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SINOPSE

A Bruning tem em seus valores, 0s quatro principais pilares que guiam a
organizagdo: pessoas, clientes, resultado e sustentabilidade. Em 2021 a Bruning se
viu diante de um cenario de necessidade de mudancas radicais na estratégia da
organizacédo, e, por acreditar que as pessoas sao a forgca que move a empresa,
investiu na remodelagem da area de gestdo de pessoas a fim de suportar a
transformacao necesséria, sem deixar que a organizacdo deixasse de atender os
clientes, gerasse resultado e produzisse as mudancas de forma sustentavel.

Em consonancia com o planejamento estratégico, que possui como base o
aprimoramento do Modelo de Gestéo Bruning, a implementa¢do do Modelo de HRBP
(Human Resources Business Partner) foi a solucdo. Estabelecer um novo
posicionamento para a area de Recursos Humanos (RH) foi o grande objetivo, de
forma que este fosse ainda mais contributivo, estratégico, proativo e agil diante do
cenario da organizacgéo.

O modelo de HRBP levou cerca de um ano e meio para ser implementado e
especializou o atendimento do RH, dando aos gestores, Unidades de Negocio e
equipes uma maior maturidade, representatividade e repertorio no que tange a gestao
processos e pessoas, conectando ainda mais a gestdo de pessoas a estratégia do
negocio.

Tal movimento foi de suma importancia para a Bruning, pois, muito além da
aproximacao, a agora area de Desenvolvimento Humano e Organizacional, foi agente
de transformacéo, suportando o crescimento, a qualificacdo das pessoas, as
mudancas na estrutura da empresa e trazendo uma nova visdo de protagonismo para
as liderancas. O modelo de HRBP da Bruning passou a atender as expectativas do

negocio, sem deixar de cuidar das pessoas.



INTRODUCAO

A Bruning € movida por um olhar voltado a melhoria e inovacao, tendo em seu
DNA a evolucéo e o desenvolvimento de pessoas e processos. Em um contexto de
mudancas estratégicas, em busca de transformar a Bruning em uma empresa mais
agil e preparada para enfrentar as oscilacbes de mercado, a area de RH precisou
reinventar-se a fim de apoiar 0 hegdocio no processo de mudancgas e crescimento.

Alinhados a esta transformacdo, em 2019 buscou-se 0 apoio de uma
consultoria externa com o objetivo de adequar o modelo de atuacdo da area de RH
para a implementacdo da modelagem de HRBP — Human Resources Business
Partner. O projeto partiu de um diagndéstico, no qual foram constatados alguns pontos
relevantes sobre a atuacdo do RH como: o distanciamento do negdécio, a
departamentalizacdo entre os subsistemas e a atuacdo operacional; pontos de
extrema relevancia para o sucesso da gestdo de pessoas na organizacao.

Diante das andlises e discussfes acerca do diagndéstico, a geréncia de RH junto
com a diretoria, optou pela mudanca do modelo funcional de RH para a modelagem
de Business Partner, visando uma atuacao mais estratégica na gestdo de pessoas,
celeridade nos processos e maior contribuicdo para o negocio. A previsao inicial de
implantacdo do modelo era 2020, mas em virtude da Pandemia derivada da Covid-19,

o projeto foi adiado e retomado em 2021, com concluséo para dezembro de 2022.

As definicdes para o projeto foram estabelecidas com o apoio da consultoria
para garantir o andamento e implantacéo correta do modelo HRBP. As etapas foram
desde o engajamento da alta gestdo, passando pela adequacdo da estrutura,

pessoas, processos e politicas, tecnologias, qualificagdo e remuneragéo do time.



O projeto foi um sucesso e o modelo de HRBP esta implementado na Bruning,
resultando em uma atuacdo muito mais alinhada a estratégia, proporcionando um
maior preparo dos gestores para enfrentar os desafios da gestdo de pessoas e do

negocio.

CORPO DO TRABALHO
Objetivo do case e publico-alvo

Este case tem o objetivo de alinhar as praticas de DHO a estratégia da
empresa, atendendo as expectativas do nego6cio por meio da parceria com as
liderangas da organizagéo, na busca do impulsionamento dos valores organizacionais:
pessoas, clientes, resultado e sustentabilidade. O publico-alvo do case esta delimitado
aos 43 membros da equipe de DHO e o publico de 90 gestores em nivel estratégico e
tatico da Bruning Tecnometal, sediada em Panambi, Rio Grande do Sul, porém, os
resultados séo extensivos a todo o negocio.

A necessidade do negécio

Em 2022 a Bruning completou 75 anos de historia, uma jornada repleta de
marcos importantes para chegar aos resultados que gera. Fundada em 1947, a
empresa esteve em constante crescimento, diversificando o seu portfélio de produtos,
ingressando em novos segmentos e investindo na profissionalizacdo do negécio por
meio de pessoas e tecnologias.

