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Resumo

Dentro de um contexto globalizado e de uma sociedade dinamica, instdvel e evolutiva,
compreende-se que para uma organizagdo que almeja obter um desenvolvimento
organizacional equilibrado é necessdrio inserir em suas agdes a revisdao de conceitos e a
reflexdo continua de seus processos e negécios. Na busca desse aperfeicoamento é que
surge a metodologia KAIZEN OFFICE, uma ferramenta que preza pela visdo enxuta dos
processos da organizagdao de trabalho, buscando melhores resultados. Neste sentido, este
artigo pretende expor, através da bibliografia, a definicdo do termo Kaizen, os beneficios de
sua aplicabilidade e como essa metodologia pode contribuir para a melhoria continua no
desenvolvimento das atividades na Gestdo de Recursos Humanos. Conclui-se que apesar de
ser um grande desafio para as organizacoes, é possivel a insercdo da metodologia Kaizen na
Gestdo de Pessoas, e torna-se importante para apresentar e atuar, de forma mais simples e
competente, sobre os processos que estdo vinculados a este setor.
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Abstract

Within a global context and a dynamic, unstable and evolving, it is understood that for an
organization that aims to achieve a balanced organizational development is required to
include in their actions concept review and reflection of continuous processes and business.
In pursuit of this improvement is that arises OFFICE Kaizen methodology, a tool that cherishes
the vision of lean processes in the organization of work, seeking better results. Therefore, this
article is to present, through the literature, the definition of Kaizen, the benefits of its
applicability, and how this methodology can contribute to continuous improvement in the
development of activities in Human Resources Management. We conclude that despite being
a major challenge for organizations, it is possible to insert the Kaizen methodology in People
Management, and it is important to present and act in a more simple and competent about
the processes that are linked to this sector.

1 Introdugao

Com o desenvolvimento e globalizacdo advindos da revolucdo da informacao, as
organizacdes passaram a serem exigidas ao aperfeicoamento de seus processos, que
possuem suas especificidades e caracteristicas préprias inerentes aos seus ramos de
negdcios. Atualmente a organizagao é vista de duas formas distintas, como processo Unico e
ao mesmo tempo como um conjunto de processos, com o objetivo de gerar um dado
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produto ao cliente. Dentro desse contexto a gestdo dos processos tornou-se primordial no
sentido de assegurar o bom desempenho das organizagdes modernas.

A dindmica do mundo globalizado e a volatil vida dos negdcios dentro da classe
empresarial obrigam as partes envolvidas repensarem constantemente os métodos de
trabalho e sua execugdo para o cumprimento de seus negdcios, e na area de recursos
humanos nao é diferente. Essa pressdo e necessidade constante acabam por impulsionar
gestores e organiza¢ao na busca de novos elementos dentro do contexto organizacional que
possam resultar em beneficios e melhorias continuas dos negdcios, consolidando assim
produtos e servicos, trazendo inovacdo em um mercado tdo competitivo.

Em destaque dentro desses novos elementos organizacionais, estd a Gestdo por
Processos, ferramenta que necessita de gerenciamento continuo, e que a cada dia ganha
mais relevancia e destaque, sendo vista como uma varidvel critica para o desempenho e
consolidagao da organizagao.

Na area de Recursos Humanos os processos estdo inteiramente interligados, pois as
intensas mudancas e transformacdes da sociedade fazem com que a capacidade de
sobrevivéncia e exceléncia das organizacbes passe cada vez mais a depender forte e
diretamente das habilidades e competéncias das pessoas que nelas trabalham.

A tecnologia ajuda, os recursos financeiros e materiais sdo também importantes, mas
cabe ressaltar que quem toma as decisGes, avalia as situacdes, pensa, interpreta, raciocina e
age dentro das organizagbes sdo as pessoas. A empresa precisa saber agregar valores
humanos e integra-los e alinha-los em suas atividades.

Para Rrummler e Brache (1994) um processo pode ser visto como uma ‘cadeia de
agregacao de valores’. Pela sua contribuicdo para a criacdo ou entrega de um produto ou
servico, cada etapa de um processo deve acrescentar valor as precedentes.

Entendendo a importancia dos processos dentro da Gestdao de Recursos Humanos,
uma organizacdo que deseja consolidar-se no mercado competitivo deve seguir buscando
sempre a qualidade e exceléncia na gestao de seus negdcios.

Womack e Jones (2006) acrescenta que é necessario o uso de ferramentas eficazes
para consolidacdo de uma cultura de gestdo por processos, seu mapeamento e a sua
melhoria continua, objetivando a otimizacdo com base na busca da eficiéncia.

