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Kaizen in Administratia Publicd

1.1. Trecerea de la Cultura Conformitatii la
Cultura Imbundatatirii Continue a

Performantei Publice

Omul este varful maxim al evolutiei Vieti

o2 planeta Pdmant. La fel, creferul uman
este varful maxim al evolutiei in organizare,
n Universul cunoscut in prezent. incé din
ecolul XIX, lucrdrile stiintifice ale lui Charles
Carwin au demonstrat ¢ fenomenul

Vietii, in dezvoltarea sa, urmeozd principiul
centinuitdtii evolutiei. De aceeq, este firesc
ca si civilizatio umand s& urmeze acest
crincipiu, in dezvoltarea sa

[92]

J

Intr-adevar, dacd urmdrim evolutia
societatiiumane pe Terra in ultimii 200
de ani, observdm o crestere accentuatd
o populatiei si a bundstdrii materiale a
camenilor.

Sub impulsul inovatiilor tehnologice, in
special in domeniul surselor de energie
(abur, petrol, energie nucleard s.a.m.d.), al
electronicii, telecomunicatiilor si aerospatial,
in ultimii 50 de ani, aceastd evolutie a
devenit acerbd, intr-un mod exponential (a
se veded fig. 1.1).

Asa cum concluziona Darwin,
adaptabilitatea este o capacitate esentiald
a omului: ,Supravietuieste nu cel care este

cel mai puternic sau cel mai rapid, ci cel care

se adapteazd cel mai repede.” Bineinteles,

statele si orasele care au adoptat si asimilat

cel mai bine inovatiile tehnologice apdrute,
au devenit cele mai bogate siinfluente in
competitia politicc-economica globald.

La fel ca in competitio permanentd din
lumea vie a celorlalte vietuitoare, sin
societatea umand existd o concurentd
pentru resursele vitale intre regiuni, state si
orase. De aceeq, statele bine conduse sunt
si bogate, iar orasele bine conduse sunt
cele cu o dinamicd de crestere superioard.

De exemplu, Japonia si Singapore sunt tari
Cu resurse naturale sdrace, dar, co state,
se claseazd printre cele mai mari puteri ale
fumii.

Astdzi, butada ,Statul este cel mai prost
administrator”, vehiculatd incinte, nu

mai e adevaratd. Adoptarea sistemelor
de management performante pentru
administrarea serviciilor publice devine un
trend ascendent benefic

Orasul Paris a adoptat Managementul
Calitatii ISO 9000 incd din anii '90. De
asemeneqg, dupad anii 2000, Singapore,
Japonia, Olanda, SUA, Canada, India

au inceput s& asimileze Sistemele de
Management cle Imbun&tétirii Continue
ale performantelor de calitate si eficientd
in serviciile lor publice prin sistemele de tip
KAIZEN - LEAN.

Figura 1.1. Curba exponentiald a progresului societdtil
umane in ultimii S0 ani
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Kaizen in Administratia Publica

1.2. Cum putem imbunatdti continuu performanta
publicd prin sisteme de management?

&na vine vorba de sisteme, primii pasi

izotl In acest demers au fost descrisi de
Ludwig von Bertalanffy in lucrarea denumitd
Tecria Generald a Sistemelor (T.G.S.)".
Acesta g introdus concepte precum: sistem,
nformatii, organizare, centralizare sau
entropie. Principiile formulate erau bazate pe
o serie de discipline matematice, iar scopul
lor era de o integra diversele domenii intr-o
metodologie unitard, la un nivel superior.

)
[

Ulterior, Bertrand Russell, considerat unul
din cei mai importanti logicieni ai secolului XX,
introduce primele elemente ale sistemelor
educationale. Acestea sunt diferite pentru
clasa muncitoare, respectiv pentru cea
conducdatoare.

in domeniul privat, sistemele de
management au cdpdtat un caracter
novator prin doud persoane de renume
mondial: Henry Ford si Taiichi Ohno. Primul
dintre cei doi este recunoscut ca fondatorul
Ford Motor Company si creatorul ,Modelului
T In acest mod, a fost realizat, pentru

prima datd, sistemul de productie in linia

de asamblare. Taiichi Ohno a condus
performanta la cel mai inalt nivel, in industria
auto modernd, revolutiondnd sistemele de
productie si fiind considerat inventatorul

sau ,pdrintele” Sistemului de productie
Toyota (TPS). Prin metodele de imbundtatire
continud (Kaizen), nemaiintdinite pand la acel
moment, precum ,One-oiece-Flow" (0 piesd
pe flux), Kanban sau 5S (organizarea locului
de muncd), Taiichi Ohno si Toyota au devenit
referintd pentru toate sistemele de productie
si management din intreaga lume si din
aproximativ toate domeniile de activitate.

