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SUMMARY

Kaizen means improvement, continuous improvement involving everyone in the or-
ganization - from top management to managers, then to supervisors and to workers.
In Japan, the concept of Kaizen is so deeply ingrained in the minds of both managers
and workers that they often do not even realize they are thinking Kaizen as a custo-
mer-driven strategy for improvement. According to Imai, this philosophy assumes that
Lour way of life — be it our working life, our social life or our home life — deserves to
be constantly improved”. The Kaizen Institute defines Kaizen as the Japanese term for
continuous improvement. It is using common sense and is both a rigorous, scientific
method using statistical quality control and an adaptive framework of organizational
values and beliefs that keeps workers and management focused on zero defects. Itis a
philosophy of never being satisfied with what was accomplished last week or last year.

Managementul KAIZEN s-a dezvoltat
in Japonia intre anii ‘50-'80 ai secolului
trecut, insd denumirea a fost recunoscu-
ta si inregistrata oficial ca marca in SUA in
1985 cand Masaaki Imai, fondatorul Insti-
tutului Kaizen, a publicat cartea ,Kaizen —
cheia succesului competitiv al Japoniei.”
Pana atunci denumirea de kaizen era doar
un substantiv comun in limba japoneza,
avand semnificatia de ,mereu mai bine.”

Prof. Masaaki Imai este cunoscut ca
,Guru Kaizen” si ,pdrintele imbunatatirii
continue”. Cartea care defineste filozofia
si practicile KAIZEN, ,KAIZEN: The Key to
Japan’s Competitive Success,’ publicata la
editura McGraw-Hill in 1986, a fost tradu-
sa in peste 20 de limbi si publicata in pes-
te 30 de tari. Cartea a avut drept impact
adoptarea de catre un numar foarte mare
de companii si de catre un numar foarte
mare de manageri a tehnicilor si principi-
ilor Kaizen.

in anul 1997, prof. Masaaki Imai a pu-
blicat cea de a doua carte despre kaizen,
~,Gemba KAIZEN: A Commonsense, Low-cost
Approach to Management” tot la prestigi-
oasa editura McGraw-Hill beneficiind de
acelasi succes si recunoastere ca si prima
carte. [2]

Sistemul de management KAIZEN, al
carui succes a fost demonstrat in Japonia,
este un concept initiat de managerii ja-
ponezi care are semnificatia: KAl = schim-
bare si ZEN = pentru mai bine, in sensul
de imbunatatire continua, zi de zi. Spre
deosebire de conceptia occidentald care
presupune schimbarea total3, la interva-
luri mari de timp si care necesita folosirea
unui volum mare de resurse, prin KAIZEN
se urmareste o imbunatatire lenta, gradu-
ala, dar continug, cu efecte vizibile de la
o zi la alta. Astfel, s-a demonstrat ca desi,
prin aplicarea KAIZEN, imbunatatirile ob-
tinute sunt mici la un moment dat, evalua-
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te pe perioade de timp mai mari, pot avea
rezultate spectaculoase. in plus, prin KAI-
ZEN, imbunatatirile se realizeaza cu un mi-
nim de cheltuieli. Aceste cresteri mici fac
ca procesul sa fie mai eficient, efectiv, sub
control si adaptabil. Japonezii spun sim-
plu ca imbunatatirea se face cu mintea,
nu cu bani. Conceptul este o simplificare
prin divizarea unui proces complexin pro-
cese mai mici. Cu ajutorul managementu-
lui KAIZEN se elimina pierderile dintr-un
proces prin imbunatatirea considerabila a
acestuia, folosind sistematic observatia si
datele statistice, schimband continuu in-
strumentele, dar si tehnicile folosite. Daca
asociem acestor principii si personalul an-
gajat, prin implicare directd, se pot obtine
rezultate financiare exceptionale.