Os processos desenvolvidos dentro da Gestdo de Recursos Humanos descritos
através de instrumentos tais como: instru¢cbes de trabalho, documentos de suporte,
formularios e registros, podem facilitar a aplicabilidade do Kaizen, trazendo novos desafios e
valores, impactando de forma direta os melhores resultados.

Organizacbes bem sucedidas concebem e planejam seus processos de forma
consciente e estruturada. Assim, detém a capacidade de compreender estes processos e
suas interagdes, além da inter-relagao destes com o ambiente externo. A esse respeito, no
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contexto administrativo o Japdo foi um pais que saiu a frente dos demais, adotando a
filosofia Kaizen, base do sucesso nas ultimas décadas (LIKER, 2006). Kaizen é uma palavra
japonesa que significa "pequeno, em curso bom" (kai) e "bom, para melhor" (zen). Nos
ultimos anos, o kaizen tem sido definido como melhorias geradas pelos trabalhadores
através da aplicacdo de uma variedade de métodos de baixa tecnologia, uma filosofia, uma
lideranca, estilo e um conjunto de ferramentas taticas. Kaizen Office ndo é uma traducao
direta da produgdo enxuta, trata-se de um conceito universal conhecido ha muito tempo por
ocidentais e orientais, pelas grandes religiGes, pela ciéncia, através do principio da evolucao
descrito por Darwin, e principalmente pela ética da melhoria do padrao de vida. O Japao
contribuiu utilizando desse conceito antigo, e adaptando-o a uma visdo estratégica pessoal,
organizacional e de pais.

Liker (2006) define Kaizen como uma ferramenta que busca o progresso nos niveis
sistémico e de processo. Varias empresas utilizam essa ferramenta, como por exemplo, a
Toyota que preza como prioridade a qualidade, seguranca, os custos e a entrega ao cliente.
Os processos que se submetem ao Kaizen sdo realizados pelos operadores com o apoio da
lideranca e supervisao.

Para Vieira, Balbinotti, Varasquin e Gontijo (2012) A filosofia Kaizen é a chave para o
sucesso das organiza¢des para garantir a competitividade. E uma estratégia de negdcios que
envolvem todos em uma organizacdo, trabalhando para fazer melhorias com baixo
investimento. Nessa metodologia, uma lideranga envolvida orienta as pessoas para melhorar
a capacidade de atender expectativas continuamente, alta qualidade e entrega no tempo
devido.

Kaizen significa, ainda, oportunidades de melhoria e a busca dessa melhoria continua,
com a finalidade de diminuir os desperdicios existentes dentro das organiza¢des. Quando ha
uma atitude positiva por parte da organizagao e todos sdao ouvidos dentro de seus processos,
a tendéncia é a consolida¢ao da exceléncia no contexto administrativo e em prol de todos.

Um dos grandes desafios para a administracdo organizacional seja ela de cunho
publico ou privado, é justamente colocar essa ferramenta em pratica na Gestao de Recursos
Humanos. Por se tratar de uma area na qual o foco sdo as pessoas, a subjetividade estd
presente, é neste setor onde os recursos sdo 0s Unicos capazes de auto direcdo e
desenvolvimento. Neste contexto, a metodologia Kaizen pode ser perfeitamente aplicavel,
pois seu foco é a melhoria continua, podendo colaborar com a objetividade nos processos.
Com isso, a organizacdo que se utilizar dessa ferramenta pode evoluir de forma consideravel
no grau de qualidade e transparéncia, tanto no que diz respeito ao seu cliente externo
quanto ao interno.

Assim, os processos em vigor em qualquer instituicdo, seja publica ou privada, devem
ser aqueles necessarios a atender os requisitos das partes interessadas, nos quais se incluem
as necessidades e expectativas de clientes e outras exigéncias internas e externas, como
legislacOes, padrdes de eficiéncia, procedimentos, entre outros. Neste contexto, observa-se
a importancia da identificacdo e amplo conhecimento de toda a gama de requisitos
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necessarios para o planejamento e a gestdo de um processo, em foco os de Recursos
Humanos (RH), no qual, por sua vez, depende de mecanismos organizacionais especificos.

Womack e Jones (2006) afirmam que a prdatica da abordagem Kaizen no setor de
Gestdo de Pessoas de uma organizagao, deve apds sua implementagdo, promover constante
analise e melhoria, a fim de gerir adequadamente seus processos.

