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REZUMAT: Un element important in definirea schimbarii sunt cauzele care determina aparitia
schimbarii. Din acest punct de vedere, aceasta poate fi inteleasa la fel de bine ca ,,un proces
continuu de pregétire a organizatiei pentru noul sistem si introducerea acestuia n asa fel incat sa
i se asigure succesul” (David si Olson, 1985, p. 65). Scopul final al schimbarii organizationale
este succesul, adica o potrivire mai bund intre organizatie si mediul in care evolueaza, precum si
o modalitate mai eficientd si eficace de lucru. Existd mai multe moduri de a privi, din punct de
vedere practic, problematica schimbarii intr-o organizatie. Ceea ce este specific oricarei
organizatii este echilibrul precar, aparitia continua a unor tensiuni, probleme. Problemele apar,
bineinteles, la fiecare nivel al organizatiei, in interiorul fiecarui sub-sistem care compune

intregul organizational.

CUVINTE CHEIE: Rezistenta la schimbare, Management, Resurse umane.

1 INTRODUCERE

Lucrarea de fatd are ca obiectiv sd va faca sa
intelegeti structura si punctele cheie ale activitatii
unui proiect Lean. Experienta practici este
indispensabila in cadrul acestui demers. Acesta iti
oferd o viziune globald a pierderilor intr—un sistem
industrial, capacitatea de a le mdsura si a organiza
eradicarea lor pentru a raspunde la obiective, dar
cand vorbim de un proiect Lean vorbim de un proiect
de ,ruptura” in care se doreste obtinerea unei
performante in plus cu cel putin 10% fata de
obiectivele angajate. De aceea este nevoie de :

- mobilizarea 1n jurul unei rupturi;
- un Management de proiect pentru a reusi in
procesul de rezolvare a problemelor;

- viziune globala a pierderilor in cadrul
atelierului, capacitatea de a le masura si a organiza
eradicarea lor.

LEAN reprezinta un instrument practic de
pilotare a performantei, respectiv de reducere a
costului de productie ,iar prin aplicarea lui s-a obtinut
pe durata celor 7 luni de proiect un casting de
143.000 euro/anual fata de bugetul angajat, toate
acestea fiind posibile ingloband competentele LEAN
cu strategiile si demersul intreprinderii care au drept
obiectiv eliminarea non valorii adaugate 1n tot
sistemul industrial avand ca unic scop reducerea
costului de productie.

! Specializarea Conceptie si Management in
Productica, Facultatea IMST; E-mail:
anca purice22(@yahoo.com;
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PILOTAREA PERFORMANTEI

Performanta inseamna:

Ceea ce fac sau produc oamenii sau
masinile;

Modalitatea in care cineva sau ceva
actioneaza, prezintd sau functioneaza;

Prezentare sau actiune de orice natura
efectuata de oameni, masini;

Executarea unor ceremonii ori prezentarea
unor spectacole sau participarea la o
intrecere;

Maniera in care/eficienta cu care ceva se
produce sau reactioneaza in functie de
scopurile propuse;

Ceva masurabil prin intermediul fie a unui
numar fie prin intermediul unei expresii
care permite comunicarea;

A desavarsi si termina ceva avand o intentie
specifica;

Rezultatul unei actiuni;

Abilitatea de a desdvarsi/ potentialul de
creare a valorii (satisfactia clientilor poate fi
privitd ca o masurare a potentialului unei
organizatii privitor la clientii din viitor);
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e Compararea unor rezultate pe baza unor
referinte sau norme (proceduri) selectate
sau impuse;

e Surprinderea rezultatelor
asteptari.

