier técnico pedagoégico criado para o curso de
preparacao para a funcao de um colaborador. O colaborador que foi questionado variou de técnica para
técnica, pois pretendia-se verificar se um membro tinha facilidade em encontrar a informacéo que tinha
sido criada e organizada por outra colega.

Para responder a esta questdo, 0 membro da equipa tinha de aceder ao ficheiro “indice” ou “Inscricoes”
para verificar qual o nimero do curso de preparacdo desse colaborador. Depois aceder as pastas: “3 -
PLANO DE FORMACAO ANUAL" > “2 — EXECUCAQ" > “2022" > “3 — CURSOS" e pesquisar pelo n° de

curso atribuido, abrir a pasta correspondente e o ficheiro correspondente ao DTP.

4, Estado da Qualificacéo

Nesta alinea pretendia-se saber em que estado estava a qualificacdo do colaborador que tinha sido
questionado anteriormente, isto é, se ja estava qualificado ou ndo. Para tal, & necessario aceder ao
ficheiro onde sdo registadas as qualificacdes “Qualificacdo Fixos_Status YTD" e filtrar pelo nimero de

colaborador.

5. Documento de Qualificacdo

Pretendia-se que a técnica mostrasse o documento de qualificacdo, o qual deve estar preparado desde
que o colaborador ¢ admitido. Mais uma vez, aqui manteve-se o colaborador da pergunta 3 e pretendia-
se verificar se existia dificuldade em chegar ao documento criado por outra técnica. Para aceder a este
era necessario verificar qual era o departamento do colaborador, na base de dados “indice” ou
“Inscricdes”. Neste caso, ja era necessario aceder as pastas: “2 — QUALIFICACAO” > “1 — INICIAL" >
“2 — ARQUIVO” > “Planos 2022", aceder a pasta do departamento, em seguida a pasta destinada ao
colaborador e por fim abrir o ficheiro.

Foram auditadas as cinco técnicas e também o chefe de departamento. Os resultados encontram-se

abaixo, na Figura 9.
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Auditoria - Organizacédo da Informacao

1. Preparar ficheiros: Abrir indice - Inscri¢des - Cadastro

Chefe Dpt. Técnica 1 Técnica 2 Técnica 3 Técnica 4 Técnica 5

00:01:08 00:02:55 00:01:22 00:02:04 00:02:09 00:02:47

2. Quais os colaboradores externos com formacao "MEDIDAS GERAIS DE PREVENGAO E CONTROLO DA COVID
19" no dia 14/02?
Chefe Dpt. Técnica 1 Técnica 2 Técnica 3 Técnica 4 Técnica 5

00:00:40 00:02:58 00:01:43 00:00:44 00:01:01 00:01:30

3. DTP do Plano Especifico para a Qualificacao

Chefe Dpt. Técnica 1 Técnica 2 Técnica 3 Técnica 4 Técnica b
5313 6128 6858 6859 6168 6844
00:01:32 00:01:06 00:02:32 00:02:31 00:01:44 00:02:17

4. Estado da Qualificacdo

Chefe Dpt. Técnica 1 Técnica 2 Técnica 3 Técnica 4 Técnica 5
5313 6128 6858 6859 6168 6844
00:03:49 00:02:39 00:02:25 00:01:43 00:01:36 00:02:03

Em falta

5. Documento de Qualificagao

Chefe Dpt. Técnica 1 Técnica 2 Técnica 3 Técnica 4 Técnica 5
5313 6128 6858 6859 6168 6844
00500:50 00:00:25 00:00:38 00:00:31 00:01:24 00:00:59

Nao tem

Figura 9 - Resultados - Auditoria: Organizacao da Informacéo

5.5. Andlise critica e identificacdo de problemas

No decorrer do projeto foram identificados varios problemas. Ao longo do acompanhamento diario das
atividades das técnicas foram identificados aspetos menos positivos na organizacdo dos processos e
informacdo. Assim, nesta seccao é apresentada a analise critica efetuada, suportada nas ferramentas
que foram utilizadas nesta fase: os modelos de negdcio e os graficos de fluxo de processo. Depois sao
ainda explicados os resultados da auditoria efetuada, enumerando o que se destacou e que correu menos
bem. Em seguida, sdo descritos os desperdicios identificados ao longo de todo o estagio, classificando

cada um deles de acordo com os oito desperdicios do Lean Office.
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5.5.1. Analise quantitativa dos tempos

A partir dos modelos de processo que foram criados, foi possivel construir os Flow Process Charts, que
representaram a ferramenta essencial para demonstrar os problemas diarios com que a equipa GTF tem
de lidar. Depois de recolher os tempos minimos, médios e maximos de cada processo, passou-se a
definicao de pressupostos de modo a calcular os tempos despendidos por cada técnica nas suas tarefas.
Assim, considerou-se como valores de referéncia: 251 dias de trabalho por ano, 6,6 horas de trabalho
efetivo por dia (8 horas menos o tempo almoco, pausas e fadiga) e 5 técnicas, que corresponde ao
headcounting disponivel para a equipa (Tabela 9). Em seguida, para cada processo foram assumidos
valores que definem quantas vezes um processo é efetuado por ano. Os valores de 2021 foram utilizados
como referéncia: 63 novos técnicos, 49 técnicos mudaram de funcdo, 6 turmas de operadores que
possuem em média 10 colaboradores, 32 turmas de trabalhadores temporarios com 10 trabalhadores
e 697 acdes de formacao continua. No calculo foram considerados os tempos médios medidos. Somou-
se as operacoOes, transporte, controlo e armazenagem de cada processo e deixou-se de parte as
atividades “Espera”, pois estas refletem o tempo que o processo esta em sfandby, e ndo o tempo de
espera da técnica. De seguida, o tempo médio foi multiplicado pelo numero de repeticdes do processo.

Nas Tabelas 9 e 10 é possivel verificar os dados considerados.

Tabela 9 - Pressupostos para calculos de tempos (Processo as-s)

251 dias de trabalho/ano
6,6 horas de trabalho/dia
5 técnicas

Tabela 10 - Tempo médio por processo as-s

Qualificacao Inicial de um Colaborador Fixo 63 colaboradores 36521.1

Qualificacao Inicial de um CoIabE)rador Fixo apds 49 colaboradores 15753 5
mudanca de funcao

Qualificacao Inicial de Colaboradores Variaveis 6 turmas 18030.0

Qualificacdo Inicial de Trabalhadores Temporarios 32 turmas 10662.4

Formacé&o Continua 697 acdes 474308.5

Total 5556275.5
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Tabela 11 - Resumo dos tempos médios por processo as-is

555275.5 9254.6 1850.9 280.4

Na Tabela 11 procedeu-se ao calculo do numero de dias de trabalho por técnica com base na carga de
trabalho considerada. Para tal, transformou-se os minutos em horas, as quais, em seguida, foram
divididas pelo numero de técnicas (5) e, por fim, divididas pelo tempo de trabalho por dia (6,6h). E
possivel constatar que, por ano, uma técnica tem de trabalhar, em média, 280.4 dias para efetuar todas
as tarefas presentes nos graficos de fluxo de processo, valor que esta acima dos 251 dias de trabalho
anuais considerados. Isto demonstra a sobrecarga a que cada técnica esta sujeita.

0 tempo médio dos processos foi também utilizado para outra analise, cujos calculos se encontram na
Tabela 12. O tempo em minutos foi passado para dias de trabalho (555275.5/60/6.6). Obteve-se o total
de dias de trabalho, com a duracdo de 6.6h, que é necessario para efetuar todas as tarefas. Dividindo
pelos 251 dias de trabalho por ano considerados, obtém-se uma necessidade de 5.6 colaboradores na

equipa. Mais uma vez, esta demonstrado o excesso de trabalho de cada membro.

Tabela 12 - Calculo do headcounting (processo as-is)

555275.5 1402.2 5.6

E ainda importante referir que o valor obtido na Tabela 11 n&o considera os tempos dedicados a outras
tarefas importantes, nomeadamente, o desenvolvimento de projetos internos, como é o exemplo da
criacdo de conteudo para formacado elearning, ou a preparacdo do plano anual de formacao.
Consequentemente, estas atividades acabam por ficar pendentes devido & falta de tempo. E ainda de
destacar que devido a sobrecarga existente, as técnicas nao tém disponibilidade para dar a devida
importancia a Avaliacdo da Formacao. Na situacao atual, a avaliacdo apenas é realizada para cumprir
um requisito e ndo sao analisados os resultados obtidos, nem desencadeadas acdes de melhoria. Os
indicadores que a equipa lanca mensalmente também sao meramente calculados e nao sao alvo de
analise critica.

Em seguida, foi calculado o tempo gasto e custo com tarefas auxiliares, nomeadamente, armazenagem,
transporte e controlo, as quais deviam ser reduzidas ao minimo possivel. Para tal foi considerado um
salario de 1500€, que representa um custo para a empresa de 1500€ * (1+0,2375) = 1,856.25 €.

Tendo em conta cinco técnicas e catorze meses pagos, 0s custos anuais em salarios da equipa equivalem
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a 129,937.50 €. No que toca ao tempo de trabalho, com 8 horas diarias, durante 251 dias de trabalho
por ano, com cinco técnicas obtém-se um tempo de trabalho total igual a 602400 minutos/ano. Assim,
um minuto de trabalho, por cada técnica, custa a empresa 129,937.50 €/ 602400 minutos = 0,2157
€ (Tabela 13).

Tabela 13 - Pressupostos para calculo de custos de tarefas auxiliares (processo as-is)

1,856.25 € 129,937.50 € 602400 0.2157 €

Tendo em conta os mesmos pressupostos do nimero de repeticdes de cada processo, foi calculado o
tempo médio gasto em transporte, controlo e armazenagem. Em seguida, foi multiplicado o tempo médio

pelo custo por minuto.

Tabela 14 - Célculo de custos de tarefas auxiliares (processo as-s)

Qualificacao Inicial de 63

um Colaborador Fixo |colaboradores 15.0 157.4 24.5 12404.7 2,675.63 €

Qualificacao Inicial de

um Colaborador Fixo 49 9.0 | 710 | 165 | 47285 | 1,019.94€
apés mudanca de colaboradores
funcéo

Qualificacao Inicial de

L 6 turmas 143.0 861.0 203.0 7242.0 1,562.10 €
Colaboradores Variaveis

Qualificacao Inicial de
Trabalhadores 32 turmas 12.0 169.0 34.0 6880.0 1,484.01 €
Temporarios

Formacéo Continua 697 acdes 39.0 119.0 15.0 120581.0 | 26,009.29 €

Total 32,751.02 €

Através da Tabela 14 é possivel constatar que, em média, por ano, sdo pagos 32,751.02 € para as
técnicas efetuarem tarefas auxiliares. Dividindo pelo total gasto em ordenados por ano (32,751.02
€/129,937.50 €), obtém-se uma percentagem de cerca de 25%. Ou seja, cerca de Y4 dos salarios sdo

pagos para as técnicas efetuarem tarefas que nao acrescentam valor ao processo.
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Analisando os FPC, presentes no Apéndice 7, é possivel verificar que existem muitas operacdes de
controlo, nomeadamente, todas aquelas em que as técnicas registam os dados sobre a formacao nas
bases de dados. Assim, foi também analisado o tempo total por processo gasto em atividades de controlo.
Com a Tabela 15 verifica-se que, efetivamente, o total gasto em média com atividades de controlo é
elevado. Dividindo o gasto com atividades de controlo pelo gasto com tarefas auxiliares (23,060.93 €/
32,751.02 €), obtém uma percentagem aproximadamente de 70%, o que significa que as atividades de

controlo representam o maior desperdicio associados aos processos.

Tabela 15 - Célculos dos custos com atividades de controlo (processo as-s)

Qualificacao Inicial de um

_ 63 colaboradores 157 9916.2 2,138.92 €
Colaborador Fixo

Qualificacao Inicial de um
Colaborador Fixo apos 49 colaboradores 71 3479 750.42 €
mudanca de funcao

Quialificacao Inicial de

Colaboradores Variaveis 6 turmas 861 5166 1,114.30€
Qualificacao Inicial de 32 turmas 169 5408 1,166.50 €

Trabalhadores Temporarios
Formacéao Continua 697 acbes 119 82943 17,890.78 €
Total 23,060.93 €

Mais uma vez verifica-se que as técnicas dedicam muito tempo a realizar atividades mondtonas e
repetitivas que ndo acrescentam valor e, consequentemente, deixam tarefas que efetivamente requerem

a sua criatividade e interpretacao pendentes.

5.5.2. Lead time dos processos as-is

Tal como ja foi mencionado, o tempo de espera considerado nos graficos de fluxo de processo
correspondem ao tempo que o processo fica em standby. Assim, de modo a quantificar o tempo total de
um processo procedeu-se ao calculo do /ead time (LT), que permite incluir estes tempos de espera que
nao tinham sido considerados anteriormente. Assim, para cada processo, foram somados os tempos de

todas as atividades, obtendo-se o LT em minutos, passado em seguida para dias (Tabela 16).
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Tendo em conta que os tempos do grafico de Qualificacao Inicial de um Colaborador Fixo foram divididos
por 10 para as formacdes de Acolhimento e Integracao para obter o tempo por formando, é importante
referir que, neste caso, estes tempos foram multiplicados por 10 para obter o tempo que efetivamente

0 processo demora.

Tabela 16 - Lead time (LT) dos processos as-s

Quialificacao Inicial de um Colaborador Fixo 277530 193

Quialificacao Inicial de um Colaborador Fixo apds mudanca de funcao 232169 162
Quialificacao Inicial de Colaboradores Variaveis 184381 129
Qualificacao Inicial de Trabalhadores Temporarios 66573 47
Formacao Continua 340521 237

Analisando os dados ¢ possivel constatar que os /ead times sao efetivamente elevados, justificado pelos
também elevados tempos de espera. O tempo que um processo fica em standby é muitas vezes superior
ao que seria de esperar, pelo facto de néo existir um acompanhamento préximo do processo. Ou seja,
devido ao elevado volume de tarefas em simultaneo, a técnica acaba por ndo garantir a evolucado do
processo. Muitas vezes, devido ao acumular de trabalho, no final da formacao, o registo da informacédo
do DTP acaba por ficar em espera mais do que uma semana, quando podia ser logo processada e
libertado o processo. Outro caso é nos processos de Qualificacdo, onde o DTP no final de um plano
especifico pode demorar muito mais tempo a ser entregue do que estava estipulado, uma vez que as
técnicas nao tém disponibilidade para controlar o estado da formacdo, ou no caso dos operadores, o
formulario de qualificacdo pode demorar cerca de um més a ser entregue, mesmo que a formacao ja

tenha acabado.

5.5.3. Analise dos resultados da Auditoria “Organizacao da Informacéo”

De modo a avaliar como era organizada toda a informacao com que a equipa tinha de lidar diariamente
foi efetuada uma pequena auditoria. Assim, passa-se agora a apresentacao de resultados e quais as
principais respostas que & possivel tirar a partir dos mesmos.

No que toca a primeira pergunta, esta tinha como principal intuito verificar o tempo de resposta dos
ficheiros em Microsoft Excel. Solicitou-se que fossem abertas 3 bases de dados, situacdo que tém de

efetuar repetidamente no dia-a-dia. O tempo variou entre 1 min até quase 3 min. E importante referir

62



que este tempo foi justificado pela espera até os ficheiros estarem operacionais e ndo se deve ao tempo
de procura pelas bases de dados.

No que diz respeito a segunda pergunta, esta foi colocada pois tinha sido feita uma alteracdo no local
onde se armazenava a informacao, assim testou-se se toda a equipa tinha o conhecimento desta
mudanca. O chefe de departamento e as técnicas 3 e 4 que trabalham a informacéo diariamente nao
tiveram qualquer dificuldade, no entanto, as restantes técnicas ndo acederam ao ficheiro correto na
primeira vez. Inclusive, a técnica 1 abriu o ficheiro antigo, filtrou pelos dados que eram pretendidos e
verificou que nao encontrou a informacao, logo fechou o ficheiro e abriu o0 outro que estava disponivel
na mesma pasta, justificando assim os quase 3 minutos.

Na pergunta 3 era necessario abrir o ficheiro correspondente ao DTP do Plano  Especifico para a
Qualificacdo de um colaborador que nao fosse responsabilidade da técnica. O /nput dado foi apenas o
numero de colaborador. A partir deste era necessario descobrir qual o n° de curso associado, para em
seguida abrir o ficheiro do DTP. Foi possivel constatar que algumas técnicas tiveram mais dificuldade em
aceder ao ficheiro por a colega n&o ter organizado corretamente a informacéo ou por estar em atraso o
registo do curso, o que complica a identificacdo do n° do curso.

Na quarta alinea era necessario verificar qual o estado de qualificacdo do colaborador. Para tal, era
necessario aceder ao ficheiro onde séo registadas as qualificacdes e filtrar pelo numero. Mais uma vez,
no caso do chefe de departamento, verificou-se que para o colaborador também nao havia registo de
qualificacdo. As técnicas 4 e 5 foram as que demoraram mais pois &€ um ficheiro com que nao trabalham
diariamente.

Por fim, na ultima pergunta solicitou-se que fosse apresentado o documento de qualificacdo, que deve
estar pronto desde que o colaborador é admitido. Os resultados nesta pergunta foram variados. Ao chefe
de departamento foi questionado por um colaborador, cuja categoria (fixo ou variavel) ndo estava bem
esclarecida. Assim, apos quase 4 minutos pode-se tirar a conclusdo de que estavamos perante uma
inconformidade, pois ndo existia documento de qualificacdo, como era suposto, para estes
colaboradores. As dificuldades sentidas pelas técnicas estiveram mais uma vez relacionadas com o
tempo de resposta do soffware, neste caso, ao filtrar no ficheiro “indice” para identificar o departamento.
E importante mencionar que quando se iniciou a auditoria pediu-se as técnicas que nao tivessem nenhum
ficheiro aberto e que fechassem todos entre as perguntas, de modo a garantir que um ficheiro que seria
necessario ndo se encontrava ja aberto. Ainda assim, isto pode nao refletir a situacéo real, pois muitas
vezes as técnicas tém inimeros ficheiros abertos, o que dificulta o trabalho devido ao aumento do tempo

de resposta.
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5.5.4. Desperdicios Lean Office identificados

O Continental Business System reconhece também a aplicacdo do Lean ao ambiente administrativo,

fazendo a analogia dos 7+1 desperdicios do meio produtivo para o office, tal como ¢ possivel visualizar

na Figura 10.
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Figura 10 - Tipos de Desperdicio no meio administrativo

Assim, decidiu-se também enumerar os desperdicios identificados desde o inicio do projeto de acordo

com estas categorias:

e Transporte: o desperdicio transporte esta presente no dia-a-dia das técnicas, nomeadamente na:

o Impressao de documentacao: devido ao elevado volume de informacao e pelo facto de

grande parte ainda estar presente em papel, ao longo do dia, as técnicas tém de se

deslocar varias vezes a impressora e transportar os impressos;

o Armazenamento de documentacao: toda a documentacédo é arquivada, numa primeira

fase, numa sala que se situa a 70 metros do posto de trabalho e, mais tarde, segue

para o arquivo, que se situa num piso distinto, o que implica um grande transporte de

pastas.

e Inventario: tal como ja foi mencionado, as técnicas tém de lidar diariamente com um grande

volume de documentacao, a qual pode ser em papel ou digital:



o Documentacao em papel: existem dois locais onde é armazenada toda a informacéo em
papel. A sala de arquivo possui 174 mze encontra-se ocupada na integra. Para além
disso, ainda existe um arquivo temporario, com 84 mze também esta completo. E
importante também referir que todas as formacdes possuem um DTP, o qual agrega,
em média, 14 folhas. Num ano sao realizadas, em média, 1100 acdes, o que gera,
apenas em DTPs, 15400 folhas de papel.

o Documentacao digital: para além das bases de dados, existem também milhares de
ficheiros no Sharepoint da equipa. Este esta organizado em 30070 pastas e possui no
total 195836 ficheiros, entre os quais, varios possuem informacao repetida.

Movimentacgao: pelo facto de a informacao estar em papel, muitas vezes, as técnicas tém de se
deslocar ndao s6 ao arquivo, como a impressora. Para além disso, diariamente também se
deslocam as salas de formacao, que se situam num piso distinto, ou até mesmo num edificio
distinto a cerca de 400 metros.

Espera: para além do elevado /ead time dos processos, no qual o maior impacto é o tempo de
espera para que o processo avance, um dos grandes desperdicios identificados desde o primeiro
dia é o tempo de espera pelos sistemas informaticos, nomeadamente, pelo Microsoit Excel. Foi
possivel medir este tempo na auditoria realizada. Uma das técnicas teve de aguardar cerca de
2 minutos para o ficheiro “indice” abrir. Sabendo que as técnicas acedem 10 vezes a este
ficheiro diariamente, significa que 20 minutos do seu dia representam tempo de espera até que
o sistema responda. Para além disso, a situacao agrava-se quando é necessario guardar e fechar
o ficheiro, pois, muitas vezes, o programa acaba por ndo responder, correndo o risco de nem
ser gravado o trabalho efetuado.