Ao adotar a ferramenta Kaizen dentro dos processos organizacionais na gestao de
Recursos Humanos, a empresa trara enriquecimento através de novos desafios, sendo o ser
humano e seu conhecimento o grande diferencial competitivo para isso, pois o saber
conhecer e o saber como conhecer e fazer é intrinsecamente humano, mesmo apoiado em
sélida base tecnoldgica.

Por se tratar de uma ferramenta pouco conhecida por muitas organizacdes, e por ser
um tema novo na administracdo moderna, ha poucas referéncias sobre o assunto, tornando-
se necessario a disseminacdo da metodologia através de novos artigos cientificos, e tentativa
da aplicabilidade nas organizagdes.

Foi com o objetivo de fazer conhecida a metodologia Kaizen que o referente trabalho
tornou-se real. Trata-se de um artigo de cunho bibliografico, contendo informacgdes sobre a
metodologia que podem ser aplicadas em empresas de pequeno, médio e grande poste, no
ambito publico ou privado.

Kaizen para administracdo de Recursos Humanos é de certa forma um guia voltado
para acOes praticas de melhorias, onde o grande desafio é a transformacdo continua no
atendimento as pessoas, tanto no contexto interno, como no contexto externo das
organizagdes. Fazer conhecida essa ferramenta dentro da gestdo de pessoas é proposta no
decorrer desse artigo, dando uma visdo global para as organizagdes.

2 Desenvolvimento

Para o melhor entendimento do funcionamento da metodologia Kaizen, é necessario
discorrer sobre alguns outros conceitos, o primeiro deles sera o conceito de processo.

Processo é um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que
transformam insumos (entradas) em produtos (saidas). Os insumos (entradas), para um
processo, sdo geralmente produtos (saidas) de outro processo.

Oliveira (2009) define processo como um conjunto estruturado de atividades
sequenciais que apresentam relacdo ldgica entre si, com a finalidade de atender e suplantar
as necessidades e expectativas dos clientes externos e internos.

Harrington (1993) também conceitua processo como qualquer atividade que recebe
uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou
externo.
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Toda organizacdo como qualquer negdcio é desenvolvido e consolidado através de
processos, que numa soma geral formam o produto ou servico final, possuindo suas
especificidades e importancia de valores, resultando um trabalho interligado, formando
assim a da empresa.

Segundo Sordi (2006), uma caracteristica muito comum nas organizacbes é a
estrutura organizacional concebida segundo o conceito de silos funcionais, os quais realizam
e gerenciam um conjunto de atividades bastante especificas e especializadas.

Entende-se que a busca de exceléncia pelos silos funcionais, nos preceitos da
qgualidade total, acaba por resolver problemas localizados, e ndo abrangia questdes
estruturais da organizacao (WOMACK; JONES, 2006).

Com nova visdo de processo surgindo na administracdo atual, entende-se que o
processo certo produzird o resultado certo, trazendo para as organizacdes uma orientagdo
focada nos objetivos especificos, bem definidos dentro do contexto organizacional.

Os processos de negdécios também podem desenvolvidos e avaliados para controlar a
organizacao, direciona-la e ajuda-la a chegar aos objetivos centrais e secundarios que a
mesma deseja alcangar.

Segundo Sordi (2006, p. 23) “Desempenhar a gestdo implica o comprometimento
com a evolugdo do recurso que estd sendo gerido por meio de processos”.

Esse tipo de gestdo por processo leva a organizacdao a ter a oportunidade de
mensurar a quantidade de recursos aplicados em seu cotidiano e ter uma noc¢ao exata do
gue agrega valor. SORDI (2006, p. 22) afirma que:

Os processos de negocio sdo composi¢Ges de atividades que atendem um ou mais
objetivos predefinidos ou os processos de negdcios sdo fluxos de atividades, de
diferentes areas funcionais ou mesmo de diferentes empresas, que geram algo de
valor para seus clientes.

Analisando os conceitos apresentados, observa-se que muitas organizacdes, ou até
mesmo muitas pessoas, podem confundir os conceitos e entender que gestdo de processos
e gestdo por processos possuem o mesmo significado, mas, como visto anteriormente, os
termos apresentam conceitos diferentes. A gestdo por processos e de negdcios é bem mais
abrangente e pressupde que as partes interessadas entendam a organizacdo de forma
diferente.