As transformagdes no mundo do trabalho e o aumento da complexidade dos
negocios exigiu uma atuacao diferenciada por parte das areas de RH, para um modelo
mais consultivo e alinhado as liderangas das organizagdes (ULRICH, 1997). Na
Bruning, néo foi diferente. As constantes mudangas nos cenarios de mercado fizeram

com que a empresa necessitasse adaptar sua estratégia para manter-se sustentavel,



0 que exigiu do RH uma capacidade de ndo apenas acompanhar as mudancas, mas
de protagoniza-las, como parceiro do negdcio no que tange as pessoas.

Em 2012 a empresa passou por um processo de profissionalizacao, formatando
um Conselho de Administracdo e formalizando posicbes de diretoria, com
profissionais oriundos das areas de negocio. Passou por um processo de expansao
intenso, chegando a um recorde de 3.500 empregados em 2014, iniciando aqui a
medicdo do engajamento dos colaboradores. Em 2015 devido as crises econémicas,
necessitou dar uma maior atencdo aos custos, profissionalizando o sistema de
custeio, porém, teve de reduzir drasticamente o quadro de pessoas, chegando em
2016 com 1.500 colaboradores. A partir de 2017 a empresa passou por uma nova
onda de crescimento, recuperando-se financeiramente e fazendo um importante
investimento na aquisicdo e implementacdo do SAP. Este aporte modificou as
estruturas da empresa, desde a forma de realizar os processos até a composicao das
areas e gestdo da empresa. Diante de uma troca de diretoria recente, lidando com os
desafios do novo sistema, e com um crescimento agressivo, em 2020 a Bruning viu o

cenario mudar radicalmente devido a pandemia da COVID-19.
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Figura 1. Linha do Tempo Bruning. Fonte: Arquivos da empresa (2022).

As mudancas apresentadas acima, exigiram que a organizacdo olhasse para

todos os aspectos de seu desenho organizacional, tendo como marco a mudanca da

estrutura do modelo funcional para o matricial, onde a empresa passou a atuar com



cinco Unidades de Negdcio (Anexo 2). A iniciativa se chamou Projeto TransformAcéao,

e englobou quatro grandes frentes de trabalho (Figura 2).

Projeto
TransformAc¢ao

Gestao da Mudanga Gest'ao ¢ Sincronismo dos Sistema de Producao
S Crescimento o
Organizacional . Fluxos Bruning
Sustentavel
Gestdo de Stakeholders . Direcionadores . Plano Diretor . GPT (Gestdo do Posto
Gestdo de Riscos Estratégicos . Planejamento de Trabalho)
Plano de Comunicacdo . Revisdo de custose Programacdoe «  TPM (Manutencdo
Gestdo do controladoria Controle de Produgdo Produtiva Total)
Conhecimento . Portfélio de Produtos . Reposigdo *  TRF(Troca Répida de
Cultura Organizacional . Compras Estratégicas . Mapeamento de fluxos Ferramentas)
Estrutura de valor . PRESET
Organizacional . Operagdo Padrdo
Team Buildings

Figura 2. Escopo do projeto TransformAcg&o. Fonte: Bruning Tecnometal (2021).

Em seu planejamento estratégico, a Bruning possui como objetivo base o
aprimoramento do seu modelo de gestdao (Anexo 1). Em consonancia com este
objetivo e para suportar todas as mudancas simultaneas da organizacdo, a area de
RH precisava mudar de forma radical o seu modelo de atuacéo, e, portanto, o projeto
de implementacdo do HRBP tornou-se ainda mais estratégico.

Historicamente o RH preocupou-se mais com pessoas € menos com o0 negocio
da empresa, ndo acompanhando de forma préxima e rapida a evolugdo exponencial
que a industria, a globalizacdo e as tecnologias promoviam nos ambientes
organizacionais e sociais, ficando bastante restrito a processos e entregas pontuais
da rotina, permanecendo em uma posi¢cao pouco agregadora de valor e com baixas

contribuicdes em relacao as necessidades emergentes do negocio (MANCIA, 2019).

A Bruning vinha atuando com o modelo funcional ou tradicional de RH (Figura
3), que para Puertas e Tambe (2016) é antiquada e inibe a celeridade, né&o
acompanhando a agilidade e otimizacdo dos processos organizacionais

(VILLARROEL, TROILO, 2021). A departamentalizacdo das éareas, o foco nos



processos, o atendimento por demandas e o foco amplo na lideranca e seus

subordinados, acaba por manter uma acao restrita

(MANCIA, 2019).
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Figura 3. Modelo funcional de RH. Fonte: Relatério Mancia Consultoria (2019, pg.19).

