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u PARTE INTRODUCTIVA
a) Introducere in subiect

Inca de la sfarsitul anilor 1800 cand a inceput s& se dezvolte productia manufacturiera
de autovehicule, care se caracteriza prin productia manuald de foarte buna calitate ce-i
drept, dar foarte costisitoare, cu o productivitate redusa si care se adresa unei paturi reduse
de consumatori, s-a simtit nevoia trecerii la productia de serie. Astfel, in anii 1920 Henry
Ford a lansat productia de serie pentru autovehicule. Productia de serie se caracteriza prin
linii de asamblare unde lucrau muncitori cu calificare scazuta, care realizau sute de produse
identice de calitate mai slaba si cu preturi accesibile pentru o familie de nivel mediu.

Dupa cum se stie productia de serie in toate domeniile a evoluat atat de mult, astfel
incat dupa anii 1980 valoarea produselor pentru client era datad de costurile reduse, de
disponibilitatea produselor cu calitate ridicata si de flexibilitatea producatorilor in a produce
conform cu cerintele pietei. Dupa anul 2000, valoarea produselor pentru client este data de
flexibilitatea productiei, de calitatea ridicata asociata costurilor scazute si de disponibilitate.
Cu alte cuvinte, daca vor sa supravietuiasca intr-o piata globala, companiile trebuie sa aiba
profit, contracte reinnoite si crestere economica. Pentru acestea, companiile trebuie sa fie
cele mai bune in asigurarea livrarii produselor de calitate, la preturi competitive si la termene
anterioare fata de concurenta.

Lean Manufacturing este in prezent cea mai importanta metoda de management
pentru companiile de productie. Metoda se utilizeaza in corelare cu instrumentul calitatii
denumit “6 sigma”, are la baza sistemul de productie Toyota gi este adaptata de Womack si
Jones, in 1995, pentru companiile vestice, referindu-se la capabilitdtie de baza reale.
Aplicarea Lean Manufacturing furnizeaza rezultate exceptionale fara a fi nevoie de sisteme
complicate, deci este o metoda adecvata pentru IMM-urile cu resurse limitate.

Lean Manufacturing inseamna celule sau linii de asamblare flexibile, munci mai
complexe, muncitori Tnalt calificati, produse bine facute, o varietate mult mai mare de parti
interschimbabile, obligatoriu o calitate excelentda, costuri reduse prin Tmbunatatirea
procesului de productie, piete internationale si competitie mondiala. Lean Manufacturing,
sau productie la costuri minime, reprezintd o filozofie de productie care determina
reducerea duratei de la comanda clientului pana la expedierea produsului, prin eliminarea

pierderilor.

Implementarea principiilor LEAN a devenit o strategie de supravietuire intr-un mediu
de productie in care reducerea COSTURILOR reprezinta o stare de fapt pe piata.

Daca nu va satisfac rezultatele actuale ale firmei dvs. puteti afla raspunsuri la multe
dintre problemele dvs., venind in lumea Lean. Daca doriti sa introduceti metode imbunatatite
de management al productiei pe termen lung, care sa ajute la identificarea pierderilor din
intreprindere si la cresterea capacitatii productive concomitent cu micsorarea costurilor de
productie, prin parcurgerea acestui modul puteti sa va familiarizati cu cateva din conceptele
Lean Manufacturing, care, dupa implementare, vor duce la:

* Reducerea la jumétate a duratei efortului uman in atelierul de productie

= Reducerea la jumaétate a defectelor produselor finite

* Reducerea la o treime din timpul de pregétire a productiei

* Reducerea la juméatate a spatiului de productie pentru obtinerea aceloragi
rezultate

* Reducerea la 0 zecime sau mai putin din productia neterminata.

Cateva obiective majore urmarite ce se pot obtine prin aplicarea metodei Lean
Manufacturing:

» Organizarea fluxului de productie si stabilirea ritmului de lucru conform metodei
Lean Manufacturing
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Stabilirea planului de productie prin estimarea cerintelor pietei

Dezvoltarea continua a fluxului de productie ori de céte ori este posibil

Verificarea cerintelor pietei pentru controlul productiei (s& nu se produca mai mult
decét cere piata)

Transmiterea comenzii clientului unui singur proces de productie

Distribuirea productiei (a diferitelor produse) la sfarsitul fiecarui proces de
productie

Crearea unei trageri initiale "initial pull" pentru livrarea unei productii mici,
compatibila cu dezvoltarea procesului de productie, in locul eliberéarii unui lot mare
de produse

Reducerea timpului de pregétire a productiei concomitent cu cregterea flexibilitatii,
calitatii i eficientei gi reducerea costurilor

Cuantificarea pierderilor, analizarea acestora si pagii care trebuiesc strabatuti
pentru implementarea metodelor de eficientizare a procesului de productie
Metode pentru reducerea pierderilor, stabilirea tipurilor de pierderi $i masurarea
acestora

Necesitatea mésurarii efective a performantelor sistemului

Stabilirea metodologiei pentru proiectarea si implementarea sistemului de
masurare a performantelor

Determinarea caracteristicilor ~sistemului  pentru md&surarea efectiva a
performantelor

Pagii care trebuie facuti pentru dezvoltarea procesului

Implementarea metodei "5 S"

Pregétirea si implicarea intregului personal

Standardizarea (uniformizarea) procedurilor de lucru.

b) Terminologia utilizata

Abordarea Lean: Un proces de gandire in 5 pasi, propus de James Womack si Dean Jones,

autorii manualului “Lean Thinking”, pentru a ghida managerii in demersul lor de
introducere a principiilor Lean in productie. Cele 5 principii sunt:

1. Specificarea valorii pentru fiecare familie de produse, din punctul de vedere
al clientului final.

2. |dentificarea tuturor activitatilor componente in cadrul lantului de valoare
pentru fiecare familie de produse, eliminand pe céat posibil acele activitati care
sunt generatoare de pierderi.