Tn timp. pe baza TPS si alte companii
multinationale la nivel global si-au proiectat
astfel de sisteme personalizate (a se vedea
figura 1.2), cum ar fi:

. Daimler
+  Rolls Royce
Bosch etc.
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Figura 1.2, Exemple de sisteme de management
al imbundtatirii continue din companiile
multinationale

De aproximativ 20 de ani, Romdania este

si ea prezentd pe aceastd ,hartd” a
proiectdrii sistemelor de management cl
Tmbundatdtirii continue. Modelul ,MKRO",
creat de Institutul Kaizen Roménia in anul
2011, a constituit o referintd, atdt pentru
dezvoltarea sistemelor de management de
imbun&tdtire continud din mediul privat,
cét si pentru cele din sistemul public. Acest
sistem a fost aplicat si ca evaluare pentru
decernarea ,Premiului Kaizen in Romdania”,
in 2013 si 2015, La aceste evenimente

de renume international au participat
numerosi reprezentanti ai mediului de
afaceri si administratiei publice, premiile
fiind inmdnate chiar de catre fondatorul
Kaizen Institute Global, DI Masacki Imai,
iar Ceremonia fiind transmisa si de postul
national de televiziune (TVR) (a se vedea
fig. 1.3)
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Figura 1.3. Sistemul de Management ,Kaizen by
Harmony”, aplicat in Romania

Sistemul educational din Romania a
oeneficiat de aplicarea acestora prin
intermediul Scolii Profesionale Germane
<ronstadt din Brasov. Aceastd institutie este
organizatd in sistemn dual si este sustinutd
de 12 companii germane care activeazd

in oras. Interventia Institutului Kaizen
Romdania a condus la fondarea propriului
sistem de management al imbundatdatirii
continue a procesului educational, plecdnd
de la structurarea strategicd a viitorului,

la adaptarea curriculei pentru cerintele
pietei, precum si lo introducerea criteriilor
de performantd pentru cadrele didactice.
De asemeneaq, s-au identificat metodele
de imbundtdatire continud necesare pentru
viitorii angajati.

O serie de companii romdanesti si
multinationale din Romd&nia si-au dezvoltat
prin parteneriatul cu Institutul Kaizen
Romania, propriile sisteme de management
ale imbundtdtirii continue, devenind astfel
modele ale aplicarii metodelor Kaizen in
mediul de afaceri din Romania (a se vedea
fig. 14, 15,16

Kaizen in Administratia Publicd
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Figura 1.4, Sistemul de Management Supremia
(actuala Solina Roménia, din Alba lulia)

Sistemul de Management  piLoNi SISTEMULUK:
Sunimprof-Rottaprint (SMSR) ool L

Tehnalngle performanti.
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Figura 1.5 Sistemul de Management Sunimprof-
Rottaprint
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ro 1.8, Sistemul de Management AMIC” (companio Electroalfa, din Botosani)

o

Incepénd din anul 2017, in Primdria Municipiului Buzdu cu fost implementate numeroase
orolecte de imbundtdtire, utilizénd metode Kaizen, pentru cresterea gradului de satisfactie a
cetdtenilor. Tn anul 2022, s-a demarot constituirea Sistermului Integrat de Management (SIM),
oertru Administratio publicd, avénd ca model de cea mai bund practicd implementarea
matodelor de imbundtdatire continud in Primdaria Municipiului Buzdu (a se vedea fig. 1.7.).

Management Strategic

Management Operational

Managementul Managementul Managementul
Proceselor Tehnologiei Calitatii
Informatiei Serviciilor

Organizarea SIM

Cultura de Baz@ a Imbunatétirii Performantei

migura 17 Modelul Sistemului Integrat de Management Kaizen (SIM) in Administratio Publicd
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1.3. Coerenta intre actiunile zilnice si

dezvoltarea strategicd a comunitdtii

Dezvoltarea strategicd a comunitdtii reprezintd rolul esential pentru care orice U.AT. isi
sesfdsoard activitatea, contribuind la bundstarea cetdtenilor si oferind valoare addugatd
acestora.

