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ANALISE DIAGNOSTICA E PROPOSTAS DE MELHORIA PARA O PROCESSO-
CHAVE DE UMA MICROEMPRESA PRESTADORA DE SERVICOS DE
INTERMEDIACAO PARA A MIGRACAO LABORAL

1. INTRODUCAO

A dindmica da mobilidade de trabalhadores € um fendmeno observado em distintos niveis,
desde municipais — notadamente relacionado ao conceito de trabalho pendular e cidades-
dormitdrio; passando pelo nivel interestadual (PAIS, 2015) e regional, exemplo do Mercosul
— Mercado Comum do Sul (MODOLO, 2015) até se chegar em nivel internacional (MPT,
2015).

No caso brasileiro, em termos operacionais, o trabalhador estrangeiro que deseja atuar no
Brasil precisa obter um conjunto de autoriza¢BGes junto a distintos organismos brasileiros
competentes para a regularizacdo de seu exercicio profissional. O Conselho Nacional de
Imigracdo (CNIg) é o 6rgao que rege a imigracdo no Brasil, o qual é instituido pela Lei n°.
13.445, de 24 de maio de 2017. A Resolucdo Normativa (RN) N° 104, de 16 de maio de 2013
é a responsavel por disciplinar os procedimentos para o profissional estrangeiro conseguir sua
autorizacdo de trabalho, ou seja, quais documentos 0s estrangeiros necessitam obter e para
qual reparticdo devem envia-los. (MTE, 2015).

Assim, regido pelo CNIg e disciplinada pela RN 104, a autorizacdo de trabalho para
profissionais estrangeiros é concedida pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE). Ja o
documento que atesta esta concessdo trabalhista é o visto de trabalho que € de competéncia do
Ministério das Rela¢des Exteriores (MRE). O visto de trabalho permite ao estrangeiro entrar e
permanecer no pais, apés satisfazerem as condicdes previstas na legislacdo de imigracdo. Este
visto de trabalho pode ser tanto temporario quanto permanente e deve ser coletado pelo
cidaddo estrangeiro nos consulados do Brasil no exterior. Em territério nacional, a
regularizacdo do trabalho no Brasil € uma das responsabilidades do Departamento da Policia
Federal (PF).

No sentido de apoiar o cidaddo estrangeiro desejoso de trabalhar no Brasil, s6 no Estado do
Rio de Janeiro nos dltimos 7 anos foram criadas 11 empresas orientadas a prestacdo de
servicos de desembaraco, tramitacdo e intermediacdo da documentacdo estrangeira junto as
referidas instdncias brasileiras competentes para a concessdo de autorizacdo, visto e
regularizacéo dos trabalhadores de outras nacionalidades.

Considerando que se tratam de negdcios neéfitos, observam-se oportunidades de melhoria nos
processos organizacionais dessas empresas, visando a racionalizacdo da gestdo e melhoria de
produtividade, de modo a abreviar o tempo necessario para que o cliente receba seu produto
final (a legalizacdo de seu trabalho em territorio brasileiro).

De acordo com o MF — Ministério da Fazenda (2012), a época, com a insercdo do Brasil no
mercado competitivo global levou ao aumento do Investimento Direto Estrangeiro (IDE). Esta
alta de IDE elevou a taxa de crescimento econdmico do pais e alavancou o investimento de
empresas estrangeiras no Brasil.

Um dos principais fatores atribuidos & ascenséo brasileira foi a descoberta do pré-sal em 2007.
Segundo a Agéncia Nacional de Petr6leo, Gas Natural e Bicombustiveis (ANP, 2008), apds
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este acontecimento notou-se o0 avanco de empresas estrangeiras, relacionadas a exploracéo e
producdo de petrdleo e gas, buscando se fixar no Brasil. Consequentemente, nos anos
seguintes, as autorizacdes de trabalho estrangeiro para o Brasil também aumentaram.

Assim, o Brasil, com maior intensidade a partir de 2008, conforme ilustra a Tabela 01, tem
recebido um nimero crescente de profissionais estrangeiros que chegam ao pais para oferecer
sua forca de trabalho e competéncia técnica em empresas nacionais ou multinacionais, de
distintos segmentos. No primeiro trimestre de 2016 foram emitidas 2.141 autorizac¢Oes de
trabalho estrangeiro e no mesmo periodo em 2017 foram emitidas 1.592, a Tabela 01 ilustra a
evolugdo das autorizagdes de trabalho estrangeiro de carater permanente e temporéario
concedidas pelo MTE nos ultimos 10 anos — de 2006 até 2016.

Tabela 01 — N° de autorizagdes de trabalho estrangeiro concedidas pelo CGlg

Ano N° de Autorizagéao de trabalho
estrangeiro concedidas
2006 25.440
2007 29.488
2008 43.993
2009 42.914
2010 56.006
2011 69.077
2012 67.220
2013 62.387
2014 46.740
2015 36.868
2016 14.447
Total 465.91

Fonte: MTE (2016)

Segundo o MTE (2016), embora as autorizagdes de trabalho tenham aumentado ao longo dos
anos, em 2015 e 2016 esse nimero diminuiu. 1sso se deu ao fato, principalmente, de término
de contratos das empresas estrangeiras com a Petrobrés, alguns ja previstos e outros contratos
gue ndo foram renovados, muitos em virtude da reestruturacdo da referida empresa, motivado,
dentro outros motivos, pela chamada Operacdo Lava Jato, de combate a corrupcdo
(MINISTERIO PUBLICO FEDERAL, 2017). E ainda porque em abril de 2013 a RN 100 e a
RN 71 ndo passam mais pela andlise do MTE, atualmente sdo de responsabilidade direta do
MRE e sdo concedidas diretamente nas reparticdes consulares do Brasil no exterior. Esta
queda representa, entdo, que as empresas devem conseguir reter seus principais clientes e por
isso devem conseguir eliminar erros.