3. Ordonarea activitatilor creatoare de valoare intr-o succesiune (flux) de pasi
clar identificati, astfel incat produsul sa ajunga la clientul final printr-un proces
cat mai continuu.

4. Odata ce fluxul de valoare a fost stabilit si introdus, fiecare client/beneficiar
intern sau extern poate aplica sistemul de tip ,pull” pentru ,a trage” produsul de
pe fluxul de productie.

5. Dupa ce valoarea a fost specificata, activitatile creatoare de valoare
identificate, cele generatoare de pierderi eliminate, fluxul de valoare stabilit si
introdus, se poate trece la operationalizarea procesului si la repetarea lui pana
cand se atinge un nivel optim, Tn care valoarea este maxima, fara pierderi.

Analiza de tip ABC: Este un instrument care serveste la impartirea pieselor necesare

Andon:

procesului de productie in grupuri, in functie de cererea pentru aceste piese.
Specialistii Lean folosesc aceste analize pentru a decide pentru care piese sa
formeze stocuri si cat de mari sa fie. Piesele de tipul A sunt foarte des
necesare in procesul de productie, piesele de tipul B sunt necesare la un nivel
mediu si piesele de tipul C sunt putin necesare.

in Japonia, in trecut, Andon-ul functiona ca o lanternd, ca un semnal de
semnalizare la distanta sau chiar ca un semn comercial. In prezent, in
productie, Andon-ul constituie un dispozitiv electronic audio si/sau vizual. De

4/45



Modul: Lean Manufacturing Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
- Metode pentru reducerea costurilor -

Asteptare:

exemplu, daca un dispozitiv Andon are trei zone color (rosu, verde si orange),
iar zona orange semnalizeaza vizual si sonor, semnifica faptul ca exista o
problema care necesita o atentie speciala sau ca un operator trebuie sa
reaprovizioneze un material care s-a terminat. Ca urmare, Andon este un
instrument specific managementului vizual, care constd in amplasarea de
lumini pe masini sau la linile de productie pentru a indica starea de
functionalitate a procesului. Codurile de semnalizare vizuala cele mai des
intalnite sunt: Verde: operatii normale; Galben: schimbarea productiei sau
mentenanta planificatd; Rosu: anormalitate, masina defecta. Aceste coduri de
semnalizare vizuala sunt combinate de obicei si cu coduri de semnalizare
auditiva.

Pierdere care apare atunci cand oamenii sau masinile nu lucreaza / nu adauga
valoare, asteptand ca un proces anterior sa fie finalizat sau ca un material sa
soseasca.

Ateliere de lucru Kaizen: Reprezinta activitatea unui grup Kaizen (care dureaza in mod

obignuit 5 zile), in care echipa identificad si implementeaza o imbunatatire n
cadrul unui proces. Un exemplu clasic este crearea unei celule cu flux continuu
intr-o saptaméana. Pentru a realiza o imbunatatire, o echipa Kaizen (incluzand
aici experti, consultanti, dar si operatori si manageri de linie) analizeaza,
implementeaza, testeaza si standardizeaza locurile de munca ale celulei.
Membrii grupului Tnvatad mai intai principiile fluxului continuu i apoi evalueaza
conditiile existente si planifica locurile de munca necesare. Se trece apoi la
mutarea masinilor si utilajelor la noile locuri de munca si la testarea noului flux
creat. Dupa imbunatatire, procesul este standardizat, iar echipa Kaizen
raporteaza managementului de nivel superior rezultatele.

Cadenta (durata de prelucrare a unui container de piese): Timpul necesar intr-o zona de

Cei 4M:

Cei 5 S:

productie pentru a realiza un container de produse. Formula de calcul este:
cadenfa = timpul de productie disponibil x cantitatea de produse
planificatd pentru prelucrare. De exemplu, daca timpul de productie
disponibil (timpul zilnic de lucru impartit la cererea zilnica a clientului) este de 1
minut, iar cantitatea planificata pentru prelucrare este 20 de bucati, atunci
cadenta =1 minut * 20 piese = 20 minute.

Factorii pe care un sistem de productie ii foloseste pentru a produce valoare
pentru clienti. Primii trei factori reprezinta resurse, iar ultimul semnifica valoarea
pentru client. n sistemul Lean, cei 4 factori se refera la:

1. Materiale — fara defecte sau lipsuri

2. Magini — fara defectiuni, deficiente in functionare sau opriri neplanificate

3. Muncitori — deprinderi de munca corespunzatoare, competente necesare,
punctualitate si absenteism redus

4. Metode — procese standardizate, mentenanta si management.

Procesul celor 5S sau mai simplu 5S este un program structurat pentru a
obtine in mod sistematic: organizare, curétenie gi standardizare la locul de
muncd. Continutul celor 5S este urmatorul:

1. Seiri (Sortare) — Primul pas al procesului se refera la actiunea de a
indeparta materialele nedorite si care nu sunt necesare la locul de munca.
Ideea principala este de a asigura ca absolut orice material lasat la locul de
munca este indispensabil pentru munca.

2. Seiton (Stabilizare ordine) — Cel de-al doilea pas al procesului se refera la
eficientd. Acest pas constd in depozitarea oricarui element intr-o locatie
dinainte stabilita, pentru a fi usor accesat sau adus Thapoi in acelasi loc cat mai
rapid. Daca toata lumea va avea acces rapid la orice element sau material,
fluxul muncii va deveni mai eficient si ca urmare personalul va deveni mai
productiv.
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3. Seiso (Stralucire) — Cel de-al treilea pas al procesului consta in curatarea
locului de munca, facandu-l “sa straluceasca”. Curatarea trebuie realizata de
fiecare persoana angajata, de la manageri si pana la operatori. Toate spatiile
care formeaza un loc de munca trebuie curatate, fara exceptie.
4. Seiketsu (Standardizare) — Cel de-al patrulea pas al procesului consta in
definirea standardelor la care trebuie sa se raporteze personalul in masurarea
si mentinerea gradului de curatenie. Un ingredient important al seiketsu il
reprezintd managementul vizual. Codificarea cu culori in mod uniform si
standardizat a diferitelor elemente poate fi 0 modalitate eficienta de identificare
a anormalitatilor prezente la un loc de munca.