Sobreproducéo: tal como ja foi mencionado, muitas vezes encontra-se no Sharepointinformacao
duplicada. Isto deve-se, em alguns casos, a falta de comunicacao entre a equipa ou a inexisténcia
de normalizacao dos processos, que representam dois dos grandes problemas na equipa.
Sobreprocessamento: este ¢ outro desperdicio que foi possivel identificar na equipa,
nomeadamente nas seguintes situacoes:

o Multiplas reunides: a chefia efetua reunides individuais, o que forcosamente leva a
repeticao de informacdo em cada uma dessas reunides. Este elevado numero de
interfaces promove também a partilha de informacdo de forma distinta, o que gera

opinides e pontos de vista diferentes.
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o Processo complexo: a complexidade de alguns processos dificulta a aprendizagem, pelo
que numa fase inicial as técnicas, involuntariamente, acabam por complicar. O mesmo
se aplica quando uma técnica assume um processo com 0 qual nao esta confortavel,
uma vez que é da responsabilidade de outra colega.

e Defeitos: devido a algumas falhas na partilha de atualizacdes ou decisdes na equipa, constatou-
se que existia em alguns casos a necessidade de voltar a refazer o trabalho devido a erros. Por
outro lado, também pelo facto de, por vezes, se antecipar trabalho, leva a necessidade de mais
tarde proceder a correcées. E o exemplo dos planos de Acolhimento e Integracdo de uma turma,
que sdo planeados com antecedéncia de até um més. Também pelo facto de a principal
ferramenta informatica ser o Microsoft Exce/aumenta a probabilidade de existirem alteracdes ao
processo. Pelo facto de os registos serem efetuados pelas técnicas a possibilidade de erro
aumenta.

e Habilidades ndo utilizadas: este é o ultimo desperdicio, mas o que merece mais destaque e
atencdo. Tal como foi possivel verificar com a analise quantitativa realizada anteriormente, as
técnicas trabalham diariamente com um excesso de responsabilidades, que se traduzem muitas
vezes em atividades monoétonas e repetitivas, como & exemplo dos inumeros registos que sao
necessarios fazer. Isto faz com que a equipa ndo possa dedicar parte do seu tempo a atividades
que efetivamente impulsionam a sua criatividade e espirito critico. Muitas vezes, projetos internos
(formacado elearning, programa de reintegracdo de colaboradores através da formacdo, entre
outros) e os seus objetivos individuais definidos anualmente acabam por ficar em segundo plano.
Outro problema é o facto de ndo conseguirem apostar diariamente na melhoria continua da
formacdo, mantendo e acomodando-se a situacdo atual. Se houvesse disponibilidade, as
técnicas podiam analisar e avaliar os resultados da avaliacdo de formacao, construindo planos
de acdes de melhoria a partir dos mesmos. Concluindo, de uma forma geral, as técnicas acabam
por se ver impedidas de utilizar a sua criatividade e inteligéncia, o que evidentemente coloca em

causa a sua motivacao para o trabalho.

5.5.5. Sintese dos problemas identificados

Ao longo de toda a analise foram inumerados varios desperdicios. Foi feita uma sintese dos mesmos de
modo a, na préxima fase, focar a atencdo naqueles que tém mais impacto na equipa. Assim sendo, ¢ de

destacar:

66



Sobrecarga de trabalho: esta relacionada com o excesso de trabalho para as técnicas, que se

reflete em tarefas monétonas e repetitivas, o que, consequentemente, fomenta a desmotivacéo
da equipa;

Inutilizacao das capacidades: associado ao ponto anterior, as técnicas ndao tém oportunidade

de desenvolver um espirito critico, o que reprime a melhoria continua da formacao;

Falta de normalizacdo dos processos: nem todas as técnicas utilizam os mesmos métodos de

trabalho para efetuar uma tarefa, nem partilham ou discutem a forma como o fazem ou como
devia ser feito. Adicionalmente, pelo facto de a principal ferramenta de trabalho ser o Microsoft
Excel, existe uma grande capacidade de efetuar uma acdo de modo livre, resultando em bases
de dados desorganizadas e pouco uniformes;

Desorganizacdo da informacdo: para além dos dados estarem presentes fisica e virtualmente,

a organizacdo dos mesmos ndo ¢ a melhor. O Sharepoint da equipa possui 195836 ficheiros,
dispersos em 30070 pastas. Isto dificulta a aprendizagem de novos membros da equipa, que
tém uma grande dificuldade em encontrar os ficheiros. No entanto, até mesmo elementos com
mais experiéncia sentem essa dificuldade quando a informacao foi organizada por outro colega.
Para além disso, existe também técnicas que guardam informacdo no seu desktop, ficando
inacessivel as colegas.

Bases de dados de grande dimensdo: o volume de dados gerado diariamente é grande. O

Sharepoint da equipa possui, no total, 213 GB. Assim, existe uma grande dificuldade em gerir
toda a informacado. Sdo gerados elevados tempos de espera para adicionar, alterar ou guardar
qualquer informacao nos ficheiros que sao acedidos muitas vezes diariamente. Para além disso,
apenas uma técnica pode alterar de cada vez.

Falha na partilha de informacdo e comunicacao: ao longo de todo estagio verificou-se que a

partilha de informac&o nao fluia da melhor forma, nem chegava a todas as técnicas. Isto provoca
erros e necessidade de retrabalho, que nao acrescentam qualquer valor ao processo.

Elevada guantidade de papel despendida: todas as formacdes tém a si associado um DTP, mas

para além disso muitos outros documentos ainda sao impressos. Do ponto de vista ambiental
isto representa um elevado desperdicio, para além de gerar também outros desperdicios, como

a movimentacao das técnicas até a impressora ou arquivo ou transporte de portfélios.
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6. APRESENTAGAO E APLICAGAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Neste capitulo sdo apresentadas as propostas de melhoria que foram sugeridas a equipa e que sdo
resultado da extensa analise feita anteriormente. Com base nos principais problemas identificados, foram
desenvolvidas varias propostas de melhoria de modo a mitigar as consequéncias dos mesmos. Tendo
em conta que o principal objetivo deste projeto era analisar e investigar os processos da equipa de Gestao
e Talento e Formacdo e identificar os requisitos para a digitalizacdo dos mesmos, algumas destas
propostas ndo foram implementadas, uma vez que o foco incidiu no detalhe. A primeira proposta

apresentada representa o output do estagio que era desejado pela empresa.

6.1. Digitalizacdo do Processo de Gestdo da Formacgao

Um dos objetivos estratégicos da equipa de Gestdo de Talento e Formacao, apoiado pela Gestao da
empresa, é a digitalizacao do seu processo, adotando para isso um sistema informatico que ajude na
Gestao da Formacao. Assim sendo, o objetivo deste estagio era identificar quais os requisitos para a
construcao de um sistema informatico.

Depois de acompanhar ao longo de todo o estagio a atividade da equipa, tornou-se facil a identificacao
das funcionalidades que podiam ser uma mais-valia no dia-a-dia das TFD. Esta proposta de melhoria foi
construida ponderando sempre a reducao ao maximo de tarefas mondétonas e repetitivas, que facilmente
conseguem ser informatizadas, dando apenas lugar as operacoes que efetivamente necessitam do seu

juizo critico para atingir uma boa performance nas formacoes.

6.1.1. Caderno de Encargos

Através da observacdo e do feedback dado pelas técnicas sobre como o seu trabalho poderia ser
facilitado, foi construido um caderno de encargos, com orientacdes e referéncias que deverao ser tidas
em conta no futuro processo de digitalizacao. Foi construido um documento PowerPoint de modo a
esquematizar as varias funcdes e consideracdes a ter em conta, que pode ser consultado no Apéndice
8.

O caderno de encargos comeca por apresentar as dificuldades que o Departamento de Gest&o de Talento
e Formacéao encontra diariamente e quais as consequéncias que as mesmas tém. Em seguida, define-
se o objetivo “Digitalizacdo dos Processos de Gestdo de Formacdo”, que pretende contrariar estes
aspetos negativos, dando oportunidade a criatividade e inovacao vinda da equipa, melhorando

consequentemente a gestao e analise da Formacao.
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Para fazer um enquadramento das funcdes da equipa, recorreu-se ao Diagrama SIPOC, nomeadamente,
ao topico “Processo” e ao Event-Driven Process Chain. Depois, para demonstrar a complexidade
associada a uma acao de formacao sdo enumerados todos 0s elementos necessarios para a caraterizar.
O software ou aplicacdo pretendida devera ter a capacidade de comunicar com outros sistemas,
fundamentalmente, com o QUAD HR, ou seja, o portal que contém toda a informacédo sobre os
colaboradores, nomeadamente, Nome, N° Bl, Data de Nascimento, Colaborador Fixo ou Variavel,
Funcdo, Departamento, Horario, Escala, Data de admissdo, entre muitos outros. Grande parte destes
dados sdo necessarios para a formacao, logo o sistema devera ter a capacidade de os receber como
input e também exportar informacdo como, por exemplo, o registo de formacdes que o colaborador ja
teve e as suas datas de validade ou os certificados de formacédo do préprio. Para além disso, o sistema
devera permitir exportar informacéo para preencher o Relatorio Unico anual e emitir certificados SIGO.
Para garantir que a digitalizacao cumpre a obrigacdao de melhorar a qualidade de trabalho das técnicas,
estas deverdo ter acesso a uma interface intuitiva. Assim, é definido também o que a técnica deve
conseguir obter com um simples comando ou instrucao.

Em seguida, sdo definidas todas as funcionalidades ponderadas que o sistema deve oferecer ao
utilizador, assim como algumas consideracdes que este deve ter em conta. Adicionalmente, sao
apresentados os alertas que o programa deve dar ao utilizador, que irdo facilitar imenso as técnicas pois
permitem o acompanhamento préximo e cuidado de toda a formacao, promovendo a reducéo dos /ead

fimes.

6.1.2.  Flow Process Chart. Processo fo-be

De modo a analisar as melhorias que ¢é possivel alcancar com um sistema informatico que incluisse as
funcionalidades que foram apresentadas foram construidos também os Flow Process Charts para
representar o pretendido processo fo-be. Foram construidos 4 diagramas: “Qualificacao Inicial de um

now

Colaborador Fixo”, Qualificacao Inicial de um Colaborador Fixo apds mudanca de funcao”, “Qualificacao

Inicial de um Colaborador Variavel”, “e “Formacao Continua”. Em comparacao com a fase as-s, nao
foram construidos os Diagrama fo-be para dois processos: o de “Preparacédo Plano Anual de Formacao”
e de “Qualificacao Inicial de Trabalhadores Temporarios”. O primeiro por ser um processo que apenas
0Corre uma vez por ano e que requer juizo critico e capacidade de analise das técnicas, pelo que nao se
trata de um processo com possibilidade de ser totalmente automatizado. Ja o segundo nao foi criado por
ser informacado que é tratada de forma distinta da relativa a colaboradores internos. Os colaboradores

temporarios ndo possuem um numero interno. Sendo o numero interno o que identifica qualquer
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colaborador, a gestao de acdes de formacdo tem de ser efetuada de forma distinta. Assim, quando se
iniciar o processo de digitalizacdo, a gestdo da formacao para TTs tera de ser ponderada pela empresa
de forma separada.

Tal como nos diagramas as-s foi definido um tempo minimo, médio e maximo para as atividades. No
entanto, por se tratar apenas de uma proposta de melhoria, estes tempos sdo uma estimativa. Ainda
assim, & possivel observar a reducao do numero de atividades, nomeadamente, os registos que eram
necessarios efetuar nas bases de dados praticamente desaparecem.

Os Flow Process Charts do processo fo-be podem ser analisados no Apéndice 9 e serdo, em seguida,

explicados, tendo em conta os pressupostos considerados no caderno de encargos:

1. Qualificacdo Inicial de um Colaborador Fixo: o processo inicia-se quando a técnica recebe o

pedido de formacdo para um novo colaborador, analisa como ira organizar a formacéo
juntamente com outros novos colaboradores, prepara o plano de acolhimento para a turma e
divulga. Estas atividades mantém-se como nos processos as-is pois exigem uma gestao e analise
cuidada por parte da TFD. Em seguida, a técnica acede ao software e executa o tipo de roteiro
de Acolhimento que deseja, ou seja, seleciona e cria uma nova reincidéncia desse plano. Este
passo é explicado no Caderno de Encargos, como uma das funcdes disponiveis para o utilizador
(Apéndice 8). Depois de preparado o plano, imprime a documentacdo para as formacdes. A
grande diferenca estd em apenas se imprimir uma folha de ocorréncia por acdo de formacao,
ao contrario de todo o DTP. O DTP é criado e pode ser visualizado digitalmente. Em seguida, no
que toca a construcdo do plano de formacao especifica, mais uma vez, mantem-se igual ao
processo as-is por implicar analise por parte da técnica. Também a organizacao dos recursos e
0 acompanhamento da formacao em turma ocorrem de forma igual. Uma diferenca que ¢é de
destacar &, no final das formacdes de acolhimento, a técnica nao tem de efetuar inumeros
registos, mas apenas validar a formacao e se a informacao esta correta. No que toca a Avaliacao
de Reacao, esta passa a ser preenchida nos fablets, que a equipa tem de momento, mas nao
sao utilizados, e as respostas dao entrada diretamente no sistema. Apds as formacdes de
acolhimento terminarem, segue-se o plano de formacao especifico, cuja execucao a TFD deve
acompanhar. Com esta evolucdo da digitalizacao a técnica dispde de mais tempo para estas
operacOes, pelo que sera expectavel que o tempo de espera até o DTP ser entregue seja
reduzido, pois ha um apoio e seguimento mais préximo. No final, a técnica tem de registar a

data de Qualificacao e agendar a reunido como ja é feito atualmente. No final da reuniao, o

70



software gera o documento de Qualificacdo de acordo com as instrucdes da TFD, o qual depois
tem de ser submetido na plataforma eSign e guardado no final (Figura 56 e 57).

2. Qualificacdo Inicial de um Colaborador Fixo apés mudanca de funcdo: segue as mesmas

orientacdes do primeiro diagrama (Figura 58).

3. Qualificaco Inicial de um Colaborador Variavel: as mudancas que foram descritas no processo

anterior aplicam-se também a este. No final das formacdes de Acolhimento, Integracdo e, neste
caso, Especifica estas apenas tém de ser validadas. E de destacar que com um software, o
preenchimento dos testes de avaliacdo pode ser feito digitalmente utilizando os {fablefs,
permitindo o registo automatico das classificacdes obtidas, que depois sdo validadas pela TFD.
No final da formacao especifica sdo entregues o DTP On Job e o formulario de Qualificacao ao
operador. Devido aos alertas que o sistema emite, a técnica estd mais atenta a formacdo On
Job, pelo que o tempo de espera até que o DTP seja entregue se torna mais reduzido. No final,

é necessario fazer um registo da data de Qualificacao e arquivar a documentacao (Figura 59).

4. Formacdo Continua: neste processo existem também bastantes melhorias. Para além das que

ja foram enumeradas que reduzem a necessidade de efetuar muitos registos, o softwaretambém
permite ajudar na gestdo da Avaliacdo de Eficacia. Tal como foi explicado no Caderno de
Encargos, com a digitalizacdo, este processo importante, que atualmente acaba por ficar para
segundo plano, ¢é facilitado. O sistema, apds os 3 meses, para as formacdes com mais de 14
horas, envia um link, via e-mail, para o formando e formador preencherem a Avaliacdo de
Reacdo. A gestdo do numero de respostas que sdo obtidas também fica a cargo do software. No
final é gerado o relatério de Avaliacdo de Eficacia. A técnica apenas cabe prestar ajuda a resolver

alguma duvida que possa surgir no preenchimento (Figura 60).

6.1.3. Analise quantitativa da proposta

Tal como foi efetuado nos diagramas as-is, passa-se agora a uma analise quantitativa dos resultados.
Para tal, foi feita a analise da mesma forma que na fase anterior, considerando também os mesmos
pressupostos (Tabela 9). Na Tabela 17 é possivel verificar o tempo médio de cada um dos quatro
processos.

Resumindo estes valores, na Tabela 18 é possivel verificar quantos dias uma técnica tem de trabalhar
para efetuar as tarefas, apos a digitalizacao do processo. Em comparacdo com os 251 dias de trabalho
por ano, depois da evolucao proposta, as técnicas necessitam apenas 160.6 dias de trabalho, deixando

bastante tempo de parte para outras atividades de grande importancia.
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Tabela 17 - Tempo médio por processo fo-be

Processo Pressuposto Tempo médio
Qualificacao Inicial de um Colaborador Fixo 63 colaboradores 19252.8
Quahﬁcagaq Inicial de um Colab?rador Fixo 49 colaboradores 9359.0
apdés mudanca de funcao
Qualificacao Inicial de Colaboradores Variaveis 6 turmas 5346.0
Formacao Continua 697 acdes 284027.5
Total 317985.3

Tabela 18 - Resumo dos tempos médios por processo fo-be

Minutos Horas/técnica Dias/técnica

317985.3 5299.8 1060.0 160.6

No que toca ao calculo do headcounting é possivel verificar na Tabela 19 que este, apos a digitalizaco,

passa a 3.2 colaboradores.

Tabela 19 - Resumo dos tempos médios por processo fo-be

Minutos Dias de trabalho ‘ Manning
317985.3 803.0 3.2

No que toca a custos salariais com tempo desperdicado com atividades auxiliares, a partir da Tabela 20
€ possivel constatar que, como consequéncia da reducao das atividades conseguida com a digitalizacao,

0s custos reduzem para 5,389.24 €.
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Tabela 20 - Calculos dos custos com atividades de controlo (processo fo-be)

Qualificacao Inicial de 63 3 86 10.3 6224.4 | 1,342.60€
um Colaborador Fixo |colaboradores
Qualificacao Inicial de
um (?olaborador Fixo 49 5 6 10 882 190.25 €
apés mudanca de colaboradores
funcao
Qualificacao Inicial de | ¢ o 42 290 34 2196 473.68 €
Colaboradores Variaveis
Formacéo Continua 697 acdes 2 19 1.5 15682.5 3,382.71 €

Total 5,389.24 €

De acordo com os Graficos de Fluxo de Processo fo-be, foram também estimados os /ead times dos

processos apos a digitalizacdo dos processos (Tabela 21).

Tabela 21 - Lead time (LT) dos processos fo-be

Quialificacao Inicial de um Colaborador Fixo 168893 117

Quialificacao Inicial de um Colaborador Fixo apds mudanca de funcéo 141794 98
Qualificacao Inicial de Colaboradores Variaveis 114651 80

Formacéao Continua 180408 125

6.2. Formulario de Avaliacado de Reacdo

Um dos problemas identificados era a inexisténcia de analise do estado atual da formacao, ou seja, qual
0 nivel de satisfacdo dos formandos e formadores e o que é que podia ser melhorado. Na situacao
encontrada, a Avaliacado de Reacao era apenas preenchida para satisfazer um requisito da DGERT e,
apesar de ser gerado um relatério de avaliacdo, os resultados obtidos ndo eram analisados, nem
individualmente por acdo, nem de uma forma geral.

Para além disso, o formulario de Avaliacao de Reacao utilizado, que faz parte do DTP e esta representado

na Anexo 3, ndo era o mais apropriado, pelas seguintes razdes:
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Promocado do preenchimento inconsciente: pelo facto de possuir tantas alineas e apenas pedir

para caraterizar cada uma delas de acordo com a mesma escala, os formandos acabavam por
preencher de forma mecanica e apressada.

Questdes redundantes: o formulario pede para avaliar muitos aspetos que, em determinados

casos, sao repetitivos ou podem até nem se aplicar. Por exemplo, os campos
“Objetivos/Finalidade da Formacao” e “Contetidos conforme necessidades” podiam ser
resumidos num so6, assim como “Meios de apoio utilizados” e “Equipamentos e tecnologias”.
No caso da Avaliacao do Formador, também “Relacionamento com o grupo” esta subentendido
em “Dinamica e Empenho”, assim como a “Capacidade de Motivacdo” esta relacionada com o
empenho.

Indiferenciacdo dos Formadores: existem formacdes que possuem mais do que um formador.

Nesses casos, 0os formandos tém de avaliar de uma forma global todos os formadores, o que

nado esta correto, pois podem existir formadores que se destaquem.

Com base nestes aspetos identificados, foi construida uma proposta para os mitigar, que é apresentada

na Figura 11.