Para Santos, Silveira e Santini (2007), esses conceitos comegam a se tornar claros
guando as partes interessadas deixam de ver a organizacdo de forma hierdrquica,
verticalizada, e passam a entendé-la como um conjunto de processos que permeiam o0s
diversos departamentos. E necessério perceber que as organiza¢des que apresentam muitos
niveis hierdrquicos, trazendo em suas caracteristicas uma estrutura vertical, acabam

impedindo uma gestdo por processos.
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Segundo Santos, Silveira e Santini, (2007), pode-se afirmar que a gestdo por
processos € uma visdo moderna de como gerir as organizac¢des, a fim de minimizar perdas e
interferéncias entre os subsistemas organizacionais, aumentando sua eficiéncia.

J& 0 mapeamento de processos é pega fundamental para que a organizagdo possa
entender melhor suas atividades e a inter-relagdo das mesmas, possibilitando assim a sua
gestdo. Mapear processos significa identificar, conhecer e documentar a sequéncia de
atividades e os recursos utilizados em cada processo da organizacdao de modo a, através dos
relacionamentos entre os processos, permitir a organizagdo enxergar os problemas e corrigi-
los, a fim de aumentar sua eficiéncia e, com efeito, melhorar o seu desempenho econémico-
financeiro. E Todo esse mapeamento organizacional é diretamente desenvolvido por
pessoas que se destacam dentro das organizacgdes.

Quando se fala em mapeamento de processos geralmente sdo empregados
fluxogramas, que sao conjunto de simbolos que estabelecem a sequéncia e a interacdo entre
as diversas atividades e um ou mais processos. E o instrumento mais utilizado na descricdo
de uma atividade dentro das organizacbes. Ha também as organizacbes que adotam
organogramas, documentos de suporte, formuldrios de atividades, manuais, dentre outros
instrumentos. Cabe a cada empresa organizar-se da forma mais adequada, conforme a
necessidade de cada negdcio e amadurecimento da cultura organizacional.

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) deve ser vista como um sistema
integrado, ou seja, processos interligados entre si (CHIAVENATO, 2009a). E dentro dessa
administracdo o sistema é composto basicamente por cinco subsistemas basicos, sendo
classificados da seguinte forma:

1) Provisdo: tem o objetivo de definir quem ird trabalhar na organizacdo. As atividades
desenvolvidas nesse processo focam a pesquisa de mercado de RH, recrutamento de
pessoas e selecdo de pessoas.

2) Aplicacdo: esta ligado com que as pessoas fardo dentro da organizacao, tendo como
foco a integracdo de pessoas; desenhos de cargos; descricdes e andlise de cargos e
avaliacdo de desempenho.

3) Manutengdo: preocupa-se diretamente em como manter as pessoas na organizagao,
tendo como base o desenvolvimento dos processos como remuneragdo e
compensacdo; beneficios e servicos sociais; higiene e seguranca no trabalho e

relagdes sindicais.

4) Desenvolvimento: processo ligado a como preparar e desenvolver pessoas utilizando
a ferramenta do treinamento e desenvolvimento organizacional.

5) Monitoragdo: por ultimo, a ARH preocupa-se em como saber o que sdo e o que
fazem as pessoas através de banco de dados; sistemas de informacdo e balanco
social.

Observa-se que os cincos subsistemas, ou melhor, processos, estdo relacionados com

a forma de atrair, aplicar, reter, desenvolver e monitorar talentos inteiramente ligados entre
si, e todos eles fazem parte do sistema maior que é a Administracdo de Recursos Humanos.
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Os Subsistemas precisam estar integrados e balanceados para que o resultado
global do sistema maior seja aumento e expandido. O resultado global aumenta na
medida em que todos os subsistemas sejam perfeitamente articulados e
sintonizados entre si, cada um deles influenciando positivamente os demais para
gerar sinergia. (CHIAVENATO, 2009b, p. 22).

Com essa visao dentro da Administracdo de Recursos Humanos os subsistemas
formam o processo maior, com caracteristicas globais e dindmicas, onde as pessoas sao
captadas e atraidas, aplicadas em suas tarefas, mantidas na organiza¢do, desenvolvidas e
monitoradas pela organizacao.

Esse processo nem sempre segue a sequencia do fluxo acima descrito, devido a
intima interagdao entre os mesmos e pelo fato dos subsistemas ndao estarem relacionados
entre si de uma Unica e especifica maneira.

Segundo Davel; Sylvia e Vergara (2009), na realidade eles sdao contingentes ou
situacionais e variam conforme a organizacdo e dependem de fatores ambientais,
organizacionais, humanos, tecnoldgicos etc. O importante é que funcionem de maneira
integrada e articulada.