5. Shitsuke (Sustinerea schimbarii) — Ultimul pas al procesului Thseamna
disciplina. Presupune vointd comuna de a pastra ordinea si de a practica
ceilalti 4S ca un mod de viatd. Fundamentul Shitsuke este eliminarea
obiceiurilor proaste si generalizarea obiceiurilor pozitive.

Cele 7 pierderi: Cele 7 pierderi in productie sunt, dupa clasificarea lui Taichi Ohno:

Celula:

1. Supraproductia: producerea in plus fatd de necesarul procesului din aval /
clientului. Este cea mai grava forma de risipa, pentru ca determina in mod
direct celelalte 6 tipuri de pierderi

2. Asteptarea: operatorii isi intrerup lucrul datoritd defectarii masinilor,
echipamentelor sau intarzierii materialelor / desenelor / pieselor necesare
pentru prelucrare.

3. Transport: deplasarea pieselor si produselor in mod inutil, ca de exemplu de
la linia de procesare la depozit $i de aici iar in sectie - la procesul urmator de
prelucrare, cand mai rational ar fi procesul urmator sa fie amplasat in imediata
apropiere a primului post de prelucrare.

4. Procesare: realizarea unor operatii nenecesare sau incorecte, datorita
echipamentelor de slaba calitate sau a neatentiei

5. Stocuri: detinerea unui stoc mai mare decat minimul necesar pentru
functionarea sistemului de productie de tip pull

6. Miscare: operatorii fac miscari care nu sunt necesare - precum cautarea
pieselor, echipamentelor, documentelor, mutarea repetata a sculelor, etc.

7. Corectii: inspectie, reprelucrare, rebuturi.

Modul de amplasare a posturilor de prelucrare pentru un produs, imediat
adiacente unul fatd de altul, astfel incat piesele si/sau documentele sa fie
procesate intr-un flux aproape continuu, unitate cu unitate sau in loturi mici,
care sunt mentinute pe intreaga durata a succesiunii operatiilor de prelucrare.
O celuld in forma de U este foarte utilizatd pentru ca minimizeaza distanta intre
operatii $i permite operatorilor sa realizeze diferite combinatii de sarcini de
munca. in productia Lean, este foarte importanti capacitatea de realocare a
sarcinilor, pentru ca astfel se poate modifica numarul necesar de muncitori
dintr-o celula, in functie de cererea de produse.

Ciclul Deming (PDCA - Planificare, Realizare, Control si Actiune): Ciclul PDCA poate fi

folosit pentru coordonarea eforturilor de Timbunatatire continua. Ciclul
demonstreaza si accentueaza faptul ca programele de imbunatatire trebuie sa
inceapa cu o planificare atenta, trebuie sa se concretizeze in activitati efective
si sa se incheie cu controlul rezultatelor obtinute, ca apoi intregul ciclu sa se
reia. Continuul celor 4 faze ale ciclului sunt urmatoarele:

1. Planificare — indreptata inspre imbunatatirea operatiilor desfagurate; inainte
de planificare trebuie identificate cauzele generatoare de probleme si
determinarea unor solutii de eliminare a acestor cauze.

2. Realizarea schimbarilor necesare pentru rezolvarea problemelor, mai intai
la o scara experimentalda, mai mica. Acest fapt face ca intreruperile in
activitatea curenta sa fie minime in timpul testarii functionalitatii schimbarilor.
3. Controlul rezultatelor obtinute in urma implementarii respectivelor
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Eficienta:

schimbari experimentale: daca se obtin sau nu rezultatele dorite. De
asemenea, un control continuu defineste activitatile cheie (indiferent de faptul
ca se desfagsoara experimentari ale solutiilor propuse), ceea ce va facilita
cunoasterea calitatii rezultatelor si identificarea noilor probleme care pot
aparea.

4. Actiune: generalizare / implementarea schimbarilor la scara mai mare, daca
experimentul a fost de succes.

Satisfacerea tuturor necesitatilor clientilor cu minimum de resurse consumate.
Eficienta aparenta vs. Eficienta reala: Taichi Ohno face distinctia dintre
eficienta aparenta si eficienta reala printr-un exemplu cu nigte muncitori caer
produc 100 de produse pe zi. Daca, in urma imbunatatirii procesului, se produc
120 de bucati pe zi, atunci ar rezulta un plus de eficientd de 20%. Acest lucru
este real daca si numai daca si cererea va creste cu 20%. Daca cererea
ramane stabila la 100 de produse, singura modalitate de a creste eficienta
procesului este de a determina modul in care acelasi numar de piese poate fi
produs cu mai putin efort si capital.

Familia de produse: O serie de produse sau variantele unui produs, care se pot obtine

printr-o succesiune similara de procese de prelucrare, pe utilaje similare.
Semnificatia unei familii de produse pentru specialistii Lean este faptul ca
acestea reprezinta punctul de plecare in realizarea diagramelor fluxurilor de
valoare. De retinut faptul ca familile de produse pot fi definite din punctul de
vedere al oricarui client (clientul urmator sau clientul extern) intr-un flux de
valoare largit, care pleaca de la clientul final catre clientii intermediari pe
parcursul procesului de productie.