@ntinentalﬁ RELATORIO DO FORMANDO @ntinentali

RELATORIO DO FORMANDO

AVALIAGAO DA FORMAGAO AVALIAGAO DO FORMADOR
curso Ago Designagao Curso Acdo Designagao
Local Entidade Processon® Local Entidade Processo n
Pedimos que avalie os critérios abaixo de acordo com a sua experiéncia na agao de formagdo e a escala de classificagao abaixo, para cada
um dos formadores.
Pedimos que avalie os critérios abaixo de acordo com a sua experiéncia na agao de formagéo e a escala de classificagao abaixo. Relembramos que a presente avaliagéo é confidencial e anénima.
Relembramos que a presente avaliagao é confidencial e anénima,
queap & . 1- Discordo Totalmente 3- Tendo a concordar
Escala de Classificagdo 2- Tendo a discordar 4- Concordo Totalmente
Escala de Classificacd 1 - Discordo Totalmente 3-Tendo a concordar 2-Tendo 3 ds
scala do Classificagio .
< 2-Tendo a discordar 4- Concordo Totalmente Abordagem ';’”"' - 2: e Pontualidade Sugestoes
1. Participagao na Formagao
' 2 3 4
1.1 Considerou importante ter participado nesta formagao?
2. Organizagdo da Formagao Formador 1
G 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
2.1 Contetdo ' 2 3 4
Considera que o contetido necessita de melhorar para atender aos objetivos da formagao?
Formador 2
2.2 Carga Horaria ' 2 3 4 12 3 a4 12 3 4 12 3 a4
0 periodo de tempo que foi arbuido & formagéo deve softer ateragdes?
Formador 3
2.3 Espago, equipamentos ¢ meios de apoio ' 2 3 4 L2 s s D2 s s L2 s s
O espago, 0s equipamentos tecnoldgicos e outros meios de apoio tém margem para
melhoria, de modo a aperieigoar o curso?
3. Avaliagao Global da Formagao Formador 4
. . . 12 3 4 12 3 4 12 3 4
Numa escala de 1 a 10, qual seu nivel de satisfagao para com esta formagao?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Formador 5
12 3 a4 I 12 3 4
Par e pontos de melhoria que possa ter oS
12 3 a I 12 3 4
cia a0 médulo em especifco
Formador 7
" 12 3 a 12 3 4 12 3 4
Aspetos positivos
Formador 8
12 3 a4 12 3 a 12 3 a

Aspetos de melhoria

Agradecemos o seu contributo!

Agradecemos o seu contributol &
& bata —
& . o ERTIFICADA
ERTIFICABA

Figura 11 - Proposta de novo formulario Avaliacdo Reacao

A construcao deste formulario baseou-se nos problemas identificados e contou com o apoio do chefe de

departamento. Foram criadas varias versoes, pois a medida que eram ponderadas diferentes situacoes
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era possivel melhorar ainda mais as questdes. Neste novo formulario as questdes sdo colocadas de uma
forma distinta do habitual, pois a pergunta é colocada de modo a verificar se ha necessidade de melhoria,
indo diretamente aquele que é o objetivo da avaliacdo, ao contrario de classificar diferentes aspetos de
acordo com uma escala subjetiva. Tal como anteriormente, o formulario divide-se em dois: a avaliacao

da formacao e a avaliacdo dos formadores. A avaliacdo da formacéao divide-se nas seguintes partes:

1. Participacdo da Formacao: esta questdo manteve-se do formulario anterior pois permite avaliar

se 0 colaborador esta de acordo com a sua participacao nesta formacao ou ndo, uma vez que,
muitas vezes, quem toma esta decisao ¢é a sua chefia.

2. Organizacdo da Formacdo: sdo colocadas 3 perguntas sobre aspetos da formacdo, onde ¢é

avaliado se o conteudo, carga horaria e espaco, equipamentos € meios de apoio necessitam de
melhoria.

3. Avaliacdo Global da Formacdo: esta questdo foi colocada seguindo a métrica “Net Promoter

Score”, conhecida por colocar a questdo de quanto a pessoa aconselha essa experiéncia a um
amigo ou colega, de modo a avaliar o quao satisfeita esta. Como neste caso a decisdo de qual
formacao ter nao &, na maior parte dos casos, responsabilidade do colaborador, a questao foi
colocada de forma ligeiramente diferente. As respostas permitem identificar aqueles que séo
detratores da formacao, devido ao baixo nivel de satisfacdo, os passivos e promotores, que
adoraram a experiéncia.

4. Sugestdes: no final, € dada a oportunidade ao colaborador de dar alguma sugestdo de acordo

com as suas respostas, garantindo o anonimato.

Na avaliacdo dos formadores, os formandos podem avaliar cada um dos formadores, individualmente.
Classificam a sua performance de acordo com a abordagem, disponibilidade e colaboracdo e
pontualidade. No final, podem ainda ser registados aspetos positivos e menos positivos acerca de cada
um.

Depois de construir o formulario, a versao final foi apresentada a equipa, de modo a identificar possiveis
dificuldades de interpretacdo, uma vez que sao as técnicas que lidam diariamente com a formacao e
sabem o que melhor se adequa. Para garantir que este teste era feito numa situacao o mais apropriada
possivel foi pedido as técnicas para preencherem o novo formulario no workshop do Mapa de
Stakeholders, de modo a avaliarem numa situacao real. O feedback recebido foi bastante positivo. Assim
sendo, em seguida, foi testado com uma turma de 10 colaboradores, que estava a terminar a formacao

especifica de Seguranca. Foram-lhes entregues o formulario anterior e a nova versao e pediu-se que
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preenchessem 0s mesmos por esta ordem. Mais uma vez, o parecer foi positivo, destacando-se os

seguintes comentarios dos colaboradores:

e “Faz com que tenhamos que pensar mais, pois a pergunta é feita ao contrario do habitual, o que
€ bom”;

e “Conseguimos avaliar todos os formadores e deixar comentarios ligados a cada um. Isso é bom
porque numa formacéao existem formadores melhores e outros menos bons.”

e “Formulario bastante completo e de facil compreensao”

6.3. Reunido Semanal

Tal como foi mencionado no capitulo anterior, um dos principais problemas identificados é a falha na
partilha de informacéo e comunicacao entre a equipa, 0 que gerava a necessidade de retrabalho quando
algo nao estava a ser feito corretamente e sentimento de revolta e desmotivacao dos membros. O chefe
de departamento realizava reunides individuais, quinzenalmente, que sao importantes, uma vez que cada
técnica trata direcdes distintas e podem existir assuntos que nao sao do interesse de outros. No entanto,
pelo contrario, determinados problemas de uma técnica e a forma como foram resolvidos podem ajudar
em situacdes idénticas que as colegas estejam a presenciar. O problema de apenas existirem reunides
individuais é que eram partilhadas novas ideias ou assuntos, que acabavam por ndo ser comunicados
ou discutidos com os restantes elementos.

Ao longo do estagio foi recolhida a opiniao das técnicas no que toca a reunides de equipa e todas estavam
de acordo com a sua realizacdo. Assim sendo, foi lancada a proposta de efetuar, semanalmente, uma
reuniao de equipa, onde todos os membros estdo envolvidos. O objetivo é a partilha de experiéncias,
dificuldades e discussao de assuntos que podem ser do interesse de todos.

Apds uma pesquisa, verificou-se que seria uma vantagem trazer a Metodologia Scrum para estas reunides
e definir uma estrutura seguindo os principios do modelo. Assim, esta proposta de reunido baseia-se nas
Daily Scrum, reunides diarias realizadas ao longo de um sprintnum projeto desta natureza. As vantagens
identificadas para esta situacao sao o facto de se definir muito bem o que se pretende abordar e permitir
criar um elo de ligacao entre as varias reunides e definir aspetos a acompanhar. Fazendo a transposicao
do método para este contexto, neste caso sao propostas reunides semanais e nao diarias, com a duracao
de 45 minutos, nas quais participam toda a equipa. Deste modo, foi construido o modelo de reuniao

explicado na Figura 12.
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REUNIAO DE EQUIPA - GTF

Periodicidade Agenda

Semanal. Todas as segundas.

Cada técnica tem 5 minutos para responder a:

* 0 que fiz a semana passada?

_ * 0O que irei fazer nesta semana?
078  Duragio X

* Quais os problemas que me estdo a impedir

40 minutos. de avangar?

Abordar os problemas enumerados
anteriormente pelas técnicas.
Suporte
Registo e criagao de tarefas
no canal do Teams.

Figura 12 - 7Template da reuniao da equipa GTF

Esta proposta foi aceite pelo chefe de departamento, pelo que as reunides comecaram a ser realizadas
em junho. Depois de dois meses, foi efetuado um questionario para a equipa responder e dar a sua

opiniao sobre as reunides. Foram colocadas as seguintes questoes:

o Antes de a reunido semanal em equipa ser implementada, ja achava importante a existéncia de
um momento onde todos os elementos da equipa pudessem participar e partilhar ideias e
dificuldades?

e Como é efetuada a reuniao? Quais os passos?

e Enumere as vantagens da reunido semanal em equipa (minimo 2)

e Enumere as desvantagens da reunido semanal em equipa (minimo 2)

e De uma forma geral, esta satisfeito com a realizacdo desta reuniao?

e 0 que podia ser melhorado?

Todas as técnicas responderam e as respostas serao analisadas no capitulo seguinte.

6.4. Normalizacéo do Processo de Avaliacdo de Eficacia

Um dos processos com maior /ead time é a Avaliacao de Eficacia. Esta é realizada apenas para formacoes
com duracao acima de 14 horas e pretende avaliar, no periodo de 3 meses, se 0s objetivos das mesmas
foram concretizados. Por exemplo, numa formacao de Exce/, 3 meses apds o seu término, o formando
e a chefia direta devem responder a um questionario para aferir se a formacao foi eficaz e o colaborador

consegue efetuar as acdes necessarias na ferramenta. O /ead time elevado pode ser justificado por dois
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fatores: espera até estar apta para iniciar a avaliacao e a espera até os formularios preenchidos serem
entregues. Para além dos 3 meses de espera até puder ser enviado o formulario, na situacao encontrada,
0 processo estende-se muito mais do que isso. O processo da situacdo identificada atualmente encontra-

se na Figura 13.

~ Identificar as formagdes . _
7({} com mais de 3 meses e Gerar formulario Enviar ‘l;} Registar ﬁ;l\\ Tratamento de
A\ que sénE?\JJF‘\tai a Av de avaliacdo formulérios =/ formulario N—r Av. Eficacia
cacia

Formagéo 3 meses apos Recegdo de um Perfazer 70% de Formagéo
realizada o final questionario questionarios fechada
respondido recebidos

Avaliagao de Eficécia - Processo as-is

Figura 13 - Processo da Avaliacao de Eficacia: as-is

De acordo com os FPC as-is este processo representa um /ead time de aproximadamente 7 meses,
desde que a formacao terminou até ser encerrado o Tratamento da Avaliacdo de Eficacia. O problema
esta também na etapa apos o envio do formulario. Muitas vezes o formulario nao retorna, pelo que os
70% demoram, em média, 4 meses a ser atingidos. Esta espera pode demorar até seis meses, uma vez
que depois disso o Tratamento da Avaliacao de Eficacia é realizado, independentemente do nimero de
formularios recebido. Mais uma vez, aqui nao existe um acompanhamento cuidado do processo pelo
facto das técnicas estarem sobrecarregadas, o que faz com que a avaliacdo da formacédo seja um
processo secundario.

Desde a fase de analise da situacao atual, onde foram modelados os processos as-is, que se comecou
a ponderar como € que este processo podia ser melhorado. Tendo em conta as condicoes existentes,

foram propostas as seguintes alteracdes ao processo:

e A cada més eram controladas as AvaliacOes de Eficacia. Uma vez por més, durante o periodo
de 4 horas a técnica deve enviar formularios de acoes de formacao que atingiram os trés meses,
verificar a situacao das que estdo em andamento e fazer o Tratamento das que ja fecharam.

e Garantir que o tratamento ¢ feito no terceiro més apds a formacao ter terminado.

e Depois do formulario ter sido enviado, aguardar um més (tempo de resposta considerando a
alternancia entre os 3 turnos de producao, pois o formulario é entregue em mao e o colaborador

ou chefia aguarda até voltar a estar no horario principal). Assim, no momento de tratamento do
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més seguinte, caso nao tenha 70% das respostas, deve enviar e-mail as chefias que ainda ndo
entregaram. Se tiver os 70%, efetua o tratamento.
e No caso de aguardar mais um més, se ao final de dois meses nao se tiver 70% dos formularios,

entdo é efetuado o Tratamento da Avaliacdo com os que foram entregues.

O processo proposto esta esquematizado na Figura 14.

dentificar as formagoes A\ \ Tratamento da
com mais de 3 meses e Gerar formulario Enviar Registar \‘:,Z,r;» ; Avaliagao de
que 50 sujeitas a Av. de avaliagao formularios formulario = ; Eficacia
Eficacia o N
Eficacia 1 més apds envio de Formacao

Formagao 3 meses apés Recegao de um formularios fechada
realizada o final questionario
respondido

Enviar e-mail
para a chefia
correspondente

Avaliagao Eficacia - Processo to-be

1 més (esperar pelo
tratamento de av
eficacia seguinte)

Figura 14 - Processo de Avaliacao Eficacia - proposta fo-be

Depois da proposta ter sido partilhada e aceite pelo chefe de departamento, foi partilhada também com
a técnica responsavel com este processo. As suas dificuldades ja tinham sido partilhadas na fase anterior,
pelo que, como esta forma traz varias vantagens e torna o processo mais organizado e metadico foi bem

aceite pela mesma.

6.5. Organizacao das Bases de Dados

As bases de dados correspondem a folhas Exce/ que, para além de estarem sobrecarregadas, possuem
informacao desorganizada. Um exemplo é o ficheiro onde sao registadas as qualificacdes iniciais de
colaboradores fixos. A base de dados encontrada possuia inuUmeras colunas que nao eram preenchidas
ou eram atualizadas de forma distinta pelas técnicas. O objetivo deste ficheiro é registar informacao
sobre os planos de qualificacao inicial, nomeadamente, o n° colaborador, nome, responsavel pelo
acompanhamento e algumas datas importantes do processo de qualificacdo. No entanto, o ficheiro

possuia 22 colunas, enumeradas na Tabela 22.
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Tabela 22 - Elementos presentes em cada coluna do registo de Qualificacdo Inicial Fixos

Ano

N° Col

Ano

Nome do Colaborador

Designacao Do Curso | Preparacao Na Funcéo

N° Curso

Horas Do Plano

Data Inicio

Data Fim

Acompanhamento do Plano na Area de
Acolhimento

GORH
TFD

Direcao

Status do Plano de Formacao

DTP (Entrega/Rececao GTF)

Doc. Qualificacao enviado para Chefia

Reunido p/ Qualificacdo
Marcacao/Realizacao

Doc. Qual Recebido

Data Prevista de Qualificacdo

Status qualificacao

As colunas como “DTP (entrega/rececao GTF)”, “Doc. Qual Recebido”, “Doc. Qualificacdo enviado Para

Chefia”, “Reuniao p/ Qualificacdo Marcacao/Realizacdo” e “Doc. Qual Recebido” em alguns casos tém

uma data referente ao acontecimento, enquanto noutros tem “OK”, “NOK”, “NA”, entre outros registos.

Por outro lado, existem também muitas colunas vazias em planos ja terminados. Na Figura 15 esta

representado um pequeno excerto do ficheiro, onde é possivel verificar a discrepancia entre as respostas

das varias técnicas.

Status do Plano de
Formacgao

DOKE

=

DTF [entregalrecegao

=

W

Doc Qualificagao Enviado
para chefia k4

4

Reunido pd
Qualificagio
MarcagSolRealizag ~

O40R2020]

Doc Qual
Recebido

DATA PREYISTA DE
QUALIFICACAD

- -

STATUS
QUALIFICACAD

DOME

=

DOME

ok

ok

via esing

2072020 - VIA ESIGN

DOKE

DOKE

Q.

O

O%rov

DOME

Done

2080%2022

done

DOKE

ok

25022021

OK - ¥IAESIGH

DOME

DOME

DOKE

ok

ok

25052021

Ok - VIA ESIGN

DOME

DOME

DOKE

hA,

NA

hA,

maif21

MAO APLICAYEL

done

ak

0af0Fiz021

Qa0Ti2021

0af0Fiz021

done

Done

ok
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24022022

Diore

1A0H2014

Ok

F33

ES

M

MA

M

Y

M

NA

DOME

Y

M
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DOME

qMA

Ha&

2303202

MA

Figura 15 - Inexisténcia de normalizagao no registo de Qualificacao Iniciais Fixos
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Perante a situacao encontrada, decidiu-se aplicar a técnica 5S. Procedeu-se a uma reducao do nimero
de colunas, uma vez que algumas delas eram redundantes e nado acrescentavam informacao crucial
(sefri e seiton) e a definicdo de um standard no preenchimento (sejketst). Foi discutido com o chefe de
departamento e com as técnicas quais as colunas que eram efetivamente necessarias e qual seria o
impacto de eliminar todas as restantes. No final, obtiveram-se 17 colunas, no entanto, recorrendo a
formulas, as técnicas so6 necessitam de preencher 10 delas, sendo as restantes atualizadas
automaticamente. A partir da Figura 16 é possivel identificar o estado do ficheiro apos a implementacéo

da proposta.
@]“inentali QUALIFICAGAO INICIAL NA FUNGAO

Figura 16 - Proposta de folha Exce/ de registo de Qualificacédo Inicial de Colaboradores Fixos

Depois de preparado o ficheiro, foi construida uma instrucao para as técnicas utilizarem, onde é definido
0 que cada célula significa e de que forma devem ser preenchidas (Figura 17). Esta esta presenta na
primeira folha Exce/ do ficheiro, para que as técnicas possam consultar quando tiverem duvidas. Para
além disso, na Figura 16 é também possivel observar que na linha antes da tabela iniciar foram colocadas
todas as formulas, de modo backup e bloqueado, para garantir que casos estas sejam eliminadas por

engano exista uma copia.

) | )

A folha "Qual. Inicial" deve ser preenchida de acordo com as seguintes indicagdes: Como funcionam as colunas onde sao regi: as datas das mil

Preenchimento automatico LEGENDA Preenchimento pela TFD

/ﬁ

A primeira linha da tabela possui todas as formulas que devem ser utilizadas nas respetivas colunas

Corresponde & data do fim do curso realizado para a Qualificacéo para a funcao

DATA FIM ROTEIRO :flrvrae)sponde a data que terminam todas as formacdes do Roteiro (curso + formacdes

Apenas deve preencher as colunas a vermelho. ‘
Corresponde a "DATA FIM ROTEIRO" + 1 més. Enquanto "DATA FIM ROTEIRO" nao estiver ‘

Na coluna "CODIGO CURSO ACAQ" deve colocar sempre o nimero da acdo. Exemplo: 20220801A1

Na coluna “DATA FIM ROTEIRO" deve colocar a data de fim do ROTEIRO de qualificacao. A “DATA FIM ‘

preenchida, esta "ON GOING"

ESIGN DATA DE ASSINATURA Corresponde a data em que é reecebido o documento de qualificagao assinado, que
significa que o esta

OK - se a coluna "ESIGN DATA DE ASSINATURA" estiver preenchida

CURSO ESPECIFICO” ¢ atualizada a partir do indice.

‘Na coluna “ESIGN DATA DE ASSINATURA" deve colocar a data em que recebem o documento de
a0 assinado, que a data da ao do ;

AGUARDAR - se "DATA FIM ROTEIRO" esta preenchida, mas "ESIGN DATA ASSINATURA"
esta vazio e a data "DATA PREVISTA QUALIFICACAQ" ainda nao foi atingida.

NOK - se "DATA FIM ROTEIRO" esta preenchida mas ja tiver passado a data da coluna
"DATA PREVISTA QUALIFICACAO"

Figura 17 - Instrucdes de preenchimento da nova folha para registo de Qualificacoes

6.6. Dashboard

Pelo facto de existir um elevado volume de dados e por estes estarem espalhados por varios ficheiros,
quando era necessario responder a uma questao vinda de outro departamento ou da Gestao da empresa
acerca do volume de formacao ou outros assuntos, reunir toda a informacao significa um elevado tempo

despendido. Assim, foi construida uma Dashboard que veio ajudar nestes aspetos. A Dashboard foi
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construida no software Power BJ, através de ligacdes com as varias bases de dados da equipa e esta

representada na Figura 18.

i % N° de InscricBes Formaggo por Més (Hrs)
Volume de horas 5
~,  Total de Horas de Formacdo
( L
m )
~ o> N° de Formandos
o
e . 600
e-Leamning (Hrs) Formagao e-learning vs Presencial
| Categorias de Formagao
Formandos por Categoria de Formagao
Presencial (Hrs)
~\ @
‘*{; 168
Horas de Formaggo por Género
I 4 A ‘}5,; N° de InscrigBes de cada Categoria

p N° de Agdes realizadas _
. 222 Bl

Top § - Formagdo por Diregso

O - D b0 N° de Formagdes por Area
5 ‘ ‘
® N
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Figura 18 - Dashboard GTF

Esta Dashboard permite acompanhar alguns indicadores gerais, nomeadamente, a diferenca entre
género na empresa, pois um dos objetivos estratégicos da Continental AG ¢ aumentar o numero de
colaboradores do sexo feminino. Para além disso, permite contabilizar o total de horas de formacéo
dadas nesse mesmo ano, distinguir as horas e-Learninge presenciais e entre 0 sexo feminino e masculino
e contabilizar o nimero de acdes de formacao realizadas. E possivel também identificar quais as direcées
que usufruem de mais horas de formacao, o total de horas por cada més, quais as categorias de
formacado com mais formandos e com mais acdes e o numero de acdes por cada area de formacao.
Para ser possivel obter diferentes oufputs foram acrescentados filtros, nomeadamente, o nimero de
colaborador, que permite identificar o nimero de horas que ja teve e quais os tipos e area de formacao
que frequentou, a direcao, permitindo extrair dados relativos apenas a um grupo de colaboradores e o

més, se se pretender analisar isoladamente um periodo do ano.
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7. ANALISE DE RESULTADOS

Nesta seccdo sdo avaliados os resultados que se verificaram ou que poderdo ser obtidos com as
propostas que foram mencionadas anteriormente. Inicia-se por fazer uma analise critica daquelas que
serdo as vantagens da digitalizacdo dos processos de Gestdo de Formacdo. De seguida, & feito um
acompanhamento das restantes propostas. No final é analisado de que forma cada proposta pode reduzir

os desperdicios Lean.