Dentro da metodologia Kaizen a interacdo dos subsistemas na busca constante de
melhoria para o sistema maior é ponto determinante para o macrossucesso. E quando na
administracdo de Recursos Humanos os pequenos processos (subsistemas) sdo tratados
tradicionalmente, eles mostram aspectos ultrapassados e obsoletos que merecem
correcbes. Mas, quando os pequenos processos sao desenhados adequadamente, eles se
identificam com certos aspectos organicos e proativos que conduzem a area a niveis de
exceléncia. Sendo essa busca por resultados transparentes e satisfatérios uns dos objetivos
do Kaizen, por meio de produgdes enxutas. A Produgdo Enxuta - Lean Office é desenvolvida
diretamente através do mapeamento e monitoramento dos processos.

Segundo Womack e Jones (2006), quando se olha como organizagao para dentro dos
processos pode-se torna-los mais eficientes, eficazes e sistémicos, caracteristicas que na
maioria das vezes ndo sdo apresentados pelas grandes organizacées.

O surgimento da ‘Producdo Enxuta’ (Lean production) deu-se através da Industria
Toyota, na década de 90, desencadeando uma transformacdo mundial em todas as
industrias em relacdo a filosofia e aos métodos de producdo e da cadeia de suprimentos da
Toyota (LIKER, 2006).

Para Liker (2006), essa exceléncia é baseada nos métodos de melhoria da qualidade e
ferramentas que a Toyota tornou famosos no mundo da industria, tais como: Just-in-time;
Kaizen; Fluxo unitario de pecas; autonomacao (jidoka) e nivelamento de producao.

No Lean Office a organizagdo é levada a pensar onde estdo os grandes desperdicios
organizacionais, que acabam impactando a entrega do produto ou servigo. E
quando a organizacdo abre-se para essa nova mentalidade, observa-se que na
maioria das vezes ela ndo tem no¢dao de onde esta os grandes desperdicios, e o
pensamento enxuto os leva a descobrir isso. (WOMACK e JONES, 2006, p. 35).
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O termo pensamento enxuto é defendido por Womack (2004) como uma Filosofia
operacional que requer menores “leads times” para entregar produtos e servicos com
elevada qualidade e baixos custos através da melhoria do fluxo produtivo via eliminacdo dos
desperdicios ao longo do fluxo de valor.

Lead time é definido como o tempo necessario para executar uma opera¢do ou
servico. E a linha do tempo desde o pedido do cliente até o atendimento completo desse
pedido.

Para Womack e Jones (2006), os principios do Lean sdo divididos em 05 niveis,
classificados na seguinte ordem: O primeiro principio a fazer parte da mentalidade enxuta
dentro de qualquer organizacdo é determinar precisamente o que é valor para o cliente. As
maiorias das organizacdes resguardam valores que para os clientes alvos ndo tem tanta
importancia assim.

O segundo principio do Lean consiste em identificar a cadeia de valor, caracterizado
pela realizacdo de todas as atividades ao longo da mesma, para que um produto/servico
passe do pedido a entrega nas maos do cliente.

O terceiro principio do Lean consiste em fazer o valor fluir sem que haja interrupgdes,
ou seja, atender as expectativas dos clientes dentro dos valores estabelecidos pelos
mesmos.

Como quarto e quinto principios do Lean, destacam-se a importancia de deixar que o
cliente puxe o valor e a busca da melhoria, ou seja, da perfeicdo para a consolidacdo do
sucesso da organizagao.

Os principios do Lean auxiliam as organizacdes para a busca da melhoria continua,
porém, cabe a cada empresa aplicar aos principios dentro da sua realidade organizacional. E
necessario que as organizagoes realizem periodicamente um autoexame e considerem o que
é realmente de valor para seus clientes. Com a aplicabilidade desse autoexame surgirdao
novos questionamentos, pontos positivos e negativos apresentados pela organizacdo em
diferentes aspectos, novos valores, conceitos, negdcios, enfim, a busca da melhoria continua
serd considerada comum dentro das organiza¢cGes que desejam consolidar-se no mercado
competitivo.

A ferramenta Kaizen faz parte da metodologia do pensamento enxuto, na qual a
organizacao utiliza para desenvolver a melhoria continua de seus processos.

Para Oliveira (2009) Kaizen é um processo de melhorias na organizacao, pelo qual o
funciondrio participa com sugestdes constantes. Devem-se estimular os funciondrios a dar
sugestdes simples, em vez de esperar ideias brilhantes, as quais podem até surgir,
representando um processo de melhoria continua. O autor defende que dentro desse
parametro avalia-se Lead Time (prazo do servico) e Velocidade do Processo, onde sdo
levados em consideragcdo que quanto maior a quantidade de trabalho no meio do processo,

Revista Negdcios em Projecdo | vol. 3 | n2 2 “




[REVISTA NEGOCIOS EM PROJECAO]

maior é o prazo de entrega do servico, justifica-se também que quanto maior for o indice de
conclusdo, mais rapido é o processo, menor é o lead time.