Segundo Ulrich (2006, p. 54) "para criar valor e obter resultados, 0s
profissionais de RH devem comecar focando, ndo nas atividades ou trabalho de RH,
mas na definicdo das contribui¢cdes que o trabalho pode trazer", portanto, focando na
promocado da capacidade e do desenvolvimento organizacional (AUGUSTO, 2017).
Em pesquisas realizadas, gestores afirmam que a atuacdo por meio do modelo de
HRBP melhora em até 25% o desempenho da éarea, especialmente, por melhor
identificar as necessidades relacionadas ao gerenciamento de talentos (BOTTER,

ROSA, LIMA, 2018).

Entre os beneficios da adocdo deste modelo, estdo: a maior inovacdo e
flexibilidade da area para lidar com as demandas do negécio (LIMA, FISCHER, 2016);
atuacdo mais proativa e estratégica (BOTTER, ROSA, LIMA, 2018); aumento da
capacidade de atendimento a diversos colaboradores, unidades, geografias de
maneira flexivel e econbmica (PUERTAS, TAMBE, 2016); atendimento eficaz as

tarefas estratégicas e operacionais simultaneamente (KEEGAN et al., 2017). Portanto,



foi definido que para atender as necessidades estratégicas da Bruning, o RH
necessitava atuar “como um negdécio dentro de um negoécio”’, ou seja, estar
“organizado para refletir a estrutura do negécio” (ULRICH. YOUNGER, BORCKBANK

(2008, p.830).

Para Ulrich (1998) o modelo de HRBP previa trés principais papeis (Figura 4).
Os parceiros de negécio (relacdo entre RH e negdcio); os Centros de Exceléncia
(qualidade e inovacédo das praticas e politicas de RH); e, Centros de Servicos
Partilhados (exceléncia na execucdo de tarefas administrativas e operacionais).
Olhando para isso e para os beneficios da adocdo do modelo de HRBP, a Bruning
contou com o apoio da consultoria Mancia, a fim de mapear as necessidades de

adequacdo em sua estrutura.

Gestio Estatégica de
Recursos Humanos

| |

Servigos Partilhados Parceiros do Negocio Centros de Exceléncia

Figura 4. Modelo HRBP segundo Ulrich. Fonte: ULRICH, 1998.
Diagnostico

O primeiro passo para a implementacdo do Modelo de HRBP foi verificar a
situacao atual e a prontiddo da organizacao para a mudanca de estrutura da area. Isto
foi feito por meio de um diagnédstico aplicado em diversas etapas que evolveram:
analise documental, dos sistemas utilizados, entrevistas com clientes internos,
colaboradores chave do RH e gestores em geral. O resultado do diagndstico pode ser
resumido em seis pontos principais conforme Tabela 1. Os topicos trazidos traduziam

exatamente as caracteristicas de um modelo funcional (PUERTAS, TAMBE, 2016).



Diagnéstico Mancia Consultoria— RH Bruning 2019

Ponto 1 Existe uma percepcéo de evolugdo da area de RH nos Ultimos 5 anos, no entanto, o entendimento dominante
€ gue a atuacdo da equipe estd limitada a rotinas e processos

Ponto 2 A equipe da area de RH ndo possui experiéncia com o modelo de Consultoria Interna em outras
organizacdes de referéncia

Ponto 3 Os profissionais do RH tém a tendéncia de cumprir (e bem) com as demandas solicitadas, mas os
profissionais de RH néo sao vistos como propositivos

Ponto 4 Parte dos gestores também sinaliza a necessidade de maior presenca do RH nas areas-clientes. De forma

geral, os profissionais séo percebidos como distantes da operac@o da empresa, lentos na execugdo dos
processos e com baixa visdo do negécio

Ponto 5 Existe uma baixa integracdo entre os processos de RH, Administragéo de Pessoal e Salde, Seguranga do
Trabalho e Meio Ambiente. Ndo se percebe uma unidade na area de RH, tendo em vista que as atuacdes
sdo isoladas, os processos sédo fragmentados e ndo sdo unificados (ndo possuem inter-relacéo), e a propria
estrutura fisica ndo favorece uma aproximacao

Ponto 6 A necessidade das liderangas avancarem na maturidade gerencial é uma justificativa para implantagéo do
modelo de Consultoria Interna de RH.

Tabela 1 — Principais tépicos do diagnostico para implementacdo do HRBP. Fonte: Relatério Mancia

Consultoria (2019).

A partir destas constatagfes, a Mancia Consultoria seguiu o trabalho com uma série

de recomendacgdes para mudanca do modelo de atuacdo do RH.
Implementacéo

O segundo passo do projeto, foi definir juntamente com a Mancia Consultoria,
qgual seria a nova forma de atuacdo da area de RH. Com base no modelo original de
Ulrich (1998) a Consultoria elaborou uma proposta definindo duas dimensdes de
atuacdo: o BackOffice, responsavel pela otimizacdo de processos, padronizagdes,
criacao de solucdes e apoio e o Front Office, responsavel pelo contato direto com as

areas a aplicacdo de intervencdes (MANCIA, 2019).
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Gest3o de politicas e
procedimentos corporativos de
RH, com foco em pesquiss,
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eficiéncia administrativa, com foco
em ztendimenta legal, reducio de
custo e qualidade de entrega.