Para o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC, 2013), as leis
migratorias brasileiras sdo ainda muito complexas e mesmo com a nova Lei de Imigracéo
(n°13.445/2017), que esta em andlise desde 2013, e foi sancionada em maior de 2017, o
tramite necessario para a concessao do visto de trabalho permanecera o mesmo.

Com a dificuldade em obter a legalizacdo do trabalhador estrangeiro, as grandes empresas
estrangeiras que se instalavam em territorio brasileiro, terceirizam tais servicos. E como todo
0 processo, desde o envio dos documentos até a regularizagdo do profissional estrangeiro, é
trabalhoso e a inédita escala de necessidade de mao de obra demandada pela industria surgiu,
pode-se identificar o aparecimento de cinco empresas para a regularizacdo do visto de
trabalho estrangeiro na cidade de Niterdi, no estado do Rio de Janeiro.



2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

A Vvista disto, o objetivo deste artigo é oferecer uma analise diagnostica e propostas de
melhoria para o processo-chave — legalizagdo do trabalhador estrangeiro no Brasil — de uma
microempresa prestadora de servi¢os de desembarago e intermediacdo de documentacdo de
estrangeiros junto as entidades oficiais brasileiras, visando & melhoria de sua eficiéncia.
Analisa-se, entdo, este processo em uma microempresa de prestacdo de servico de visto
laboral para estrangeiros, localizada em Niter6i/RJ. Em termos temporais, este trabalho
focaliza-se no periodo compreendido entre os anos de 2015-2016. E importante ressaltar que
apenas um setor desta empresa esta contemplado nesta pesquisa: o de imigragéao.

O estudo busca ainda responder a quatro questfes-problemas relacionadas & microempresa
especializada em migracéo laboral:

I) Quais sdo as atividades criticas que podem gerar perda de cliente, retrabalho e/ ou atraso
para o processo-chave da empresa?

I) Quais sdo 0s servicos que mais agregam valor & empresa e, portanto, deveriam ser mais
bem controlados?

I11) Como controlar as atividades de forma a prevenir, minimizar ou eliminar a possibilidade
de perdas na qualidade do servi¢o?

IV) Como estruturar o processo da empresa de forma a minimizar os erros e melhorar a
comunicacdo interna?

Em termos de organizacdo, o presente trabalho segmenta-se em 4 secdes, sendo a primeira de
carater introdutorio; a segunda descreve a metodologia de pesquisa; a terceira se¢do, 0S
procedimentos metodologicos da pesquisa e finalmente, na quarta e Ultima secdo sao
apresentadas as conclusdes e feitas as sugestdes de estudos futuros.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

De acordo com Mintzberg (2008), as organizacfes séo sistemas de alta complexidade. Para o
referido autor, em termos operacionais, funcionam como um conjunto de processos, que para
potencializar o negécio, ou seja, melhorar 0s processos torna-se relevante a compreensao
acerca do fluxo destes processos.

Conforme Brocke e Rosemann (2013) apontam, o mapeamento de processos € 0 primeiro
passo para a uniformizacdo do fluxo de trabalho, pois possui 0 objetivo de compreendé-los em
seu formato atual e identificar onde melhorias devem ser aplicadas. E reinteram afirmando
qgue a melhoria de processos vai além da modelagem de processos, pois se concentra na
determinacéo de uma versédo melhorada de um processo.

Para tanto, Davenport (1993) afirma que as organizacfes devem focar nos processos mais
importantes ou aqueles que mais conflitam com a visdo dos neg6cios e priorizar de acordo
com a urgéncia.

Hammer e Champy (1994) oferecem trés questinamentos para identificagdo e selecdo dos
processos a serem melhorados. O primeiro é verificar se 0s processos sdo disfuncionais —
aqueles que apresentam problema mais profundo; o segundo € a importancia — 0S processos
que tém o maior impacto em relacdo aos clientes da empresa, e; o terceiro € a viabilidade — 0s
processos que sdo mais suscetiveis a reformulacdo bem-sucedida.



Ja em Huxley (2003) e em Huxley e Stewart (2008) ha a sugestdo de cinco critérios para
identificar os processos mais importantes para a organizagdo a serem melhorados, quais
sejam: [1.] de dependéncia, ou melhor, o efeito de falha de um processo relativo a
organizacédo; [2.] probabilidade de falha do processo; [3.] impacto, ou seja, a contribuigéo
relativa de um processo sobre 0s objetivos e metas organizacionais; [4.] custo/ beneficio do
projeto para implementar a melhoria; e [5.] a probabilidade de um projeto de melhoria bem
sucedido para esse processo.

Mentzas, Halaris e Kavadias (2011) discutem que para otimizar e sustentar melhorias de
processos de negocios € relevante sobrepor métodos para criar a estrutura correta, métricas,
regras e responsabilidades para medir, melhorar e gerenciar os processos de negocio do inicio
ao fim. Os autores reinteram que para coordenadar as diversas melhorias implementadas
devem-se realizar as mudancas alinhadas com a estratégia e 0s objetivos das organizacdes.

Segundo Versiani, Oribe e Rezende (2013) e Carpinetti (2012) um dos principais métodos
utilizados pelas organizacdes brasileiras para gerenciar seus processos internos é a adogéo da
MASP — Metodologia de Analise de Solucdo de Problemas, com a intencdo de assegurar o
alcance de metas estabelecidas, uma vez que é uma maneira sistematica de exercer acoes
corretivas e preventivas para eliminar problemas.