Realizarea performantei constituie unul
dintre obiectivele organizatiei de naturd generala,
pentru cd prin el se rezolva obiective secundare
subsumate acestuia si in acelasi timp reprezintd
mijlocul de atingere a obiectivului major al
organizatiei. In acest sens, anumiti specialisti
definesc performanta ca fiind asigurarea viabilitatii
firmei in conditii de competitie interna si
internationald, cu respectarea restrictiilor impuse de
dezvoltarea durabila (Gheorghiu & Ionescu, 2002).

raportate la

2.1 Masurarea performantei

PERFORMANTA ECONOMICA = Eficacitate +
Productivitate

Eficacitatea desemneaza nivelul de operationalitate
obtinut de organizatie prin identificarea, exploatarea
si gestionarea resurselor sale de dezvoltare, interne
si externe, satisficand cat mai bine agteptarile
partenerilor sdi — clienti, furnizori, actionari,
creditori, etc. Eficacitatea reprezintd raportul dintre
rezultatele obtinute si rezultatele asteptate de
partenerii externi ai intreprinderii mentionati
anterior.

Productivitatea este conditionatd de factori
endogeni Intreprinderii, fiind expresia functionarii
interne a acesteia. In acest sens, productivitatea se
poate exprima ca raport intre rezultatele
operationale si mijloacele folosite.

Intreprinderea este eficace cand este capabild sa
identifice si sd controleze interactiunea dintre sursele
sale interne si externe de dezvoltare, in conditii de
satisfacere optima a asteptarilor partenerilor externi
(clienti, furnizori, actionari, creditori, etc.). Se poate
intampla ca organizatia sd fie productiva, dar sa nu
atinga eficacitatea economicd, in sensul definitiei
anterioare.

2.1.1 Definarea masurarii performantei

Daca definirea conceptului de performanta
comportd anumite greutdti care reclamd o
diversitate de definitii, acelasi lucru se poate spune
si despre termenul de ,,masurare a performantei”.
De altfel, masurarea performantelor este o tema
care, desi este frecvent discutatd pe plan mondial,
rareori este definita.

In acest sens, vorbind despre misurarea
performantei, M. Bourne si A. Neely (2003)
considerd cd de-a lungul timpului s-au agregat o
multime de definitii si interpretari, in timp ce M.
Power (1997) considera ca aceastd tema a devenit o
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obsesie pentru practicieni §i cei responsabili cu
luarea deciziei, obsesia materializandu-se prin
dorinta exagerata pentru cuantificare.

in literatura de specialitate, masurarea performantei
este privitd si definitd prin prisma urmatoarelor
perspective:

a) masurarea performantelor descrisa la modul
general, privitd ca §i proces de masurare a unor
rezultate;

b) masurarea performantelor vazuta din perspectiva
asigurarii eficientei si eficacitatii;

c) masurarea performantelor ca si instrument
necesar evidentierii anumitor aspecte economice;

Prima perspectiva cuprinde categoria de specialisti,
care pornind de la premisa cd masurarea
performantelor are mai multe intelesuri, definesc
acest termen la modul general, ceea ce Inseamna
practic a masura performanta — legat de ideea de
proces indreptat spre evidentierea rezultatelor, fara
a intra 1n aspectele specifice.

Astfel, la modul general, H.P. Hatry (2006)
defineste masurarea performantei ca un proces
indreptat spre asigurarea periodicd de informatii
valide despre indicatorii de performantd ai
rezultatelor si iesirilor (output).

Totodata, vorbind de masurarea performantelor in
sectorul industrial, T.H. Poister (2003) considera si
el cd masurarea performantelor, la modul general,
se poate descriec ca un proces de definire,
monitorizare §i utilizare regulatd a unor indicatori
obiectivi, care aratd nivelul de performantd a
organizatiei sau programului.

Tot in prima categorie de definitii intrd §i enuntul
dat de A.M. Ghalayini si J.S. Noble (1996), care
considerd cd masurarea performantei este un proces
de masurare, cu caracter regulat, a rezultatelor si
care se bazeaza pe folosirea unui set
multidimensional de indicatori spre a evidentia
performanta.