Fiecare produs la fiecare interval dat (FPFI): Frecventa cu care diferite (loturi de) piese

sunt produse intr-un sistem sau proces de productie. Daca o masina trece la
realizarea unui alt tip de productie dupa o anumita succesiune stabilita initial,
astfel incat numarul planificat de piese de un anumit tip sa fie produse o data la
3 trei zile, atunci FPFI este de trei zile. in general, este recomandat ca FPFI sa
fie cat mai scurt, pentru a putea produce in loturi cat mai mici de piese si a
minimiza stocurile de productie neterminata. FPFI — ul unei masini depinde de
timpii de schimbare a fabricatiei si de numarul de piese planificat pentru
prelucrare la respectiva masina. O masina care necesita timpi mari de
schimbare a fabricatiei si realizeaza produsele in loturi mari, va avea in mod
inevitabil un FPFI mare.

Flux continuu de productie: Se poate defini ca producerea si transferul a cate unei piese

(sau a unui lot mic gi uniform de piese) de la o operatie la operatia urmatoare,
de-a lungul intregului flux de productie cat de continuu posibil, fiecare operatie
furnizoare producand doar atat cat este nevoie pentru operatia imediat
urmatoare (operatia client). Fluxul continuu poate fi realizat in mai multe feluri -
de la linia de asamblare automata si pana la locurile de munca manuale
amplasate intr-o celula.

Fluxul de materiale: Deplasarea elementelor fizice de-a lungul intregului flux al valorii.

Fluxul de valoare: Include toate activitatile componente ale unui proces, necesare pentru

realizarea produsului, de la concept pana la lansare si de la comanda pana la
livrare. Fluxul de valoare cuprinde atat activitatile care prelucreaza informatiile
referitoare la realizarea produsului, cat si activitatile propriu-zise de prelucrare
a materialelor pentru realizarea fizica a respectivului produs.

Harta fluxului de valoare (VSM - Value Stram Map): Diagrama in care se includ toti pasii

necesari pe fluxul de informatii si materiale de parcurs de la primirea unei
comenzi pana la livrarea produsului. Trasarea hartii fluxului de valoare poate fi
un proces repetitiv, ca o conditie necesara pentru imbunatatirea procesului de
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Heijunka:

Jidoka:

productie. Harta fluxului de valoare in situatia curenta include pasii pe care-i
urmeaza in prezent produsul de la comanda si pana la livrare, pentru a
determina astfel conditiile existente de realizare a produsului respectiv. Harta
viitoare a fluxului de valoare poate valorifica oportunitatile de imbunatatire
identificate Tn harta curenta, pentru a se atinge astfel un nivel superior de
performanta. In unele cazuri, este indicat sa se realizeze o harta ideala, care sa
reliefeze modalitatile de imbunatatire generate de introducerea tuturor
metodelor cunoscute specifice Lean.

Nivelarea tipului si cantitatii de productie pentru o perioada fixa de timp.
Aceasta actiune va permite ca productia realizata sa satisfaca in mod eficient
cererea clientilor, coroborat cu obtinerea de rezultate concretizate in
minimizarea stocurilor, costurilor de capital, manoperei si timpului total de
productie de-a lungul intregului flux al valorii. Cu privire la nivelarea cantitatii de
productie, sa poate presupune ca un producator primeste comenzi pentru 500
de produse pe saptamana, dar defalcate diferit pe zile, astfel: o comanda de
200 produse luni, 100 marti, 50 miercuri, 100 joi si 50 vineri. Pentru a nivela
productia, producatorul poate avea un stoc tampon gata de livrare pentru a
raspunde cererii de produse de luni si apoi sa niveleze volumul produs la 100
bucati per zi de-a lungul intregii saptamani.

Implica oprirea automata a fluxului de productie la detectarea de erori
(neconformitate). Consta in a furniza maginilor si operatorilor abilitatea de a
detecta o anormalitate aparuta in sistem, astfel incat sa poata imediat sa
opreasca procesul. Aceasta metoda impune ca procesele desfasurate sa aiba
o calitate corespunzatoare si de asemenea facilteaza o mai eficienta
organizare a muncii (muncitori si masini). Jidoka este unul dintre cele doua
concepte fundamentale ale sistemului de productie Toyota, alaturi de JIT.
Jidoka se concentreaza asupra cauzelor care determina problemele aparute in
sistem. Acest fapt conduce la imbunatatirea proceselor, respectiv a asigurarii
calitatii produselor, prin eliminarea cauzelor generatoare de probleme.

Just In Time (JIT): Un sistem de productie care produce si livreaza doar atat cat este

Kanban:

nevoie, doar cand este nevoie si doar in cantitatea necesara, conform solicitarii
clientului. JIT si Jidoka sunt cele doua concepte fundamentale ale sistemului de
productie Toyota. JIT se bazeaza pe conceptul de Heijunka (nivelarea
productiei) si cuprinde urmatoarele trei elemente: sistemul de productie pull,
timpul total disponibil de productie si fluxul continuu. Scopul JIT este de a
elimina total pierderile, pentru a atinge cea mai buna calitate posibila, cele mai
scazute costuri posibile gi termenele cele mai scazute de productie si livrare.
Desi simplu ca principiu, sistemul JIT necesita o disciplina sustinuta si eforturi
de analiza si sinteza a datelor legate de procesele de productie, pentru o
implementare eficienta. ldeea sistemului JIT apartine lui Kiichiro Toyota,
fondatorul Toyota Motor Corporation, in anii 1930.

