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Abstract

Nowadays, in the business field, a perpetual tendency of cost reduction, labor optimization, waste
elimination and continuous improvement is perceived. It is self-evident that achieving these objectives
requires a strategy, so that Kaizen costing is helpful in this respect. The approach aims at fulfilling these
purposes and, at the same time, creates a pleasant environment, in a permanent organic growth, both
for the employees and the management and the entire community.

The object of the research hereby is presenting the Kaizen costing strategy, its principles and rules, but at
the same time it focuses on highlighting the implementation of this approach at the level of industries
with very different fields of activity. Is the Kaizen strategy really efficient for achieving the mentioned
objectives? Can it be successfully implemented within organizations from different industries? Does
Kaizen costing have benefits and limitations? Does it contribute to increasing the efficiency of the
manufacturing process? These are just a few of the questions to which the study hereby is trying to
answer, being intended for those who strongly believe that there is always room for improvement.
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<2 Introducere

in literatura de specialitate, Kaizen costing este definit drept un sistem de reducere a costurilor. Profesorul
japonez Yasuhiro Monden defineste Kaizen costing ca fiind ,,mentinerea nivelurilor actuale de cost pentru pro-
dusele care sunt fabricate Tn prezent prin eforturi sistematice de a atinge nivelul de cost dorit”. Kaizen este un
termen japonez care inseamna imbunatatire continua. Totodata, acesta este ,,un cuvant compus care implica
doua concepte: Kai (schimbare) si Zen (in bine)” (Palmer, 2001). Asadar, ,,imbunatatirea continud este una dintre
strategiile de baza pentru excelenta in productie si este considerata vitala in mediul competitiv de astazi. Aceasta
reclama un efort nesfarsit pentru imbunatatire, implicand pe fiecare din organizatie.” (Singh si Singh, 2009).

Tn articolul intitulat Kaizen: What is it?, aceastd tehnicd este prezentatd drept ,,0 filosofie de imbunététire
orientata catre client. Scopul sau este de a crea o cultura a imbunatatirii continue a calitatii, costurilor si livrarii
(QCD) de-a lungul lantului valoric. Acest concept se bazeaza pe trei domenii de imbunatatire: menaj, eliminarea
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deseurilor si standardizare. Spre deosebire de abordarile de sus in jos pentru a conduce la Tmbunatatiri, cum
ar fi reinginerirea proceselor de afaceri, kaizen democratizeaza imbunatatirea continua pe baza principiului ca
persoana care efectueaza operatiunea este cea mai informata despre aceasta si, prin urmare, este cel mai bine
calificata pentru a o imbunatati.” (Bhimani et al., 2015).

,Se asteapta ca toata lumea din afacere sa caute oportunitati de a elimina risipa la locul de munca si de
a implementa conceptul impreuna cu colegii. Deseurile includ efortul excesiv («muri») si procesele excesive
(«mura») — de exemplu, defecte, suprainginerie si suprastocare. Strategia unei afaceri ar trebui sa sustina valorile
si comportamentele asteptate de la toti angajatii in legatura cu kaizen si sa ofere indrumari angajatilor cu privire
la ceea ce se asteapta de la ei personal. Liderii din intreaga afacere ar trebui sa cultive participarea la activitatile
kaizen si sa fie vazuti ca fiind implicati in aceste activitati. Indivizii si echipele ar trebui sa fie recompensati pentru
contributiile lor, iar rezultatele, sarbatorite.” (Bragg, 2007)

Kaizen costing ,,se concentreaza pe procesele de productie, iar reducerile de costuri sunt derivate in primul
rand prin cresterea eficientei procesului de productie. Prin urmare, potentialele reduceri ale costurilor sunt
mai mici cu Kaizen costing, deoarece produsele sunt deja in faza de fabricatie a ciclurilor lor de viata si o proportie
semnificativa a costurilor va fi blocata. Totusi, accentul pe imbunatatirea continua inseamna ca, odata ce obiec-
tivele au fost atinse, acestea nu numai ca devin permanente, ci sunt inlocuite cu obiective noi si mai ambitioase.
Desi imbunatatirile vizate pot fi mici, imbunatatirile lor cumulate graduale pe termen lung pot fi semnificative.”
(Drury, 2018).

< Stadiul actual al cercetarii

Tmbunétatirea continu a calititii este tipul de strategie curenta care in viziunea modern3 poate fi abor-
data prin Kaizen costing. Printre altele, acesta reprezinta cel mai important concept al managementului japonez,
ce reuneste cea mai mare parte a tehnicilor, metodelor, instrumentelor si practicilor japoneze. Kaizen este con-
sideratd o strategie integratoare (a strategiilor de marketing, proiectare-dezvoltare si de productie) si trasfunctio-
nald a organizatiei, care urmareste imbunatatirea treptata si continuad a calitatii, atat a produselor si serviciilor,
cat si a productivitatii si competitivitatii, cu participarea intregului personal. Aceasta strategie a adoptat principiul
imbunatatirii treptate, prin pasi mici, ce se pot realiza cu eforturi investitionale mici si continue, prin know-how
conventional, fara modificari tehnologice majore.