Assim, conforme aponta Carpinetti (2012) este método baseia-se em oito etapas fundamentais
para identificar, analisar e solucionar problemas, quais sejam: [1.] identificar o problema; [2.]
observar; [3.] analisar; [4.] planejar a acdo; [5.] agir; [6.] verificar; [7.] padronizar e [8.]
concluir, conforme sumarizado no Quadro 01.

Quadro 01: Etapas da MASP
- Selecionar o problema;
- Elaborar histérico do problema;
- Evidenciar as perdas atuais e ganhos viaveis;

1. | Identificar o

roblema TR o
P - Definir prioridades e nomear responsaveis.
- Descobrir as caracteristicas do problema através da coleta de dados;
2. | Observar N .
- Observar o local e a elaboragdo dos orgamentos e metas;
. - Definir as causas influentes;
3. | Analisar

- Escolher as causas mais provaveis.

- Elaborar a estratégia de agao;

- Elaborar o plano de agéo.

- Aplicar treinamentos, ou seja, divulgar os planos para todos através de reunides

4. | Planejar a acdo

> | Ao participativas e execucéo da acdo.
- Comparar resultados;
6. | Verificar - Listar os efeitos;

- Verificar a continuidade ou ndo do problema;

- Bloquear a causa basica.

- Elaborar ou alterar o padrdo, comunicagdo, educagdo e treinamento;
- Acompanhar a utilizagdo do padréo.

- Estabelecer a relagdo dos problemas remanescentes;

- Planejar a corregdo dos problemas e refletir sobre ele.

Fonte: Adaptado de Carpinetti (2012)

7. | Padronizar

8. | Concluir

Desta forma, segundo Rossato (1992) a primeira etapa, identificar o problema, é realizada
através de relatos dos profissionais sobre as tarefas que desempenham, estes emitem suas
opinides acerca de determinada situacdo, para entdo obter uma informacdo valida acerca das
variaveis que constituem o problema examinado.

Apbs o problema ser identificado, na segunda etapa observa-se onde o problema esta inserido
e suas caracteristicas em relagdo a diversas opinides e pontos de vista. Neste momento é
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importante obter informac6es que possam dar diretrizes para a proxima etapa. (KUME, 1992;
PARKER, 1995).

Na terceira etapa, segundo Hosotani (1992), analisam-se quais séo as causas preponderantes
do problema para averiguar as causas deve-se utilizar ferramentas da qualidade para que a
busca do porque deste problema seja objetiva.

Ao constatar quais 0s aspectos que impactam o problema, o objetivo é entdo monitora-los e
para tanto, deve-se agir. A quarta etapa fundamenta-se em elaborar planos de acdo para
eliminar o que causa os problemas, sem ultrapassar custos e prazos. A etapa cinco é o
momento de colocar em pratica a elaboracdo das acbes. Na etapa seis, devem-se verificar
eventuais efeitos secundarios desta acdo e se os resultados esperados foram alcancados.
Entdo, se os resultados foram atingidos, deve-se padronizar as mudancas realizadas, bem
como, propaga-las através de treinamentos e registros documentais em toda a organizacéo
(CAMPOS, 2014).

Finalmente, na etapa oito - concluir a melhoria processual - deve-se rever todo processo
realizado para sanar o problema e ponderar sobre o desempenho da equipe apés a
implementacao do método e refletir quais aspectos podem ser melhorados (CAMPQOS, 2014).

4. METODOLOGIA

Levando-se em contra o carater qualitativo desta pesquisa e a presenca de um estudo do setor
de servicos, o procedimento adotado para analise dos dados é a triangulacdo.

A triangulacdo é a fundamentacdo ldgica para o uso de varias fontes de evidéncias. O uso de
diversas fontes permite que o pesquisador dedique-se a uma ampla diversidade de questdes
historicas, comportamentais e de atitude (YIN, 2001). Segundo Gray (2012), a triangulacao
significa a combinacao de varios métodos de coleta de dados, originada do campo da pesquisa
de levantamento, no qual se fazem mensuracdes em trés ou mais pontos diferentes para
identificar uma determinada area de precisao.

Sendo assim, segundo, Gerhardt e Silveira (2009) a técnica de coleta de dados é responsavel
por explicar as etapas por meio das quais o modelo de analise é realizado, bem como o0s
diferentes pontos analisados.

Inicialmente, a consulta recorre a fontes secundéarias que sdo provenientes da coleta de artigos
cientificos, dissertacbes e teses, livros, apostilas, relatorios, manuais e estatisticas e da
documentacdo da organizagédo que consiste em material disponibilizado pela microempresa.

Em relagdo as fontes primarias, foram desenvolvidas as seguintes etapas:

a) Sessbes de Brainstorming com os profissionais responsaveis e envolvidos em todos 0s
processos relevantes para este estudo, a fim de entender o funcionamento da organizacéo;

b) Como resultado dos dados levantados, é realizado o mapeamento dos processos que
compdem o ambiente de atividades da microempresa. O mapeamento do processo consiste em
descrever o0s processos em termos de como as atividades dentro do processo se relacionam
uma com a outra. A sequéncia légica para realizar o mapeamento de processos é: determinar o
propdsito do processo; analisar as saidas do processo; determinar quem sdo 0s participantes
do processo e determinar os passos do processo. Tanto as sessdes de Brainstorming quanto a
observagdo direta, utilizadas no mapeamento dos processos, possuem duas caracteristicas
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principais: identificam os diferentes tipos de atividade que ocorrem durante 0 processo e
mostram a sequéncia das atividades a que pessoas ou informacdes estdo sujeitas.

c) Subsequentemente, com a descri¢do de todas as atividades realizadas em cada processo, €
permitida a representacdo grafica dos processos atraves do software especifico de
gerenciamento de processos, 0 Bizagi Process Modeler.