7.1. Oportunidades na Digitalizacdo do Processo

A instalacao de um sistema informatico no processo de Gestdo da Formacao trata-se de uma evolucao,
que permite melhorar o processo em inimeros aspetos. Na seccao 5 foi feita uma analise quantitativa
dos processos as-is e na seccao 6 foram expostos os resultados que poderdo ser alcancados com a
digitalizacao.

Tabela 23 - Resultados processos as-is vs fo-be

275.1 31,267.01 € 5.6
160.6 5,389.24 € 3.2
114.5 25,877.77 € 2.4

Os resultados de ambas as analises foram reunidos na Tabela 23, a partir da qual é possivel verificar a
diferenca entre os processos as-is e fo-be. Nos resultados do processo as-is foi retirado o Processo
“Qualificacao Inicial de Trabalhadores Temporarios” por este nao ter sido considerado no processo fo-
be. Com a digitalizacao é possivel alcancar uma reducao de aproximadamente 115 dias de trabalho por
cada técnica e uma reducéo de 25,877.77 € em gastos em salarios com tarefas que nao acrescentam
valor ao processo. Significa que as técnicas passardo a dedicar mais do seu tempo a atividades que
efetivamente agregam valor, logo os gastos com tempo desperdicado reduzem. Na fase as-s as
atividades de controlo, transporte e armazenagem representavam um custo de Y4 (25%) dos salarios
pagos as técnicas, enquanto na fase fo-be representam 5,389.24 €, que correspondem a 4% do total. E
possivel alcancar uma reducao de = 83% com estes gastos. No que toca a headcounting, este passa de
5.6 técnicas, que nao ¢ o suficiente sequer para realizar as tarefas primarias consideradas nos FPC,
para 3.2 colaboradores. Apesar desta reducdo de n° de colaboradores na equipa, isto nao significa que

deva existir a reducao de uma técnica na equipa em comparacao com o numero atual. Por um lado, os
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calculos nao consideram tarefas de grande importancia que ja foram mencionadas e, por outro, as
técnicas possuem responsabilidades diferentes, por exemplo, apenas uma técnica é responsavel pelo
processo de Avaliacdo de Eficacia. Assim, ha a necessidade de balancear o trabalho e distribuir as
atividades fundamentais, como a analise da performance da formacao, que na situacdo as-s ndo eram
efetuadas por falta de tempo.

Com um sistema capaz de colaborar no dia-a-dia das técnicas, eliminando os inimeros registos de
informacédo, que muitas vezes ficavam em espera, € de esperar que o /ead time reduza. A Tabela 24 foi
construida com os tempos considerados nos Flow Process Charts, tendo em consideracao os tempos de
espera, ou seja, 0 tempo em que o processo fica em standby. Os tempos correspondem ao tempo total,

desde o inicio até ao final do processo

Tabela 24 - Lead time. processo as-is vs to-be

Qualificacao Inicial de um Colaborador Fixo 277530 | 193 | 168893 | 117 76

Qualificacao Inicial de um Colaborador Fixo apés
mudanca de funcao

Qualificacao Inicial de Colaboradores Variaveis 184381 129 | 114651 | 80 49

232169 | 162 | 141794 | 98 64

Qualificacao Inicial de Trabalhadores Temporarios | 66573 47 NA NA -

Formacao Continua 340521 | 237 | 180408 | 125 112

E possivel constatar uma reducdo dos tempos de cada processo, justificada pela eliminacao da maioria
das atividades de “Controlo”, “Transporte” e “Armazenagem” e pelo aumento de controlo sobre os
planos de Qualificacdo para a funcdo. A maior variacao de /ead time deu-se no processo de Formacao
Continua, fortemente influenciado pela melhoria do Processo de Avaliacao de Eficacia. Anteriormente foi
mencionado que o principal problema era, para além da espera de trés meses obrigatoria, o tempo que
demorava a retornar o formulario assinado. Sera de esperar que, pelo facto de o questionario ser enviado
digitalmente, em separado para o formando e chefia, que o tempo de resposta seja mais rapido. Tal
como é possivel verificar no caderno de encargos, o tempo proposto entre o envio e o fecho é de apenas
duas semanas, ao contrario dos trés meses no processo as-is que demorava em média até atingir os
70% de formularios e efetuar o tratamento. Adicionalmente, é reduzido o tempo até o envio de formulario
para apenas os trés meses apos o final da formacao. Na situacao identificada demorava em média quatro

Mmeses e, N0 maximo, Seis meses.
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Importa referir que com a digitalizacdo também se adquire uma poupanca em muitos outros aspetos,

onde se destaca a reducdo de papel. Ainda que se mantenha a impressao de DTPs para planos de

preparacao para a funcdo e para formacdo On Job, para as formacdes continuas e restantes em sala a

impressao de documentacao pode ser eliminada. Também deixam de ser impressos os testes de

avaliacdo, os relatorios de Avaliacdo de Reacdo e Eficacia e muita outra documentacdo associada a

formacao. Por exemplo, considerando o pressuposto de 700 acdes de formacao continua, com um DTP

completo por catorze folhas em média, sdo 9800 folhas que podem ser poupadas, assim como uma

reducdo dos gastos com tinteiros e aluguer do servico de impressdo. E sem duvida um bom beneficio

sustentavel.

Por intermédio da automatizacdo dos iniumeros registos, impressoes e transporte de documentacao, que

resultam na reducdo de dias para efetuar os processos, é de esperar as seguintes melhorias:

Capacidade de Gestdo da Formacao: ao libertar as técnicas das tarefas repetitivas e monotonas,

estas terdo a capacidade para realmente gerir a formacdo. Um exemplo é a incapacidade em
controlar formacdes de elevada importancia que sado alvo de auditoria por parte do grupo
Continental, pelo cliente e por normas. Na situacdo encontrada nao existia o controlo da
periodicidade da formacéo, pelo que, em momento de auditoria, a equipa tinha de dar resposta
em niveis de elevado stress. Com um soffware, que emite alertas, esta situacdo estara

controlada.

Melhoria continua da Formacao: sera possivel as técnicas tirarem proveito do seu juizo critico,

analisar a performance da formacado com base nos questionarios e dar uma resposta imediata

a alguns problemas e definir planos de acdes para outros.

Aplicacao das competéncias: com a digitalizacao sera possivel eliminar o oitavo desperdicio

Lean: o subaproveitamento das capacidades dos colaboradores. E de esperar que as técnicas
disponham de mais tempo, pelo que poderao utilizar a sua criatividade em projetos internos e
de melhoria continua. Para além disso, estas sentir-se-d0 mais motivadas e valorizadas, pois

efetivamente estardo a executar atividades do seu interesse e onde se sentem Uteis.

De notar que isto é apenas uma previsao dos resultados que a equipa podera atingir quando concretizar,

no futuro, o seu objetivo estratégico de digitalizar o processo de formacao.
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7.2. Resultados de outras propostas

Para além daquela que é a proposta principal, foram também efetuadas outras propostas para o processo

de Gestao de Formacao, cujos resultados da implementacdo passam a ser explicados.

7.2.1. Formulario de Avaliacao de Reacao

O formulario foi testado num curso de Seguranca para uma turma de operadores. No final de toda a
formacao, foi questionado a turma, de uma forma geral, o que podia ser melhorado na Formacao, pelo
que eles referiram que seria bom ter o novo formulario implementado, pois permitia uma avaliacdo mais
aproximada da realidade. Para além disso, o formador que estava a terminar esta formacao também
teve a oportunidade de analisar a proposta e, na sua opinido, € uma mais-valia pois desta forma sera
possivel os proprios formadores terem uma informacao fidedigna acerca da sua propria prestacao, de
modo a evoluirem.

E importante referir que, pela forma como sao colocadas as perguntas no novo questionario, requer mais
interpretacao por parte do formando, pelo que as respostas serao mais fidedignas do que as atuais. Para
além disso, no que toca a avaliacdo dos formadores principalmente, sera possivel efetuar uma analise
muito mais Util com os novos dados. Esta proposta foi também reconhecida pelo chefe de departamento

como uma excelente oportunidade de melhoria, pelo que esta nos planos futuros implementar a mesma.

7.2.2. Reunido Semanal

Esta foi uma das propostas que foi implementada. As reunides tiveram inicio no més de junho, quando
0 estagio ja estava a terminar. Por essa razao nao existiu um acompanhamento do desenvolvimento das
mesmas. Por essa mesma razado, apos dois meses foi efetuado um questionario as técnicas para obter
feedback e verificar como estavam a ser executadas. As respostas estao disponiveis no Apéndice 10.

De uma forma geral as técnicas demonstraram estar satisfeitas com a realizacdo desta reunidao semanal,
uma vez que em 100% das respostas foi afirmado que ja era algo que ambicionavam ser implementado.
A partir da segunda pergunta é possivel perceber que o modelo da reuniao esta a ser cumprido em parte.
No entanto, o tempo de intervencdo de cada técnica foi aumentado para 10 minutos. Quanto as
vantagens destaca-se principalmente a partilha de informacao e conhecimento. Também facilita na
divisao de tarefas e entreajuda entre membros, pois mais facilmente compreendem as dificuldades e de
que forma podem ajudar. Ja nas desvantagens é interpretado que nem sempre a reuniao ocorre, existe

uma dispersao e 0 momento nao é levado a sério, pois é efetuado trabalho em paralelo. Ainda assim, 4
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técnicas (80%) afirmam se situarem num nivel de satisfacdo de 8, onde 1 é nada satisfeito e 10 é muito
satisfeito. Este € um aspeto positivo.

Por fim, como /nputs para melhorias, as técnicas destacam a importancia de a reunido se efetuar todas
as semanas. E também referido que devem ser acompanhados projetos internos e definidos planos de

acao para problemas identificados, com o respetivo follow up.

7.2.3. Normalizacado do Processo de Avaliacao de Eficacia

Tal como ja foi mencionado, esta proposta foi aceite pelo chefe de departamento e pelas técnicas. O
processo identificado numa primeira instancia ndo se encontrava estruturado e era apenas realizado por
uma técnica. Caso essa mesma técnica um dia falhasse, nenhuma das colegas conseguiria dar resposta
com facilidade. Assim, comecou-se por definir o estado atual. No entanto, logo se percebeu que, como
0 processo ndo estava organizado, facilmente se dispersava, justificando os elevados /ead times. O
processo de Avaliacdo de Eficacia é prejudicado pelo tempo até se poder iniciar o envio dos formularios
e pelo tempo entre o envio e o tratamento da Avaliacdo, associado ao elevado tempo de retorno dos
questionarios.

Assim, com a proposta foi possivel reduzir os seguintes tempos de processo em standby (Tabela 25).

Tabela 25 - Reducéo do /ead time no processo de Avaliacdo de Eficacia

4 meses 3 meses 7 meses
3 meses 2 meses 5 meses
1 més 1 més 2 meses

Depois de normalizar as tarefas a efetuar no momento mensal de tratamento de Avaliacdes Eficacia, €
possivel reduzir 1 més no tempo até iniciar o envio dos formularios, garantindo que este é efetuado 3
meses apods o final da formacao e 1 més no tempo entre o envio e o fecho, devido a restricdo de no
maximo 2 meses para 0s 70% dos formularios serem entregues preenchidos.

Com esta proposta ndo s se garantiu a reducao do tempo através da organizacdo do processo como
também se facilitou a aprendizagem e realizacdo do tratamento de Avaliacao de Eficacia por outras

técnicas.
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7.2.4. Organizacdo das Bases de Dados

Esta proposta viabilizou uma melhor organizacdo da base de dados onde séo efetuados os registos das
qualificacdes iniciais de colaboradores fixos. Através da aplicacdo dos 5S neste ficheiro informatico foi

possivel aplicar os seguintes passos:

e Sejso. eliminacdo de sete colunas que nao acrescentavam informacao util ao processo e
significavam apenas mais registos a efetuar;

e Sejfon. organizacao da informacao, com utilizacdo de gestdo visual para as técnicas saberem
quais as colunas a preencher;

o Seiketsu: criacdo de regras no preenchimento das varias colunas, evitando que sejam

preenchidas de forma distinta, mantendo o ficheiro normalizado.

7.2.5. Dashboard

Tal como ja foi mencionado, esta ferramenta permite a equipa rapidamente e de forma visual, obter a

informacdo necessaria para a analise de diferentes cenarios.

7.3. Reducao de desperdicios Lean Office

Agora é feita uma analise do impacto que cada proposta tem na reducao de desperdicios considerados
no Lean Office. Na Tabela 26 estdo identificados os desperdicios nos quais as seis propostas

apresentadas tém impacto. O raciocinio considerado é:

1. Digitalizacdo de Processos de Gestdo da Formacao: esta proposta tem impacto nos desperdicios:

a. Inventario: com a digitalizacéo ha uma reducéo drastica na quantidade de papel gasto
e armazenado;

b. Espera: existe uma reducao de /ead times do processo, devido a diminuicao dos tempos
de espera por formacéo especificas, On Job, formularios de avaliacao, entre outros;

c. Sobreproducao: evita-se a criacdo de registos a mais, pois o sistema fica responsavel
por todos;

d. Sobreprocessamento: ao reduzir a intervencdo humana o processo fica limitado,
evitando acdes redundantes;

e. Habilidades nao utilizadas: as técnicas passam a ter mais tempo para demonstrarem
as suas capacidades e efetuarem atividades que requerem o0 seu juizo critico e

criatividade;
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2. Formulario de Avaliacao de Reacao: as respostas passam a ser mais fidedignas e realistas, dando

oportunidade a analise critica da performance da formacao e implementacdo de melhorias
(habilidades nao utilizadas);

3. Reunido Semanal: garantindo a partilha de informacédo e atualizacbes evitam-se os erros

(defeitos), o retrabalho e dificuldades de compreensao (sobreprocessamento);

4. Normalizacdo do Processo de Avaliacdo de Eficacia: tem um grande impacto na reducdo da

espera do processo e, com uma melhor organizacdo da informacao, permite a analise de
resultados e consequente atuacdo (habilidades néo utilizadas);

5. Organizacdo das Bases de Dados: com a eliminacdo de colunas é diminuida a quantidade de

informacédo digital armazenada (inventario) e evitam-se os defeitos associados aos enganos no
preenchimento devido a normalizacdo do preenchimento (defeitos);
6. Dashboard; obtém-se a reducado do tempo de resposta quando uma informacao é solicitada

(espera) e evita-se a criacdo de mais relatdrios para sumarizar os dados (sobreproducéo).

Tabela 26 - Resumo da reducao de desperdicios Lean Office com as propostas

Transporte

Inventario

Movimento

Espera

Sobreprodugéo

Sobreprocessamento

Defeitos

Habilidades nao utilizadas
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8. CONCLUSOES

Neste ultimo capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais do projeto, assim como enumeradas as
principais dificuldades sentidas. Em seguida, sdo abordados os trabalhos futuros que a empresa devera

efetuar para dar continuidade ao trabalho efetuado.

8.1. Consideracdes Finais

Este trabalho, desenvolvido no departamento de Gestao de Talento e Formacao da Continental Mabor,
teve como principal objetivo definir e melhorar os processos de Gestao da Formacéo, para que estes
estejam preparados para a futura digitalizacao. Consequentemente, pretendia-se promover e instaurar
um pensamento de melhoria continua na equipa, de modo a identificar as grandes oportunidades de
evolucao.

As atividades diarias do departamento foram acompanhadas desde o primeiro dia. Numa fase de
diagnostico procurou-se absorver o0 maximo de informacéao, a fim de entender quais eram as principais
funcdes da equipa, como se dividia o processo de Gestao de Formacao e quem eram os fornecedores e
clientes do processo. Foram utilizadas ferramentas como o SIPOC e EPC, que permitiram identificar
quais 0s processos a analisar.

Em seguida, passou-se a fase mais extensa do projeto onde se procedeu a definicao dos processos com
a notacdo BPMN. Foram estruturados nove modelos, com elevado pormenor, assemelhando-se a
instrucdes de trabalho. Em seguida, foram construidos os Flow Process Charts, que possibilitaram o
estudo de tempos de cada processo. Com os resultados foi possivel concluir o que ja era previsto: a
existéncia de sobrecarga de trabalho nas técnicas. Excluindo atividades de grande importancia, como a
analise de desempenho da formacao e o desenvolvimento de projetos internos, o tempo de trabalho para
efetuar os processos contabilizados corresponde a 281 dias, acima dos 251 dias de trabalho anuais.
Constatou-se também que 25% dos salarios pagos correspondia a tempo gasto com tarefas auxiliares e
gue nao acrescentam valor. Para além das conclusdes da analise quantitativa, sao de ressaltar problemas
como a falta de normalizacdo dos processos, as bases de dados com elevado volume de dados e a
desorganizacao da informacao. Através da analise inicial é de destacar o oitavo desperdicio Lean, o
subaproveitamento das capacidades, que ¢é bastante claro na equipa. No cenario analisado as técnicas
dedicam o seu dia a tarefas repetitivas e monétonas de registos, ndo colocando em pratica a sua

criatividade e juizo critico.
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Tendo em consideracdo os problemas identificados e como o objetivo estratégico do departamento passa
pela digitalizacdo, foi ponderado como poderiam ser efetuados 0s processos apds o investimento num
software de Gestao de Formacéao. Foi construido um caderno de encargos, onde sdo explicadas todas as
funcdes que podem ser digitalizadas, comparativamente com a situacdo atual. Com base nesta visao,
foram construidos os FPC para o processo fo-be e feita uma estimativa dos tempos apos esta evolucéo.
No final, verificou-se que o tempo de trabalho por técnica fica reduzido a 160 dias, obtendo um ganho
de 115 dias, assim como uma reducao de 83% nos gastos com tempo que é pago para efetuar tarefas
de controlo, armazenagem e transporte. Para além disso, os /ead times dos processos também sao
reduzidos, destacando-se o ganho de 112 dias no processo de Formacdo Continua, influenciado pela
melhoria do Processo de Avaliacdo de Eficacia. Como consequéncia da digitalizacdo é de esperar um
aumento da capacidade de Gestdo da Formacdo, uma vez que as técnicas conseguirdo acompanhar
proximamente as acoes de formacao. A equipa & libertada, podendo dedicar-se a analise da performance
da Formacao, dos indicadores e a projetos internos, fomentando a sua motivacao para o trabalho e a

melhoria continua do processo.

Ao longo do projeto foram também apresentadas outras propostas de melhoria. Uma delas foi a criacdo
do novo formuldrio de Avaliacdo de Reacdo, que traz respostas mais fidedignas no que toca ao
desempenho da formacao e dos formadores. Outra sugestdo bem recebida pelo departamento foi a
criacdo de uma reunido semanal. O feedback obtido sobre a mesma foi bastante positivo, pois 80% da
equipa afirmou que o seu nivel de satisfacdo era de 8, numa escala de 1 a 10. A partir da normalizacéo
do processo de Avaliacdo de Eficacia também se conseguiu uma reducéo de 2 meses no /ead time do
processo, com o maior controlo dos tempos de espera. A aplicacdo da ferramenta 5S no registo das
qualificacdes iniciais dos colaboradores fixos possibilitou a normalizacdo do preenchimento. Por fim, foi
também criada uma Dashboard que permite a equipa, rapidamente e de forma visual, obter informacao
necessaria para analise de diferentes cenarios. Em suma, todas as propostas permitem a reducao de
desperdicios Lean Office, sendo a digitalizacdo do Processo de Gestao de Formacao a que mais impacto

tera.

A realizacao deste projeto, do ponto de vista pessoal, tornou-se num desafio muito gratificante, devido a
oportunidade de partilha de conhecimento com colaboradores de diferentes areas. O trabalho efetuado
foi visto como positivo no seio da equipa, pois foi concretizado o objetivo de fomentar a melhoria continua.
Promoveu-se 0 “pensamento fora da caixa” e a vontade de mudanca e evolucdo. O processo de

mapeamento dos processos demonstrou-se também bastante util no momento de formacao de um novo
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membro da equipa, uma vez que o diagramas construidos com a notacdo BPMN foram utilizados como

ferramenta de aprendizagem.

As complexidades sentidas no projeto fundamentam-se na dificuldade e elevado tempo de
implementacao de algo numa empresa de tao grande dimensao. Por se tratar de um universo tao grande,
uma mudanca tem impacto no trabalho de muitas pessoas, pelo que a implementacao de melhorias é
demorosa e requer uma aprovacao por varias entidades. Deste modo, o processo de digitalizacdo nao
foi sequer iniciado. Ainda assim, o trabalho efetuado sera util no futuro pois permite visionar quais sdo

0s requisitos e entender qual a adaptacao que tera de ser feita.