Metoda de control a cantitatii de produse pe flux (prin organizarea unui sistem
de carduri, metode de semnalizare, stocuri tampon, ...). Kanban este la origine
denumirea in japoneza pentru un document tip eticheta, atasat produsului aflat
de fluxul de productie. Acum prin Kanban se intelege orice dispozitiv de
semnalizare care ofera autorizare si instructiuni pentru producerea si/sau
transportul pieselor intr-un sistem de productie de tip pull. Cardurile Kanban
sunt cele mai cunoscute si cele mai populare exemple pentru transmiterea
semnalelor de-a lungul fluxului de productie. Cardurile Kanban au de obicei
forma unui bilet din carton, eventual imbracat intr-un invelis din plastic (pentru
protectie) si contin informatii precum: numele / codul piesei, numarul de piese
de produs, procesul furnizor intern sau extern, cantitatea planificata de realizat,
‘adresa” zonei / spatiului de stocare, “adresa” procesului client. Cardurile
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Kanban au doua functii majore in cadrul proceselor de productie: prima consta
in semnalizarea de la postul de lucru din aval catre postul din amonte pentru a
porni sa produca piesele necesare si cea de-a doua consta in atentionarea
muncitorilor sa deplaseze piesele catre postul succesiv de prelucrare, pentru a
ajunge acolo doar foarte aproape de momentul in care pot fi prelucrate. Prima
functie poarta denumirea de Kanban de productie, iar cea de-a doua poarta
denumirea de Kanban de transport).

Lean Manufacturing: Filozofie de productie care determina reducerea duratei de la
comanda clientului pana la expedierea produsului, prin eliminarea pierderilor.

Loturi mari si Linie de productie: O abordare specifica productiei de masa de tip ,push”, in
care un lot mare de piese este procesat in totalitate si apoi deplasat la procesul
urmator, indiferent daca acestea sunt necesare la momentul respectiv, unde
de obicei asteapta in linie pana la momentul la care poate fi prelucrat.

Matricea familiei de produse: Un grafic construit pentru a identifica familiile
corespunzatoare de produse si a identifica procesele / masinile similare
necesare.

Mentenanta Total Productiva (TPM — Total Productive Maintenance): O serie de metode,
proiectate initial pentru a asigura functionarea continua a masginilor implicate in
procesul de productie, astfel incat productia sa nu fie intrerupta niciodata. TPM
include urmatoarele politici de mentenanta:

1. Corectiva — in momentul in care o masina se defecteaza, se remediaza
situatia cat mai repede posibil

2. Preventiva — o mentenanta periodica, care previne producerea posibilelor
defectari ale utilajelor.

3. Predictiva — n locul unei verificari periodice la intervale regulate, se
examineaza “semnele vitale” ale echipamentelor si in functie de acestea se
prevad evolutile si se stabilesc momentele optime pentru interventiile
preventive.

4. De detectare — se aplica tuturor tipurilor de dispozitive care nu functioneaza
decéat Tn anumite situatii i care nu includ dispozitive de semnalizare a incetarii
functionarii (de exemplu: alarma de incendiu sau detectorul de fum). Aceste
dispozitive necesita o verificare periodica, pentru a vedea daca sunt in
continuare in stare de functiune.

Muda: Pierdere (in japoneza) Orice activitate care consuma resurse, fara sa creeze
valoare pentru client. in cadrul acestei categorii generale este util sa se faca
distinctie intre cele doua tipuri de muda, respectiv:
< tipul 1, constand in activitati care nu pot eliminate imediat
< tipul 2, respectiv activitati care pot fi eliminate rapid prin intermediul actiunilor
Kaizen.

Munca standardizata: Stabilirea unor proceduri precise pentru fiecare operator in parte,
aflat intr-un flux de productie, pe baza urmatoarelor trei elemente:
1. Timpul disponibil de productie — care reprezinta intervalul la care
produsele trebuie realizate in cadrul unui proces astfel incat sa satisfaca
cererea clientilor
2. Succesiunea exacta a operatiilor pe care le realizeaza operatorul in timpul
disponibil de productie
3. Stocul standard necesar pentru ca procesul de productie sa se desfasoare
fara intrerupere in mod corespunzator.

Nivelarea productiei: Se refera la nivelarea tipului si cantitatii productiei, pentru o perioada
fixa de timp. Acest fapt permite realizarea unui volum de productie care
satisface cerintele clientilor, intr-un mod cat mai eficient, concomitent cu
minimizarea stocurilor, costurilor de capital, fortei de munca si a timpului de
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productie de-a lungul intregului flux al valorii.

Operarea multi-masina: Practica de lucru prin care un muncitor opereaza mai multe masini,
in cadrul unui proces de productie realizat intr-un spatiu unitar (celula de
fabricatie). Necesita separarea muncii umane de munca maginilor si este
facilitata prin aplicarea metodei Jidoka.

Oprirea automata a liniei de productie: Asigura intreruperea procesului de productie
atunci cand apare o problema sau un defect. Pentru o linie automata, oprirea
automata presupune instalarea de senzori si comutatori care stopeaza linia de
productie atunci cand este detectata o anormalitate. Pentru o linie manuala se
instaleaza de obicei un sistem de stopare a liniei intr-o pozitie fixa.

Pierdere:  Orice activitate care consuma resurse / creste costul produsului, fara a adauga
valoare pentru client. Marea majoritate a activitatilor pot fi considerate pierderi
(risipa) din punctul de vedere al clientului si se impart in doua categorii:
1. Primul tip de pierderi nu adauga valoare, dar sunt inevitabile, din cauza
tehnologiilor si activelor curente de productie (de exemplu facturarea,
ambalarea inter-operationald, unele operatii de transport interoperational, etc.)
2. Al doilea tip de pierderi nu adauga valoare si trebuie eliminate rapid.

Planificarea productiei pentru fiecare piesa: Un plan detaliat pentru fiecare lot / pies3,
folosit Tn procesul de productie, contindnd toate elementele relevante pentru
gestionarea procesului fara erori si risipa. Acesta este un instrument de baza al
sistemului de productie Toyota.