E a terceira e ultima fase obteve-se o produto do estudo, onde ocorre a analise comparativa
dos processos mapeados, com a utilizacdo da Metodologia de Anélise e Solugdes de
Problemas e trés ferramentas da qualidade, o Brainstorming, o Diagrama de Causa e Efeito e
0 5W1H. Sendo ao longo das fases apresentadas conclus@es teodricas e empiricas.

Desta forma, a Metodologia de Anélise de Solucdo de Problemas (MASP) é aplicada,
seguindo as oito etapas descritas no Quadro 01 com o auxilio de ferramentas da qualidade,
como o brainstorming, Diagrama de Causa e Efeito e 0 5SW1H.

O outro procedimento adotado para auxiliar a analise qualitativa € o software especifico de
gerenciamento de processos, 0 Bizagi Process Modeler. Dentre os softwares especificos para
modelagem de processos, 0 Bizagi destaca-se por ser um software livre, adaptado as
principais linguagens de modelagem de processos, pela facilidade em modelar e documentar.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa para a analise e melhoria do processo-
chave, legalizagdo do trabalhador estrangeiro no Brasil, de uma ME — microempresa
prestadora de servicos de intermediacdo para a migracdo laboral. Esta ME localiza-se em
Niteroi, Rio de Janeiro e fora constituida no ano de 2008. Os principais clientes desta ME s&o
pessoas juridicas estrangeiras que se instalaram no Brasil, as quais exercem servi¢os que
necessitam de mdo de obra especializada ndo encontrada em territorio brasileiro. Estas
empresas estrangeiras sdo multinacionais que possuem acordos de cooperacgdo técnica com as
empresas de mesmo grupo econémico ou que terceirizam servigos.

Aplicacdo da MASP

Seguindo-se o0s 08 passos descritos anteriormente, a seguir, sera relatado como fora utilizada a
MASP e ferramentas da qualidade para resolver o seu problema de atraso para a legalizacéo
do trabalhador estrangeiro no Brasil.

Etapa 01 - Identificar o Problema

Para identificar o problema, inicialmente é realizado o mapeamento dos processos que
envolvem a legalizagcdo do profissional estrangeiro no Brasil, para entender como sdo
realizados e onde se encontram as ndo conformidades. Assim, utiliza-se o software Bizagi
Process Modeler, de acordo com a Figura 01

Para fazer o mapeamento dos processos foram realizadas cinco sessdes semanais de
brainstorming com todos os profissionais envolvidos. Cada profissional fora responsavel por
descrever como realiza sua tarefa, as falhas que podem ocorrer, 0 tempo que demora para
resolvé-las e o tempo total para a conclusdo dos processos, e em todo 0 momento 0 processo
era mapeamento. Ao passo que as pessoas que nao eram responsaveis pelo processo também



descreveram como achavam que eles eram feitos e o tempo que achavam que demoravam
para serem concluidos.

Apos a conclusdo do mapeamento dos processos (Figura 01) — realizado pela primeira vez na
microempresa — notou-se que por ndo haver a sistematizacdo de todos os servigos realizados
envolvidos na dindmica da legalizacdo da médo de obra estrangeira, ndo conformidades
operacionais que poderiam ser evitadas, sdo cometidas (Quadro 03). Principalmente porque,
os profissionais responsaveis pela primeira e ultima etapa tinham percepcdes diferentes sobre
a realizacdo dos processos do outro.

r o Trabalhor Estrangeiro no Brasil

segaliza

Figura 01 — Mapeamento para legalizag&o do trabalhador estrangeiro no Brasil
Fonte: Os autores

A Figura 01 oferece uma perspectiva consolidada do processo “Legalizar 0 Trabalhador
estrangeiro no Brasil”, com base nas perspectivas dos distintos profissionais da empresa
estudada através das sessdes de Brainstorming. Este processo contém atividades que
envolvem quatro agentes: a Empresa, o Cliente, o Ministério do Trabalho e Previdéncia Social
e 0 Departamento da Policia Federal.

e Iniciar a aquisi¢do do pedido

O evento de inicio € o “Cliente demanda visto”, assim, a empresa recebe o pedido, solicita ao
cliente a documentagéo e aguarda os documentos.

e Elaborar o processo para obtencédo do visto de trabalho

Com a documentacdo conforme, a empresa elabora o processo para obtencdo de visto, o envia
ao MTE e aguarda o tempo de avaliacdo deste 6rgdo que em média, demora 30 dias para
apresentar sua decisdo. Apds esta espera da analise do MTE, caso o visto ndo tenha sido
deferido, a empresa verifica a causa da ndo autorizacdo. Se estas causas forem associadas aos
clientes, solicita a documentacdo pendente, aguarda o envio e verifica a documentacdo. Se as
causas nao forem associadas aos clientes corrige-se 0 processo e 0 envia novamente. Em
ambos 0s casos, se a pendéncia ndo for atendida, deve-se informar ao cliente o indeferimento
do visto de trabalho.

E importante adicionar que o MTE possui o poder de solicitar quaisquer
documentos/informagdes adicionais que ndo constam na listagem padrdo, o que pode vir a
ocasionar o indeferimento do pedido, caso o cliente ndo possua tal documento/informagéo, ou
ndo consiga envia-los em um prazo méximo de 60 dias.