Figura 5. Resumo do modelo conceitual de HRBP. Fonte: Mancia Consultoria (2019).



Dentro destas dimensfes foram definidos quatro papeis fundamentais:
BackOffice: Governanca de RH (HRG), Servicos Compartilhados (CSC) e Centro de
Exceléncia (COE); e, Front Office: Business Partner (BP) conforme modelo
apresentado na figura 5. ApGs a definicdo conceitual, a implementacao ocorreu em 11

etapas desdobradas a sequir:

e Etapa 1: Definicdo da estrutura da area de RH (com base no modelo);
Nesta etapa, 0s subprocessos que compunham o antigo organograma foram
alocados dentro dos quatro novos papeis, conforme Figura 6:

Geréncla de
DHO

[ T T 1
Servigos
Compartilhados

Governanga de
RH (HRG) (csc)

I 1 \ [ } [ I

[ ] ]
\ - . § ‘ ‘
BP 1 wp 2 e Atragdo e soclal Cultura e Clima Comunicagio Governanga e Administragdo Salde e
selecio Interna Compliance de pessoal Seguranga

[ w ] \

P \
Educacio Remuneragio Facilities Meio Ambiente
Corporativa

Figura 6. Proposta de estrutura de RH conforme modelo de HRBP. Fonte: Bruning Tecnometal (2021).

Partner (BP) Exceléncia

r
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e Etapa 2: Definicdo do escopo geral dos cargos da nova estrutura de RH;
Nesta etapa a consultoria fez recomendacdes sobre quais cargos e deveriam
compor cada um dos atores do novo modelo, bem como suas respectivas

responsabilidades:

Tabela 2 — Papeis, cargos e responsabilidades da nova estrutura

Papel/Cargo Responsabilidades |
Atuar como parceiro de negdcio junto aos clientes sob sua responsabilidade; promover a¢des que
busquem a mudanca organizacional, fomentar as liderangas nas a¢6es de gestdo do engajamento,
garantir o cumprimento dos processos e rotinas de gestéo de pessoas (GP), atuar nos indicadores
das areas sob sua responsabilidade, emitindo pareceres e propondo intervengfes em GP.
Planejar e estabelecer politicas e processos por meio da criagdo de ferramentas que contribuam
COE: Analistas para a GP. Buscar inovacdes nas praticas de gestéo de forma constante, prestar suporte para a
equipe de RH no gue tange as rotinas, processos e politicas.

Desdobrar as estratégias organizacionais para as agoes de gestdo de pessoas, gerir 0 painel de
indicadores de GP, administrar comités vinculados a decisGes/processos de RH, administrar os
HRG: Especialista canais de ética da organizacao, estabelecer a¢des que garantam o cumprimento das normas da
empresa por meio de projetos, campanhas de comunicagéo e politicas de compliance e manter
atualizado o status dos projetos de GP da empresa.

Assegurar o atendimento dos requisitos legais, garantir a execucéo das rotinas taticas e

CSC: Analistas operacionais dos processos e politicas da organizacéo, prestar suporte na execucao de projetos e
demais atividades corporativas de GP, prestar suporte técnico para a equipe de RH no que tange

BP: Especialista




aos processos e politicas legais e assegurar o pleno funcionamento das rotinas administrativas sob
responsabilidade da gestdo de RH.

e Etapa 3: Definicao da distribuicdo dos Business Partner conforme estrutura da
empresa,;

A modelagem de HRBP define que a atuacéo do BP é nos niveis de gestéo, ou

seja, o0s clientes internos sao diretores, gerentes e coordenadores. Portanto, a

distribuicdo dos BP’s na Bruning ocorreu levando em consideracdo a quantidade de

liderancas e colaboradores das areas, preconizando também a divisdo por Unidades

de Negocio, de forma que cada BP atendesse geréncias e coordenacodes especificas:

~
-

~
-

~
-

] BP1 Vo BP 2 vV BP3 v
' o D |
1 1 I

- ’ ! - ) | - |
i Unidade Agricola | 8 Unidade Rodoviario ! | Corporativo !
| ' Lo !
1 ' o !
1 . . o [ !
l Unidade Automotivo [ ol |
: b o :
! 2 Gerentes - 2 Gerentes ol 7 Gerentes |
I 15 coordenadores Vol 15 coordenadores Do 16 coordenadores ,
' 1188 colaboradores P 1213 colaboradores A 899 colaboradores ’

\

________________________________________________

Figura 7. Distribuigdo dos BP’s conforme estrutura. Fonte: Bruning Tecnometal (2021).

e Etapa 4: Definicdo dos profissionais para as posi¢coes de HRBP;