La a doua perspectivd subscriu specialigti care
considerd cd masurarea performantei se leaga de
conceptele de eficientd si eficacitate, definind
masurarea performantei ca (Neely et al., 1995):

[J un proces de cuantificare a eficientei si
eficacititii unei actiuni;

[J masuratoare folositd pentru a evidentia gradul de
eficienta a unei actiuni;

[J un set de masurdtori si indicatori necesari
cuantificarii, atat a eficientei cat si a eficacitatii unei
actiunii;

Cea de-a treia categorie de specialisti, referindu-se
la masurarea performantei, definesc acest termen
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din perspectiva domeniilor economice unde se
doreste a fi evidentiata performanta unei organizatii,
respectiv din perspectiva scopurilor la care ajuta
masurarea performantei, considerand masurarea
performantei ca un instrument necesar furnizarii de
informatii factorilor de decizie.

In acest sens, Bruce Clark (Neely, 2003) considera
cd mdsurarea performantei, privitd din perspectiva
marketingului, este un instrument menit a cuantifica
si a evalua nivelul de satisfactie al clientilor unei
organizatii precum §i a compara organizatia cu
organizatii concurente din perspectiva unor
anumitor criterii de piata.

De asemenea, sub aspectul financiar-contabil,
masurarea performantei este privita ca un
instrument al managementului financiar, indreptat
spre a furniza informatii financiare si de a evidentia
rezultatele financiare ale organizatiei dorite sau
preconizate de catre actionari (stakeholders),
performantele financiare ale unei organizatii, in
opinia lor, fiind principalul obiectiv al masurarii
performantei.

Interesante sunt punctele de vedere ale lui
Michel Labans si Ken Euske (Neely, 2006) referitor
la definirea masurarii performantei, acestia fiind de
parere cd, din punct de vedere managerial, acest
termen desemneaza ,,suma tuturor proceselor care
conduc managerii sa intreprinda o actiune potrivita si
necesara in prezent care are sa creeze si s conduca la
0 organizatie activa si cu rezultate ridicate in viitor”.
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Fig . 1. Etapele evolutiei sistemelor de masurare
a performantei

(Sursa: Andy Neely, 2005, p. 1271)

3 MODUL DE APLICARE IN
PRACTICA A UNUI SANTIER LEAN

3.1 Indicatorii LEAN

LEAN implica luarea deciziilor pe baza de date
si fapte reale. Sistemul de indicatori LEAN permite
luarea deciziilor pe baza analizei informatiilor,
respective a unor dovezi obiective, obtinute prin
observare, masurare, incercare sau alte metode de
cuantificare si estimare adecvate.

Indicatorii LEAN trebuie alesi atent, ei trebuie
sd fie putini la numar, exprimati in marimi fizice usor
de inteles, cuantificat gi masurat. Acestia trebuie sa
fie destinati pe procese si destinati a fi folositi de
catre personalul de productie si de catre
management, dar usor de inteles si pe cat posibil
comuni tuturor operatiilor de productie ai majoritatii
departamentelor.

3.2 Indicatorii LEAN alesi a fi imbunatatiti.

1. Valoarea de transformare a produsului

2. Costurile totale cu munca vie raportate la
costurile din buget.

3. Stocurile .

3.2.1 Definarea valorii de
produsului. (VT)

Reprezinta totalitatea cheltuielilor angajate la nivel
de atelier/departament /uzind pentru transformarea
unui brut in piesd finitd gata pentru asamblare
(pentru liniile de asamblaj).

transformare  a

VT = MOD + MOS + CI + AMO+1IT (1)

MOD reprezinta cheltuielile cu ména de lucru
direct productiva (operatorii in flux, operatorul de
calitate , operatorul de logisticd si cel ce asigura
necesarul de scule din liniile de productie ).
Cheltuielile cu MOD cuprind salariile brute inclusiv
concediile si orele suplimentare, alte prime negociate
sau exceptionale precum si cheltuielile sociale ale
intreprinderii

MOS reprezintd cheltuielile cu mana de lucru
suport si aici este incus Managementul, Mentenanta ,
Logistica, Financiar, Calitate, Resurse Umane si
cuprind aceleasi tipuri de cheltuieli ca la MOD.