Ja quando as pendéncias sdo atendidas, a empresa envia novamente o processo parao MTPS e
aguarda mais uma vez o prazo de 30 dias para a avaliacdo do MTPS. Assim, com a pendéncia
cumprida o visto de trabalho € deferido e inicia-se a proxima etapa.



e Pedido de Visto de Trabalho (PVT)

Quando o visto de trabalho é deferido pelo MTE, a empresa elabora 0 PVT - que € feito no
site do Ministério das Relagdes Exteriores (MRE) - que devera ser apresentado no consulado
do Brasil no exterior pelo cliente e, entdo, o envia para o cliente agendar sua ida ao consulado.
Neste momento devera ser feito através do site 0 upload da documentacdo determinada por
cada consulado.

A ida ao consulado depende Unica exclusivamente do cliente, envia-se as instrucdes para dar
entrada na coleta de seu visto, bem como, a listagem de toda a documentacdo que 0 mesmo
devera apresentar no consulado.

Apos o cliente receber seu visto, ele ira marcar sua vinda ao Brasil, algo que também depende
apenas dele e de sua disponibilidade, e devera avisar quando chegara ao Brasil para agendar
sua ida & PF, iniciando a quarta etapa.

e Registrar o cliente na Policia Federal

Nesta etapa, o cliente ja possui seu visto de trabalho devidamente estampado em seu
passaporte e informa a empresa o melhor dia e horéario para agendar sua ida a PF, com o
intuito de se registrar. E quando isto acontece o “Evento Final” ocorre, pois o cliente ja esta
portando seu visto e registrado na PF, tornando-se entdo, apto a trabalhar em territorio
brasileiro.

Portando os documentos requeridos, dentre eles 0 PVT o estrangeiro vai acompanhado de um
operacional da microempresa até a PF. Neste momento, o agente federal verifica se ha alguma
contradicdo das informacGes preenchidas no PVT em relacdo aos documentos originais do
estrangeiro. Caso haja algum erro, como uma letra errada nos nomes dois pais, por exemplo,
deve-se retornar a etapa anterior para retificar o PVT junto ao Ministério das Relacdes
Exteriores. Assim, 0 estrangeiro devera agendar outro dia para realizar seu registro.

Em cada uma das etapas todas as informagdes devem ser enviadas com atencdo. Caso algum
dado seja informado de maneira equivocada ha o comprometimento do processo, culminando
em retrabalho, 0 que acarreta em perda financeira para o projeto/ trabalho da empresa
brasileira que depende desta mdo de obra estrangeira, insatisfacdo do cliente e mécula a
credibilidade da empresa.

Para analisar o processo que envolve a legalizacdo de visto de trabalho estrangeiro séo
elaborados relatorios contendo apenas uma parte deste processo que consiste em “enviar o
processo ao MTE" terminando em “visto de trabalho concedido?”. Neste relatorio especifica-
se a data em que o processo foi enviado ao MTPS, a data que ele foi deferido (se for o caso), a
data que o processo entrou em exigéncia (se for o caso), a data que a exigéncia foi cumprida
(se for o caso) e a data que ele foi indeferido (se for o caso).

Apos a andlise deste relatorio a geréncia identificou um volume alto de autorizaces de
trabalho que tiverem algum tipo de pendéncia e indeferidas, e nenhuma acéo efetiva havia
sido tomada para tentar sanar o problema. Entdo, o problema selecionado foi o atraso na
regularizacdo do trabalho estrangeiro.



Assim, fora composta uma equipe, especialmente designada pelo Diretor Financeiro e pela
Gerente de Processos da microempresa, para investigar todo o processo, fazendo a aplicacéo
da metodologia MASP. Para que houvesse uma composicdo de modo que 0s envolvidos no
processo participassem, a equipe foi formada pelas duas coordenadoras administrativas e
pelos dois operacionais.

Etapa 02 - Observar o problema

Para ter uma visdo geral do problema em relacdo ao atraso para a legalizacdo do trabalho
estrangeiro, a equipe se reuniu para realizar em conjunto todo o processo para a regularizagéo
do trabalho estrangeiro, a fim de iniciar a investigacdo dos fatos, de modo a poder gerar
subsidios para a anélise.

Primeiramente, buscou-se coletar dados dos relatorios referentes ao dltimo ano. Como 0s
relatorios sdo elaborados em planilhas, fora filtrado na coluna “status do processo” as linhas
que contém “exigéncia”, “deferido” e “indeferido”. O resultado foi que embora do total de
214 autorizacdes de trabalho, 201 tenham sido deferidos, 45 processos tiveram pendéncias -
sofreram atrasos - e 13 foram indeferidos. E em adicional, em outro relatério consta que 53
Pedidos de Visto de Trabalho tiveram que ser retificados junto ao Ministério das Relacdes
Exteriores por conter erros que podem ser, dados pessoais do solicitante, nome do pai e/ ou da
mée do solicitante.

Na segunda etapa, coletaram-se opinides dos membros da equipe acerca das causas que
poderiam estar gerando o problema identificado, através de 01 sessdo de brainstorming.
Dentre as situacdes mais provaveis levantadas sobre os problemas, pode-se listar:

1. Erro no preenchimento para gerar o Pedido de Visto de Trabalho (PVT);

2. Erro naelaboracéo do processo;

3. Falta de documento;

4. Falta de experiéncia com as informacdes relatadas nos processos;

5. Falha na avaliacdo dos 6rgdos publicos.

Etapa 03 - Analisar o problema

As opinibes relatadas anteriormente foram utilizadas para compor o Quadro 03. Todas as
pendéncias cobradas pelo MPTS em relacdo a um visto de trabalho estrangeiro sé&o
informadas em seu site, em forma de relatdrio. Para fazer o levantamento dos motivos destas
pendéncias, algo que ndo havia sido feito antes, as coordenadoras foram responsaveis por
entrar no site e verificar em cada relatério o porqué destas pendéncias e assim, 0s nimeros 2
ao 5 foram preenchidos com a quantidade de vezes que apareceram nestes relatorios, podendo
0 Mesmo processo cair em exigéncia mais de uma vez e por mais de um motivo no mesmo
relatorio.