Para sustentar a modelagem de HRBP foi fundamental considerar um perfil
profissional especialista para atuacao como BP, que reportaria diretamente a geréncia
de RH, visando a proximidade com o nivel estratégico da organizacdo. Desde o
diagndstico, em 2019, alguns profissionais internos ja vinham em preparacao para
assumir as cadeiras de BP assim que o modelo fosse implementado. Desta forma, os
profissionais da area foram movimentados para este novo papel, e a terceira posi¢cao
foi fechada com um profissional de mercado que ja tinha experiéncia com atuacdo no
modelo de consultoria interna.

e FEtapa 5: Validagéo da nova estrutura com Diretoria;
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Apoés a definicAo do modelo, papeis, responsabilidades e profissionais, a
estrutura foi submetida para validacdo da diretoria de RH, e, posteriormente demais
diretorias e geréncias, visando a sensibilizacdo e engajamento de todos.

e FEtapa 6: Divulgacao da nova estrutura (equipe de RH e Liderancas);

Posterior ao alinhamento com o nivel estratégico da organizacéo, foi realizada
a comunicacao para os times de RH, iniciando pelo alinhamento dos gestores de cada
um dos pilares e posteriormente uma agenda de sensibilizacdo com o time, onde os
papeis foram clarificados pela consultoria e firmados os acordos de funcionamento do
modelo, mapeando as expectativas do FrontOffice e do BackOffice. Além disso, foram
realizadas reunides de divulgacéo e alinhamento conceitual com todos os gestores da
Bruning a fim de comunicar o novo funcionamento, as referéncias de cada area e 0s
préximos passos do projeto.

e FEtapa 7: Capacitacdo da equipe de RH;

A educacéo de todo time foi fundamental para o bom funcionamento do modelo,
portanto, foram realizadas capacitacdes para todos os envolvidos conforme escopo:

o Gestores de COE e HRG: Formacéo em Business Partner (para entender como
seria 0 modelo de atuacdo do BP e o papel das areas de COE e HRG.

o BP’s: Formagao em Business Partner e 12 mentorias com a consultoria externa
onde eram reforcados seus papeis frente aos clientes, compartilhadas as
intervencoes e reforgcado o seu posicionamento junto ao BackOffice.

o Times de COE, HRG e CSC: Workshop para trocas e entendimento dos papeis

na nova estrutura.

A fim de acompanhar o andamento sistémico do desenvolvimento do modelo e
das pessoas, corrigindo algum fluxo que nédo estivesse saindo como esperado, toda a

cadeia de gestdo da area de DHO (diretor, gerente, coordenadores, especialistas e
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BP’s) foi acompanhada pela consultoria em 12 foruns durante 2022 onde eram
discutidos e reforcados os papeis de cada parte.
e Etapa 8: Alinhamento com clientes internos;

Em paralelo com as a¢des de capacitagao do time, os BP’s passaram a realizar
ritos de alinhamento com os clientes internos para realizacdo dos acordos de trabalho
necessarios. Definiu-se nesta etapa também, um prazo de 24 meses para rodizio dos
clientes internos entre os BP’s, visando ganhos nas intervencdes, acdo que ainda nédo
ocorreu, mas esta prevista para janeiro de 2024.

e Etapa 9: Redefinicdo das tecnologias adotadas em RH,;

Um ponto importante apontado no diagnoéstico foi a morosidade dos sistemas
de informacéo utilizados pela area, vistos como burocraticos e pouco intuitivos. Para
tanto, o COE juntamente com a area de HRG foi em busca de novas solugbes e
tecnologias por meio de participagdo em congressos e benchmarkings visando a
busca de solugbes otimizadas. Entre os estudos estavam: ERP’s para gestdo de
pessoas, plataformas de inteligéncia artificial para Atracdo e Selecdo (A&S),
plataformas de educacao a distancia, solu¢des para gestao de carreira e performance.

Em um cenério de contratac¢des intensas (2022), foi priorizada a implementacao
da IA em A&S, com a contratacdo da Gupy, que agilizou os processos seletivos,
trazendo uma simplificacdo importante: de 61 acdes que antes eram realizadas para
o fechamento de uma Unica vaga, todas de forma manual, chegou-se a 28 etapas, 0
que reduziu o tempo de contratacédo, conforme sera apresentado nos resultados. Além
disso, no final de 2022, as areas de COE, CSC e HRG fizeram uma visita a sede do
fornecedor atual do ERP (Senior) a fim de conhecer as solu¢gbes mais modernas do

software. Ao final de 2022, o projeto foi fechado, e esta em implantagdo em 2023.

e Etapa 10: Revisdo dos processos e politicas de DHO;
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A etapa de revisdo dos processos e politicas de gestdo de pessoas foi
fundamental para o modelo em muitos aspectos: clarear papeis e responsabilidades,
integrar a equipe a fim de atuar de forma conjunta e em fluxo, clarificar a atuacéo dos
4 atores do modelo, ter processos fluidos, que melhorassem a experiéncia do
colaborador, fossem de facil acesso aos gestores, deixando claras as suas
responsabilidades frente a gestédo das pessoas.