Omotayo et al. (2020) analizeaza procesul de implementare a Kaizen costing Tn industria constructiilor.
Asadar, ,,pentru implementarea eficientd a costurilor kaizen Tn organizatiile de constructii, structura organizatio-
nala trebuie sa se alinieze cu principiile kaizen. Costurile kaizen nu sunt motivate de investitii in echipamente
mecanice sau tehnologii kaizen, mai degraba aceasta strategie este condusa de investitii in manageri, suprave-
ghetori si lucratori de prima linie. Consolidarea capacitatii pentru acest personal prin realizarile kaizen permite
abordarea subiectelor kaizen evoluate care avanseaza de la kaizen mai simplu in stadiul initial. Caracteristicile
principale ale strategiei subliniaza cunostintele empirice si gandirea logica a lucratorilor, mai degraba decat
veniturile din procesul in care acesti lucrétori sunt implicati. In plus, consolidarea capacitatilor, un sentiment
de participare la dezvoltarea interesului pentru tehnologiile kaizen, va imbunatati aplicarea eficienta a costurilor
kaizen in companiile de constructii.”

Afacerile care intentioneaza sa isi protejeze si sa isi mentina activele intr-un mediu global din ce in ce
mai competitiv se concentreaza pe activitati care nu creeaza valoare si reduc costurile acestor activitati pentru
a produce o calitate Tnalta la costuri reduse. Metoda de calculatie a costurilor kaizen joaca un rol important in
reducerea si eliminarea acestor activitati.

Astfel, in studiul intitulat An Application for Reduction of the Non-Value Activities by Kaizen Costing
Method in the Kentau Transformer Plant, Kelesbayev et al. (2020) cerceteaza daca metoda Kaizen costing are
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efect asupra reducerii sau eliminarii pierderilor de productie ca activitate care nu creeaza valoare intr-o intreprin-
dere producatoare de transformatoare. Prin urmare, acestia afirma ca , este posibil sa se aplice principalele
componente ale costurilor kaizen intr-o afacere. Tn acest fel pot fi reduse disponibilitatea inutild a stocurilor,
pierderile de productie, timpul pierdut si problemele de calitate din cauza diverselor esecuri de productie. Timpul
de transfer inutil si timpul de asteptare pot fi, de asemenea, eliminate. Prin concentrarea asupra standardelor
in procesul de productie se pot face imbunatatiri continue si se pot obtine reducerea costurilor interne si cres-
terea productivitatii. In acest fel intreprinderea poate avea un avantaj in plus fata de concurentii s&i.”.

in articolul intitulat A Review of Contributing Factors and Challenges in Implementing Kaizen in Small and
Medium Enterprises, Maarof si Mahmud (2016) ofera cateva perspective asupra factorilor care contribuie la
implementarea cu succes a kaizen si asupra provocarilor sale. De asemenea, acestia afirma cad pentru a asigura
reusita in implementarea celor trei piloni ai succesului kaizen trebuie luati in considerare trei factori: managemen-
tul vizual, rolul supervizorului siimportanta formarii si crearii unei organizatii de invatare. Totodata, ,instrumentele
care sunt utilizate pentru implementarea kaizen, cunoscute si sub denumirea de umbreld kaizen, sunt controlul
total al calitatii (CTC), intretinerea productiva total3 (IPT), imbun&tatirea calitatii, automatizarea, zero defecte
(D), kanban, just-in-time (JIT), cercul de control al calitatii (CCC) si sistemul de sugestie. Un alt aspect demn
de mentionat este faptul ca imbunatatirea continua sau kaizen este o strategie adoptata in mod normal de o
companie Tn care echipele de angajati de la diferite niveluri prin efort interfunctional cu talentele colective din
cadrul companiei lucreazd impreund in mod proactiv la imbunitatirea anumitor zone din cadrul acesteia. in
implementarea kaizen, companiile se concentreaza pe implicarea angajatilor din fabricd, avand un anumit nivel
de Imputernicire pentru a identifica si rezolva problemele legate de provocarile de la locul de munca. Daca este
implementat corect, kaizen poate Tncuraja angajatii sa gandeasca diferit despre munca lor si sa ridice moralul
si simtul responsabilitatii Tn randul angajatilor cu privire la locul lor de munca. Acest lucru se datoreaza faptului
ca prin imputernicirea data de managementul de varf angajatii vor incepe sa simta ca sunt si ei partial implicati
in procesul de luare a deciziilor si de imbunatatire.”.