Laraia, Moody e Hall (2009) afirmam que a organizacdo tem como primeiro impulso o
foco na otimizacdo local, ou seja, melhorias pontuais, onde cada departamento busca obter
o melhor para sua funcao, sem realmente focar o objetivo maior da cadeia de valor.

Deve-se lembrar que a metodologia Kaizen trabalha buscando sempre a eficiéncia
individual, que é desenvolvida pelo colaborador que executa o processo, como também a
eficiéncia sistémica, analisando no todo o processo e a organizagao.

Segundo Adair e Murray (1996), a importancia de se enxergar no fluxo de valor dos
processos, listando todas as etapas significantes, de forma que o mapa (fluxograma) possa
ser entendido num relance. Quando se consegue a elabora¢do de um bom mapa ja se pode
apontar muitas melhorias dentro do processo administrativo, ou qualquer outro que esteja
envolvido. Além disso, deve-se envolver os responsaveis pelo processo na construcdo do

mapa.
Qualquer organizagdo precisa aprender a enxergar o processo de consumo, e isso
sé é possivel quando a mesma sabe quem sdo seus clientes e quais sdo seus
requisitos, onde a organiza¢do sabe ndo desperdicar o tempo do seu cliente, e
quando ele quer e o que ele quer, o valor que ele quer, o valor onde ele quer.
(LARAIA, MOODY e HALL, 2009, p. 20).

E para isso é necessdrio definir os requisitos dos clientes, respondendo perguntas
basicas, mas de extrema importancia para o sucesso da organizacao.

O objetivo principal do Lean/Kaizen é fazer o trabalho fluir, avaliando se todas as
etapas desenvolvidas no processo realmente sao necessarias para o alcance final do produto
Ou servico; como a organizagao pode evitar atrasos e interrup¢des que possam prejudicar o
andamento final.

Segundo Laraia, Moody e Hall (2009), a combinacao de etapas dentro dos processos
ajuda a eliminar desperdicios, identificando as barreiras apresentadas no decorrer do
processo, e isso ajuda na pratica constantemente de melhorias pontuais. Incluir ferramentas
de apoio (gestdo visual), como também ajustar regras de nivelamento se necessario, é
crucial para uma boa pratica do Kaizen.

Dentro da ferramenta Kaizen ha disseminacao do fluxo continuo, ou seja, fazer com
que os processos rodem de forma nivelada. E isso pode ocorrer através de células
temporarias de trabalho, que sdo classificadas como janelas no periodo de trabalho para
reduzir o lead time do cliente. Formam-se equipes para resolver o problema abrindo essas
células para atender a demanda.

A criacdo da célula temporaria é para atender a demanda do servico dentro das
expectativas que o cliente espera, reduzindo assim desperdicio e tempo, e agregando valor
naquilo que é necessario.

Laraia, Moody e Hall (2009) defendem que o papel da célula é o trabalho interativo
entre as partes (departamentos; funcionarios; fornecedores e etc.), todos trabalhando pela
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organizacao com foco no atendimento dos requisitos que sdo de valor para o cliente. E nisso,
cabe a organizacdo conquistar os clientes internos (funciondrios) a desenvolver bem suas
funcdes e buscar a melhora continua de seus processos e agdes. Isso é fundamental para o
sucesso da célula temporaria dentro da organizagao.

Como a ferramenta Kaizen trabalha em célula, isso quer dizer, que varias unidades e
departamentos trabalham juntos com um Unico objetivo que é atender ao cliente, é
necessario que a organiza¢ao tenha bem definido o papel de cada um dentro do processo,
dando a consciéncia a todos de que o trabalho é conjunto, e se alguma parte falhar acaba
prejudicando todo o processo.

Segundo Liker (2006), o papel do Acordo de Nivel de Servico (ANS) é justamente criar
critérios especificos capazes de criar padrées por meio de Acordos, a fim de evitar
retrabalhos e muitos outros desperdicios. A finalizagdo de uma ou varias etapas representa
um “marco” importante para o processo.

O Acordo de Nivel de Servico proporciona foco, direcao e ritmo de trabalho das
pessoas e equipes, conectando-as e melhorando o desempenho.