Formou-se um comité multidisciplinar, composto por representantes dos 4
papeis do Modelo. O comité de revisdo das politicas foi acompanhado em 12 agendas
mensais de 8h pelo consultor Diego Alberton, da Mancia Consultoria e iniciou pela
revisdo da Jornada do Colaborador mapeando cada uma das fases de sua experiéncia
na Bruning. Estudos demonstram que o investimento no Employee Experience
beneficia a empresa no que tange aos resultados entregues pelas pessoas, partindo
do pressuposto de que o colaborador estara mais engajado ao passo que se sente
reconhecido, incluido e motivado (OLIVEIRA, 2021). O modelo Bruning (Figura 8),
demonstra as fases percorridas pelo colaborador, desde a sua atracdo até a
finalizacdo da jornada (offboarding), integrando todos os subsistemas e processos de

DHO.

Educacéo

Corporativa

Governanca
e Cultura

Figura 8. Modelo de Jornada do Colaborador Bruning. Fonte: Bruning Tecnometal (2022).
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A partir do modelo, as politicas foram definidas (Tabela 3). Foram mapeadas
todas aquelas que geram fluxo, ou seja, que exigem ac¢des do gestor em conjunto com
cada um dos atores que compdem o modelo de HRBP. Como premissas fundamentais
da revisdo das politicas, foram estabelecidos alguns critérios como: experiéncia do
colaborador positiva, simplicidade, foco no gestor e fluidez dos processos; um modelo
diferente ao adotado anteriormente, onde as politicas eram um manual de como fazer
com foco no RH e era burocratico e confuso para a lideranca. Um modelo das politicas

pode ser encontrado no Anexo 3 deste trabalho.

Tabela 3 — Jornada e Politicas de Gestéo de pessoas Bruning. Fonte: Bruning Tecnometal (2022).

Revisdo de Politicas de RH
Procedimento/Politica

Avaliacdo de Potencial
Inclusdo de Pessoas com Deficiéncias
Processo Seletivo Interno
Processo Seletivo Externo
Processo Seletivo Temporarios
| [Bem-Vindo

Onboarding Onboarding de Liderancas

90 Primeiros Dias do Colaborador

| Incentivos Educacionais
Levantamento de Necessidade de Qualificacdo
Mentoring
Programa de Estagio Técnico
Programa de Estagio Graduacéo
Programa Trainee
Qualificacdo Técnica
‘ [Custo de Méo de Obra - CMO

Fase da Jornada

Atragao
e Selecgéo

Educagéo
Corporativa

Carreira e
Performance

Responsabilidade
Social

Dialogos de Carreira e Performance

Méritos Salariais

Politica de Home Office

IAssessoria Psicossocial

Desvinculacdo

Realocacéo de Pessoas com Deficiéncia

Governancga e
Cultura

|C0mp|iance - Canal de Etica

Doacbes e Patrocinios

Gestdo do Engajamento

Ideia e Conexdo

Indicadores de Gestéo de Pessoas

Jubilados

Voluntariado

Offboarding

IProcesso de Desligamento Indenizado

Processo de Desligamento por Pedido

De 156 procedimentos e politicas existentes, definiu-se 31, uma reducado de
80%, o que melhora a clareza em relagdo ao que € essencial para a gestdo de

pessoas. As politicas foram construidas em 2022 e aprovadas junto a diretoria visando
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respaldo da alta gestdo. Em 2023 estdo acontecendo modulos presenciais de
treinamento das liderancas nas novas politicas.
e Etapa 11: Deciséo sobre o espaco fisico da area de RH,;

Fora definido a otimizacdo dos espacos fisicos da area, visando a maior
integracdo e senso de unidade, haja vista que no diagndéstico, um dos principais
pontos apontados era a departamentalizacao da area. Ocorreu assim, a troca de sala,
unificando as areas de COE, BP’s, HRG e CSC, aproximando as pessoas, dando

maior agilidade e fluidez aos fluxos e consolidando o funcionamento do modelo.

Cronograma e Investimentos do Projeto

O projeto de implementacdo do Modelo de HRBP demandou Varios
investimentos para adequacéao de estruturas fisicas, sistemas e pessoas. Um resumo

dos investimentos pode ser encontrado na Tabela 4.

Tabela 4 — Investimentos no Projeto. Fonte: Bruning (2023).