n cercetarea Kaizen Costing as a Culturally-Based Tool: A Portuguese Case-Study, Ferreira-da-Silva et al.
(2020) sustin cd ,,metodologia kaizen conduce la implementarea unei noi paradigme de organizare care se con-
centreaza pe crearea de fluxuri de materiale si informatii bazate pe nevoile clientului si, ca si managementul
calitatii totale, vizeaza zero defecte si zero accidente. Geneza sa se bazeazd pe imbunatatirea organizationala
continua. De asemenea, intr-adevar, in zilele noastre este bine cunoscut ca ceea ce distinge cel mai bine o orga-
nizatie de concurentii sai nu sunt caracteristicile fizice si tangibile. Dimensiunile intangibile, precum cultura
organizationala, joaca un rol important in succesul sau esecul organizatiei. Cultura organizationala interactioneaza
cu costul kaizen, astfel incat implementarea eficienta a kaizen necesita un puzzle cultural organizational special.
A fost adoptata o abordare calitativa. Descoperirile sugereaza ca implementarea eficienta a costurilor kaizen
necesita un nivel ridicat de coerenta culturala. Sunt necesare cercetari suplimentare inainte de a ne putea ge-
neraliza in mod constant concluzia. Cu toate acestea, descoperirile aduc noi perspective asupra rolului lucratorilor
de nivel scazut in implementarea eficienta a optiunilor strategice precum kaizen si evidentiaza importanta acti-
velor intangibile precum cultura organizationala.”.

Tn articolul intitulat Cost Reduction and Quality Improvement Through Lean-Kaizen Concept Using Value
Stream Map in Indian Manufacturing Firms, Kumar Dhingra et al. (2019) sunt de parere ca ,,un eveniment kaizen
a fost propus pentru a reduce decalajul dintre starea actuala si cea viitoare a industriei producdtoare. Prin eve-
nimentul kaizen a fost eliminata o problema majora de calitate care a contribuit semnificativ la costul de respin-
gere. Datele obtinute dupa evenimentul kaizen au fost analizate, beneficiile raportate, cum ar fi imbunatatirea
calitatii, reducerea timpului de ciclu, economisirea timpului, satisfactia clientilor si zero defecte, fiind prezentate
drept constatare.”.
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2 Metodologia cercetarii

Cercetarea de fata are drept scop prezentarea strategiei kaizen si in particular aplicarea Kaizen costing
in cadrul unor organizatii cu obiecte de activitate diferite, din diverse industrii, ca cea constructoare de masini
si domeniul constructiilor. Totodata, studiul are ca obiectiv identificarea multiplelor avantaje pe care le au orga-
nizatiile ca urmare a aplicarii Kaizen costing, prezentarea influentei directe si indirecte a strategiei asupra bu-
nastarii companiilor, studierea filosofiei Kaizen costing cu referire la actiunile propriu-zise ce trebuie intreprinse
in vederea obtinerii rezultatelor dorite si determinarea motivelor pentru care unii manageri ezitd sa utilizeze
aceasta strategie.

Realizarea obiectivelor finale propuse, si anume prezentarea strategiei Kaizen costing si a influentei aces-
teia in cadrul organizatiilor, precum si determinarea unui plan de actiune ce ar permite introducerea tehnicii
kaizen in vederea imbunatatirii continue a companiilor necesita utilizarea mai multor metode de cercetare.

Informatiile necesare cercetarii trebuie sa faca referire la strategia kaizen si la Kaizen costing ce sunt im-
plementate cu succes in cadrul diverselor organizatii, la multitudinea de avantaje determinate de implementarea
acestei filosofii, precum si la date concrete, actiuni de urmat, pe care entitatile experimentate le-au obtinut ca
rezultat al aplicarii strategiei. Toate aceste tipuri de informatii sunt indispensabile pentru studierea si identificarea
beneficiilor Kaizen costing pentru entitati, intrucat o cercetare veridica presupune colectarea, prelucrarea si
analiza informatiilor adecvate contextului din mai multe domenii si surse.

Rationamentul folosit in cadrul cercetarii este cel deductiv, presupunand abordarea problematicii tratate
de la general la specific. Astfel, vom prezenta conceptul Kaizen costing in ansamblu, iar mai apoi vom reda
aceastd strategie la nivelul a doua industrii ce au domenii de activitate complet diferite. Studiul este realizat
pe baza consultarii articolelor, publicatiilor, cercetarilor in domeniu, manualelor de contabilitate si de control
de gestiune.

n ceea ce priveste metodele utilizate in cercetarea temei date, prima este observarea, una dintre cele
mai vechi procedee de cercetare stiintifica. Observarea este o metoda descriptiva ce consta in urmarirea inten-
tionata si inregistrarea sistematica a diferitelor manifestari ale unui fenomen sau proces, in cazul de fata, procesul
de implementare a Kaizen costing in cadrul diferitelor organizatii. in acelasi imp, observarea reprezints si o
metoda de cercetare empirica, intrucat deriva din experienta celui care observa si din capacitatea acestuia de
a face corelatii.