Pentru ca aceasta sd se intdmple, echipa de Top Management a unui UAT, trebuie s& isi
defineascd o viziune pe un numdr de ani (de ex. Viziunea 2030), aceasta reprezentdnd un
ansamblu de directii strotegicc? cu tinte precise, care se doresc ¢ fi obtinute. Cele din urma
sunt ulterior defalcate pe ani, In acest fel devin un mod clar si mdsurabil a ceed ce este
necesar a fi dezvoltat, pentru obtinerea progresului inspre atingerea viziunii.

SISTEM DE MANAGEMENT

OBIECTIVE GENERALE

Departamente
OBIECTIVE  Compartimen
SPECIFICE Linie de prod

Operatar

Figura 1.8. Coerenta intre Viziune, Misiune, Sistem
de Management, Obiective Genercle si Specifice

Dacd in cazul administratiei publice, anuale ale organizatiei pe fiecare nivel de
misiunea este clard si definitd de lege, management, Astfel, prin instrumentul
viziunea si sistemul de management devin denumit , Tabloul de Bord al Obiectivelor
nstrumentele esentiale ale liderului pentru de Tmbunatatire o Performantei” (fig. 2.1)
cbtinerea unei performante continuu se stabilesc diferite directii pentru servicii,
Imbundtdtite. birouri si alte compartimente, pand la nivelul

functionarilor si al intregului personal,
Dupd cum a fost prezentat siin sectiunea

onterioard, sistemul de management Se poate, astfel, afirma cd, in fiecare z,
reuneste cel mai bun mod prin care sAPtEdmMAand sau lund din an, prin intermediul
organizatia poate obtine performantd in acestei coerente intre Managementul!
cctivitatea sa. Prin pilonii si elementele Strategic si Operational, fiecare angajat din
sale, specific particularizote pentru organizatie devine constient de progres si
organizatia in cauzd, directiile strategice il poate masura. Ulterior, rezultatele proprii
sunt, ulterior, transpuse in obiective obtinute vor conduce cdtre indeplinirea
generale (de ex. obiective anuale ale obiectivelor specifice, a celor generale, o
Jnui UAT) si obiective specifice. Acestea directiilor strategice si, implicit, a viziunii
cinurma sunt defalcate din obiectivele stabilite (o se vedea fig. 1.8.).
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SCOPUL GENERAL al Sistemului Integrat
‘= Management (SIM) al Imbundatéatirii
nue d performantei serviciilor in
ninistratia Publicd este de a asigura
dzzvoltarea continud si sustenabild a
“omunitatii pe care o deserveste U AT.-ul,
7 slanul economic, educational, social si
“ultural,

)k

O o f

molementarea completd a SIM conduce la
cresterea increderii cet&tenilor in institutiile
oublice, Imbundatdtirea eficientei proceselor
nterne sila bundstarea intregii comunitéti

Sistemul Integrat de Management al
moundgtdtirii Continue a performantei
servicilor reprezintd, in acelasi timp, si o
zezvoltare necesard a actualului cadru
cgal (Ordinul Secretariatului General al
Suvernului nr. 600/2018 privind aprobarea
Zodului controlului Intern managerial

n entitdtile publice). Acesta oferd
nstrumentele de management pentru
cplicarea CIM intr-o formd modernd, la
nivelul celor mai bune practici internationale
n administratia publicd

DOMENIUL DE APLICARE: SIM se aplicd
tuturor proceselor interne din U.AT. si
relatiilor externe pe care aceostd entitate le
ore cu partenerii sdi.

DOCUMENTE LEGISLATIVE CONEXE

Ordinul Secretariatului General al
Guvernului nr. 800/2018 privind aprobarea
Codului controlului intern managerial al
entitdtilor publice.

a) in continuare, in acest capitol, vom
orezenta setul de cerinte generale
oentru proiectarea si implementarea SIM
oropriu U.AT. organizat pe 7 subsisteme
componente si 28 de elemente asociate

Cerintele aferente fiecdrui element sunt
organizate, la rédndul lor, pe cele 3 niveluri
lerarhice din entitatea U AT, esentiale
oentru obtinerea performantei serviciului:
post de lucru, proces si organizatie (entitate
UAT).

Kaizen in Administratia Publicd

Pentru fiecare nivel ierarhic, se descriu:
continutul cerintelor de implementare,
respectiv tehnicile Kaizen necesare pentru
ca aceste cerinte sd fie aplicate cu succes, si
rezultatele asteptate in urma implementdrii,
sub forma performantelor masurabile

in KPI. (vezi ,Anexa 1 - Terminologie si
concepte utilizate”).