La japonezi, exista regula ca, in fiecare
an, sa inceapa cate o campanie bazata pe
un program de imbunatatire continua a
calitatii. De exemplu, la Nissan Motors s-a
initiat ,Campania 3K 1-2-3," cei 3K repre-
zentand: Kangae (gandire), Kado (actiune)
si KAIZEN, iar prin 1-2-3 — ordinea acestor
trei procese: a gdndi, a actiona, a imbu-
natati continuu. [3]

Profesorul Universitatii din Tokyo, dlI
Hitoshi Kume, spunea: ,Cred ca in timp
ce vesticii sunt orientati inspre ,controla-
rea” calitatii si conformarea la standarde si
specificatii, managementul japonez are,
ca element definitoriu, imbunatatirea ca-
litatii ( Kaizen ). Cu alte cuvinte, abordarea
japoneza se reduce la a face kaizen in mod
continuu si sistematic.”

Modelul japonez de conducere a de-
monstrat ca progresul cu pasi mici, dar
repezi, conduce la victorii sigure si pe
termen lung. Kaizen este un concept de
origine japoneza care, in esentd, semnifica
imbunatatirea continud. Provine din bu-
dism, unde inseamna ,reinnoieste inima si
fé-o tot mai bund! In artele martiale, prin
Kaizen se intelege ,a inainta cu pasi mici si
repezi”’ Metoda s-a extins treptat si in ma-
nagement. In prezent, Kaizen se studiaza

si in afara granitelor Japoniei, in institutii
importante din SUA, Canada, Europa de
Vest. [4]

in abordarea Kaizen, accentul se pune
pe fluenta procesului de imbunatatire si
eficientizarea lui. Al doilea principiu im-
portant consta in faptul ca responsabilita-
tea imbunatatirii produselor si proceselor
este a intregului personal din organizatie,
nu numai a specialistilor.

Caracteristicile specifice care asigura
abordarea cu succes a activitatilor Kaizen
sunt urmatoarele:

- Uitd toate ideile aplicate in prezent in
organizarea productiei;

- respinge in totalitate situatia existen-
ta;

- imagineaza-ti cum va functiona noua
metoda;

- nu trebuie sa cauti perfectiunea, este
buna si o imbunatatire cu 40-50% a situa-
tiei existente;

- nu face cheltuieli mari;

- problemele cu care te confrunti fti
ofera posibilitatea sa-ti folosesti cunostin-
tele si abilitatile de manager;

- ideile emanate de mai multe persoa-
ne sunt mai bune decat ideea unei singu-
re persoane.

Conceptul Kaizen ne explica de ce in
Japonia nimic nu poate ramane static
pentru mult timp. Majoritatea practici-
lor de management ,specific japoneze,’
precum Controlul total al calitatii (TQC),
cercurile calitatii si stilul specific de relatii
dintre angajati, se pot reduce la un singur
cuvant: kaizen.

Kaizen este un proces de zi cu zi, al ca-
rui scop merge dincolo de simpla imbuna-
tatire a productivitatii. Acesta este, de ase-
menea, un proces care, atunci cand este
facut corect, umanizeaza locul de munca,
elimina excesul de munca si ii invata pe
oameni cum sa efectueze experimente cu
privire la munca lor, folosind metoda stiin-
tifica. In total, procesul sugereaza o abor-
dare umanizata a lucratorilor: ,Ideea este
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de a hrani resursele organizatiei: omul ,
prin lauda si incurajarea de a participa
la activitati kaizen.” Punerea in aplicare
CuU succes necesita ,participarea lucratori-
lor in procese.”

Kaizen inseamna in practica ca tofi
membrii echipei in toate partile organi-
zatiei cauta in permanenta modalitati de
imbunatatire a operatiilor si angajatii de la
fiecare nivel al companiei se supun aces-
tui proces de imbunatatire.

in orice organizatie managementul
Kaizen, indiferent cad e vorba de manufac-
tura sau servicii, ar trebui sa inceapa de
la cele trei mari activitati: 5S si eliminare
muda (eliminarea pierderilor), standardiza-
re.