CI reprezinta cheltuielile indirecte de productie
si cuprind categorii de cheltuieli precum:

-furniturile  (uleiuri  si
echipamentul de protectie) ;

produse speciale,

-intretinerea utilajelor (piese de schimb si de
uzurd, lucrari de mentenantd preventive si
corective);

-scule si mijloace de control;
-energie/fluide (energie electrica, caldura, gaz) .

AMO reprezintd valoarea mijloacelor fixe
repartizatd lunar in functie de durata normatd de
functionare (utilaje, masini, mobilier, cladiri, terenuri
care au numar de inventar si valoare de achizitie mai
mare de 1800 RON) .

IT reprezintd impozitele si taxele pe terenuri si
cladiri, taxe de mediu, etc .

3.2.2 Costurile totale cu munca vie
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Aceste costuri sunt stabilite la 12000 euro/ an
pentru personalul direct productiv, unde se cauta
solutii pentru posturile cu cotatie ergonomica
defavorabila sau unde posturile sunt sub angajate(
angajament mai mic de 50%) . Analizarea acestui
subcapitol constituie principalul punct de analizat,
el este cel care va alimenta cu date proiectul LEAN
care are ca principiu eliminarea risipelor. Este usor
de observat si masurat.

3.2.3 Stocurile

Solutionarea oricdrei probleme de stoc trebuie sa
conduca la obtinerea raspunsului pentru urmatoarele
doua chestiuni (5i care constituie de fapt obiectivele
principale ale gestiunii):

1) determinarea marimii optime a comenzii de
aprovizionare;

2) determinarea momentului (sau frecventei) optime
de aprovizionare.

Desigur, pentru unele probleme particulare (de
exemplu cele statice) este suficient un singur
raspuns si anume la prima problema.

Se realizeazd urmatoarele deziderate:

* reducerea frecventei fenomenului de rupere
a stocului si prin aceasta satisfacerea Tn mai bune
conditii a cererii catre beneficiari;

* reducerea cheltuielilor de depozitare;

* madrirea vitezei de rotatie a fondurilor
circulante ale agentilor economici;

* reducerea imobilizarilor de fonduri banesti;
* reducerea unor riscuri inerente oricarui
proces de stocare;

* obtinerea de economii la  nivelul

cheltuielilor generale ale intreprinderii (de exemplu,
la produsele cu o duratd de depozitare a stocului de
materii prime mai mare decadt durata ciclului de
fabricatie);
* descoperirea si
interne etc.

valorificarea rezervelor

Metoda de lucru presupune crearea unui grup de
lucru format din reprezentati din diverse meserii:
fabricatie, inginerie, calitate, logistica si financiar.

Dupa ce grupul de lucru este format se tine
prima reuniune de informare cu privire la scopul
urmarit (kickoff LEAN). Urmatorul pas il reprezinta
informarea grupului de lucru pe ceea ce Insemna
demersul LEAN, unde lucrurile se inteleg inainte de
punerea lor in practica, este inclusiv un demers de a
putea avea un limbaj comun atunci cand se trece la
realizarea sarcinilor. Aceasta informare este
structurata pe o perioada de trei zile in care are loc
si un joc practic care are ca scop intelegerea
inlantuirii  activitatiilor ce vor urma, precum si
logica observarii si culegerii datelor din tern.
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Dupa perioada de formare se da startul seminariilor
de lucru.

3.3 Fazele proiectului LEAN

3.3.1 Faza de Initializare

Primul seminar este cel de iniatializare a proiectului
care are drept obiective:

e implicarea top managementului;

o identificarea problemelor majore ce pot fi

tratate cu ajutorul acestui demers;

e alegerea proiectului prioritar pentru atelier.
Scopul acestui prim seminar este obtinerea unei
matrice de decizie care sia justifice alegerea
problematicii.