Un alt procedeu descriptiv folosit Tn aceasta cercetare este studiul de caz, facand referire la o situatie
concreta legata de problematica tratata si presupunand aplicarea teoriei expuse intr-un cadru real, precum si
extragerea de invatdminte sau concluzii necesare abordarii ulterioare a temei de cercetare. in acest context, un
studiu de caz este realizat pe marginea prezentarii strategiei Kaizen costing in cadrul unei companii constructoare
de masini si Tn industria constructiilor, ilustrand la nivelul fiecareia implicatiile si avantajele implementarii sale.

De asemenea, 0 metoda esentiala de cercetare este analiza. Aceasta reprezintd, in cazul de fata, descom-
punerea in parti componente a fenomenului Kaizen costing in vederea studierii aprofundate a fiecarui element
ce a influentat si determinat nivelul de dezvoltare in cadrul organizatiei.

Pentru inceput vom analiza studiile efectuate anterior de specialisti, iar apoi vom prezenta strategia in
cadrul unei entitati/industrii anume si, respectiv, implicatiile directe si indirecte ale acesteia asupra dezvoltarii
actuale a societatii.

Ulterior, metoda oportuna este compararea, o examinare a procesului cercetat, simultana sau succesiva,
la nivel general si specific. Prin intermediul acestui procedeu vom identifica similitudinile si diferentele dintre
implementarea Kaizen costing intr-o entitate constructoare de masini si adoptarea sa in domeniul constructiilor,
iar acest lucru va permite preluarea de idei inovative de la o organizatie la alta si implementarea lor, fapt ce ar
stimula competitivitatea si ar servi ca un imbold spre dezvoltare.
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n final vom utiliza sinteza, ca metod3 de cercetare referitoare la reconstituirea partilor componente ale
fenomenului Kaizen costing, in vederea oferirii informatiilor relevante privite din perspectiva generala. De ase-
menea, sinteza reprezinta un ajutor indispensabil in formularea concluziilor.

Toate aceste metode vor contribui nemijlocit la efectuarea cercetarii, la atingerea obiectivelor propuse,
la depasirea provocarilor si la indeplinirea dezideratului de a asigura fiecarei organizatii un viitor prosper.

< Analiza si rezultate

Una dintre opiniile larg raspandite despre performanta ridicata a firmelor japoneze sugereaza ca ,,angajatii
japonezi, organizati in echipe, isi imbunatatesc propriile locuri de munca prin cercuri de calitate sau alte initiative,
cum ar fi un sistem de sugestii. Aceste activitati kaizen (ifmbunatatirea continua) au fost considerate in lumea
industriala occidentald un factor principal in calitatea si productivitatea ridicata a produselor firmelor japoneze.”
(Shimizu, 2004).

Acestea fiind spuse, exemplul Toyota, unul din cei mai mari producatori de automobile din lume, este
elocvent in contextul prezentarii Kaizen costing. , Kaizen costing trebuie sa constituie norma kaizen impusa an-
gajatilor, dar care nu explica activitatile kaizen organizate Tn cadrul acestui Kaizen costing. Masami Nomura
clarifica gestionarea eficientei productiei cu o parte din salariul angajatilor, ceea ce obliga personalul de supra-
veghere sa se angajeze in activitati kaizen pentru cresterea productivitatii. Dar el nu arata relatia dintre manage-
mentul costurilor si activitatile kaizen. Tn consecint, in contrast cu opinia stereotipa despre kaizen la firmele
japoneze, exista doua tipuri de activitati kaizen la Toyota: kaizen realizat de personalul de supraveghere si ingi-
neri, ca functii, si cel realizat de muncitori prin cercurile de calitate si sistemul de sugestii. Acesta din urma este
bine cunoscut in lumea occidentala ca activitati de voluntariat ale muncitorilor care aduc calitate inalta, in timp
ce o parte esentiala a castigurilor economice realizate prin reducerea Kaizen costing si cresterea productivitatii
provine din prima in ceea ce priveste gestionarea costurilor.” (Iwao, 2017)

n Figura 1 este prezentatd localizarea Kaizen costing si directiile sale de actiune in cadrul Toyota. Astfel,
managementul reducerii costurilor Toyota porneste de la Target costing in faza de dezvoltare a produsului si
ajunge la Kaizen costing in faza de productie.