Investimento Valor
Diagnéstico do RH — Mancia Consultoria R$ 76.000,00
Consultoria para Implementagdo do Modelo de HRBP — Mancia Consultoria (Treinamentos, R$ 151.500.00
revisdo das politicas, alinhamentos da gestdo) T
Mentoria dos BP’s R$ 36.000,00
Curso de Formacdo em HRBP — Mancia Consultoria R$ 4.450,00
Infraestrutura sala nova do RH (instalacdes, mobiliario) R$ 18.681,00
Implementacdo Gupy R$ 79.350,00
Total R$ 365.981,00

A fim de tornar claro a realizacdo das etapas de implementacdo do projeto em

uma série histérica, a Tabela 5 traz o cronograma macro das etapas:

Tabela 5 — Cronograma de implementacdo do Modelo de HRBP

Cronograma de Implementacdo Modelo HRBP

ACOES DATAS STATUS
Diagnoéstico RH Bruning nov/19 Concluido
Pandemia, projeto pausado 2020
Reestruturagéo da Bruning por Unidades de Negécio (aumento da necessidade de jun/21 Concluido
atuar diferente enquanto RH) — Retomada do projeto.
Alinhamentos internos sobre a retomada do projeto (diretoria e geréncia de RH) out/21 Concluido
Definicdo do cronograma de trabalho, sensibilizacdes etc. nov/21 Concluido
Capacita¢édo dos supervisores do RH no modelo de HRBP. nov/21 Concluido
Sensibilizacéo e capacitacéo dos diretores e gerentes Bruninig sobre o0 modelo de BP. dez/21 Concluido
Tr_einamento do time de RH sobre anova forma de a_tua(;ao, papéis, funcionamento, dez/21 Concluido
alinhamento de expectativas e definicdo de acordos internos.
Revisao das politicas de RH (formagdo de um comité para repensar as politicas . p
associadas aﬁornada do cola(boradcfr). i i i jan a dez/2022 Eoncliide
Capacitagdo dos BP’S. Curso de formac&o e processo de mentoria em grupo. fev a dez/2022 Concluido
Capacitacé@o dos gestores nas novas politicas definidas e revisadas, amadurecimento jul/2022 até o
do ?nodel%. ’ P : momento S0 ATEEATETID
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RESULTADOS

Os resultados da implementacédo do Modelo HRBP séo visiveis e importantes
para a Bruning. Frente a um cenario de mudancas complexas, a area de RH, que
passou a chamar-se Desenvolvimento Humano e Organizacional (DHO), suportou as
mudancas e o0 crescimento da organizacdo. O grafico 1 demonstra diversos
indicadores onde é possivel perceber a efetividade da implementacdo do Modelo de
HRBP.

Com um aumento de quadro de 14%, a empresa conseguiu manter o nivel de
engajamento dos colaboradores, e aumentar significativamente o nivel de
qualificacdo, demonstrando uma atuacdo conjunta das areas. O sucesso do
fechamento das vagas pode ser atribuido aos esforcos de automatizacéo do processo,
com a implementacédo da Gupy, que gerou uma reducao do tempo de fechamento de
vagas de 60% (de 65 dias para 26 dias). Foram mais de 1200 vagas fechadas no ano
de 2022, o que gerou cerca de 10 mil pendéncias de treinamento, que foram
realizadas juntamente com qualificacbes para atender o passivo, que o modelo
funcional ndo vinha conseguindo suprir. Foram 242 mil horas de treinamento
fornecidas, resultando em uma qualificacdo geral de 87%, um aumento de 10% em

relacdo ao ano anterior.

Resultados Organizacionais

4000
N
80% S <
3 N/ 3000
(o]

60%
2000

100%

40%  81% 7% 4o 78% 76% 79% 77% 87%
55% . R 27% -59% 1000
24% 24%
20% 17% 16%
0% 0
2018 2019 2020 2021 2022
Engajamento Qualificagdo CMO/RL === Quadro de Funcionarios

Grafico 1. Resultados organizacionais x crescimento de colaboradores.
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Apos a virada da estrutura organizacional para o modelo matricial em 2021, o
COE fez a revisdo do MOVA, o programa de gestao de carreiras, redefinindo cargos,
linhas de oportunidade, mapas de competéncias e remuneracao, o que resultou numa
menor defasagem salarial, e por consequéncia, um melhor aproveitamento da méao de
obra (reducédo de 50%, de 18% do quadro que estava defasado, a Bruning passou a
ter apenas 9%). Além disso, apresentada também no Grafico 1, a relacdo CMO (Custo
da Mao de Obra) x Receita Liquida, demonstra uma reducdo importante,
comprovando uma melhor gestdo de custos, resultado este, de uma maior
acuracidade nas informacdes fornecidas pela area de COE e uma atuacéo ativa dos
BP’s junto aos gestores no que tange a estratégia de remuneracao das equipes.

O atendimento aos processos fundamentais de gestdo de pessoas com
exceléncia e 0 suporte constante aos gestores de nivel tatico e estratégico, abriu
espaco para uma atuacao mais sistémica, de forma que temas que antes ndo estavam
sendo abordados na pauta organizacional passaram a ser projetos conduzidos pela
area de HRG. O amadurecimento do Sistema de Gestdo de Compliance e o inicio da
implementacdo do Sistema de ESG, sdo algumas das iniciativas que podem ser
citadas. O inicio e continuidade do Programa de Cultura Organizacional por meio de
comités e planos de acao de transformacado robustos, também séo resultado do
amadurecimento da area de DHO.