558 este un element indispensabil al
unui bun management. Prin buna pastra-
re a unui 55, angajatii dobandesc si prac-
tica autodisciplina. Angajatilor indiscipli-
nati le este imposibil sa ofere produse si
servicii de o nalta calitate clientilor .

Cei cinci pasi ai procesului 55, cu denu-
mirea lor in limba japoneza, sunt: [1, p. 66]

1. Seiri (sortare) - primul pas se refera
la diferentele lucrurilor utile de cele inutile
din gemba (locul unde se desfasoara acti-
unea) si renuntarea la cele din urma.

2. Seiton (sistematizare) - cel de-al doi-
lea pas al procesului consta in angajarea
ordonata a tuturor lucrurilor care raman
dupa Seiri (sortare).

3. Seiso (strdlucire) - cel de-al treilea pas
al procesului consta in curatarea echipa-
mentelor si a locului de munca.

4. Seiketsu (standardizare) - cel de-al
patrulea pas se referd la pdstrarea curdte-
niei si la participarea continua a celor trei
pasi anteriori.

5. Shitsuke (sustinere) - cel de-al cincilea
pas are ca obiectiv principal obtinerea dis-
ciplinei si angajarea tuturor in pastrarea
standardelor.

Kaizen pune accentul atat pe proces,
cat si pe rezultat. Pentru a sustine oa-
menii sa continue in eforturile lor kaizen,

managementul trebuie sa planifice, sa or-
ganizeze si sa execute proiecte cu mare
atentie. Deseori, managerii doresc sa vada
rezultate mult prea repede si sa omita pro-
cese importante. 55 nu este un moft sau
o activitate a lunii, ci o parte a activitatii
zilnice. Orice proces kaizen trebuie sa in-
cluda pasi care sa asigure continuitatea.

Deoarece Kaizen se adreseaza rezis-
tentei oamenilor la schimbare, primul pas
este de a pregati angajatii mintal pentru
ca acestia sa accepte 5S, inainte de a ince-
pe campania. Ca o activitate preliminara
laimplementarea 55, ar trebui sa fie alocat
un timp pentru a discuta despre filozofia
si beneficiile din spatele 5S:[1, p. 771

- crearea unor medii de lucru curate,
igienizate, placute si sigure;

- revitalizarea gemba si imbunatatirea
moralului si a motivatiei angajatilor;

- prin eliminarea diferitelor tipuri de
muda si prin minimalizarea timpului de
catre diverse instrumente, munca devine
mai usoara, se reduce munca extenuata.

Muda este un cuvant de origine japo-
nez, inseamna ,pierdere.” Muda face refe-
rire la orice activitate care nu adauga va-
loare. in gemba exista doar doua tipuri de
activitati: care adauga valoare si care nu
adauga valoare. in gemba kaizen efortu-
rile sunt directionate, in primul rand, spre
eliminarea tuturor tipurilor de activitati ce
nu adauga valoare. Eliminarea muda din
urmatoarele domenii poate contribui la
fmbunatatiri importante in QCD (calitate,
cost, livrare), care este privit ca fiind telul
suprem al managementului, atunci cand
managementul reuseste sa obtina QCD,
urmeaza si satisfacerea clientilor si suc-
cesul organizatiei. Eliminarea muda sim-
bolizeaza abordarea practica a costurilor
reduse pentru imbunatatire.

Pierderile din administratie poarta de-
numirea de ,birocratie” - hartie in exces,
termene de livrare prelungite si procese
slab gestionate. Toate aceste lucruri creea-
za stereotipuri de ineficienta si nepasare
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in institutiile administrative. indepartarea
acestei muda necesita implicarea activa
a oamenilor care se ocupa de proces, aici
fiind activat modelul 4P. Cei 4 P ai schim-
barii prin Kaizen sunt: [1, p. 92]

- motivarea personalului (sensibilizarea
top managementului, instruirea liderilor
Kaizen, instruirea intregului personal);

- imbunatatirea aspectului locului de
munca (implementarea 5S, managemen-
tul vizual);

- imbunatatirea proceselor (reducerea
timpului de transfer, cresterea valorii ada-
ugate);

- revizia politicilor (comitete de directi-
une, revizuirea regulamentului guverna-
mental).