Quadro 03 - Identificacdo das Causas Para o Atraso da Legalizac8o do Trabalho Estrangeiro

Tipos de Problemas N° de Problemas encontrados
1. Erro no preenchimento para gerar o PVT 15
2. Erro na elaboracéo do processo 27
3. Falta de documento 53
4. Falta de experiéncia com as informacdes relatadas nos processos 0
5. Falha na avaliagdo dos 6rgdos publicos 3

Fonte: Os autores



Ap0ds isso, partiu-se para um momento de reflex@o, agrupou-se o que havia relacionamento e
eliminou-se o que n&o fazia parte da solucdo do problema. E, desta forma, mais 02 sessfes de
brainstorming serviram para embasar subsidios para identificar as principais situacfes
relacionadas aos 5M’s (Medida, Método, Mao de Obra, Meio Ambiente e Maquina). O M de
Matéria Prima o qual também pode compor o diagrama, ndo se adequou a essa analise, uma
vez que os processos sdo feitos on-line.

Para cada um dos M's, procurou-se identificar, dentre as situagdes que ocorreram, as que mais
se enquadravam para solucionar o problema. Isso gerou um conhecimento mais aprofundado
de toda a situacdo que envolvia o processo. A utilizagdo deste procedimento direcionou a
equipe de trabalho de modo a estratificar as causas, ligando-as a cada chave do grupo. E
entdo, fora elaborado o diagrama (Figura 02) que oferece uma perspectiva geral das principais
causas levantadas pelo grupo.

METODO

MAOQ DE OBRA

- N&o ha controle pelos gestores - Preenchimento errado dos - Pouco ou nenhum treinamento de
documentos necessanios para mio de obra
COMPOr 0S5 ProCessos

- Despreparo para periodos de

- Nio ha check lists atualizados pique

periodicamente com a documentagio
necessaria
- Falta de conscientizagio de
custos

Atrasoparaa
Legalizagio do
Trabalho Estrangeiro

\
/

MEIO AMBIENTE

- Falta de espago - Auséncia de um sistema integrado onde
todos saibam os prazos e validades dos
documentos e vistos, e quando o processo anteric
termina para que o proxmo comece

- Barulho, por se tratar de uma
microempresa todos trabalham em
uma mesma sala
- Computadores com vida atil ultrapassada, fechando
abruptamente os arquivos, 0 que gera atraso, retrabatho e
desconfizuracio.

MAQUINA

Figura 02 - Diagrama de Causa e Efeito para o Atraso na Legalizacdo do Trabalho Estrangeiro
Fonte: Os autores

De posse de todas essas informacGes fora identificado como resultado da analise de todas
essas ferramentas que, a causa mais provavel para a ocorréncia do atraso estava ligada a
medida, — ndo ha controle pelos gestores — ao método e a méao de obra — pouco ou nenhum
treinamento de mao de obra. Entdo, com estas informacdes levantadas, partiu-se para o Plano
de Acao.

Etapa 04 - Planejar a acdo para eliminar o problema
Para elaborar o plano de agéo foram consideradas as perguntas dos 5W1H e foram realizadas
mais 03 sessdes de brainstorming: What? (O qué?), Why? (Por qué?), Who? (Quem?),
Where? (Onde?), When? (Quando?) e How? (Como?).
Desta forma, seguindo estes seis questionamentos definiu-se cada atividade a ser realizada,

tornando evidentes as responsabilidades e prazos a serem executados, conforme evidencia o
Quadro 04.
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Quadro 04 - Plano de Ag&o para as causas principais dos atrasos para a legalizacdo do trabalho
estrangeiro

O qué? 1. Revisar | 2. Revisar o0s | 3. Revisar PVT. 4. Treinar recém- | 5.  Realizar  job
documentos recebidos | processos contratados. rotation.

Por qué? | Evitar que o processo | Evitar que o | Evitar que o PVT | Reduzir a | Permitir que todos
seja enviado com | processo tenha | tenha  que  ser | incidéncia de | entendam o processo
documentacgdo erro retificado junto ao | erros como um todo
pendente. MRE

Quem? Coordenadoras Coordenadoras | Operacional. Gerente de | Diretor Financeiro.
Administrativas. Administrativas. Processos.

Onde? Coordenacéo Coordenagéo Operacional. Geréncia de | Coordenagdo Adm. e

Setores Administrativa. Administrativa. Processos e | Operacional

Operacional

Quando? | Inicio: 25/07. Inicio: 25/07. Inicio: 25/07. Quando  houver | Inicio: 01/08.

novo contratado

Como? Através de checklists | Trocar processo | Setor de | Treinamento com | Durante uma semana.
que com atualizagdes | para revisdo Coordenacdo Adm. | toda a equipe, | E depois quando
semanais elabora o PVT e | com reunides | houver mudangas nos

Operacional revisa semanais. processos.

Fonte: Os autores

Etapa 05 — Agir para eliminar o problema

De posse de todas essas informacgdes, com a gerente de processos e o diretor financeiro, o
cronograma de execucdo passou a ser o proprio Plano de Acdo, e caso alguma das acdes nao
fosse realizada, a geréncia deveria ser comunicada.