Profit-tinta pe - . .
termen lung si scurt > Management prin costuri
Obiectivul Designul produsului Productie
reducerii
costurilor Kaizen costing
Y . .
e Prin intermediul
Profit-tint3 Target costing echipei de proiect
e Managementul e Prin benchmarking
costurilor pe bazd
_— de model Kaizen
—> Cost-tinta —>» . s e
! o Participarea diviziei I si difuzia sa
de inginerie a
productiei si a Pastrarea costurilor
Pret diviziei de productie e Gestionarea
A anomaliilor prin
observare directa
Program de investitii
Planificarea [

unui nou produs

Figura 1. Sistemul de management al costurilor la Toyota

Sursa: Shimizu, 2000.
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n formula sa simplificatd, eficienta productiei inseamnd inversul raportului dintre orele de lucru reale
necesare producerii produselor in timpul lor standard.

2 Timpul standard x Volumul productiei
Orele de lucru reale ale grupului de lucru

Eficienta productiei =

Aceasta eficienta a fost calculata pentru fiecare grup de lucru si in fiecare luna. Aici, volumul de productie
a continut doar produsele fara defect. Cand produsele erau defecte si necesitau reparatii, eficienta lor de pro-
ductie scadea in parte din cauza reducerii volumului productiei intr-un anumit timp si in parte pentru ca orele
de lucru reale deveneau lungi pentru un anumit volum de productie. Prin urmare, muncitorii trebuiau sa asigure
calitatea produselor in operatiunile lor pentru a mentine sau creste eficienta productiei.

Prelungirea orelor de lucru reale s-a intamplat intotdeauna si pe masura ce lucratorii Tsi opreau linia
de productie atunci cand aveau probleme in operatiunile lor, cum ar fi existenta pieselor defecte sau cand ope-
ratiunile erau Tntarziate Tn raport cu timpul alocat ciclului pentru executarea unei serii de operatiuni elementare.
Daca au fost gasite piese defecte, problema a fost notificata furnizorului lor, ai carui ingineri au fost apoi rugati
s3 verifice si sd o rezolve. In cazul in care linia de productie s-a oprit din alte motive, personalul de supraveghere
a fost obligat sa revizuiasca sarcinile standard dupa ce a verificat daca aceasta intarziere a provenit dintr-o or-
ganizare inadecvata a sarcinilor.

n acest caz s-ar lansa activitati kaizen pentru imbunététirea procesului de lucru in cauzi sau organizarea
sarcinilor unei intregi linii de productie. De fapt, sistemul de oprire a liniei a fost conceput de Taiichi Ohno astfel
incat sa imbunatateasca linia de productie tocmai in acest fel. Sistemul a servit si inca serveste ca mijloc de a
cauta blocajele in linia de productie. Prin eliminarea lor se poate creste eficienta productiei. Desigur, personalul
de supraveghere desfasoara intotdeauna aceste activitati kaizen. (Stewart, 2011)

Figura 2 prezinta sistemul de evaluare a eficientei productiei la Toyota.

Modificarea
produselor
si a procesului
de productie

Kaizen bazat

Productia pe SPT

'

Tnsumarea orelor Timp standard nou
de lucru reale | ¢
e grup de lucru - .
pe grup e Evaluarea eficientei _ -
productiei h Gestionarea
o Calculul alocatiilor timpului
de productie » standard
progom | |Prenes| | + Setrea obiectiu e | peviirentimpul
de i - dnulmary ori | i u?’mérireg rezultatelor standard conform
productie e lucratori $ regulii steel cutting

Calculul salariului
(alocatia
de productie)

Consiliul diviziei
de productie

Consiliul de ajustare
a lucratorilor

Divizia de management Divizia de management Divizia de management
al resurselor umane al productiei al resurselor umane

Figura 2. Sistemul Toyota de evaluare a eficientei productiei
Sursa: Shimizu, 2000.
Potrivit schemei, kaizen bazat pe SPT (Sistemul de productie al Toyota) este fundamentat pe evaluarea
eficientei productiei, calculul alocatiilor de productie si setarea tintei de crestere a productivitatii si urmarirea
rezultatelor.
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Legatura dintre kaizen, eficienta productiei si venitul din productie este reprezentata in Figura 3.

Kaizen 5| Cresterea eficientei 5| Majorarea alocatiei
productiei Repartizarea de productie
0 i profitului
Reducerea
Scaderea eficientei timpului standard
productiei si a lucratorilor

Figura 3. Relatia dintre kaizen, eficienta productiei si venitul din productie

Sursa: Shimizu, 2000.

Astfel, reducerea timpului standard si a lucratorilor determina scaderea eficientei productiei, dar ulterior,
prin implementarea strategiei kaizen, are loc cresterea eficientei productiei. Spre final, prin impartirea profitului
creste alocatia de productie.