Ca si actiuni de parcurs in cadrul acestuia avem:

e prezentarea generald a demersului in cadrul
atelierului;

e identificarea unei probleme majore care
face obiectul demersului Lean;

e validarea alegerii proiectului cu superiorii
ierarhici;

e identificarea leader-ului ( top managerul are
rolul de a lua deciziile la actiunile propuse
de grupul de lucru);

e identificarea sefului de proiect ( seful de
atelier are rolul de a pilota Intregul demers);

e definirea unei date de inchidere
previzionald( durata proiectului, care dupa
cate am mai zis se Intinde pe 7 luni).

3.3.2 Faza de Angajare

Al doilea seminar se face imediat a doua zi si
presupune faza de angajare in care avem drept
obiective:

e validarea exactd a perimetrului pentru
proiect;

e identificarea castigurilor

e prezentarea componentei grupului de lucru.

e Scopul celui de-al doilea seminar este
obtinerea unei scrisori de angajament
completatd, si actiuni pentru riscurile
ridicate.

Ca si actiuni de parcurs in cadrul acestuia avem:

e Alegerea traiectoriei, precizarea castigurilor
cautate, construirea decalajului intre
indicatorii actuali si viitori.

e Ascultarea « vocilor clientilor-functiunilor

suport » identificarea  problemelor
clientilor interni si externi din linie (calitate,
mentenanta, logistica,.... ) realizand
interviuri;
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e Descompunerea indicatorului

(V)

Identificarea castigurilor financiare

Compunerea echipei proiect

Realizarea unei analize a riscurilor

Validarea jaloanelor proiectului

Realizarea unei viziuni sintetice a

sistemului Industrial : VSM

e Construirea unui plan de comunicare in
jurul proiectului

e Obtinerea validarii in comitetul de directie.

principal

3.3.3 Faza de Diagnostic

Are drept obiectiv caracterizarea sistemului
industrial actual si vizat a fi ameliorat.
Are drept scop ca cele ,,patru cutii” sa fie complete
si lista pierderilor sa fie cu piloti afectati.
Actiunile de Intrunit In aceastd faza sunt:
e Formarea grupului pe diferitele instrumente
si principii;
e Realizarea situatiei actuale diagnosticand
urmarind cei 3 piloni:
- mecanism de transfer
- mecanism de transformare
- mecanism management de atelier
Elaborarea situatiei ideale;
Listarea constrangerilor majore;
Construirea situatiei de atins provizorie;
Realizarea listei de pierderi.

In aceasta faza trebuie sd se insiste asupra
importantei observarii proceselor din diferite
unghiuri(prin ~ observarea postului de lucru,

auditarea procesului), de definirea situatiei de atins
trecand prin situatia ideald(se creioneaza situatia
ideald) tinand cont de constrangeri (se tine cont de
securitatea postului la locul de munca, ergonomie,
mediu, cladiri), Incrucisarea pierderilor cu cei 3
piloni precum si lansarea analizei pentru a depista
cauzele pierderilor.

3.3.4 Faza de analiza

In aceasta etapa se pune accentul pe importanta de a
prezenta cauzele radacina a pierderilor precum si
planul de actiuni detaliat. De aceea are drept
obiectiv validarea cauzelor radacina a pierderilor
afectate si partajarea si angajarea actiunilor pentru
fiecare pierdere. Scopul seminarului din aceasta
faza este de a avea un planning detaliat al planului
de actiuni cu piloti, termene, resurse si mijloacele
necesare.
Actiuni:
e Reuniuni ale grupului de lucru:
e Prezentarea cauzelor raddcina si propuneri
de plan de actiuni pentru fiecare din
pierderile prioritate in faza DIAGNOSTIC.

e Estimarea investitiilor si
obtinute

e Validarea actiunilor intre Seful de proiect si
leader.

e Rebuclarea in reuniune cu CDU asupra
angajarii investitiilor

e Actualizarea celor 4 cutii

e Validarea cu top managementul.