Etapa 06 — Verificar se o problema foi solucionado

Checar a execucdo € a parte onde se verifica se 0 blogueio para a situa¢do ocorreu ou nao.
Este € o momento onde nota-se se deve seguir com a padronizacdo ou se algo deve ser
mudado. Caso ndo esteja ocorrendo conforme fora planejado, volta-se para o inicio do
processo.

Para 0 caso em questdo, as medidas surtiram efeito, pois apds um més apenas um processo
entrou em exigéncia, por questdo de “erro no sistema” e nenhum PVT teve que ser retificado
junto ao MRE. Estas informacgdes foram coletadas nos relatorios da empresa. Anteriormente,
pelo menos 04 processos por més havia algum tipo de pendéncia cobrada pelo MTE. Porém,
como se tratam de medidas implantadas recentemente, a geréncia continuard controlando os
processos, para notar se houve ou ndo algum atraso para a legalizacdo do trabalho estrangeiro.

Etapa 07 — Padronizar as diretrizes necessarias

Com a aprovacdo do passo anterior, passou-se a padronizar os procedimentos adotados
durante a execugdo do Plano de Acgdo. Foram tomadas, entre outras medidas a inclusdo da
informacdo do motivo pelo qual o processo entrou em exigéncia, quanto tempo demorou para
cumprir a exigéncia, e se algum PVT tiver que ser retificado, o tempo que levara, bem como,
o que fora modificado em relacdo aos processos, tudo isso sendo controlado pela geréncia.
Fora implementada a conscientizagdo da equipe, no que tange a divulgacdo dos
procedimentos que devem ser realizados em cada etapa, através de um novo mapeamento dos
processos, conforme evidencia a Figura 03.

11




o Brasil

Legalizar o Trabalbor Estrangeiro n

Figura 03 — Novo mapeamento para legalizacdo do trabalhador estrangeiro no Brasil
Fonte: Os autores

A Figura 03 oferece uma nova perspectiva do processo “Legalizar o Trabalhador Estrangeiro
no Brasil”, para evitar que atrasos ocorram.

e Iniciar a aquisicdo do pedido — Nesta etapa, ndo houve nenhuma modificacao.
e Preparar documentacdo do cliente — Etapa inclusa

A empresa revisa 0s documentos enviados pelo cliente, caso eles ndo estejam conforme,
solicita nova documentacdo, aguarda esta nova documentacdo e revisa novamente. Os
documentos aos estarem conforme comeca a etapa seguinte.

e Elaborar o processo para obtencéo do visto de trabalho — Etapa modificada

Nesta etapa foram adicionados procedimentos como revisar e corrigir os documentos
elaborados para sO6 depois envia-los ao MTE. Assim, com a documentacdo conforme, a
empresa elabora o processo para obtencao de visto, revisa este processo, caso apresente algum
erro, o corrige, o envia ao MTE e aguarda o tempo de avaliacdo deste 6rgdo. Apos esta espera
da analise do MTE, caso o visto ndo tenha sido deferido, a empresa verifica a causa da nao
autorizacdo. Se estas causas forem associadas aos clientes, solicita a documentacdo pendente,
aguarda o envio e verifica a documentacao (retorna para a etapa 02). Se as causas ndo forem
associadas aos clientes corrige-se 0 processo e o envia novamente (volta para a etapa 03). Em
ambos 0s casos, se a pendéncia ndo for atendida, deve-se informar ao cliente o indeferimento
do visto de trabalho.

Ja quando as pendéncias sdo atendidas, a empresa envia novamente o processo para 0 MTE
(etapa 3) e aguarda mais uma vez o prazo de 30 dias para a avaliacdo do MTE. Assim, com a
pendéncia cumprida o visto de trabalho é deferido e inicia-se a proxima etapa.

e Elaborar o Pedido de Visto de Trabalho (PVT) — Etapa modificada

Quando o visto de trabalho é deferido pelo MTE, a empresa elabora o PVT e devera ser
apresentado no consulado do Brasil no exterior pelo cliente. Entdo, ndo pode conter nenhum
erro, por isso, a empresa revisa o0 PVT, se ndo conter erros envia para o cliente agendar sua
ida ao consulado. Neste momento deverd ser feito através do site o upload da documentagédo
determinada por cada consulado.

Ao corrigir o PVT, elimina-se a necessidade de ir ao MRE retificar o documento original,

uma vez gque nao havera mais erro. Algo que € refeito quando o estrangeiro toma posse de seu
PVT original, pois é solicitado o envio de uma copia deste documento, antes de sua ida a PF.
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Apbs o cliente receber seu visto, ele ira marcar sua vinda ao Brasil, algo que também depende
apenas dele e de sua disponibilidade, e devera avisar quando chegaré ao Brasil para agendar
sua ida a PF, iniciando a quinta etapa.

e Registrar o cliente na Policia Federal — Etapa modificada

Nesta etapa, o cliente jA possui seu visto de trabalho devidamente estampado em seu
passaporte e informa a empresa o melhor dia e horario para agendar sua ida a PF, com o
intuito de se registrar. E quando isto acontece o “Evento Final” ocorre, pois o cliente ja esta
portando seu visto e registrado na PF, tornando-se entdo, apto a trabalhar em territorio
brasileiro. Mas antes de terminar o atendimento do cliente junto a PF, o profissional da
empresa responsavel por acompanhar o cliente neste registro, entrega um questionario que
contém perguntas sobre o servigo prestado, iniciando mais uma etapa.

e Avaliar o atendimento — Etapa inclusa

O registro do cliente junto a PF pode demorar mais de duas horas, com isso, o profissional
responsavel da microempresa, entrega ao cliente um pequeno documento, onde contém um
questionario sobre sua opinido ao atendimento prestado. Ao receber este documento, a
empresa registra a avaliacdo do atendimento e finaliza mais esta etapa.