Poka Yoke: Metoda prin care se elimina ocazia comiterii unei greseli — include modalitati de
semnalizare vizuald sau de alta natura care sa indice starea specifica a unui
proces, dispozitive de limitare a fortei / deplasarii, dispozitive de asamblare,
marcarea pozitiei optime pentru transport, codul de culori utilizat pentru
cablurile de asamblat, etc.. Astfel, Poka Yoke este primul pas in detectarea si
evitarea erorilor care pot surveni intr-un sistem. Poka — yoke este o tehnica de
proiectare a produsului / procesului de productie care previne aparitia erorilor
prin proiectarea proceselor, echipamentelor si instrumentelor astfel incat o
operatie sa nu poata fi realizatd incorect. Pe scurt, Poka Yoke implica:
prevenirea realizérii de erori; detectarea in timp real a anormalitatilor in
momentul in care acestea apar; stoparea imediatd a proceselor, pentru a
impiedica in generarea mai multor defecte; indepéartarea cauzei initiale
generatoare de defecte, inainte de reluarea procesului de productie

Primul intrat, primul iesit (FIFO — First In, First Out): Principiul si practica de mentinere a
unei productii in ordine precisa, intr-o succesiune corespunzatoare, prin
asigurarea faptului ca prima piesa ce intra la o operatie pentru prelucrare sau
intr-un spatiu de depozitare este prima care iese (acest principiu asigura ca
piesele depozitate nu-si pierd din proprietati si problemele de calitate sa nu fie
evitate prin selectarea pentru livrare doar a produselor bune). Respectarea
regulii FIFO este o conditie necesara esentiala pentru implementarea
sistemului de productie de tip ,pull”.

Pregatirea productiei: O metoda riguroasad pentru proiectarea proceselor de productie
pentru un produs nou sau reproiectarea fundamentala a proceselor de
productie pentru un produs deja existent, pentru care conditiile clientilor s-au
modificat substantial. O echipa interdepartamentald examineaza intregul
proces de productie, dezvoltand un numar de alternative pentru fiecare proces
de productie si evaluandu-le prin prisma criteriilor Lean.

Proces conducator: Se defineste ca fiind acel proces din fluxul de valoare care imprima
ritmul de productie pentru intregul flux (procesul conducator nu trebuie
confundat cu procesul care determina un loc ingust — cel care “restrictioneaza”
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procesele din aval prin deficitul de capacitate din amonte). Procesul conducator
se gaseste de obicei in punctul cel mai aproape de clientul final al fluxului de
valoare, adesea celula de asamblare finala, de unde incepe particularizarea
specifica a produsului pentru acel anumit client. Totusi, daca produsul se misca
continuu de-a lungul fluxului valorii dupa regula FIFO, atunci procesul
conducator poate fi reprezentat de procesul din amontele fluxului.

Productia de masa: Un sistem de productie dezvoltat prin anii 1920, pentru a organiza si

gestiona procesul de productie, operatiile de prelucrare, relatiile cu furnizorii,
respectiv clientii. Caracteristic acestui sistem de productie sunt urmatoarele:
1. Proiectarea proceselor se face mai mult in mod secvential, decéat simultan.
2. Procesele de productie au o ierarhie rigida, cu posturi de muncéa separate
pentru planificarea gi pentru realizarea productiei

3. Atét produsele finite cat si materiile prime se livreaza in loturi foarte mari, la
intervale de timp diferite, functie de duratele adeseori necontrolate de
prelucrare / aprovizionare.

4. Informatiile sunt gestionate prin sisteme cu multe niveluri ierarhice de
decizie, determindnd nivelul de productie pentru fiecare operatie, in avalul
procesului de productie.

Productia Lean: Un sistem de organizare si gestionare a productiei, orientat catre

dezvoltarea produselor, a proceselor de productie, a relatiilor cu clientii gi
furnizorii, astfel incat sa necesite mai putin efort uman, mai putin spatiu, mai
putin capital de lucru, mai putin timp pentru realizarea produselor. in urma
aplicarii corespunzatoare a sistemului Lean, rezultda produse cu mai putine
defecte si care raspund mai bine cerintelor clientilor, in comparatie cu sistemul
de productie traditional. Acest sistem de productie are la baza metodele
dezvoltate de compania Toyota, dupa cel de-al doilea razboi mondial. Odata
realizat, sistemul productia Lean necesita jumatate din efortul uman, jumatate
din spatul de productie sau jumatate din capitalul de investitie necesare in mod
traditional pentru obtinerea unei anumite cantitati de produse, in conditiile in
care se poate realiza o varietate mai larga de produse, in cantitati mai mici gi
cu mai putine defecte decét in sistemul de productie de masa.

Reprelucrare: Refacerea unui produs care are defecte.

Shojinka:

Celule flexibile de productie (mix & volum).

Sistemul de productie Toyota (TPS — Toyota Production System): Sistem de productie

Sistemul de

dezvoltat de Toyota pentru a obtine cea mai buna calitate, cel mai mic cost si
cel mai mic timp de productie, concomitent cu eliminarea pierderilor pentru
produsele realizate. TPS se sprijina pe doua concepte fundamentale si anume:
JIT si Jidoka. Tn plus, se utilizeaza alte metode: munca standardizata, Kaizen,
ciclul PDCA.

productie ,,PULL”: Sistemul de productie Pull tinde sa elimine supraproductia
si este unul dintre cele trei componente majore ale sistemului JIT, alaturi de
timpul disponibil de productie si fluxul continuu. In sistemul ,Pull”, o operatie din
aval furnizeaza informatii operatiei din amonte (deseori prin intermediul cardului
Kanban), cu privire la ce piesa sau material sunt necesare pentru prelucrare, in
ce cantitate, cand si unde anume sunt necesare. Procesul furnizor din amonte
va incepe prelucrarea pieselor numai cand procesul client din aval
semnalizeaza ,nevoia” de piese (de exemplu printr-un card de semnalizare
Kanban). Sistemul de productie ,Pull” este opusul sistemului ,Push”. Sistemul
,Pull” implica ,tragerea” produsului pe linia de productie in ritmul impus de
cererea clientului. Pentru a reduce riscul de oprire a productiei ca urmare a
dimensionari incorecte a loturilor, a producerii de defectiuni, etc., se prevad
anumite stocuri tactice tampon, care permit controlul nivelul stocurilor de
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productie neterminata.