Experienta Toyota legata de strategia kaizen sugereaza ca trebuie respectate urmatoarele reguli pentru
implementarea acesteia: , identificarea problemelor cu castigul; marcarea problemelor in majore, minore si
dificile; pentru inceput, selectarea unei probleme minore si, dupa rezolvarea acesteia, trecerea la urmatorul
nivel de problema marcata si continuarea aceleiasi activitati; asigurarea imbunatatirii continue pe baza rutinei;
neadmiterea statu-quoului; nu trebuie respinsa niciodatd o idee Tnainte de a fi incercatd; experimentele trebuie
impartasite cu ceilalti; prin impartasirea problemelor cu ceilalti sunt eliminate experimentele incercate anterior,
dar esuate; nicio problema nu trebuie ascunsa, ea trebuie evidentiata intotdeauna” (Al Smadi, 2009).

Conceptul de constructie lean are ca scop reducerea constrangerilor de materiale, resurse, timp si costuri.
Constructia lean ,,a fost criticatd pentru dezavantajele aplicarii sale Tn ceea ce priveste cerintele de productie,
standardizarea proceselor de achizitie si executie a constructiilor, costul pregatirii angajatilor, cerintele pentru
lucrul in echipa coeziv, constrangerile furnizorilor, scaderea moralului angajatilor din constructii atunci cand
apar schimbari si cerintele pentru schimbari manageriale. Cu toate acestea, beneficiile conceptelor lean includ
just-in-time, receptivitatea la schimbare [...], managementul calitatii, ultimul sistem de planificare, reducerea
deseurilor, inginerie concomitenta, reprocesul de afaceri, un sistem bazat pe valoare si lucrul in echipa, costuri
kaizen si kaizen. Beneficiile conceptelor de constructie lean in ce priveste raspunsul la schimbare si reducerea
deseurilor sub toate formele in timpul constructiei depasesc cu mult dezavantajele mentionate mai sus. Concep-
tele de constructie lean, cum ar fi kaizen si Kaizen costing n industria constructiilor, necesita inca o conceptualizare
teoretica detaliata pentru promovarea beneficiilor lor inerente pentru aplicarea in industria constructiilor.”
(Omotayo et al., 2018).

Este nevoie de documentarea aplicatiilor conceptelor de constructie lean in acest domeniu. ,Industria
constructiilor din multe tari este Tnca traditionald, iar problemele predominante ale abordarilor traditionale
ale constructiilor identificate sunt departe de masurile de atenuare sugerate. Prin urmare, este nevoie de ex-
plorarea a noi alternative. Kaizen costing a fost sugerat ca o alternativa viabild pentru atenuarea provocarilor
de productie in constructii, cum ar fi depasirea costurilor.” (Vivan et al., 2016)

,,Diferitele niveluri ale procesului de ierarhie analitica pleaca de la decizia de a alege cea mai buna metoda
de control al costurilor proiectului. Al doilea nivel cuprinde principalele alternative, respectiv costul kaizen, in
timp ce al treilea nivel include factorii critici de succes care determina nivelul de importanta pentru fiecare al-
ternativa. Din Figura 4, al doilea nivel al acestei diagrame [...] evidentiaza diversi factori critici de succes, care
sunt clasificati Tn opt criterii diferite, si anume structura organizationala, documentatia contractului si achizitiile,
procesul de constructie, guvernul si influenta reglementara, managementul riscului financiar si litigiile, comuni-
carea si lucrul in echipa, luarea deciziilor si, in sfarsit, managementul relatiilor.” (Omotayo et al., 2020)
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Figura 4. Structura arborelui procesului de ierarhie analitica
pentru implementarea costurilor kaizen

Sursa: Omotayo et al., 2020.

Din continutul Figurii 4 au fost descoperite mai multe atribute n timpul procesului de creare a diagramei
buclei cauzale. De exemplu, ,managementul strategic si formarea intermitenta au fost asezate in combinatie
cu managementul comunicarii si structura organizationala. Scopul crearii diagramei buclei cauzale este de a
identifica atribute neidentificabile. Pentru o investigatie de succes privind adoptarea si implementarea costurilor
kaizen in industria constructiilor este nevoie de oferirea unui model de gandire de sistem prin abordarea cauza-
efect. Structura organizationala pozitiva creeaza un management strategic eficient. Instruirea intermitenta este
necesara pentru managementul comunicarii. Organismele guvernamentale si de reglementare au fost impartite

n organisme de reglementare majore din industria constructiilor, cum ar fi Consiliul Constructorilor Inregistrati

din Nigeria, Institutul Nigerian al Arhitectilor si Institutul Nigerian de Supraveghetori ai Cantitatii. Organismele
de reglementare influenteaza pozitiv structura organizatorica. Un proces de achizitie pozitiv creeaza o bucla
de licitatie, documentatie contractuala si planificare si management de santier care duc la principiile planificare —
efectuare — verificare — actionare pentru calcularea costurilor kaizen.” (Omotayo si Kulatunga, 2015b).
Diagrama buclei cauzale initiale din Figura 5 contine bucle de consolidare care se construiesc din interac-
tiuni pozitive Intre atribute. Este diagrama originala a buclei cauzale care va fi validata prin interviuri cu experti.
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Figura 5. Diagrama buclei cauzale pentru implementarea costurilor kaizen in Nigeria