Ao analisar essas estruturas oferecidas pela metodologia Kaizen, pode-se chegar a
conclusdo que isso resulta em uma melhor qualidade e confiabilidade do desenvolvimento
do trabalho, pois aprende-se como estruturar o trabalho dentro de cada etapa do processo
de modo a oferecer 100% de qualidade para o cliente através de fluxo abaixo, e como
identificar problemas que aparecem de imediatamente.

O grande desafio do Lean-Kaizen é projetar dentro das organizagdes a melhoria e a
aprendizagem continua, isso pode ser possivel através de indicadores de
desempenho e marcos para dar ritmo ao trabalho desenvolvido. Estimar resultados
também é ponto estratégico dessa ferramenta, saber qual a estimativa de melhoria
dos indicadores de processos de qualidade e principais mudangas de recursos
esperadas, tais como: pessoas, equipamentos entre outros, sdo levados em
consideram na metodologia Kaizen. (LARAIA, MOODY e HALL, 2009, p. 23).

Quando a organizacao trabalha com servico, seu maior desafio é aprender a
reconhecer os desperdicios. E dificil para organizagdo mensurar o quanto ela gasta em
retrabalho para compensar erros, omissdes, atrasos e etc., dentro de suas cadeias de
processos.

O pensamento enxuto desenvolvido através do Lean-Kaizen, é justamente trazer para
dentro das organizacdbes uma nova mentalidade de melhoria continua em todos os
processos, quer seja de pequeno, médio ou grande porte.

Ultrapassar barreiras dos departamentos; mudangas em escritdrios; nao ficar
esperando longas mudancas no sistema, mais sim iniciar essas mudancas de alguma forma
alternativa; mudanca de poder, como também de pessoas, responsabilidades e a busca
continua de conscientizacdo e treinamentos para todos os envolvidos, sdo alguns aspectos
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que caracterizam o Kaizen, e ajudam a garantir o sucesso consolidado da organizacdo que
dele usufrui.

O grande desafio para Administracdo de Recursos Humanos é aproveitar o melhor
que a ferramenta Kaizen pode trazer para a organizagdao que dela utilizar-se. Por ser um
instrumento para as organiza¢Oes, seja ela publica ou privada, o Kaizen necessita ser mais
disseminado junto a gestores e colaboradores das organizagdes, entendendo que os
processos, seja 0 mais simples ao de maior grau de responsabilidade, possuem importancia.

Para a metodologia Kaizen, ouvir as partes interessadas e principalmente os que
fazem o trabalho acontecer dentro da empresa é ponto crucial para a consolidacdo de uma
visdo sistémica.

E importante entender que o processo Kaizen deve comecar com o dono da
atividade, ou seja, com o individuo com a posse real e a responsabilidade de executd-lo, que
tenha a autoridade para mudar o processo e responder pelas consequéncias. Trabalhar essa
visdo dentro da organizagdo é papel fundamental da Gestdao de RH, com apoio dos demais
departamentos pensando sempre o coletivo organizacional.

Kaizen também pode ser considerado um processo de equipe, onde é levado em
consideracdo a opinido de cada membro dessa equipe, somando informacdes para as
possiveis mudancas na execucdo do trabalho, com foco na melhoria. Tratando-se de
trabalho em equipe, é de responsabilidade do RH disseminar essa cultura positiva dentro da
organizagao.

Como na administracdo de Recursos Humanos o mais importante sdo as pessoas, 0
Kaizen tem como lema a melhoria continua, que além de impactar os processos também se
estende para a vida profissional do individuo, levando-o a rever seus pontos fortes e fracos
na area profissional.

Em cada organizacdo o processo Kaizen pode basear-se em vdarias regras,
dependendo da cultura organizacional apresentada, porém é fundamental entender que os
conceitos basicos do Kaizen sdo os mesmos, para qualquer nivel organizacional. E esses
conceitos estdo diretamente ligados a ter uma mente aberta, manter sempre uma atitude
positiva diante das situacles, rejeitar desculpas e procurar solugcdes dos problemas,
implementar ideias imediatas, ndo procurando a perfeicdo, isto é, fazer o que pode ser feito
agora, com os recursos 4 mao. Utilizar de todo o conhecimento da equipe, eles sdo os
especialistas do processo/atividade estudada.