Sistemul de productie ,,PUSH”: Produsul este “impins” pe parcursul procesului de

SMED:

productie, in loturi suficient de mari pentru a:
A. Satisface cereri prezente si viitoare
B. Compensa problemele ce ar putea aparea pe parcursul procesului.

SMED - Single Minute Exchange of Die, in traducere ,schimbarea de fabricatie
in maxim 10 minute” este o metoda rapida si eficienta de a face schimbarea de
fabricatie. Metoda SMED este folosita pentru setarea unui proces si reglarea lui
pana la aducerea la starea de functionare normala, cu pierderi minime, pentru
realizarea unui anumit produs. In literatura de specialitate, aceastd metoda mai
este cunoscutd sub denumirea ,Quick Changeover’ (Schimbarea rapida a
fabricatiei). SMED este un concept care spune ca orice schimbare de fabricatie
poate si trebuie sa dureze mai putin de 10 minute. Mai nou se vorbeste de un
concept mai avansat: OTED — One Touch Exchange of Die (schimbarea de
fabricatie dintr-o singura atingere), care implica schimbarea de fabricatie in mai
putin de 100 de secunde.

Procesul de reducere a timpului necesar pentru pregatirea la schimbarea de
fabricatie, de la prelucrarea ultimei piese pentru produsul anterior pana la
prelucrarea primei piese bune din produsul urmator. Pasii de baza in reducerea
acestui timp de pregatire sunt:

1. Masurarea timpului total de setare si reglare in starea curenta

2. lIdentificarea operatiilor interne, cat si a celor externe, calculand timpii
individuali

3. Convertirea pe cét posibil a cat mai multor operatii interne in operatii externe
4. Reducerea timpului pentru operatiile interne ramase

5. Reducerea timpului pentru operatiile externe

6. Standardizarea noii proceduri.

Stoc standard: Cantitatea de produse necesara inaintea fiecarei operatii, astfel incat

Stoc:

procesul de productie sa se desfasoare in mod corespunzator. Marimea
stocului standard depinde de amplitudinea variatiilor procesului client din aval
(crednd nevoia pentru un stoc tampon) si capacitatea procesului furnizor din
amonte (crednd nevoia pentru un stoc de siguranta). O practica Lean
corespunzatoare este aceea de a determina marimea stocului standard pentru
un proces si de a micsora apoi continuu aceasta dimensiune, dar nu Tnainte de
a reduce variabilitatea procesului client din aval si de a mari capacitatea de
productie a procesului furnizor din amonte.

Produse, materiale (si informatii) in exces care nu pot fi consumate imediat,
prezente de-a lungul fluxului de valoare intre diferitele operatii de prelucrare.
Stocurile fizice sunt caracterizate uneori prin pozitia detinutd de-a lungul
fluxului valorii. Astfel se pot identifica stocuri de materii prime / materiale /
informatii, stocuri de productie neterminata / in curs de executie si stocuri de
produse finite, care apar in diferite stadii pe parcursul fluxului de valoare.

Supermarket; Termen preluat din practicile comerciale, pentru a defini locatia si modul de

organizare pentru a pastra un stoc tampon, predeterminat pentru a satisface
cererile proceselor din aval. Supermarket-urile sunt localizate in mod normal
langa procesele furnizor din amonte, astfel incat sa poata vedea si completa
nevoia de piese a proceselor client din aval. Fiecare piesa sau material are o
locatie bine stabilita, pentru ca numarul de piese necesar pentru prelucrarea
procesului client din aval sa fie completat cu usurinta. In momentul in care o
piesa sau material se epuizeaza, muncitorul va informa procesul furnizor din
amonte de acest fapt printr-o modalitate specifica de semnalizare (card Kanban
sau un container / spatiu gol).
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Supraproductia: A produce mai mult, mai repede sau mai devreme de momentul la care
este necesar pentru operatia urmatoare. Ohno considera supraproductia a fi
cea mai grava forma de risipa, deoarece astfel se genereaza si se ascund
pierderi consecutive, precum stocurile nenecesare, defectele, asteptarile si
transportul in exces.

Timpul ciclului de productie: Timpul efectiv necesar pentru a realiza o operatie in cadrul
unui proces. Timpul total al ciclului de productie include toate operatiile
necesare, care trebuie corelate cu timpul disponibil de productie (care contine
pe langa timpul total al ciclului de productie si alti timpi indirect productivi),
astfel incéat pierderea determinata de supraproductie sa fie eliminata.

Timpul disponibil de productie: Timpul disponibil de productie poate fi definit ca timpul
maxim disponibil pentru a realiza un produs, astfel incat cererea clientilor sa fie
satisfacuta la timp. Poate fi considerat ca fiind pulsul sistemului Lean (tactul /
ritmul proceselor).

Timpul total de productie (timpul de tact): Timpul necesar de la primirea comenzii $i pana
la livrarea acesteia. Urmatorul exemplu este util pentru a explica mai bine
utilizarea acestei categorii de timpi:

Timpul disponibil de productie = timpul de tact = cererea medie zilnica
pentru un anumit produs = Timp zilnic de lucru disponibil / Necesar zilnic
de productie

Daca o linie de productie trebuie sa realizeze 5000 de piese intr-un schimb de
8 ore, atunci Timpul disponibil de productie (timpul de tact al productiei) = 8 ore
/ 5000 piese = 0,0016 ore / piesa = 5,76 secunde pe piesa

Deci timpul de 5,76 secunde pentru o piesa este timpul maxim disponibil de
productie pentru a se putea realiza necesarul de 5000 de piese pe un schimb
de 8 ore, astfel incat sa se livreze produsul la timp, conform cerintelor
clientului.