Etapa 08 — Concluir

O grande avanco (porém ainda em evolucdo) para a microempresa foi a possibilidade de
perceber condicGes de avaliar as prioridades com foco na resolugdo de problemas criticos do
negdcio. Outro fator foi o inicio da montagem de um sistema integrado, desde o inicio até o
término do pedido, apontado com um dos problemas no Diagrama de Causa e Efeito (Figura
02). Foi identificada ainda a necessidade de outros treinamentos, como atendimento ao
cliente, para que os operacionais consigam lidar de forma mais formal com os clientes.

5. CONCLUSAO
Em relacdo aos questionamentos levantados na introducao desta pesquisa, conclui-se que:

I) Quais sdo as atividades criticas que podem gerar perda de cliente, retrabalho e/ou atraso
para 0 processo-chave da empresa? As atividades que envolvem a etapa 02, preparar
documentacao do cliente e etapa 3, elaboracdo do processo para obtencédo do visto de trabalho
da Figura 01.

I1) Quais sdo 0s servicos que mais agregam valor a empresa e, portanto, deveriam ser mais
bem controlados? Apds sessbes de brainstorming chegou-se a conclusdo de que sédo 0s
servicos responsaveis para que a Legaliza¢do do Trabalhador Estrangeiro seja concluida.

I11) Como controlar as atividades de forma a prevenir, minimizar ou eliminar a possibilidade
de perdas na qualidade do servico? As atividades foram melhor controladas pelo maior
envolvimento dos gestores, ou seja, controle pelos gestores em relacdo a: revisdo de
documentos recebidos pelos clientes, dos processos para obtencéo da autorizacdo de trabalho
e do PVT,; treinamento aos recém-contratados e realizagdo de job rotation.

IVV) Como estruturar os processos da empresa de forma a minimizar os erros e melhorar a
comunicacdo interna? Realizar a checagem de documentos e informacdes em cada
procedimento, para minimizar os erros. E para melhorar a comunicagéo interna, a pesquisa foi
capaz de envolver todos os profissionais na dindmica para a Legalizacdo do Trabalhador
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Estrangeiro para que compreendessem o inicio, meio e fim do processo, algo que continuara
sendo realizado através da divulgacdo do novo mapeamento para a Legalizacdo do
Trabalhador Estrangeiro (Figura 04).

As principais contribuicdes teoricas deste trabalho foram a utilizacdo de uma metodologia e
ferramentas da qualidade em uma empresa prestadora de servi¢os e ndo de produtos, como a
maioria da literatura apresenta e, ainda empregadas em uma microempresa de um setor
relativamente novo.

As ac¢Bes provenientes da sistematica possibilitaram diversas melhorias no ambiente de
trabalho, como mais comunicacdo interna, algo que ndo ocorria com frequéncia, mesmo
tratando-se de uma microempresa, pois as pessoas ndo compreendiam o trabalho como um
todo; e consequentemente, maior trabalho em equipe. O inicio da implantacdo do sistema
informatizado para gerenciamento de cada processo é um fator determinante que ira
possibilitar acesso rapido e dindmico as informacdes e estatisticas de forma simultanea.

Através da andlise diagnostica do processo-chave — Legalizacdo do Trabalhador Estrangeiro
no Brasil — foi possivel identificar o problema que é o atraso para que a legalizacéo ocorra e
soluciona-lo, através do mapeamento do processo, utilizacdo da MASP e ferramentas da
qualidade que possibilitaram uma releitura e redesenho da dindmica do processo estudado.
Com isso, ha a possibilidade de outras empresas deste segmento beneficiarem-se, inspirando-
se neste trabalho. O Quadro 05 sintetiza as principais mudangas ocorridas com a aplicacéo da
MASP, bem como, os principais beneficios adquiridos pela microempresa.

Quadro 05 — Sintese das mudangas no processo pos aplicacdo da MASP

Mudancas no Processo Descri¢do das mudancas Beneficios com as mudancas
Acréscimo da etapa 02: preparar | Revisar os documentos enviados pelos | Com a verificagdo dos documentos, é
documentacéo do cliente clientes e solicitar novos, caso haja | possivel solicitar todos os documentos

necessidade. faltantes, para todas as etapas de uma s6

vez, e ndo mais diversas vezes
dependendo de cada etapa.

Modificacdo da etapa 03: Elaborar | Revisar e corrigir 0s documentos | Diminui¢do de pendéncias enviadas pelo
0 processo para obtencdo do visto | elaborados para compor a solicitagdo do | MTE, em um més ndo houve nenhuma
de trabalho visto de trabalho e s6 depois envia-los ao | pendéncia por motivos relacionados a
MTE. empresa, algo que antes ocorria pelo
menos 04 vezes ao més.

Ao acrescentar a etapa 02 e | Corre¢do do PVT no prdprio site, antes de | Reducdo do tempo para agendar o
modificar as demais pode-se | ser enviado para o cliente, o que fez com | registro do estrangeiro junto ao
eliminar uma parte do processo, | que ndo houvesse mais a necessidade de | Itamaraty, uma vez que o PVT enviado
“retificar PVT junto ao Itamaraty” | retifica-los junto ao Itamaraty. esté correto.

0 qual fazia parte da etapa 04.

Acréscimo da etapa 06: Avaliar o | Entrega de questionario para avaliagdo do | Melhora no servico de atendimento ao
atendimento cliente sobre o servigo recebido. cliente, com seu feedback.

Fonte: Os autores
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