8.2. Trabalhos Futuros

No que diz respeito a trabalhos futuros da empresa sao sugeridas algumas guidelines a ter em
consideracao.

Depois de promover o pensamento de mudanca e reflexdo sobre o processo, as técnicas ponderaram
como o poderiam melhorar. Esta reflexao critica deve-se manter. Assim, as reunides semanais devem
ser mais bem organizadas e, tal como uma das técnicas sugeriu numa das respostas ao questionario
efetuado, devem ser acompanhados indicadores e definidos objetivos para o departamento. Tendo em
conta que todas as técnicas demonstraram estar satisfeitas com a reunido, deve-se garantir que esta
efetivamente acontece e que todos interpretam o momento como prioritario. Deve ser vista como uma
oportunidade para fomentar o espirito de equipa e entreajuda.

Recomenda-se também que a empresa invista na digitalizacao da Gestao da Formacao. Trata-se de um
processo fulcral para o bom funcionamento de toda a fabrica e cuja falha tem impacto direto nos objetivos
produtivos, pois sem colaboradores qualificados os bons resultados ndo sao alcancados. Para além disso,
a sobrecarga e desmotivacao das técnicas de formacao ndo deve ser ignorada. O cenario analisado nao
permite a gestdo da formacdo que se pretende e impede a evolucao. A normalizacdo do processo
permitira alargar horizontes e dar continuidade a construcao de formacdes cada vez mais adaptadas as
necessidades dos colaboradores. Deste modo, este deve ser um dos objetivos estratégicos da Direcao

de Relac6es Humanas no proximo ano.
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APENDICE 1 — EVENT-DRIVEN PROCESS CHAIN

Figura 19 - Diagrama EPC do processo GTF
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APENDICE 2 — ATIVIDADES “MAPA DE STAKEHOLDERS”
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e, Engle, Eurest, Kelly

DQ Entidades ) de Lel
#773 595 ¢
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. Influéncia/Poder
Power/Interst Grid KEEP SATISFIED PREENCHER! KEY PLAYERS

Matriz utilizada para categorizar stakeholders, de modo a gerar o mesmos da melhor forma.
0s stakeholders s3o categorizados de acordo com o Interesse ¢ Influéncia.

|

Importancia s——— -
. ite identificar o: a0s quais temos de dar mais i
= Definir um plano de comunicagdo com stakeholders.
. a do: através de uma ao efi todos 05 teremos
mais apoio quando efetivamente necessitamos,
+ Através da identificagao clara d i ipar e prever 5
9
KEEP SATISRED L0 A — Influéncia/Poder
|- :
[
KEEP SATISFIED
e Ir de encontro as suas necessidades
= processos. Pessoas e empenhar-se para manter 6ma boa relagio.
- PR e T Z
ReEs ‘negativa que 105 prejudiqe.
e T MINIMAL EFFORT KEEP INFORMED
Monitorizar Demonstrar consideracao
arceos termes |
= | Baixa prioridade. tar o i Por narma, s30 i
detalhar o processo.
[ eidages Formagie o tempo e energia a mais em comunicagio. € um apoiante ou embaixador.
Externas Regubares

wedd

Figura 20 - Apresentacao para a atividade "Mapa de Stakeholders'
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APENDICE 3 — MODELOS DE NEGOCIO DO PROCESSO AS-/S

B Recotheras
formacaes canceladas
do ana passado

Bcionar quais sio
necessarias, tendo
por base arazde de

cancelamento

Indice Insciigdes (ano.
anterior)

&, Exportar as
necessidaties
formativas reportadas

(Rggolne formacoes
continuas (ndo

Numa primeira fase devem ser
recoinions e idenificads todas 35

necessidades formativas. Depois

ceven s na Base

Diagn

Pode existir uma data especifica
previsia fcursa extemal ou um
més sugerido pela chefia

Verificar se ndo existem
duplicados (formaczies com
nome identico e farmagaes

duplicadas para pessoa)

Recolher alguns
pormencres & validar a
viabilidade los cursos

gnwwmda necessidade

diagnostico da terminaram no ano
ana antérion)

Inicio do novo ano

FBolher formacaes
Gecorrentes dos

DRH - Gestio do Talento e Formagio

objetivos.
estrategicas da CMIP
Base Diagnéstico
@ olher formagoes

decarrentes do
Diagnéstica anterior

Disgndstico
lana anterior)

Diagnéstico de Necessidades Formativas

v

formativa identificada

@)

a0 se aplique.
Preencher as
restantes

(Bagninacio de

scrighes
duplicadas por
o

Divisio do
Bgnéstico pelas
TFD com base nas
ireas responsaveis

Cada TFD raune "
Cada TFD reine.
com cada chefia
com a Chefia da
das areas
GTF
responsiveis

(CEpmpilacio do

Tesultante do
Diagnostica de cada
TFD num 56 ficheira

Analise pela
Chefia da GTF

H

'-H

Base Diagnostico

campos

campos:

Ertiaads suganids;

Haras pravetas de formagio;
‘ou més previsto

Prioriades.

os

Aprovaio pela Fecho do
ChefiaGTF  Diagnastico de
Necessidades
Farmativas

Reunido entre
GTFe DQ

B identificar as
it

mandatorias por

legislagio e por regras

Diregso da Qualidade

Reuniao entre a
GTF & DSIA

Seguranca
Industrial e Ambiente

iresio de
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Figura 21 - Modelo as-is: Diagnéstico de Necessidades Formativas




agio

Plano Anual de Form:

ragio

Administ;

para aprovacio

Validacao por
esign do Plano.
Anual de

Formagaa

iregao

Reuniaa entre a
Chefia GTF &
Diretor RH para
aprovacao

rmagio

DRH - Gestio do Talenta e For

Aprovacia da
Diagnéstico pela
GTF

Preparacao para
2 partiiha do
Diagnostico com
a Direcao de RH

12 Aprovagdo

Trabalhos

2 Aprovagio

Criagéo do Plano

Fio da Plano
Anual de
Trabalhos

entidades.

o pelas

Agregar todas
as validagies
numa pasta

E
Plana Anual e Formagao
fectado

Diregges e Chefias

Validacao por
esign do Plano.
Anual de

Formagsa

Colaboradares Fixos

Rcecio das

Tormacaes

planeadias para
2 ano comente

de Trabalhadores

Comissia

Toma
canhecimenta
do Plano Anual
de Formagao

Figura 22 - Modelo as-is: Plano Anual de Formacéo
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[—————

Figura 23 - Modelo as-is: Programacéo da Formacao - Qualificagéo Inicial

O processo de Programacao de Formacao — Qualificacao Inicial possui 4 subprocessos:

1. Enviar convocatdrias: apresentado na Figura 24;
Inserir novo registo de qualificacdo: apresentado na Figura 25;

Qualificacao de Operadores CST: apresentado na Figura 26;

~ wn

Qualificacao de Operadores PLT: apresentado na Figura 27.
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Enviar convocatdrias para cursos de Acolhimento e
Integracao

Na coluna "Reference

Copiar plano de SHETTIEER BDRz for filling” colocar a Clicar no botao e
B - “Plana" do Excel "Schedule" orn g . " convocatorias
formacao y numeracao por ardem DISPLAY'

</ macro colocar o Titulo no Outlaok
decrescente
O&bgﬁ;g;&%‘iﬁo‘:ﬁ' “Plano de Formagao Exemplo: se forem
CIAL\Z-ARQUIVO\MAC para Colaboradores 22 cursos, colocar:
ROS FJ?W'IO DE Temporarios Contiseal e 22,21, 1
CONVOGATORIAS Hpde-Ena
. nstruciio de Trabalho. Todas a5

Macro_Envio de
Convocatorias_Simples

atividades s30

realzadas manualmente.

Figura 24 - Subprocesso "Enviar convocatérias"

de “Programacao da Formacéao: Qualificacao Inicial”

Inserir o nome

Abrir o Registo : Inserir o Inserir Codigo p Inserir a
e a Inserir a GORH : o do responsavel -
de Qualificacoes Inserir o ano MNumero de do Cursa e N Diregao
e TFD - por acompanhar
Iniciais. Colaborador de Acao correspondente

a qualificacdo

Instruc o de Trabalho. Todas a5
atividade s 530 realzadas manualmente,

Inserir novo registo de Qualificagao

QUALIFICAGAO
FIXOS_STATUS YTD

OALOG-FORMACAO\2-
QUALIFICACAO\1-INICI
AL\Z-ARQUIVOY

Figura 25 - Subprocesso "Inserir novo registo de Qualificacao" de “Programacéo da Formacao: Qualificacdo Inicial”

Qualificagia de Operadares CST

MALACOES o ASE CoM

emaacia s
CERTRICAZAD WAL CST

usnccio
VAR T STATUS 1D

Figura 26 - Subprocesso "Qualificacdo de Operadores CST" de “Programacao da Formacao: Qualificacao Inicial”
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Qualificagaa de Operadores PLT

H

Trarmcrever o

e nos testes
de cada malo

LDG-FORMACADHZ-QUA
LIFCACAD! 1-INICIALI2-AR
alifieacie
Cperadares PLT

Listagers Global

< 70% de midia
globsl OU <50%
um mbdla

para

b o fehe
base para o
procedimente de

ifcagtes

BASE COM
FORMLLAS FO-0
151-12-8 ot

Cperacr Prodt

e @ pimera
de enlaborador

pastada turma

Aquardar o retorno.
o formuliria
ainaca

Impime os
fommuliies

envr por
Az cacs
cormin intenra
ol para a chelis

Figura 27 - Subprocesso "Qualificacdo de Operadores PLT"

de “Programacéo da Formacao: Qualificacao Inicial”

Programacéao da Formacao: Formagao Continua

DRH - Gestiio do Talento e Fomagio

Seleao dos
formandos

Definir as datas
para a
realizagio da
formagao

[¥]

[¥]

BRganizar os

recursos
necessarios a
formagan

Necessidade Formativa
por requisita legal,
regra intermna ou
medida de
desenvolvimento

A necessidade de realizar uma formago cortinua pode surgir de
wirios fatores:

- Requisitos legais: como, por exempla, formaghes de segurangs
que 550 recessanas renovar,

- Regras inkernas: stravés dos objetivos estratégicns da CMIP surge
anecessidade de mag
- Medida de desenvolvimento: formagio neces sans pars ums
pessoa em especifico.

Para estas formagdes, com base na informagio que foi passada, o
formandos podem |4 estar pré-sededonados oo terdo de ser
seecionados pela GTF

5 especificas,

Final da Acdo de
Formagaa

Criar Curso no Pas-Formagio

indice

Criar o DTP para
cada curso para
aturma

Aceitacio

[+

Enviar convocatéria
para os formadores

Figura 28 - Modelo as-is: Programacéo da Formacéao - Formacao Continua
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[T ————

Contratagsa e Coisbornasees

Figura 29 - Modelo as-is: Programacéo da Formacao - Qualificacdo de Trabalhadores Temporarios
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Criar um curso no ndice

[ T

Equipa de Gestho do Talenta & Formagho

Colunss: DT Recekider

15 Formadores”

o Inscrhes” = 3

rpr— prre T e
arion o wrcamar || copionaga o colcar s . cacaaran o || cooearorpo e e

e inins 03 TED i i etk [~ meda spicat e pti [ Sarcarent
conmpontams ) ™

N

INDICE fanc)

e proce o s Wstruio e tataino

necessiie: faar o il e recsber um TP de
uma formag

o sivdades ko ke Ao
[

Erbitac oo o £ (o ot
Fun sk fo s s . un e e

Columas Statz
i Gertifcado

o

Coluna “Custos”
7

Figura 30 - Modelo as-is: Criar um curso no indice

Criagdo de um DTP

Colar am “plance 4 pesanchar

et feomooman| [ comorzsors | f e ] flom g [tz
s [ e | ] et i [ oo Gt

Ha sheet “Ficha de
Curso” preencer o5
carmpas de selecho

Prearches 3% cohmas
respetivas i honas,

Na sheet “Canvacatara®
Pesanchar “Canteiidos
Programatices” & “Objetos”

por T, P & PP

Criagsa do uma
nows acho de
formacae

Curso nown Crar & pasta

Captar o OTF
wagen P

FOR DL05-FORMACADI-PLAND.
o

ANUALZ EXECUCADZ0224.
~CURSDS

Ete proce o0 & U instriscin de tatit,
escrece 2550 3 passo 5 agles que sk
261 30 e e ecetr uin DTP

...n.h....‘.,.m.......‘..
g
5
§
E]

e
s form g5

Tode: s stiadedes 13 dertad o
resizat: mamidmernte.

Selecionara Selesionar a

she
Presencas Sdiss”

=0,

wficagan antoricr

imprimir sheet “4 Aval

Anagia Formanda’ x i do
formmandos & 10, vl

Reacia Farmader

mprimir 5 shests de

campravatiogs: °5 Camgr.
R Certifcatos " &6

Compr €8 Manusis - Do

Cursoc/

i shist 1,
ivalicio Aprencizagem”

Orgarszar 2=

0 para o
i
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Figura 31 - Modelo as-is: Criar um DTP




Figura 32 - Modelo as-is: Pés-Formagéo

O processo Pés-Formacao possui 2 subprocessos:

1. 2° Botao Imprimir Certificados — apresentado na Figura 33;

2. Tratamento de Av. Ef. — apresentado na Figura 34.
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2* Botio: Imprimir certificados

o

Setecionar  noms

o Word, i paraMaings” & e — 3 = = Guardar o powo mprmar s
Clkarra 2 sekecionar "Sirt Mal Merge’, o selecionar o e s formandios gaa Cicar om Nexi i Word na pasta cetifcadas cess -
Botse, seguido de “Step-by-step mai fieheie de gerar . s quais queremas 30 8 passo 5 o eurse pars anesar 3o . chear ma
mege’ certicados. C obter o tcady comespandenée o para

D)

“Base_cortieados

Figura 33 - Subprocesso "2° Botao Imprimir Certificados" de “Pos-Formacao”

Tratamento de Av. Ef.

Colocar N° de
Curso e Agao

o

Transcrever as
respostas da Av.
Ef. para a tabela

Clicar no Botao
“Gravar no
Glabal"

Clicar no Botao
“Imprimir Agao"

Al

Clicar no Botao
“Salvar
Relatarios"

Clicar no Botao
“Limpar sheets'

M

Anexar os
relatdrios e os
formularios ao

DTP

Figura 34 - Subprocesso '"Tratamento de Av. Ef." de “Pés-Formacéo”
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Figura 35 - Modelo as-is: Estagios Curriculares

Reunir documentagao

Docs CMIP

Solicitar assinatura das
Declaracoes de
Cumprimento e Acordo

de Confidencialidade

Protocolo por todos

Assinatura & mao

Entregar copias
ao estagiario

Guardar as
outras copias no
dossier dos
estagios

Enviar por
correio

Assinatura @ mao
em falta pela IE

Digital

registado com
aviso de rececao

Entregar a0
estagiario a
copia

-

Enviar por correiro
registado as copias
com aviso de rececao

» | Garantir a |

Aguardar as copias
assinadas

Assinar todas as

copias

Guardar

protocolo na

4 l de todas as partes l

NI

Guardar Guardar :opla
fisica na pasla

do NIB na pasta

para entregar a

do estagiario Dir. Flnancena

pasta do
estagiario

Projeto de Estagio

Guardar o pdf

Plano de Acolhimento

do Projeto de
Estagio na pasta I

Re(olher Plano
Entregar

de A

DRH-GTF
assinado

Figura 36 - Subprocesso "Reunir documentacao" de “Estagios Curriculares”

Pagamento da Balsa

Figura 37 - Subprocesso "Pagamento da Bolsa" de “Estagios Curriculares”
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APENDICE 4 — MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

(Ontinental %

The Future in Motion

Matriz
Processos: Equipa Gestdo de Talento e Formacgdo

Matriz RACI

Qual a sua utilidade?
‘Comunicar e oficializar o papel de cada membro da equipa. ‘Aumentar a colaboragéo e diminuir a competigao.
Definir o responsavel pelo desenvolvimento e implementagéo. Reduzir a sobrecarga de trabalho.
Maior transparéncia — saber o que cada um faz e a quem nos Eleva a autonomia dos colaboradores.

devemos dirgir

Chefe Dept. Diregdese | Comissiode
GTF Chefias | Colaboradores

o (] (2]
ooy Ty

Dlgnstico do NocessidadesFormativa:
foTFD 580 o ano @ runr com s chefn para confrma
O Chete Dept, GTF arls o aprova o iagnésico o il do process

0D br

Dir Chefias.

© Chefe Dept. GTF vaisendo TFD acerca das

© Diretor RH vai

Responsabilidades Processos GTF

criagao do Plano de.

Formagao, elaborag3o do DTP, envio de Convocatérias, entre oulros.

cha:r:ept nm

00
00 0 o
[r-responsivie JL .- rccomie ]

111

RACI Team Roles and Responsibilities

Accountable

Autoridade que para além de
‘acompanhar o desenvolvimento,

também recebe a tarefa
finalizada e verifica se o
resultado 6 satisfatsrio.

Quem executa o processo ou
atividade.

r( s

Consulted
Individuo que & informado o Especialita que ¢ consultado
avisado sobre o desenvolvimento antes de uma deciso. Fornece
da tarefa. Dependem dos 0 suporte necessério, para quo
o e C- e

decises & podem ser melhor forma.

influenciados pelos mesmos.

Responsabilidades Processos GTF

Py porano, toda a CMIP.

Cadatecnicatema o nformar "
Diregdese | Comissio de
Chefias | Colaboradores

0 0 o

Diregbese | Comissio de

Chefe Dept.
GTF

000

(=] O O
e reporive I e ]

TR's Diretor Rit Chefias | Colaboradores

Plano Anual de Formagao

O Diretor para

Necessidades Formativas.

A Comissao de

ch";[l:!nt ﬂ

0
00

00 o o
oo ™

@ITIIIITID e r0vsstorosonsivas or anaar rganzar s omcao d Acolimen, gt o Prepracdopra aFucdo

@I s tom dosrovaro i do Fomacs

O Chefe Dept. GTF. bre a
A

o receber formagao. Os Formadores 50 informados que tém de.
realizar a formagao. O Formanda recebe o seu plano de formagao




Chefe Dept.
GTF

00
60 00

) +

{+ N &) 0o (c]
= Cicroie YK - scomne JR_Ccome)

Formadores Formandos

Diretor RH

Chefias

(Al As ol gz Fungao.
[ A-rccounable U
QT ochetevept oTe
O Dietor RH oma conhecimento qus uma nova tuma 50,05 . o do resizara
formagdo. Os.
Responsabilidades Processos GTF
I — ' o o -
Inscrigdes, Formadores, Certificados, Avaliagio Reagdo e Eficacia.
cmﬁe#em' Diretor RH Formando Chefias

(R} (] o
0 00 (]

aUmy Iy @I

Chefe Dept.
GTF

Formando

Diretor RH

(#] (] (]

00 o
o' 00 (¢
G @I @D

Qualificagao Inicial de um colaborador variavel:

R-Responsible JS LY

00
00

Chefias

o= S—

07T o PPT)

O Chefe Dept. GTF & informado sobre a qualficagao dos colaboradores.

Chefe Dept.
GTF

0'0
0 00

ok +

0c' 0 0o (c]
ooy oy @D

Chefias

Formadores Formandos

Diretor RH

Organizagéo da Formagéo - Formagao Continua

R-Responsible

[ 4- Accountable ]

As TFD's s responsdveis por planear e organizar a formagao.

O Chefe Dept. GTF ¢ o Diretor RH podem ser formagéo.
As Chefias tém de aprovar quen teré formagao.
os bjet hordria,

paraa formagao

O Diretor RH loma conhecimento da formagdo que ira ser realizar. Os Formadores sdo informados que tém de realizar a

Chefe Dept.
GTF

Formando Chefias

TFD's Diretor RH

00
00

(&) (] (]
00 o

0 00 (c)
[ R-Responsivie J - sccomeatie J - consated ]

Qualificagao Inicial de um colaborador fixo:

R-Responsible

A- Accountable

Pos-Formagao:

[ i Y :
D o

C- Consulted

ASTFD'

colaborador. A toma
s o esign).