In cuprinsul continutului fiecarui element,
s-a addaugat la final si un scurt text

cu ,Recomanddri”, cu idei utile unei
implementari reusite, bozate pe experienta
autorilor,

b) In cadrul fiecarui U.A T, se va realiza
Manualul propriului SIM, care va cuprinde
totalitatea practicilor proprii U.A.T.-ului,
documentate sub formd de standarde
corespunzd&toare cerintelor generale

din modelul SIM de mai jos, precum si
inregistrarile aferente implementdrii
Manualului. Modul de implementare in U.AT.
a Manuclului SIM propriu se cuditeazd
periodic, atdt intern cat si extern, de cdtre
autoritdtile responsabile, conform legii.

¢) Performanta serviciului public se
defineste ca fiind Rezultatul cu valoare
publica. Aceasta cuprinde rezultatele
proceselor desfdsurate in cadrul UAT
Md&surarea ei se face prin indicatorii de
performantd E,Q,D,C,M, mai departe numiti
KPI Kaizen, unde: E = Evolutie, Q = Calitate,
D =Termen, C = Cost, M = Moral (a se vedea
Anexa 2).

In continuare se prezintd continutul SIM,

organizat pe cele 7 subsisteme si 28 de
elemente.
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= I 2dministratia Publica

2.1. Managementul Strategic

Subsistemul Managementul Strategic este < Tabloul de Bord al Obiectivelor de
reprezentat de urmdtoarele elemente, dupd Imbundtdtire a Performantei

cum urmeazé (figura 2.1): +  Standarde de Leadership Kaizen

. Viziune, Misiune, Valori

- Audit Strategic Intern

- Directii Strategice de Dezvoltare

Management Strategic

Management Operational

Managementul Managementul Managementul
Proceselor Tehnologiei Calitatii
Informatiei Serviciilor

Organizarea SIM

Cultura de Bazd a Imbuna

Viziune, Misiune, Valori

Directii Strategice de Dezvoitare

Tabloul de Bord al Obiectivelor de imbundatatire a Performantei

Standarde de Leadership Kaizen
Audit Strategic Intern

Figura 2.1 Elementele Managementului Strategic
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2.1.1. Viziune, Misiune, Valori

Tabel 21 Elemente SIM: Viziune, Misiune, Valori

Descrierea cerintei

Performante masurabile

(KPI Auditat (EQDCM))

A. Organizatie
« Definim Viziunea Primarului si Obiectivele
Strategice pe cele 4 directii de dezvoltare

(economic, educational, social si cultural)
(figurile 3.1, 3.7, 3.8, 311, 3.13)

. Definim Valorile UAT corelate cu Misiuneg,
Viziunea si cultura organizatiei Primdriei
(figura 3.6)

- Comunicdm Viziunea, Misiunea si Valorile
Primariei (informare si dezbatere) cdtre
intreg personalul

+ Actualizédm periodic in functie de
dezvoltarea internd si de evolutic mediului
extern (dupé caz)

Instrumente Standard Kaizen de realizat:
Brainstorming, Hoshin Kanri (Diagrama
Afinitdtilor - figura 3.3, Diagrama in Arbore,
- figura 3.5, Diagrama Ishikawa - figura 3.4
Diagrama Matriceald, Diagrama Relatiilor),
Management Vizual.

Recomandare: Utilizati tehnicile Kaizen de mai
sus prin lucrul in echipd.

B. Proces

. Obiectivele Primdriei sunt coerente cu
Viziunea acesteia

Instrumente Standard Kaizen de realizat:
Brainstorming, Hoshin Kanri (Diagrama
Afinitatilor, Diagrama in Arbore, Diagrama
Matriceald, Diagrama Relatiilor)

C. Post de lucru

+  Viziunea, Misiunea si Valorile Primdriei sunt
cunoscute de catre fiecare membru al
aparatului de specialitate

Instrumente Standard Kaizen de realizat:
Brainstorming, Hoshin Kanri (Diograma
Afinit&tilor, Diagrama in Arbore, Diagrama
Matriceald, Diagrama Relatiilor)

Performantd mdsurabild
imbundtdatitd, raportate la
situatio existentd in institutie,
la finalul mandatului anterior
si definitd in maximum & luni
de la preluarea mandatului,
prin aplicarea corectd a
instrumentelor Kaizen

Gradul de cunoastere al
Viziunii, Misiune si Valorilor la
nivelul Intregului personal (de
ex.: %)

Actualizare cdecvatd a
Viziunii, Misiunii si Valorilor

Grad de coerentd

Gradul de cunoastere al
Viziunii, Misiune si Valorilor la
nivelul intregului personal (de
ex. %)

21