A partir das intervencdes dos BP’s nas areas percebeu-se a necessidade de
desenvolvimentos especificos das equipes e das liderancas, e muitos Team Buildings
foram realizados, uma vez que diante da desconstru¢cdo do organograma anterior e
reconstrucdo em formato de Unidades de Negocio, era necessario acelerar a

formacdo dos novos grupos e deixar claro os novos papeis de todos. Destaca-se 0
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Encontro de Lideres em 2022, que reuniu os lideres de producdo mensalmente para
trabalhar temas essenciais da lideranca.

Percebeu-se também a necessidade de clarear o papel da coordenacao e dos
especialistas frente a nova estrutura, e fortalecer este time para suportar as
mudancas. Diante disso, Iiniciou-se o Programa de Desenvolvimento de
Coordenadores e Especialistas em 2022, com 0 apoio de consultoria externa, focando
no autoconhecimento, por meio da aplicacdo e devolutivas do Assessment PDA, e
abordando os temas da resiliéncia em workshops. Vinculados ao Projeto de Cultura,
também foram desdobrados projetos A3 em grupos multidisciplinares, com temas
relevantes associados aos valores Bruning. As iniciativas visaram gerar apropriacao
do novo papel dos gestores de nivel tatico.

Foram também estabelecidas rotinas de acompanhamento dos BP’s préximo
as areas clientes, permitindo a avaliacdo de profissionais das areas para sucessao
apoio aos gestores, acompanhamento dos indicadores de gestdo de pessoas e
desdobramento de acdes a partir das analises, conducao de Workshop de melhoria
do engajamento e identificacdo de necessidades de desenvolvimento dos times e
gestores.

A transformacdo que a Bruning passou nos ultimos dois anos foi possivel
somente por meio das pessoas que fizeram acontecer todas as iniciativas. A evolugéo
dos resultados Bruning gera prosperidade para todos. No ambito empresarial, o
resultado financeiro foi maximizado, e para as pessoas, se refletiu no PLR (Programa
de Participacao nos Lucros e Resultados) recorde em 2022: uma distribuicdo de mais
de R$ 20 milhdes, ou, 2,7 folhas de pagamento por colaborador.

As iniciativas relacionadas a gestdo de pessoas ndo vao parar. Para 2023 a

Bruning possui muitas oportunidades de continuidade do trabalho: qualificacdo e
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amadurecimento das liderancas em todas as novas politicas de gestdo de pessoas,
ampliacdo do Programa de Cultura, implementacao de novos sistemas (Senior X, rede
social corporativa, aplicativos para os gestores), Programa de Diversidade e Incluséo,
um ciclo de didlogos de performance mais fluido, entre outras.
CONCLUSAO

A historia da Bruning tem mostrado que € possivel construir caminhos cada vez
mais grandiosos e sustentaveis, e esse desenvolvimento s6 poderia ser consistente
com a evolucao da area de Gestéo de Pessoas, afinal, o resultado s se alcangca com

e através das pessoas.

O ano de 2019 foi o inicio de um movimento muito importante de avaliacédo e
planejamento da remodelacdo do RH. A partir deste momento iniciaram-se diversas
acdes que culminaram na implantacdo do Modelo Business Partner de RH,
proporcionando maior proximidade com as necessidades do negécio. Os resultados
ja conseguem ser mensurados e sentidos ap6és um ano de atuacdo na nova
modelagem, permitindo acdes mais assertivas, intervencdes alinhadas ao plano
estratégico, politicas, fluxos e tecnologias com foco no gestor e a experiéncia do

colaborador, tornando todo o processo mais agil e humanizado.

Quando olhamos para a atuacdo do DHO atualmente, percebe-se que é um
caminho de evolugéo constante e sem volta. O Modelo de BP foi aceito totalmente por
todas as esferas da gestdo da Bruning, que recebem apoio em tempo real as suas
necessidades, bem como pela prépria area de DHO, onde o trabalho no formato de
rede de apoio entre BackOffice e FrontOffice tem funcionado muito bem, gerando

resultados consistentes e sentimento de parceria e contribuigéo satisfatoria.
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Acreditamos que a area de DHO é direcionadora das boas praticas de gestédo
de pessoas, apoio no desenvolvimento e fortalecimento dos gestores e das equipes e
parceira fundamental para desenvolvimento do negoécio. Com muitas acdes
acontecendo e muitos planos para o futuro, acreditamos que a estrutura de HRBP
estabelecida e em crescente maturacéo, podera suportar todas as novas ondas de
crescimento e desenvolvimento que a Bruning ird sem duvida passar, contribuindo
cada dia mais na geracdo de prosperidade, na conexao das pessoas e no apoio da

tecnologia para construcdo de um futuro cada vez mais sustentavel.
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