O Chefe Dept. GTF ¢ informado sobre a

Chefe Dept.
GTF

TRD's Diretor RH Formando Chefias

(] 00
00

0o

00 o
o' 00 [}
ooy U @D

. Inscrigbes, Certificados, Ava

O Chefe da GTF i o

Figura 38 - Matriz RACI (Apresentacdo PowerPoin)
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APENDICE 5 — MAPAS DE PROCESSO AS+S

P — Verfficagio ¢ Divisdo das Erwio do Plano
. eliminacio de necessidades Reunides de Compilagio do Andlise Chefia Reunido com Reuniiio com Anual de Agregar todas as
necessidades
ra necessidades identificadas por Diagnastico resultante GIF DirecBo RH Administragio Trabalhos, via assinaturas
duplicadas areas esign

Plano Anual de Formagao

Figura 39 - Mapa de Processo as-is: Plano Anual de Formacao

Rucgio g8 wiso
soln ada e

Formagio de Trabalhadores Temporarias

Status aives _

VIO PaRA
ACOMPANHAMENTD

Figura 40 - Mapa de Processo as-is: Formacéao de Trabalhadores Temporarios
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Figura 41 - Mapa de Processo as-is: Qualificacao Inicial

Formagao Continua

'R LR

formardos datae . ;
haririo, iNDIcE_2022 i - “Base._cerificaos #
: : sy TrDy  skie 201" Raakhn 027
Crgeeiaa ot :
P e ph pegisur e : N
Tomacia omacas st :
farmacho == H
" + da 3 mases.
N
*| Formadares i
; o] Lancamena : :
convocand pltieds : :
pare frmaares : :
Emitic :
Cortidos :
—
Raaias

FLLO-M-HR-00-00

—

FO01-14.3
Printauto

»= 0% formulirios
recebidos

Tratamenta de
Av. Efcicia

Figura 42 - Mapa de Processo as-is: Formacdo Continua
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APENDICE 6 — GRAFICO DE FLUXO DE PROCESSO

Grafico de Fluxo de Processo

Equipa Resumo
Gestao do Talento e Formagao - DRH (Direcao de Atividades Tempo despendido
Relagdes Humanas) Operacao O
Fase Transporte I:>
ASIS / TO-BE Controlo ]
Processo Espera D
Armazenagem \V4
Total
N N Tempo Atividade
N° Descri¢ao da atividade i) . - . . v Obs
O |=|0|D|V
O = |0|D |V
O = |0|D |V
O | = |0|D |V
O|l=|0|D|A
O |=|,0|D|A
O |=|0|D|V
O |=|0|D|V
O |=|0|D|V
O = |0|D |V
O | = |0|D |V
O | = |0|D |V
O | = |0|D |V
O |= | 0|D|V
O |= | 0|D|V
O |= | 0|D|V

Figura 43 - Template dos Graficos de Fluxo de Processo
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APENDICE 7 — GRAFICOS DE FLUXO DE PROCESSO AS-/S

Grafico de Fluxo de Processo

Equipa Resumo
Gestdo do Talento e Formacao - DRH (Direcao de Atividades Min Médio Max.
Relac6es Humanas) Operacao O 1420 2500 9600
Fase Transporte I:> 0 0 0
ASIS / Fo-BE Controlo O 901 1472 3690
Processo Espera D 2064 3336 67320
Armazenagem \V4 5 15 30
Preparacédo do Plano Anual de Formacéao
Total| 4390 7323 80640
Tempo (min) Atividade
N Descrigao da atividade Min. Médio Méx. ‘ ' . . v
Criar registo com todas as necessidades
1 o ocke s | 276 360 | O | = | OB |V
Verificar e eliminar necessidades formativas
2 - 396 | 792 | 200 | O | = i D |V
3 Dividir necessidades formativas por areas 10 20 30 O |:> /i D v
4+ Reunides de Diagndstico 080 [ 2160 | 8640 | @<= | | D | V
5 Compilacdo do resultante 15 180 300 O |:> \- D A
6 Andise Chefia GTF 180 | 480 | %0 | O | = /i D | A
7 Reuniao com Direcéo RH 30 30 60 ’/ |:> |:| D v
8 Reuniao com Administracéo 90 90 240 * |:> I:' D v
9 ** Dlvulgacdo do Plano Anual de Formacao 220 220 660 ‘\ |:> |:| D v
10 Aguardar assinatura de todas as partes 480 960 63360 O |:> I:' \.\ v
11 Agregar todas as assinaturas 5 15 30 O |:> I:' D \v

* Tempo total para as 72 reunides que sao realizadas.

divulgacéo.

** 0 plano é divulgado, separadamente, com todas as dire¢des, administracdo e comissédo de trabalhadores. Corresponde ao tempo total da

Atividades realizadas pelo Chefe de Departamento

Figura 44 - FPC as-is - Preparacao do Plano Anual de Formacéo
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Grafico de Fluxo de Processo

Equipa Resumo
Gestao do Talento e Formagao - DRH (Direcio de Relacdes Atividades Min. Médio Max.
Humanas) Operacao @) 150 383 791
Fase Transporte = 6 15 29
ASIS / TO-BE Controlo O 59 157 253
Processo Espera D 11040 234576 571776
Armazenagem \V4 14 25 37
Qualificagéo Inicial de um Colaborador Fixo
Total (min)[ 12709 238036 594485
Tempo (min) Atividad
N° Descricdo da atividade
8 M Min. Medio Max O - B . v
Analise de pedido de formacao de acolhimento para :;
z novos colaboradores a8 84 210 ’ D D v
Preparacao de plano de acolhimento para novos ‘\ :c
2 colaboradores 12 3% 8 D D v
3 Divulgar Plano de Formacao 1 2 26 O I:> >. D v
Enviar convocatorias para formacgao de Acolhimento :c
& e Integracao 3 6 12 ( D D v
Registar cursos de Acolhimento e Integragao no
: s |2 |« | O | TR|D |V
6 Aguardar até o inicio da formacao 288 1440 4320 O |:> D >. v
7 Preparar, no Excel, as folhas dos DTPs 32 5.3 24 ‘< I:> D D v
8 Imprimir DTPs 0.6 2.4 6 O \ﬁ\ D D v
9 Organizar DTPs nas capas 16 24 2.4 O |:> D }_g
10 Preparar Plano de Formacao Especifico 10 16 30 ,/{ D D v
11 Agendar reunido para alinhar plano com a chefia 0 10 15 ‘\ |:> D D v
12 Aguardar até reunido de definicao do plano 1440 2880 21600 O |:> -D\>. v
13 Reunir com a chefia do novo colaborador 0 30 60 ’/ |:> D D v
Efetuar as alteracdes necessarias e enviar para a
. o |2 |« | @ |=[0|D |V
15 Divulgacéo final para a chefia 4 7 10 & I:> D D v
16 Criar curso de preparacao para a fungao no indice 2 5 7 O |:> >. D v
17 Preparar, no Excel, as folhas do DTP 5 10 15 ( |:> D D v
Enviar convocatérias de curso de preparacao para a
18 o 15 60 120 ( = O D \V4
19 Imprimir o DTP 0.667 3 5 O "m—| [ D \Y
20 Organizar o DTP na capa 2 35 5 O |:> D D H
Fazer registo da Qualificagéo Inicial do novo :: /./
zl colaborador 2 8 15 O D v
Organizar os recursos necessarios para as acoes de
22 e 3 45 12 ,/ = O D \Y
23 Acompanhar aces de formacéo 0 6 12 ‘\ |:> D D v
24 Aguardar até que todas as formacdes terminem 1440 2016 1728 O |:> D 7. v
25 Resolver assinaturas em falta e etc 0 4 6 O |:> ( D v
26 DTP's aguardam tratamento 432 720 1728 O |:> D v
27 Registar no indice a rececao dos DTPs 16 32 48 O |:> D v
28 Lancamento de Formadores das acdes de formacao 16 6 8 ‘< |:> D D v
29 Registar no Indice o langamento de formadores das 16 32 48 O |:> \— D v

acoes de formagao

Figura 45 - FPC as-is: Qualificacéo Inicial de um Colaborador Fixo (Parte 1)
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30 Lancamento de Inscrices das acdes de formacao 4 6 8 O |:> * D v
el R YT B
32 * | Emitir e enviar certificados das acoes de formacao 6 12 24 ‘< |:> D D v
33~ Imprimir certificados das acdes de formacéo 0.54 1.8 4 O \ﬂ\ D v
34 Anexar cemﬂcad(;s:no;:?s das acdes de 12 16 32 O |:> D D ﬂ
35+ Registar no indl::ﬁi:cr::sfzé(omgzg:ertmcados das 16 32 48 O :> -/ D v
36* Preencher Av. Reacao das acdes de formacao 16 8 12 O |:> j D v
37+ Imprimir relatorio (::r:\;;;acéo das acoes de 0.54 18 4 O ‘< D v
38+ Anexar relatbra\z;::d/;v.f;r:z;)aos DTPs das 12 16 32 O |:> D D ﬂ
39+ Registar no indice ad/:vf,olt:]a::;efetuada das agoes 16 32 48 O :> .< D v
40 Guardar DTPs no Arquivo 16 2.4 4 O |:> D /E>/>v
M Acompanhar a exez:(;‘éetc)lgtsop\ano de formacao 15 50 90 K{ D D v
4p | Asvardar rececio d;';:;:’c‘:)p'a"" deformacio | 1440 | 216000 | 525600 O = O \? \V4
43 DTP aguarda registos 4320 7200 14400 O |:> D v
44 Registar no indice a rececéo do DTP 2 6 8 O I:> D v
45 Lancamento de Formadores 12 28 45 ‘< |:> D D v
46 Registar no Indice o lancamento de formadores 2 6 8 O |:> \- D v
47 Langamento de Inscricoes 3 7 10 O |:> * D V
48 Registar no [ndice o lancamento de inscricoes 2 6 8 O |:> /i D v
49 * Emitir e enviar certificado 8 12 15 ‘< |:> D D v
50 * Imprimir certificado 2 3 5 O \-\ D v
51~ Anexar certificados ao DTP 14 2 4 O |:> D D >v
52 * Registar no indice a emissao dos certificados 2 6 8 O |:> -/ D v
53 * Preencher Av. Reagao 5 7 14 O |:> j D v
54 * Imprimir relatorio de Av. Reacao 2 3 5 O -< D v
55* Anexar relatorios de Av. Reacéo ao DTP 14 3 4 O |:> D D >v
56 * Registar no indice a Av. Reacéo efetuada 2 6 8 O |:> .< D v
57 Guardar DTPs no Arquivo 2 4 5 O |:> D D H
58 Registar data de f\mI:?c:;(eirc de Qualificacao 3 6 10 O |:> /./ D v
59 Agendar reuniao de Qualificacao 5 10 15 .< |:> D D v
60 Aguardar até reunido de Qualiicagio 2880 5760 21600 O = O —>» \V4
61 Reunizo de Qualificagao Inicial 10 20 30 9/ |:> D D v
62 Enviar documento, via e-sign, para validacéo 4 8 10 L |::> D D v
63 Aguardar a rece¢éo do e-sign assinado 240 1440 2400 O |:> T\ v
64 Guardar o e-sign assinado na pasta correspondente 2 4 6 O |:> D D >
65 Atualizar registo de Qualificacao Inicial 3 6 10 O |::> ./ D v

* Atividades que so se realizam para cursos com mais de 4 horas

Atividades repetidas para todas as formacdes que incorporam o Roteiro de Acolhimento e Integragao e nas quais participam varios formandos (tempo total para o

conjunto de agdes de formacao).

Atividades realizadas para o curso de Preparacéo para a Funcao, especifico para um formando.

Nota: Para colaboradores fixos, existem 8 cursos no Plano de Acolhimento e Integracao

Figura 46 - FPC as-is: Qualificacdo Inicial de um Colaborador Fixo (Parte 2)
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Grafico de Fluxo de Processo

Equipa Resumo
Gestao do Talento e Formacao - DRH (Direcao de Atividades Min. Médio Max.
Relagdes Humanas) Operagéo O 71.0 225.0 385.0
Fase Transporte = 4.7 9.0 15.0
ASIS / Fo-BE Controlo |:| 28.0 71.0 106.0
Processo Espera D 9172.0 231847.0 568330.0
Qualificacao Inicial de um Colaborador Fixo apos Armazenagem V 8.8 16.5 24.0
mudanca de funcao Total (min) 92845 232168.5 568860.0
Tempo (min) Atividade
N° Descri¢do da atividad
escricao ca alividade Min. | Médio | Max. . —) . . v
Analise de informacgao sobre mudanca de
! || v]|@e| 0DV
2 Preparar Plano de Formagao Especifico 10 32 40 # |:> |:| D v
Agendar reuniao para alinhar plano com a ‘\
3 o 0 10 15 — O D |V
4 Aguardar até o inicio da formacao 288 1440 4320 O I:> >. v
5 Reunir com a chefia do novo colaborador 0 30 60 ’/ I:> I:' D v
Efetuar as alteracdes necessarias e enviar ‘\ :;
6 para a chefia 0 12 40 I:| D v
e
7 Divulgacéo final para a chefia 4 7 10 O |:> |:| 7. v
8 Criar curso no indice 2 5 7 O |:> /{ D v
9 Preparar, no Excel, as folhas do DTP 5 8 15 ( I:> I:' D v
10 Imprimir 0 DTP 0.667 3 5 O =1 D |V
11 Organizar os DTPs na capa 2 35 5 O |:> |:| D ﬂ
Fazer registo da Qualificacao Inicial do :D
12 colaborador 2 10 15 O j D v
Acompanhar e dar suporte no plano de :l;
13 formacao especifico 15 50 %0 ‘< I:l D v
Aguardar a rececao do DTP devidamente \
14 oo 1440 | 216000 | 525600 | O | = ] \P \Y4
15 DTP aguarda tratamento 4320 7200 14400 O |:> |:| v
16 Registar no indice a rececéo do DTP 2 6 8 O |:> D v
17 Lancamento de Formadores 12 28 45 ‘< |:> |:| D v
Registar no indice o lancamento de :>
18 formadores 2 6 8 O \- D v
19 Langamento de Inscricdes 3 7 10 O |:> * D v
Registar no indice o lancamento de :l; /i
20 inscricdes 2 6 8 O D v
21 Emitir e enviar certificados 8 12 15 ‘< |:> |:| D v

Figura 47 - FPC as-is: Qualificacéo Inicial de um Colaborador Fixo apds mudanca de funcéo (Parte 1)

119




22 Imprimir certificados 2 3 5 O \#\ [] D V
23 Anexar certificados a0 DTP 14 2 4 O | = ] D =Y
a | e T [0 [ [ mD |V
25 Preencher Av. Reacdo 5 7 14 (O = ) D |V
26 Imprimir relat6rio de Av. Reagio 2 3 5 O w1 |D |V
27 Anexar relatorios de Av. Reacéo ao DTP 1.4 3 4 O ) ] D=V
28 Registar no indice a Av. Reacao efetuada 2 6 8 O I:> .< D V
29 Guardar DTP no Arquivo 2 4 5 O = ] D =Y
0 | e |3 | s | w |O | | WD |V
31 Agendar reunio de Qualificacao 5 10 15 o — ] D \V4
32 Aguardar até reunido de Qualificacso | 2880 | 5760 | 21600 | (O | = \>. V
33 Reunido de Qualificagao Inicial 10 20 30 ’/ =) ] D \V4
34 [Enviar documento, via e-sign, para validacao | 4 8 10 ‘\ = [ 0O| D | V
35 Aguardar a rececao do e-sign assinado 240 1440 | 2400 O = \.\ V
o | om0 [ | O] DY
37 Atualizar registo de Qualificago Inicial 3 6 10 O | = B D V

Figura 48 - FPC as-/s: Qualificacao Inicial de um Colaborador Fixo apés mudanca de funcao (Parte 2)
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Grafico de Fluxo de Processo

Equipa Resumo
Gestao do Talento e Formacéo - DRH (Direcao de Relacdes Atividades Min. Médio Max.
Humanas) Operacéo O 750.0 1798.0 3040.0
Fase Transporte [y 73.0 143.0 264.0
ASIS / Fo-BE Controlo |:| 385.0 861.0 1958.0
Processo Espera D 98520.0 181440.0 285120.0
Armazenagem V 102.0 203.0 384.0
Qualificagdo Inicial de Colaboradores Varidveis
Total (min) 284275.0 475211.0 290766.0
Tempo (min) Atividad
N Descrigédo da atividade Min. Médio Max. . ' . . v
Anélise de pedido de formacao de acolhimento para
1 novos colaboradores 120 240 840 O :> l D v
Aguardar aprovagdo para criagdo de nova turma de
2 s 360 | 2880 | 8640 O = - \Y%
Preparagao de plano de Acolhimento e Especifico
3 para novos colaboradores 120 360 840 ’/ :> D D v
Enviar convocatérias para formacao de Acolhimento :t‘:
4 e Integracéo e Especifico 30 50 120 * D D v
Confirmar com entidade formadora a ‘\
5 disponibilidade 5 20 30 :> D D v
6 Aguardar confirmacao da entidade externa 240 2880 4320 O |:> D >. v
Registar cursos do plano de Acolhimento e ::;
7 Especifico no indice 10 22 60 O ( D v
8 Aguardar até ao inicio da formacéo 2880 14400 43200 O |:> D >. v
Preparar, no Excel, as folhas dos DTPs para os :::
9 cursos de Acolhimento e Especificos 90 133 190 ’< I:l D v
10 Imprimir os DTPs 13 38 44 O \#\ D \Y%
11 Organizar os DTPs na capa 10 18 30 O |:> I:‘ }ﬂ
Organizar os recursos necessarios para as acoes de {
12 — 30 100 | 120 ’/ O D \Y%
13 Acompanhar e dar suporte nas acdes de formacao 10 60 100 ‘\\:L D D v
14 Aguardar até que todas as formagdes terminem 34560 43200 50400 O |:> D \P v
Aguardar até obter assinaturas em falta e outros
15 i 0 7200 | 14400 | O = O * \V
16 DTPs aguardam tratamento 4320 7200 14400 O |:> D /‘ v
Preparar, no Excel, as folhas dos DTPs de On Job :::
7 para os operadores da turma 150 450 600 ’< I:l D v
18 Imprimir os DTPs 12 20 60 O \#\ D \Y%
19 Organizar os DTPs na capa 15 15 30 O |:> I:‘ D ﬂ
20 Registar no indice a rececéo dos DTPs 3 9 15 O |:> /./ D v
21 Lancamento de Formadores das a¢des de formagdo 20 65 180 ‘< |:> I:‘ D v
Registar no indice o lancamento de formadores das ::;
22 acoes de formacéo 3 s 15 O \- D v
23 Lancamento de Inscri¢des das acdes de formagéao 45 80 180 O |:> * D v
Registar no indice o lancamento de inscri¢oes das ::; /i
2 acoes de formacéo 3 9 15 O D v
25* Emitir e enviar certificados das acdes de formacao 210 380 540 ’< |:> I:‘ D v
26 * Imprimir certificados das acdes de formagao 7 14 30 O \-\ D v
27 * Anexar certificados aos DTPs das acdes de 10 20 33 O :> I:l D ﬂ

formacao

Figura 49 - FPC as-is: Qualificaco Inicial de um Colaborador Variavel (Parte 1)
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28 * Registar no ind:ceé::g:s;ér;gzzseniﬂcados das 3 9 15 O |:> -/ D v
29 * Preencher Av. Reagéo das agées de formacao 98 210 270 O I:> j D v
30+ Imprimir relatorio ?;2;02?050 das acoes de 7 12 30 O -< D v
31+ Anexar relatdgzz::liv.f;?:jgoaos DTPs das 10 2 33 O :> D D ﬂ
30+ Registar no indice ad/:véol:’:ac:;efetuada das acées 3 9 15 O :> .\/ D v
33 Testes aguardam registo 1440 | se40 | 28800 | O = | >. \Y
34 Registar resultados obtidos nos testes 12 64 100 O |:> /{ D v
35 Preparar formulario para a qualificagio 30 50 80 .< |:> I:‘ D v
36 Enviar formulario por correio interno para a chefia 20 35 40 O \-\ I:‘ D v
37 Guardar DTPs no Arquivo 10 15 40 O |:> I:‘ D
38 Aguardar a rececao d:szrn:jz On Job devidamente 36000 66240 86400 O :> D v
39 DTPs aguardam tratamento 4320 7200 17280 O |:> I:‘ v
40 Registar no indice a rececao do DTP On Job 3 15 25 O |:> D v
41 Lancamento de Formadores 25 60 120 ’< |:> I:‘ D v
42 Registar no indice o lancamento de formadores 3 5 15 O |:> \- D v
43 Lancamento de Inscricoes 10 26 33 O |:> * D v
44 Registar no indice o lancamento de inscricoes 3 5 15 O |:> /i D v
45 Emitir e enviar certificados 30 70 120 .< |:> D D v
46 Imprimir certificados 7 12 30 O \ﬂ\ D v
47 Anexar certificados ao DTP 10 15 26 O |:> D D ﬂ
48 Registar no indice a emisso dos certificados 3 5 15 O |:> -/ D v
49 Preencher Av. Reagdo 46 102 270 O |:> j D v
50 Imprimir relatério de Av. Reacdo 7 12 30 O -< I:l D v
51 Anexar relatérios de Av. Reacdo ao DTP 10 15 32 O |:> D D ﬂ
52 Registar no indice a Av. Reacéo efetuada 3 5 15 O |:> .< D v
53 Aguardar a rececéo gzsfi(;rarzgﬂa'rio de qualificacao 14400 21600 17280 O :> I:l v
54 Atualizar o registo de Qualificagdo de Operadores 14 37 45 O |:> D v
55 Arquivar documenlc;;:tgf:cl;grcacéo no registo do 5 7 20 O :> I:l D ﬂ
56 Guardar DTPs no Arquivo 10 12 40 O |:> I:l D *

Tempos considerados para uma turma de, em média, 10 operadores. Toda a documentacéo é tratada em conjunto, mesmo a formacao individual On Job.

* Atividades que so se realizam para cursos com mais de 4 horas

Nota: Para colaboradores fixo, o Plano de Acolhimento e Integracéo inclui 8 cursos e a Formacéo Especifica inclui 9 a 10 cursos. A Formagao On Job corresponde a
203 horas.