Sursa: Omotayo si Kulatunga, 2015b.
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Modificarile propuse de respondentii implicati in validare sunt evidentiate cu rosu in cadrul diagramei
buclei cauzale de validare (Figura 6). Noile atribute identificate in cadrul acestei diagrame sunt integrarea cu
sistemul de bugetare al organizatiei, structura de defalcare a muncii si evaluarea cost-beneficiu. Modificarile
evidentiaza, de asemenea, ,,noi bucle de echilibrare si consolidare numerotate. Expertii au opinat ca diagrama
initiald a buclei cauzale nu avea un atribut negativ si ca trebuie inclusa o bucla de echilibrare. Strategia guverna-
mentald de constructie a Tnlocuit politica guvernamentala. Atributul organismelor de reglementare a fost eliminat
si a fost creata o bucla pentru principalele organisme de reglementare. Atributele cu rosu sunt noile atribute
care au aparut in urma procesului de validare. Apar doua bucle de echilibrare si au fost construite cinci bucle
de armare.” (Omotayo si Kulatunga, 2015b).
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privind licitatia + - catre inovatii Proces de constructie
4 Pregatire standardizat

intermitenta

Figura 6. Diagrama buclei cauzale validata

Sursa: Omotayo si Kulatunga, 2015b.

Bucla de costuri kaizen din Figura 7 ,,emana dintr-o structura a buclei de echilibrare prin care integrarea
costurilor kaizen in sistemul de bugetare al unei organizatii este influentata pozitiv de dorinta organizatiei de a
permite inovatii, ceea ce poate duce la imbunatatirea structurii de defalcare a lucrarilor si la o reducere a deseu-
rilor din constructii. Procesul standardizat este crucial pentru reducerea deseurilor, iar o evaluare a costurilor
si beneficiilor activitatilor va reduce si mai mult deseurile fizice si non-fizice din constructii. Flexibilitatea si
deschiderea catre inovare intr-o organizatie sunt douad atribute majore pe care companiile de constructii din
tarile in curs de dezvoltare le solicitd pentru integrarea costurilor kaizen in sistemul de bugetare.” (Omotayo si
Kulatunga, 2015a).

Politici de management al costurilor in constructii

Deseuri din constructii (fizice si non-fizice) Kaizen costing

e ex e . . Integrare cu sistemul de bugetare al organizatiei
Planifica — fa — verifica — actioneaza

Sistem ad-hoc flexibil Deschidere catre inovatii
Figura 7. Arborele implementarii costurilor kaizen

Sursa: Omotayo si Kulatunga, 2015a.
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Figura 8 contine ,bucla de echilibrare B2 in care costul kaizen este implementat pe deplin in sistemul de
bugetare al unei organizatii de constructii pentru a creste dezvoltarea structurii de defalcare a lucrarilor si elimi-
narea deseurilor din constructii. Deseurile din constructii Tn acest arhetip pot fi deseuri materiale fizice sau
deseuri non-fizice. Omotayo si Kulatunga (2015b) au dezvoltat diagrama buclei cauzale pentru eliminarea de-
seurilor non-fizice. Costurile generale ridicate asociate cu revizuirea designului, mobilizarea si instalarea echipa-
mentelor, platile, lucrarile preliminare, activitatile de planificare generala si variatiile de constructie contribuie
toate la deseurile non-fizice in proiectele de constructii.”.

+
Kaizen costmgo<\o Deseuri

din construc;ii
(fizice si non-fizice) o

@ 1)

cost-beneficiu®

Integrare cu Structura de defalcare
sistemul de bugetare a muncii©
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citre inovatii O Proces de constructie

standardizat ©

Figura 8. Kaizen costing in organizatiile de constructii
Sursa: Omotayo si Kulatunga, 2015b.

Implementarea Kaizen costing in industria constructiilor a determinat descoperirea unor principii pentru
buna aplicare a strategiei. Acestea includ urmatoarele: incurajeaza luarea colectiva a deciziilor; nu se pune ac-
centul pe situatia actuala prin ignorarea ideilor care sunt executate in procesul de productie; tehnica nu se
straduieste pentru perfectiune, ea poate imbunatati situatia actuala la un cost acceptabil; kaizen le permite
managerilor sa isi aplice abilitatile si cunostintele personale si sa-si exercite discretia; nu exista o limita speciala
pentru ca echipele sa implementeze imbunatatiri; strategia functioneaza prin stabilirea de standarde si obtinerea
de Tmbunatatiri sustenabile pe termen lung prin ameliorarea continua a standardelor stabilite; se concentreaza
pe eliminarea risipei, optimizarea sistemelor si proceselor si astfel imbunatateste productivitatea; implica toti
angajatii si departamentele.