a castigurilor

3.3.5 Faza de pilotare

Aceastd etapa este definitorie pentru proiect, este
cea mai lunga si are drept obiectiv asigurarea
respectarii angajamentelor si a planurilor de actiuni
definite precum si gestionarea derivelor. Scopul
principal il constituie realizarea proceselor verbale
cu:

e Decizii

e Incurs

e De decis..

e Nevoi, frane
Dar si actualizarea a formularului ,,4 Cutii”.
Actiunile de Intrunit in aceasta faza sunt:

e Avansare planning
Obtinerea rezultatelor
Adecvarea resurselor
Resurse estimate/reale
Actualizarea permanenta a documentelor de
lucru

e Actualizarea permanenta a celor 4 Cutii.
in aceasta este foarte important si se insiste asupra
importantei punctelor regulate si asupra apropierii
pentru a evita ca proiectul sa decada pe parcurs. De
asemenea este foarte importanta urmarirea
indicatorilor precum si intalniri regulate cu top
managementul care are rol de a lua deciziile de
realizarea sau nu a investitiei unde este cazul.

3.3.6 Faza de Inchidere

Este etapa in care se valideaza castigurile de catre
departamentul financiar, dar de asemenea are loc si
valorizarea grupului de lucru. Deci obiectivele in
aceastd faza sunt acelea cd sunt atinse castigurile
financiare, capitalizarea pentru proiectele viitoare si
valorizarea muncii efectuate.

Se obtine ca livrabil raportul detaliat cu obiectivele
inainte si dupa, castigul,costul si 4 Cutii detaliate si
finalizate.

Ca si actiuni de incheiere se sustine in fata
comitetului director raportul precizdnd urmatoarele
puncte: castigurile obtinute, costurile ce au fost
necesare pe parcursul proiectului, ce a mers bine si
ce nu a functionat, capitalizarea si pe alte proiecte.
Tot 1n aceasta fazd are loc si ceremonia de
valorizare a echipei proiect.
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4 CONCLUZII

In anul 2011 am parcurs programul de formare
pe demersul Lean care se dorea a se implementa in
cadrul uzinei in care imi desfasor activitatea, la

acea vreme nu am Iinteles foarte mult din aceea
instruire , insd scopul final al acestei a fost sa-l
aplicam practic. Acesta nu putea fi aplicabil 1n toate

perimetrele de fabricatie (de exemplu liniile care se
aflau in proiect sau care obtinuserd acordurile de
fabricatie de curand) , insd ameliorari semnificative
se puteau realiza In cadrul liniilor mature si in
perimetrele functiilor suport (Logistica, inginerie,
mentenanta etc.)

in 2014 abia am avut distinsa plicere si fac parte
dintr-un grup de lucru pe un proiect de tip LEAN in
cadrul cdruia am detinut functia de Sef de proiect,
practic eu am cules datele si am animat grupul de
lucru. Cea mai mare contributie a fost in faza de
pilotare, care reprezintd punctul de rascruce in
cadrul unei astfel de actiuni, aici se poate decide
soarta proiectului, daca este unul de succes sau se
demonstreaza a fi un esec. Aici trebuie o comunicare
in transvers cu toate functiile suport care au rolul sa
indeplineasca actiunile angajate. Rolul meu a constat
in realizarea, urmarirea si raportarea saptamanala
catre leader a evolutiei planului de actiuni si a
rezultatelor Inregistrate.

S MULTUMIRI

Tin sd multumescu in mod special domnului
Misu Dorel SUEL fabricatie in cadrul atelierului
Biela/Volant/Ax  culbutori/Colectori,  domnului
Florin Motei Specialist SPR wuzind mecanica,
domnului Soare Iulian releu SPR departament
Motoare, domnului Luca Toma specialist mentenanta
departament motoare, doamnei Ivan Maria Specialist
scule aschietoare departament Motoare precum si
tuturor colaboratorilor care au format grupul de lucru
LEAN in baza caruia am redactat acest articol.
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