Figura 50 - FPC as-is: Qualificacéo Inicial de um Colaborador Variavel (Parte 2)

122




Grafico de Fluxo de Processo

Equipa Resumo
Gestao do Talento e Formacao - DRH (Direcdo de Atividades Min. Médio Max.
Relacoes Humanas) Operacéo O 49.0 507.5 43330.0
Fase Transporte = 27 39.0 90.0
AS-IS / Fo-BE Controlo | 15.0 119.0 162.0
Processo Espera D 25920.0 339840.0 712800.0
Armazenagem \V4 4.0 15.0 26.0
Formacéo Continua
Total| 25990.7 340520.5 756408.0
Tempo (min) Atividade
N° Descri¢édo da atividad
escrigao da aflvidade win. | vedo | max | @) |wmp | [ . v
1 Preparar a formacao 20 420 43200 ‘\ I:> D D v
2 Criar curso no Indice 2 5 7 O I:> >. D v
3 Preparar, no Excel, as folhas do DTP 5 8 15 .< I:> I:‘ D v
4 Imprimir o DTP 0667 | 2 5 O \ﬂ\ O D |V
5 Organizar o DTP na capa 2 3 5 O |:> |:| /I:D/g
6 Enviar convocatdria para formador(es) 5 10 15 k/:f |:| D A
7 Aguardar até inicio da formaao 21600 | 28800 | 86400 | O | = —~Pp | V
Organizar 0s recursos necessarios para as :t;
8 acoes de formacao 5 225 30 ,/ I:‘ D v
Acompanhar e dar suporte nas acoes de ‘\
9 i 10 20 30 = | O/ D |V
Aguardar a rececao do DTP devidamente
10 S 0 o |0 | O | = | J j V
1 DTP aguarda tratamento 4320 | 840 | 21600 | O | = ] V
12 Registar no indice a rececio do DTP 2 6 8 O |:> D v
13 Lancamento de Formadores 4 7 10 ‘< |:> |:| D v
Registar no indice o lancamento de :>
14 formadores 2 6 8 O \- D v
15 Lancamento de Inscrigdes 5 7 10 O |:> * D v
16 Registar no indice o lancamento de inscricées 2 6 8 O I:> j D v
17 Emitir e enviar certificados 0 20 30 .< |:> |:| D v
18 Imprimir certificados 0 4 5 O \-\ |:| D v
19 Anexar certificados ao DTP 0 2 4 O |:> |:| D ’
20 Registar no Indice a emissao dos certificados 2 6 8 O |:> -/ D v
21 Preencher Av. Reacao 0 9 15 O |:> ? D v

Figura 51 - FPC as-is: Formacao Continua (Parte 1)
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22 Imprimir relatério de Av. Reacéo 0 4 5 O *\Q D V
23 Anexar relatérios de Av. Reacio a0 DTP 0 2 4 O = ] D=V
24 Registar no indice a Av. Reaco efetuada 0 6 8 O = B D V
25 Guardar DTP o Arquivo 2 3 5 O = ] D >v
2+ | Aevardar3a fo::‘nzsce;:pos o fim da 0 | 172800 | 259200 | O | = ] V
yy- | Preparar formt:zlsgi;cie Avaliagao de o 6 . o | = D |V
28 * Imprimir os formularios 0 8 25 O | mp ] D V
29* | Enviar formulario por correio interno 0 13 30 O = | OO D |V
30+ Registar formularios recebidos 0 22 30 O | = D V
- [ ) ||| O | | OB |V
32 | Tratamento de Avaliacio de Eficacia 0 24 30 O | = D |V
33+ Imprimir o relatério 0 5 15 O #< (] D V
34+ Anexar o relatorio 0 5 8 O = ] D =Y
35+ | Registar no indice a Av. Eficacia efetuada | 0 6 8 O | = ’/ D | V
36" Guardar DTP no Arquivo 2 3 5 O | = | O D V

* Atividades que so se realizam para cursos com mais de 4 horas

** Atividades que so se realizam para cursos com mais de 14 horas

Figura 52 - FPC as-is: Formacao Continua (Parte 2)
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Grafico de Fluxo de Processo

Equipa Resumo
Gestao do Talento e Formacao - DRH (Direcao de Atividades Min. Médio Max.
Relacdes Humanas) Operacio O 67.0 1182 164.0
Fase Transporte = 7.0 12.0 24.0
AS-S / To-BE Controlo |:| 90.0 169.0 273.0
Processo Espera D 36000.0 66240.0 200160.0
Armazenagem V 25.0 34.0 55.0
Qualificacao Inicial de Trabalhadores Temporarios
Total| 36189.0 66573.2 200676.0
Tempo (min) Atividade
N° Descri¢ao da atividade
¢ Min. | medio | Mac | @) | wep | [ . v
1 Preparar a Plano de Formacéo Geral 5 7 15 , |:> |:| D v
2 Enviar convocatérias para formadores 5 10 20 L |:> I:' D v
3 Aguardar informagao com os novos 2880 10080 30240 O :> tl\>. v
colaboradores e areas de alocacdo
Atualizar o plano de formagdo com os nomes :t;
4 e de acordo com os Deps. Producao 5 / 10 9/ |:| D v
Enviar convocatoria para os respetivos ‘\ :t;
5 departamentos 5 10 12 |:| D v
Verificar se existem TT's com formagdes em
6 atraso 10 35 60 O :> \- D v
7 Criar nova ac&o de cada curso no indice 4 6 8 O |:> /i D v
8 Preparar, no Excel, as folhas dos DTPs 7 11.3 15 .< |:> |:| D v
9 Imprimir os DTPs 4 7 12 O \* D v
10 Organizar os DTPs na capa 4 6 10 O |:> I:‘ JD/H
Enviar convocatéria para a Formacao /Ey
1 Especifica 12 153 v 9/ |:| D v
Organizar 0s recursos necessarios para as &\ :;
12 acoes de formacao 10 16 20 D D v
Acompanhar e dar suporte nas agoes de
13 formacéo ’ 20 30 O :> \( D v
14 Aguardar até que as formacdes terminem 7200 7200 11520 O |:> I:‘ >. v
Preparar, no Excel, as folhas dos DTPs de On
. s | x| »|ed|O0|[D|V
16 Imprimir os DTPs On Job 3 5 12 O \-\\Q D v
17 Organizar os DTPs na capa 4 6 10 O |:> I:‘ D ﬂ
18 DTPs aguardam tratamento 5760 | 10080 | 14400 | O | = | [] )/ \Y4
19 Atualizar o indice para formacdes gerais 5 8 15 O |:> J/ D v

Figura 53 - FPC as-is: Qualificacéo Inicial de Trabalhadores Temporarios (Parte 1)
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20 Lancamento de Fo;r:rz:liores da formagao 10 146 20 .< :> |:| D v
o [pmmsmseaosemose| g | | s | O | TR | D |V
2 [rersmmmostmieon] 4 | 5 | s | O[> | M| D |V
23 Guardar DTPs no Arquivo 10 12 15 O |:> I:' D 7
24 Aguardar os DTPs do On Job 14400 | 28800 [ 120600 | O | => | [] P/ \Y4
25 DTPs aguardam tratamento s760 | 10080 | 14400 | O | = | [ V
26 Atualizar o indice para formacio On Job 4 12 15 O |:> D v
27 Atualizar noJOSt;[a;uas”j:daatigzlso: :t_)rrmacéo On 15 17 20 O :> * D v
28 Registar a for(rjnaasczgtiodz dJssbepgos TT no doc. 15 23 45 O :> ) D v
29 Lancamento de FormJe:)dbores da formacéo On 3 12 15 .<\|:L |:| D v
30 Guardar DTPs no Arquivo 7 10 20 O |:> I:‘ Fq

Figura 54 - FPC as-is: Qualificacao Inicial de Trabalhadores Temporarios (Parte 2)
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APENDICE 8 — CADERNO DE ENCARGOS: DIGITALIZACAO DO PROCESSO DE GESTAO DE FORMAGAO

(©ntinental$

“The Future In Motion

Digitalizagcdo do Processo de Gestdo da Formacao
Caderno de Encargos

Digitalizagao do Processo de

Interface
Intuitiva e
Fiavel

Integragéo de toda a
informagao das agdes

de formago,
garantindo os requisitos
da DGERT

Situagao atual

Inputs

Apartir do N° e colaborador, 0 QUAD
fornece toda a informaéo necessaria

50, Departamento,
Horério, Escala, Data de admissao,
entre outros.

Dar oportunidade &

criatividade e

inovagdo da equipa

QUAD HR

Sistema de Gestao de

Formagao

—

Exportagéo dos dados necessarios para

preenchimento do Relatério Unico (Y

siGo

Emisséo de
certificados SIGO.

magao

Melhoria da

gestdo e andlise
das formagdes

==

Outputs

O Sistema também devera exportar
informacdo  para o  QUAD,
nomeadamente, ir fazendo o registo das

formagdes  efetuadas  (brigadas,
auditores, empilhadores, etc), para ficar
no registo pessoal o colaborador.

Outlook = Gestao de Agenda

Adversigadeg
didrias

Bases de Dados em Excel com elevada
dimenszo;

Impossibilidade de trabalhar em
simultaneo nos mesmos ficheiros;

Processos manuais e repetitivos;

Inexisténcia de normalizagdo no processo de
Gestao da Formagao.

—/

Departamento de Gestéo do Talento e Formagéo

Gonsequéncias

ncia na Gestéo da Formagao;

Sobrecarga e desmotivagao da equipa;

Informagéo repetida e outros tipos de
desperdicios.

@ntinentals.

Inicio

Paol Piano Anual de Formagao

Fim Certificagao

Novo plano de

Preparagao e Organizagdo da S
P Execugdo da Formaga

Enave o planamnte 6 aso o

formadores o rospets horas G

Pedagégico

Quaificagao

(no caso de novas fungdes)
para avallar so osto se_ qualficou
atraves da formagio

Cada agao de formago de um curso ¢ caracterizada por:

TFD: responsavel pela formagao
Nome do curso

Cédigo de curso

N° de agdo

Objetivos da Formagao

Categoria de Formagao: Qualificaao Inicial,
Desenvolvimento Individual, Organizacional, Técnica

Data: dia(s) de formagao
Hora de inicio e de fim
Formandos

Entidade Formadores: CMIP, WeChange, etc

Formador(es)
Local de Formagao (sala de formagao, exterior, etc)
Observagdes
Cancelamento

Custos

Planeada ou N&o Planeada
Periodicidade

Requisitos (precedéncias)

i ual 0 peri
Pagar & media: Sim ou N&o | P2t disto pogep, g, Poriodo: A

e o e s
ormachs

intuitiva.
filtrar ~ pelos
formagdes. Adi
cancelar  qualquer
formagao.
(@ntinental s ‘Space for indhvidual information
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Pretende-se uma interface

Através dos comandos/instrugdes das
técnicas, o sistema realiza as agoes
de forma automtica.

Aceder aos registos, conseguindo

elementos  das

editar ou
agao de

Analisar, através de reports e
dashboards, a performance
das formagoes.

uldade em dar resposta atempadamente;



Funcionalidades necessarias

Através da digitalizagéo, as seguintes fungdes devem ser realizadas de forma standard e autom: das:

1 Criagéo de um curso de formagéo Extrair reports necessarios (mensais e anuais)

Criagao de agéo de formagéo Célculo de indicadores.

Funcgoes disponiveis para utilizador

Pressupostos
. Opgao dois em um. E criado um curso e logo a primeira

Uma das principais opgdes do programa.
agéo do mesmo.

o dm o a1 oo e Tk Pt EEena sl [ —
formagao » 3 2
Duplicar agéo de formagao anterior + Gorare enviarcenieacos Nome do Curso Data da Formaéo (dias)
14, Gerar relatérios de avaliagdo Categoria da Formagdo Horério (permitir selecionar horrio diferentes para
5. Eliminar um curso de formagdo . dias distint
o 5. Emilir alertas de formacao ou avaliagdes em Total de horas .
Eliminar agéo de formagao falta Modo de Formagéo (em regra geral) Formandos (nimero de colaborador)
i . Formadores (opgdo de  associar formadores
7. Ediaragao do omagdo alearhrdrio, 16, Enviarconvcataisa 0 acordo e R ool e o,
formandos, formadores, sala de formagéo) formadores DGERT, mda; 'e«zu:m,,, da © Observagbes (campo de escrita livre) Custhe
agio >
4 Visualizar agdes de formacdo agendadas e Gerar doc. de Qualificacio  Técnico hfﬁ:‘;’: g
toda informagao relacionada riado automaticamanps CC10
re assim pelo
Importar ficheiro de dados. M3 3630 e formags, o, 5510
oM femiate qunig 100
@ninental S bttt i ot 340 Catars A0 p— . @ninental J— o

Fungoes disponiveis para utilizador

Pressupostos

somsctodoomarto i Gdiworo [l Ederachodoomacho

Quando o curso j estd criado e
queremos adicionar uma agéo de
formagdo.

Devem ser visualizados os campos
de informagdo sobre o curso, mas.
sem opgdo para alterar, com
excegdo da entidade formadora e

Deve existir w;éo de editar um
curso ja criado.

» Todas as edigdes feitas no curso
podem ou n3o se refletir em agdes
passadas.  Logo, deve  ser
questionado a0 utilizador se
pretende alterar agdes anteriores.

+ Depois de programada pode ser
necessario alterar alguma coisa na
30 de formagao.

© Exemplos: alteraggo da sala de

formacéio, adicionar, remover ou
alterar um formando, alterar
formador, etc.

do modo de formagao.

Para além disso, devem também Cancelar agéo de formagdo

ser apresentados os campos da

iitima agao (alguns aspetos podem © Uma agao pode acabar por ndo

ser repetidos, exceto data e ocorrer. Nestes casos, a formagao

formandos) deve ser cancelada (mas nao
eliminada dos registos).

Os elementos a preencher nesta

opgdo sdo 0s mesmos que na

fungao anterior.

Funcdes disponiveis para utilizador

Pressupostos
Criar / Editar / Executar Roteiro de Qualificagao
» Deve ser mais um b d presente na riar um ir i
B criar ) Executar

) Utilizada para a primeira vez que se define

um Roteifo de Qualificacao, + A opgao adicionar deve ser utiizada quando existe uma nova

turma para acolher. E selecionado o tipo de roteiro.

» Exemplo: Criar no sistema um novo roteiro
standard do Acolhimento e Integracéo dos
colaboradores fixos. Inclui a criagéo de
todos os cursos que o roteiro inclui

. Neste caso, ap6s selecionar o roteiro pretendido (ex.: Roteiro
de Colaboradores Fixos) deve pedir para adicionar os
formandos que irdo fazer parte, a sala de formagao, a TFD
responsével pela turma e observagdes.

) Editar:

+ Depois disso, deve ser extraido um ficheiro Excel para colocar
© horario de todas as agdes de formagdo e os formadores.
Depois ¢ feilo o upload do mesmo.

> Quando se pretende fazer uma alteragio a
um roteiro ja existente. Por exemplo,
adicionar um curso ou alterar carga horario

Dogols do este roeio para nova tuma sor
de uma formagao. Crido: cada orso ¢ 9endo como. duslaser
e P

e (o ki) B,

1a propria 530 68 lomagao

Consideracgoes do sistema

Para realizar determinadas agées de forma
automatica, de acordo com o que a técnica
solicitar, o sistema tem de admitir
determinados pressupostos.

—

Isto permite:

) Retirar a capacidade de manipular de forma livre
os dados, que promove a falta de normalizagdo e
leva a perda de informagao;

© Eliminar agées monétonas, que facimente podem
ser automatizadas.

) Organizar a informagao relevante para faciltar a
gestéo e andlise das formagdes.

@ntinental’s p— "

Consideracgoes do sistema

Através do numero de colaborador de
formandos e formadores, o software extrai do
Portal RH toda a restante informagéo.

Criag&o de n° de curso e de agéo de forma
incremental.

Pagar a media ou nao: para determinadas
formagdes é pago 4 media, para outras nao.
Com base no input dado na criagéo do
curso, o software reconhece que para
colaboradores varidveis existe esta restrigéo.

Com base em regras definidas, o programa
verifica se ¢ necessério Avaliagao de
Reagao, Eficacia e Certificado.

» Av. Reagdo e Certificados > 4 horas
> Av. Eficécia > 14 horas

=
(@ntinental$. Stecs b s romaon ot 54 0 Cantranis 4G e . @ntinental 3. — w
Consideragoes do sistema o Consideragoes do sistema .
O ba50 s arg BTy iy Ou‘m R Coniderar ¢
- Vindos o el niente o
Cursos de Qualificagéo Inicial AR o
Um curso de Qualificagéo Inicial pretende preparar o colaborador para a fungéo que este ira exercer. No final, os E (B U mes O G it Avaliacgo de Eficécia da for At "
colaboradores fixos tém de ser dados como Qualificados e os varidveis como Certificados. d;"ﬂ:"mm?;;ﬂ:adis oras & efetuada uma Avaliagéo de Eficécia da formagdo, que visa compreender se os objefivos
5 © Assim, o sistema devera contabilizar 3 meses apés o final da formagéo.
Colaboradores Fixos Colaboradores Variaveis
. Adata do fim 6 uma data prevista (s80 planos com bastante No final da formagdo le6iica, a5 técnicas dovem valldar o5 ’ Eﬂ“s:n%n:da. deve enviar, via e-mail, um link com um questionario (associado a essa mesma formagdo), para a chefia e o
variaggo); resultados obtidos nos testes, na aba Qualificagao. :

© Quando se aproxima da data de fim prevista, é emitido um
alerta.

Se apos uma semana, ndo se tiver oblido 70% de respostas (1 resposta = formando + chefia), entéo enviar e-mail a solicitar

Regra > 50% e cada tese 270 % na
média gooal =posa
. . —4 No final do ano, todas as formagdes séo
+ Depois do plano ter terminado (ap6s receber toda a . Aguardar mais uma semana. No final, fecha a recegao de respostas. encerradas.
documentagdo) deve ser agendada um reunio, para a qual Se esta regra se verificar é gerado um relatorio para —
& emitido outro alera caso passe mais de um qualificago do colaborador. Este segue via e-mail para o + Nofinal, gerar um Relatério de Avaliagéo de Eficacia e anexar & informagao da agéo de formagao.
supenvisor, o qual depois deverd preencher em conjunto com g
Lo O s 0D DGR e o colaborador. ”
eve existir uma aba para a Qualiicagao, o g Est Itad também para a i
osumpos do template de Qualificagao. A técni »_eeooloca ox . Alerta: ap6s 1 més do envio do formuldrio, controlar
ou NOK para cada e observagbes se necessério. No final, & situacdo (tendo em conta se o colaborador ainda estiver
gerado o tempiate preenchido. ativo),
@ntinental$. [——— [P p— 1 (@ntinentals a— .
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Avaliagao de Reagao

As formagdes com mais de 4 horas estao sujeitas a uma avaliagdo de reago, que tem de ser preenchida pelos formandos e
formadores.

No caso dos formandos, o sistema deve permitir gerar um link, & semelhanca da avaliagéo de eficacia, que os formandos devem
preencher na sala de formagao, o blets que serdo disponibili

formadores, estes devem receber um link para

correr a agao de formagao.

Depois de receber todas as respostas & gerado um relatério, que é anexado 4 informagao da formagao.

Testes de Avaliagdo

Na formagéo Especifica dada em sala, os operadores tém de realizar testes. Estes testes serdo feitos pelos operadores nos
tablets pela equipa d0. As dar entrada no sistema de forma automtica

s resultados s@o validados pelas TFD, para depois gerar o formulério de Qualificacéo.

P [I— Contars

Algumas formagdes tém de ser repetidas apos
um periodo (1 ano, 2 anos, etc). Através da
ligagéo com o Portal RH, o software regista as
formagdes efetuadas por colaborador e emite um
alerta quando as periodicas estéo a caducar.

Para formagdes de Qualificagéo Inicial devem ser
emitidas vrias notificagdes:

Fim de plano préximo (com base na data
prevista de final de plano;

Reuniéo de Qualificacéo (se ao fim de um més,
o colaborador ainda néo tiver sido dado como
qualificado).