< Concluzii

O singura strategie, Kaizen costing, i poate fi necesara unei organizatii pentru a prospera si a se afla intr-un
proces de imbunatatire continua. Kaizen nu promite un salt extraordinar in eficienta procesului de productie,
nici o reducere drasticd a costurilor, ci tinteste o dezvoltare organica, pas cu pas, care urmareste performanta
unei organizatii si bunastarea sociala. Tehnica este eficienta in orice domeniu, fapt demonstrat cu ajutorul com-
paniei Toyota din industria constructoare de masini si pe baza domeniului constructiilor. Tn ambele cazuri am
identificat drept urmari ale implementarii strategiei optimizarea muncii, eliminarea deseurilor, reducerea costu-
rilor, responsabilizarea angajatilor si intarirea relatiilor cu partenerii comerciali.

n cazul Toyota, Kaizen costing se evidentiazé in faza de productie. Totodat3, kaizen bazat pe Sistemul de
productie al Toyota este fundamentat pe evaluarea eficientei productiei, calculul alocatiilor de productie si
setarea tintei de crestere a productivitatii si urmarirea rezultatelor. Legatura dintre kaizen, eficienta productiei
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si venitul din productie se explica prin faptul ca reducerea timpului standard si a lucratorilor determina scaderea
eficientei productiei, dar, ulterior, prin implementarea strategiei kaizen are loc cresterea acesteia. Spre final,
prin impartirea profitului se majoreaza alocatia de productie. Experienta kaizen a Toyota sugereaza ca o problema
trebuie mereu evidentiata, nu ascunsa, si ca nu trebuie respinsa niciodata o idee inainte de a fi incercata.

Industria constructiilor are ca scop de baza in implementarea Kaizen costing reducerea constrangerilor
de materiale, resurse, timp si costuri. Factorii critici de succes ai kaizen n acest domeniu sunt clasificati in opt
criterii: structura organizationald, documentatia contractului si achizitiile, procesul de constructie, guvernul si
influenta reglementara, managementul riscului financiar si litigiile, comunicarea si lucrul in echipa, luarea deci-
ziilor si managementul relatiilor.

Pentru punerea in aplicare a Kaizen costing in constructii se utilizeaza o diagrama a buclei cauzale original3,
ce contine multiple atribute necesare in proces. Ulterior, aceasta diagrama este validata de experti, care modifica,
adauga sau elimina atribute pentru a o echilibra si eficientiza.

Bucla de costuri kaizen emana dintr-o structura a buclei de echilibrare prin care integrarea costurilor
kaizen in sistemul de bugetare al unei organizatii este influentata pozitiv de dorinta acesteia de a permite inova-
tii, ceea ce duce la Tmbunatatirea structurii de defalcare a lucrarilor si la o reducere a deseurilor din constructii.

Concluzionand, beneficiile kaizen sunt urmatoarele: incurajeaza si imputerniceste angajatii, ceea ce duce
la rezultate mai bune, reduce costurile prin sistemul de sugestii ale angajatilor, absorbtia resurselor poate fi
redusa prin lean thinking, este aplicabil tuturor tipurilor de afaceri, ajuta toti factorii interesati din companie,
este util Tn construirea culturii de echipa in organizatie, ajuta la dezvoltarea abilitatilor de conducere in randul
oamenilor, mareste calitatea serviciilor si astfel Imbunatateste eficienta. De asemenea, alte avantaje create
prin implementarea acestui sistem includ imbunatatirea documentatiei de lucru standardizate, implementarea
unor tehnici inovatoare cum ar fi sistemul de sugestii in intalnirile echipei, satisfactia angajatilor, siguranta in
companie, prin organizarea si curatarea spatiului de lucru, reducerea pierderilor in procesele de afaceri.

Pe de alta parte, kaizen are si unele limitari: este un sistem care se schimba permanent, creste stresul la
nivelul managementului executiv, daca tehnica nu este implementata cu intelepciune, poate duce la profituri
in scadere, poate provoca frictiuni in procesele de afaceri, deoarece multe organizatii nu sunt pregatite sa se
schimbe usor, personalul si membrii echipei trebuie sa fie instruiti cu privire la metodologia kaizen, iar in cazul
in care unele departamente sau cativa oameni nu accepta aceasta tehnica, ea poate distruge intreaga filosofie.
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