Standardizarea este cea de-a treia re-
gula de baza a practicilor kaizen din gem-
ba. Standardele pot fi definite ca fiind cel
mai bun mod de a face un lucru. In cazul
produselor sau serviciilor rezultate dintr-
o serie de procese, se poate mentine un
anumit standard pentru fiecare proces in
parte, precum si de a preveni aparitia ero-
rilor, asigurand, in acest fel, calitatea. Daca
angajatii nu urmeaza standarde in munca
de zi de zi, rezultatul variaza si conduce
la fluctuatii de calitate. Managementul
trebuie sa diminueze standardele clare
pe care le urmeaza angajatii , deoarece
singura cale de a satisface clientii este
reprezentata de QCD. Managerii care nu
iau initiativa in a standardiza procedurile
de munca isi pierd dreptul de a conduce
gemba.

Ca oregula generald, prin introducerea
5S in gemba se reduce riscul de aparitie a
defectiunilor cu 50%, iar prin introducerea
standardizarii, cu inca 50%.

Astazi a devenit o necesitate, pentru
orice organizatie, sa obtina certificari nati-
onale sau internationale ale standardelor
precum: ISO 9000 ,Managementul calita-
tii” sau ISO 1400 standard de mediu, daca
acestea doresc sa ramana in afaceri si sa
obtina increderea marilor clienti globali.

Aceste programe de certificare pun mult
accent pe standardizarea proceselor-che-
ie si pe imbunatatirea continua. [2, p. 34]

In termeni Kaizen, standardele repre-
zinta cel mai bun mod de a face un lucru,
iar termenii gemba kaizen, muda si 5S ar
trebui sa preceada scrierea unui standard.
Odata ce standardele au fost stabilite, tre-
buie sa urmeze imbunatatirea acestora.
Astfel, este imperativ necesar ca activitati-
le de gemba kaizen sa fie efectuate inainte
de certificare, la fel de bine cum standar-
dele trebuie revizuite chiar si dupa ce s-a
primit certificarea, gemba kaizen ar trebui
sa fie un mijloc de a revizui standardele in
mod continuu.

Concluzii. Managementul vestic tre-
buie sa redobandeasca puterea spiritului
practic si sa inceapa sa-l aplice in gemba.
Aceste practici cu costuri reduse vor fur-
niza managementului oportunitatea unei
dezvoltari mai rapide prin inovare - aspect
la care vesticii exceleaza. Atunci cand ves-
ticii combina kaizen cu ingeniozitatea ino-
vativa, cu siguranta, isi vor spori avantaje-
le competitive.

Tocmai de aceea activitatile gemba
kaizen din Japonia au pus intotdeauna ac-
centul pe actiune. In continuare, prezen-
tam 10 reguli de baza pentru practicarea
kaizen in gemba: [1, p. 97]

1. Renunta la gandirea conventiona-
Ia cu privire la productie/servicii.

2. Gandeste-te la ce se poate face si
nu la ce nu se poate face.

3. Nu cduta scuze. Incepe prin a in-
vestiga practicile curente.

4. Nu cduta perfectiunea. Actioneaza
pe loc, chiar daca realizezi doar 50% din
obiectiv.

5. Corecteaza greselile imediat.

6. Nu cheltui bani pentru kaizen.

7. Intelepciuneaiese lalumina atunci
cand se indura greutati.

8. Intreaba de cinci ori ,De ce?” si
identifica radacina problemei.

9. Cauta mai degraba intelepciunea
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a zece oameni decat cunostintele unuia.  in mintile oamenilor din gemba pe ma-
10. Aminteste-ti ca ocaziile pentru sura ce realizeaza activitatile, care sunt in-

kaizen sunt infinite. globate in strategie la nivelul organizatiei
Activitatile kaizen devin semnificative sile insufla acestora un simt al misiunii.
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