Figura 55 - Caderno de Encargos (Apresentacdo PowerPoint)
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Para as formagdes com mais de 14 horas, ¢
necessério preencher a Avaliagéo de Eficacia
Deve ser emitido um alerta apés 3 meses, para
avisar que ja se pode iniciar o tratamento



APENDICE 9 — GRAFICOS DE FLUXO DE PROCESSO 70-BF

Grafico de Fluxo de Processo
Equipa Resumo
Gestao do Talento e Formacao - DRH (Direcio de Relacoes Atividades Min. Médio Max.
Humanas) Operagéio O 75 206.8 435.1
Fase Transporte I:> 1 3 6
ASHS / TO-BE Controlo |:| 49 86 215
Processo Espera D 7728 141600 576864
Armazenagem \V4 5.2 103 148
Qualificacéo Inicial de um Colaborador Fixo
Total (min) 7858.067 141905.6 577534.9
Tempo (min Atividade
N° Descricao da atividade
¢ min. | wego | max | @ |wmp | [ . v
Analise de pedido de formacao de acolhimento para :‘r:
! novos colaboradores 8 8 210 O ) D v
Preparacao de plano de acolhimento para novos :D
2 colaboradores 12 18 84 ,/ |:| D v
3 Divulgar Plano de Formagéo 1 18 2.6 # |:> |:| D v
4 Executar roteiro de Acolhimento 1 25 4.5 ( |:> D D v
Imprimir documentacéo (folha de ocorréncias e N -
g avaliagdo de reacao) 0.2 0.5 1 O D v
6 Organizar folhas em capa 02 03 08 O = | 1 }>v
7 Preparar Plano de Formagcéo Especifico 10 16 30 ’//Izy D D v
8 Agendar reunido para alinhar plano com a chefia 0 10 15 ‘\ |:> |:| D v
9 Aguardar até reunido de definicdo do plano 1440 2880 21600 O |:> |:| >. v
10 Reunir com a chefia do novo colaborador 0 30 60 ’/ |:> D D v
Efetuar as alteragdes necessarias e enviar para a
11 oo 0 12 40 # = O/ D |V
12 Divulgacéo final para a chefia 4 7 10 # |:> |:| D v
13 Criar curso de preparacao para a fungao 10 15 20 ( |:> D D v
14 Imprimir o DTP 0.667 2 5 O \-\ D v
15 Organizar o DTP na capa 1 2 3 O |:> |:| D 7
16 Aguardar até o inicio da formacéo 288 1440 4320 O |:> D /./ v
17 Organizar 0s recursos necessarios para as acoes de 3 45 12 :> |:| D v
formagéo ’ ,/
18 Acompanhar acdes de formacao 0 6 12 ‘\ |:> |:| D v
19 Validar formacoes de Acolhimento e Integracao 0.5 1 3 O |:> 1 D v
20 Aguardar até que todas as formacdes terminem 1440 1440 2304 O |:> |:| >. v

Figura 56 - FPC fo-be: Qualificacéo Inicial de um Colaborador Fixo (Parte 1)
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Acompanhar a execugao do plano de formagao

2l especifico 15 50 90 .< :> I:l D v
pp | Meuardarrececdo d;EeTsz; planodeformacdo | 1440 | 129600 | 525600 | O | => | [] 7. V
23 Registar da'gu:;ivaacgz lﬂanT; ig:) roteiro de 05 1 2 O :> ( D v
24 Guardar DTP no Arquivo 2 4 5 O I:> |:| ;)/g
25 Agendar reunido de Qualificacio 5 10 15 .</|:§ ] D \V4
26 Aguardar até reunido de Qualificagao 2880 5760 21600 O |:> |:| >. v
27 Reuniao de Qualificacao Inicial 10 18 30 ,/ |:> I:' D v
28 Enviar documento, via e-sign, para validagéo 4 6 10 L |:> I:‘ D v
29 Aguardar a rececao do e-sign assinado 240 480 1440 O I:> ﬁ\ v
30 Fazer upload do e-sign assinado no software 2 4 6 O |:> |:| D \v

* Atividades que s6 se realizam para cursos com mais de 4 horas

Atividades repetidas para todas as formacdes que incorporam o Roteiro de Acolhimento e Integracdo e nas quais participam varios formandos
(tempo total para o conjunto de acdes de formacéo).

Atividades realizadas para o curso de Preparacdo para a Funcéo, especifico para um formando.

Nota: Para colaboradores fixos, existem 8 cursos no Plano de Acolhimento e Integracéo

Figura 57 - FPC fo-be: Qualificacéo Inicial de um Colaborador Fixo (Parte 2)
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Grafico de Fluxo de Processo

Equipa Resumo
Gestao do Talento e Formagéo - DRH (Direcéo de Atividades Min. Médio Max.
Relaces Humanas) Operago O 54.0 173.0 310.0
Fase Transporte I:> 0.7 2.0 5.0
ASIS / TO-BE Controlo O 25 6.0 12.0
Processo Espera D 6004.0 141607.0 570250.0
Qualificaco Inicial de um Colaborador Fixo apds Armazenagem V 50 10.0 14.0
mudanca de funcao Total 6066.2 141798.0 570591.0
Tempo (min) Atividade
N° Descri¢do da atividade
¢ min. | megio | max | @) | | [ . v
Rececao de informacao sobre mudanca de
1 funcao 2 5 10 O :> /. D v
2 Preparar Plano de Formacao Especifico 10 20 30 ?/ I:> |:| D v
Agendar reuniao para alinhar plano com a ‘\
3 ol 0 10 15 = OO/ D |V
4 Aguardar até reunido de definico do plano 1440 5760 21600 O I:> I:' >. v
5 Reunir com a chefia do novo colaborador 0 30 60 ,/ I:> I:' D v
Efetuar as alteracdes necessarias e enviar ‘\ :::
6 para a chefia 0 12 40 |:| D v
7 Divulgacao final para a chefia 4 7 10 O |:> I:' >. v
8 Criar curso de preparacao para a funcdo 10 15 20 .< I:> I:' D v
9 Imprimir o DTP 0.667 2 5 O \* D |V
10 Organizar o DTP na capa 1 2 3 O I:> I:' ;Lﬂ
Acompanhar a execuc¢ao do plano de /:y
1 formacao especifico 15 50 20 .< D D v
Aguardar rececdo do DTP do plano de
12 g 1440 | 120600 525600 | O | = | [ B | V
Registar data efetiva do fim do roteiro de :;
13 Qualificagao Inicial 05 1 2 O ( D v
14 Guardar DTP no Arquivo 2 4 5 O |:> I:‘ /I:)/H
15 Agendar reunigo de Qualificacdo 5 10 15 .</|:y I:' D v
16 Aguardar até reuniao de Qualificacao 2880 5760 21600 O |:> ;/>. v
17 Reuniao de Qualificagao Inicial 10 18 30 ?/ |:> I:‘ D v
18 Enviar documento, via e-sign, para validagdo 4 8 10 L |:> |:| D v
19 Aguardar a rececdo do e-sign assinado 240 480 1440 O |:> Tl\\.\ v
20 Fazer upload do e-sign assinado no software 2 4 6 O |:> I:‘ D \v

Figura 58 - FPC fo-be: Qualificacéo Inicial de um Colaborador Fixo apés mudanca de funcéo
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Grafico de Fluxo de Processo

Equipa Resumo
Gestao do Talento e Formacao - DRH (Direcdo de Relacdes Atividades Min. Médio Max.
Humanas) Operacio O 165.0 525.0 1050.0
Fase Transporte = 17.0 420 90.0
ASHS / TO-BE Controlo D 146.0 290.0 935.0
Processo Espera D 73680.0 113760.0 180000.0
Armazenagem \V4 22.0 34.0 73.0
Qualificacao Inicial de Colaboradores Varidveis
Total 74030.0 114651.0 182148.0
Tempo (min) Atividade
N° D icdo da atividad
e M. | medio | max. | @ | wmmp | [ . v
Analise de pedido de formacéo de acolhimento para :t;
! novos colaboradores 120 240 840 O D v
Preparacao de plano de Acolhimento e Especifico :D
2 para novos colaboradores 120 360 840 ’/ D D v
Confirmar com entidade formadora a ‘\ :t;
3 disponibilidade 5 20 30 |:| D v
4 Aguardar confirmacao da entidade externa 240 2880 4320 O |:> I:' 7. v
Executar roteiro de formacao da nova turma de :t;
5 operadores no software 10 % % O /‘ D v
6 Imprimir documentacéo (folha de ocorréncias) 2 5 10 O -4 D v
7 Organizar folhas em capa 2 5 8 O |:> I:' D 7
8 Aguardar até o inicio da formagao 2880 14400 43200 O |:> |:| /./ v
Organizar os recursos necessarios para as acgoes de
9 formacao 30 100 120 ’/ :> I:‘ D v
10 Acompanhar e dar suporte nas acdes de formagao 10 45 60 ‘\ |:> I:' D v
11 Validar formacées de Acolhimento e Integracao 10 15 35 O |:> 1 D v
12 Aguardar até que todas as formacdes terminem 34560 38880 46080 O |:> I:' >. v
Imprimir os DTPs On Job e Formulario de - <
13 Qualificacao 5 / 20 O \I; D v
14 Organizar documentos numa capa 5 7 30 O |:> I:' D ﬂ
15 Entregar DTPs e formulario 10 30 60 O */ﬁ D v
Aguardar a rece¢ao do DTP de On Job E formulario :t;
16 qualificacdo devidamente assinado 36000 57600 86400 O I:' >. v
17 Atualizar o registo de Qualificacio de Operadores 6 10 15 O |:> ‘ D v
Arquivar documento de Qualificagao no registo do :>
18 colaborador 5 10 20 O I:' D '
19 Guardar DTP no Arquivo 10 12 15 O |:> I:' D *

Tempos considerados para uma turma de, em média, 10 operadores. Toda a documentacao é tratada em conjunto, mesmo a formacao individual
Job.

o

n

Figura 59 - FPC fo-be. Qualificacéo Inicial de um Colaborador Variavel

133




Grafico de Fluxo de Processo

Equipa Resumo
Gestao do Talento e Formacéo - DRH (Diregéo de Atividades Min. Médio Max.
Relacdes Humanas) Operacéo O 16.0 385.0 43255.0
Fase Transporte i 0.7 2.0 5.0
ASHS / TO-BE Controlo |:| 2.0 19.0 30.0
Processo Espera D 14400.0 180000.0 345600.0
c Armazenagem V 1.0 1.5 3.0
Formacao Continua
Total 14419.7 180407.5 388893.0
Tempo (min) Atividade
N° D icdo da atividad
1 Programar a formacéo 5 360 43200 , I:> |:| D v
2 Criar acao de formacao 3 5 10 ‘\ I:> |:| D v
Imprimir documentacao (folha de \-\
3 ocorréncias e avaliacdo de reacéo) 0.667 2 5 O D v
4 Organizar folhas em capa 1 1.5 3 O |:> I:‘ D 7
5 Aguardar até inicio da formacéo 14400 21600 86400 O I:> |:| /./ v
Organizar os recursos necessarios para as :;
6 acbes de formacéo 5 10 30 .< D D v
Acompanhar e dar suporte na acdo de :t;
/ formacéo 0 15 20 O D v
8 Aguardar a rececdo da documentacao 0 0 86400 O |:> I:' v
9 Validar acao de formacao 2 4 10 O |:> ( D v
x Aguardar 3 meses para iniciar Avaliacao de
11 pora ! o |10 120600 O | = | OB | V
12 Dar suporte no preenchimento da Av. 3 10 15 .< :> I:‘ D v
Eficacia
13 * Aguardar 1 més até fecho de Avaliacao de 0 28800 43200 O :> |:| \. v

Eficacia

** Atividades que so se realizam para cursos com mais de 14 horas

Figura 60 - FPC fo-be: Formacéo Continua
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APENDICE 10 — RESULTADOS DO QUESTIONARIO “REUNIAO SEMANAL — GTF”

Antes da reunido semanal em equipa ser implementada, j& achava importante a existéncia de um
momento cnde todas os elementos da equipa pudessem participar e partilhar ideias e
dificuldades?

Jrespostas

sim
Sim, acho muite importante a realizagdo desta reunido e ja tinha sugerido antes.
Sim, absolutamente!

Sim. Esta reunido € muito importante para estarmos por dentro do que esta a ser feito no departamento.
Além disso, no caso de alguma colega faltar & mais facil ajudarmos em alguma coisa.

Sim

Como é efetuada a reunifo? Quais os passos?

5 respostas

Cada TFD partilha, em mais ou menos 10 minutos, tarefas para a semana, dividas e acontecimentos mais
relevantes.

Ma reunido sdo dados 10 min a cada TFD para gue cada uma possa falar dos processos e tarefas gue estad
envolvida no momento.

Estd agendada todas as segundas feiras de tarde no outlock. E realizada em sala. Cada um dos elementos
da equipa partilha as suas tarefas semanais e indica em gue precisa de ajuda ou articulagdo com outras TFD
ou com a chefia.

Cada TFD tem 10 min para aortilhar com a restante equipa o ponto de situacdo do seu trabalho. Neste
tempo, também podemos partilhar as nossas preccipagbes ou pedir ajuda em algum trabalho.

Por ordem alfabédica todos os elementos partilham as preocupagies e tarefas a desenvolver incluindo a
intervengad da Chefia

Enumere as vantagens da reunifo semanal em equipa (minimo 2)

Jrespostas

Partilha: alinhamento; comunicagdo
Partilha de informagdo; Consisténcia de equipa; Exposigéo de dividas;

Maior partilha e conhecimento da atividade a decorrer em todo o departamento. Mais facilidade na
estruturagdo e divisdo do trabalho entre os varios elementos da equipa. Perceber pricridades e guem esta ou
ndo com capacidade de as realizar com a ajuda de guem.

Ficar & par do trabalho gue as colegas estdo a realizar; Partilha de conhecimento

Fartilha de informag&o; Coenhecimento de atividades e tarefas de cada pessoa
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Enumere as desvantagens da reunido semanal em equipa (minimo 2)

Jrespostias

dispender tempo para as realizar se estas ndo forem produtivas.
Assiduidade da reunido { poucas vezes acontece); dispersdo nos temas

M&o encontro desvantagens, a menos gque a reunido ndo aconiega ou nos desviemos dos objetivos da
mesma

A atencdo que a equipa dé ao que esta a ser falado. Muitas vezes leva-se trabalho para a reunido e o
proposite da mesma acaba por ser perdido.

Maior assertividade ; maior rentabilidade na gestdo

De uma forma geral, numa escala de 1 a 10, qual o seu nivel de satisfacdo com a |D Copiar
realizacdo desta reunido?
5 respostas

4

3

2

1

0(0%)  0(0%)  0(0%) . 00%) 0%} 0(0%) 0(0%)  0(0%)
o |
1 2 3 B 5 8 7 3 ] 10

1

0 que pode ser melhorade?

Jrespostas
Partilha de status de algumas atividades/projetos em que cada um esta envolvido.
Uma vez por mes, fazer uma analise ou partilha dos indicadores do departamento. Ndo necessariamente
uma coisa muite alargada, mas todos estarmos a par dos valores de fecho do indicador e desta forma
também estarmos mais comprometidas ao faze-los e em percer os objetivos do departamento, Com isso

também podemos perceber que indicadores fazem mais ou menos sentide.Que caminho gqueremos para o
departamento a um curto € longo prazo e trabalhar para 2sse chjetivo.

A reunido semanal devia ser abordada como um momento proritario a outras tarefas do dia por todos os
elementos da aquipa. 5e mao houver consisténcia nas reunides, o fio" condutor perde-ze.

0 cumprimento da sua realizagdo; Definir planos de agdo face, com timmings, responséveis e follow ups.
Realizagdo da ata da reunido.

Assuntos abordado na reunido.

Manter como rotina as reunides e encortar o tempo

Figura 61 - Resposta do questionario "Reunido Semanal GTF"
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ANEXO 1 — ELEMENTOS PREVISTOS NUM DOSSIER TECNICO PEDAGOGICO

A ENTIDADE DEVE ELABORAR UM DOSSIER TECNICO-PEDAGOGICO POR CADA ACCAO DE FORMAGCAO

Elementos do dossier técnico-pedagégico

m  Programa de formacdo, que inclua informacdo sobre: objectivos gerais e especificos, destinatdrios, modalidade e
forma de organizacdo da formacdo, metodologias de formacdo, critérios e metodologias de avaliacdo, conteldos
programdticos, carga hordria, recursos pedagogicos e espagos

=  Cronograma

®m  Regulamento de funcionamento da formacdo

= |dentificacdo da documentacdo de apoio e dos meios audiovisuais utilizados

®m Identificacdo do coordenador, dos formadores e outros agentes (equipa técnico-pedagdgica)

®m  Fichas de inscricdo dos formandos ou lista nominativa em caso de designac3o pelo empregador

®m  Registos e resultados do processo de seleccdo, quando aplicavel

®m  Registos do processo de substituicdo, quando aplicavel

®m  Contratos de formacdo com os formandos e contratos com os formadores, quando aplicavel

®  Planos de sessdo

®m  Sumdrios das sessdes e registos de assiduidade

m  Provas, testes e relatdrios de trabalhos e estagios realizados, quando aplicdvel (enunciados e grelhas de correccédo)

®m  Registos e resultados da avaliacao da aprendizagem

®m  Registo da classificacdo final, quando aplicével

®m  Registos e resultados da avaliacdo de desempenho dos formadores, coordenadores e outros agentes

®m  Registos e resultados da avaliacdo de satisfacdo dos formandos

®m  Registos de ocorréncias

®  Comprovativo de entrega dos certificados aos formandos

= Relatdrio final de avaliagdo da acgao

= Relatdrios de acompanhamento e de avaliagdo de estagios, quando aplicavel

= Resultados do processo de seleccdo de entidades receptoras de estagidrios, quando aplicavel

®  Actividades de promoc¢do da empregabilidade dos formandos, quando aplicavel

®m  Relatdrios, actas de reunido ou outros documentos que evidenciem actividades de acompanhamento e coordenagio
pedagdgica

= Documentacdo relativa a divulgac3o da acgdo, quando aplicavel

Figura 62 - Elementos de um DTP
(Direccao-Geral do Emprego e das Relagdes de Trabalho [DGERT], 2011)

137



ANEXO 2 — INDICE DE UM DOSSIER TECNICO PEDAGOGICO

(ontinental %

1 CERTIFICAGAO DGERT

&
uy
g 2 FICHA DE CURSO/ CRONOGRAMA
ENTIDADE
FORMADORA
Formando
CIENCIAS EMPRESARIAIS
“Gestao o adminisiracao P 3 PRESENGAS
ENGENHARIA £ TECNICAS AFINS
- Metalurgia e metalomecanica
SERRRlee el 4 AVALIAGAO REAGAO

- Tecnologia dos processos quimicos
SERVICOS DE SEGURANGA

- Seguranga e higiene no trabalho

5 CERTIFICADOS E COMPROVATIVO

CURSO 6 MANUAIS / OUTRA DOCUMENTAGAO E COMPROVATIVO

7 AVALIAGAO EFICACIA
ACAO

Formador
8 SUMARIOS /| OCORRENCIAS

9 PLANO DE SESSAO

10 AVALIAGAO REAGAO E APRENDIZAGEM
REAGAO - RELATORIO DO FORMADOR
APRENDIZAGEM - RELATORIO DO FORMADOR

DOSSIER TECNICO-PEDAGOGICO

11 CAP/CCP/OUTROS CERTIFICADOS

Outra Informagao

12 ACOMPANHAM., COORDENAGAO E AVAL. SATISF.
RELATORIOS, ATAS E QUTROS DOCUMENTOS
AVALIACAO DA ENTIDADE FORMADORA
AVALIACAO DO DESEMPENHO DOS FORMADORES

Internal

Figura 63 - indice de um DTP
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ANEXO 3 — FORMULARIO DE AVALIAGAO DE REAGAO FORMANDO (VERSAO ANTERIOR)

(ontinental

AVALIAGAO DE REAGAO - RELATORIO DO FORMANDO

Curso: Agéolzl Designagéo |
Local ‘ Entidade‘ Processo n"‘ NA

1. Participagdo na Formagao

Sim Néo Observagbes

1.1 A sua participagéo foi analisada em conjunto com a sua chefia l:] l:]
1.2 Recebeu a convocatéria atempadamente l:] I:]
1.3 Considera importante a sua participagéo nesta agéao l:] I:]
2.0 izacao e D i da Formacao
PF, indicar sua opgao com base nos niveis de i do: | = i IND = ita D i / B =Bom/MB = Muito Bom

2.1 Objetivos / Finalidade da Formagéao
2.2 Contetidos conforme necessidades
2.3 Carga horaria atribuida a Formagao
2.4 Documentagéo fornecida

2.5 Meios de apoios utilizados

2.6 Equipamentos e tecnologias

COOCIOee -
LI e
ENENEEND
ENERNENO

2.7 Qualidade Técnica da Formagéo

3. Avaliagé@o do Formador

Nome do Formador:

t
n

IND = ita D i /B =Bom/MB = Muito Bom

PF, indicar sua opgdo com base nos niveis de

S

O]

wB
3.1 Dominio do Assunto

3.2 Métodos e Técnicas / Atividades

3.3 Dinamica e Empenho

3.4 Relacionamento com o grupo

3.5 Apoio a davidas / solicitagbes do grupo
3.6 Capacidade de Expressao

3.7 Capacidade de Motivagdo

3.8 Assiduidade

3.9 Pontualidade

IRRRRRRERE
IRNNRRRENG
L e e

4. Classificagado Global da Formagao
Na globalidade, de que forma, a agéo de formacéo que frequentou correspondeu as suas expetativas?

N&o Correspondeu D Correspondeu em Parte l:] Na Totalidade D Superou l:l

5. Sugestoes / Criticas
Com vista & melhoria continua das nossas praticas, agradecemos as suas sugestdes e/ou criticas

Assinatura (facultativo): Data:

Do

ENTIDADE
FORMADORA

ERTIFICADA

Figura 64 - Formulario de Avaliacao de Reacdo Formando (verséo anterior)
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