Deve-se comecar pela Administracdo de Recursos humanas a ideia de fazer, realizar e
ndo somente propor. Kaizen estd diretamente ligado com essa visdao, onde o mesmo difere
dos processos tradicionais de melhoria continua porque é quase inteiramente baseado em
acdo. As equipes sdao encarregadas do desenvolvimento e implementacdo de solugdes, onde
sdo criados novos processos, mudancgas nos ja existentes, enfim, todos participam.
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Uma organizacdo que possua uma equipe de RH que saiba trabalhar com essa visao
de acdo e melhoria continua, conseguira envolver as demais equipes (que compde os outros
departamentos), e assim a organizacdo consolidara uma visdo sistémica, trabalhado sempre
com o melhor de suas equipes.

A ferramenta também é perfeitamente aplicavel na vida pessoal do profissional que
dela utiliza-se. Dando-lhe a possibilidade ligar objetivos organizacionais juntamente com
objetivos profissionais a ser alcangados pelo mesmo.

O Kaizen tem como atrativo para as organizacdes a otimizacdo de tempo, matéria
prima, entrega do produto e satisfacdo do cliente. Outras caracteristicas dessa metodologia
é a transparéncia sobre os processos trabalhados, a forma como s3o mapeados e a
maturidade que a organizacdo alcanca ao lhe dar com a realidade de seus processos,
podendo avaliar pontos positivos e negativos e, assim, ter a oportunidade de melhora-los.

Além disso, Kaizen pode ser aplicado em qualquer darea organizacional, e na
administracdo de Recursos Humanos ndo é diferente. Melhoria continua é um dos requisitos
para a conquista dos clientes internos, verdadeiros talentos que fazem qualquer organizagao
crescer e acontecer.

3 Conclusdo

A metodologia Kaizen possibilita a Administracdo de Recursos Humanos apresentar
de forma mais simples os processos que estdo vinculados ao atendimento das partes
identificadas. Com o tempo é possivel perceber que apenas um pequeno grupo de processos
representa um percentual significativo nas atividades desenvolvidas. Kaizen por possuir o
foco na melhoria continua, pode colaborar na identificacdo desses pontos relevantes. As
organizacdes que encontram-se com o0s processos padronizados de forma burocratica,
amplos em suas fungdes, dificulta o atendimento final tanto ao cliente interno como o
externo. As empresas que possuem seus processos descritos e mapeados em documentos
padrdes apresentam diferencial por minimizar os aspectos desnecessarios para um bom
andamento do processo.

Para qualquer organizacdo os processos desenvolvidos devem ser aqueles
necessarios a atender os requisitos das partes interessadas, nos quais se incluem as
necessidades e expectativas de clientes e outras exigéncias internas e externas, como
legislacbes, padrdes de eficiéncia, procedimentos, entre outros. E isso ndo pode ser ignorado
se a organizacdo deseja atingir seu padrdo de qualidade.

Fica nitido a importancia do conhecimento com relagdo aos servicos e produtos, as
cadeias de processos nas quais a organizacdo se respalda para atingir suas metas
organizacionais, e a Administracdo de Recursos através da Gestdo de pessoas pode ajudar na
busca desse conhecimento.
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A importancia do cliente interno dentro dessas cadeias, e a valorizacdo de suas ideias
no desenvolvimento dos processos, é peca fundamental para realizacdo de um bom
trabalho.

Mapeamento dos processos e sua gestdao é uma realidade que toda organizagao deve
se familiarizar, e tratar o cliente interno como prioridade é uma obrigacdo de quem deseja
continuar no mercado competitivo. Isso sé é possivel quando a organizagdo tem bem
definido sua missao, seus valores, e a politica que a norteia, e cabe a Gestdo de Recursos
Humanos disseminar essa pratica.

O pensamento enxuto através do Lean-Kaizen pode trazer uma nova visdo de
atendimento ao cliente interno, e uma nova maneira de melhoria continua dos processos
dentro da Administragcdao de Recursos Humanos.

Implanta-lo em qualquer organizacdo ndo ¢é tarefa fdcil, é necessario uma
maturidade, para analisar as atividades, expor as possiveis fragilidades, e estd apto as
mudancas necessarias.

A metodologia Kaizen traz essa nova visao para administracdo através de seus lideres
de processos e gestores. Aprender a ouvir e valorizar aquilo que o cliente realmente busca é
primordial para boa gestao dos processos e de pessoas.

Portanto, a gestao por processos aperfeicoada pelo Lean Office-Kaizen- “Pensamento
Enxuto”, pode auxiliar na geracdo de valor para as partes interessadas nas organizacdes,
trazendo sempre melhorias continuas, eliminacdo de desperdicios, e consciéncia da
importancia das pessoas dentro do contexto organizacional, sendo elas o maior patrimoénio
de qualquer instituicado.
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