Trebuie facuta distinctia intre timpul disponibil de productie (timpul acordat
de client pentru a-i livra produsul), timpul ciclului de productie (timpul
tehnologic direct necesar pentru prelucrarea produsului) si timpul total de
productie (durata ce include timpii directi si indirecti de productie, care poate fi
mai mare sau mai mica decét timpul disponibil de productie).

Tinta de cost: Reprezinta costul maxim de dezvoltare si producere a unui produs, intr-un
lant de sub-furnizori, astfel incat cerintele de calitate ale clientilor finali sa fie
satisfacute si producatorii sa obtina o rentabilitate acceptabild pentru investitia
realizata. Toyota a dezvoltat aceasta strategie a tintei de cost pentru un grup
restrans de furnizori, cu care avea relatii pe termen lung. Astfel, Toyota,
impreuna cu acesti furnizori, calculeaza un pret corect/echitabil pentru un
material aprovizionat prin estimarea opiniei clientilor asupra valorii produsului
final ca apoi, plecand de la pretul considerat acceptabil de clienti, sa se
calculeze iterativ in sens invers costurile tuturor partenerilor de pe intregul lant
al valorii, astfel incat sa fie satisfacute si necesitatile de profit marginal ale
acestora.

Transport: Mutarea produsului din locul in care a fost produs Tn locul in care este necesar.
Distanta parcursa poate induce pierderi, ca si transportul inutil.

Uzina vizuala — Andon: Abilitatea de a intelege starea unei zone de productie in 5 minute
sau mai putin, printr-o simpla observare, fara a utiliza computere si fara a vorbi
cu cineva.

Valoare: Valoarea produsului, asa cum este perceputa de client, si reflectata in pretul de
vanzare gi in cererea de pe piata.
Activitati care adauga valoare: acele activitati care sunt considerate de catre
client ca furnizand valoare produsului respectiv
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Activitati care nu adauga valoare - orice alta activitate care este generatoare de
costuri, dar care nu aduce valoare produsului, din punctul de vedere al
clientului.

¢) Domeniu de utilizare

Mediul de afaceri din Romania, aflat intr-o dezvoltare continua impune IMM-urilor o
adaptare permanenta la cerintele pietei, mai ales in conditile aderarii Roméaniei la Uniunea
Europeana. Globalizarea pietelor va duce la cresterea concurentei. Nu exista un drept divin
pentru a ramane in afaceri, de aceea, intreprinderile mici si mijlocii din Romania, trebuie sa
constientizeze ca solutia supravietuirii este competitivitatea.

Imbunéatatirea productivitatii IMM-urilor din sfera productiva cat si reducerea costurilor
in procesul de productie sunt posibile prin aplicarea metodei Lean Manufacturing. Aceste
considerente constituie motivul pentru care companiile, firmele, organizatiile din aria de
productie industriala si planificare logistica, dar si din domeniul economic si social, ar trebui
sa cunoasca si sa aplice concepte Lean, care stau la baza managementului de productie si
care inseamna supravietuire intr-o piata globala.

d) Categorii de utilizatori

Manageri de top sau nivel mediu — director general, director adjunct, director vanzari,
consultanti resurse umane, marketing, directori de zona din IMM-uri cu activitate de
productie, servicii, comert cu amanuntul sau distributie, consultanti, intreprinzatori, personal
de specialitate in domeniul financiar, angajati.

e) Detalii despre organizatia care a creat modulul

Consiliul National al intreprinderilor Private Mici si Mijlocii din Romania (CNIPMMR) cu
sediul In Bucuresti, Str. Valter Maracineanu nr. 1-3, Intrarea 1, Etaj 1, sector 1, cod postal
010155, este o confederatie de asociatii de IMM-uri (organizatie patronala reprezentativa la
nivel national - www.cnipmmr.ro). Una din misiunile organizatiei noastre este sa furnizeze
servicii specializate, care sa permita imbunatatirea activitatii intreprinderilor mici si mijlocii din
Romania.

Avéand in vedere experienta indelungata de lucru cu intreprinzatorii si bazandu-se pe
cunoasterea mediului de afaceri din Romania, CNIPMMR - prin intermediul Departamentului
Proiecte, pune la dispozitia IMM-urilor gi asociatilor de IMM-uri pe langa servicii suport cum
ar fi furnizarea de informatii si asistenta privind sursele de finantare nerambursabile, alte
servicii pentru acces la finantare, si servicii de instruire si training.

Tinadnd cont ca formarea continua reprezinta un instrument indispensabil, fara de care
nu se poate tine pasul cu noile provocari si cerinte ale mediului in care orice organizatie isi
desfasoara activitatea, obiectivul acestor servicii de instruire si training il constituie formarea
continua si perfectionarea angajatilor:

B Dezvoltarea aptitudinilor antreprenoriale a personalului IMM-urilor in vederea
adaptarii la piete globalizate, si la integrarea Roméniei in UE;

] fmbunété;‘irea performantelor economice gi tehnice ale IMM-urilor prin cregterea
gradului de pregétire a personalului;

B Cresterea numarului intreprinzatorilor de succes.

Serviciile de formare profesionala se compun dintr-o serie de module de formare
autorizate de Consiliul National de Formare Profesionalda a Adultilor (CNFPA), ceea ce
permite emiterea de diplome/certificate recunoscute de Ministerul Muncii Solidaritatii Sociale
si Familiei si Ministerul Educatiei si Cercetarii. Oferta de cursuri autorizate se compune din:
Managementul proiectelor, Management pentru IMM-uri (curs constituit din 7 module de
specializare, in: EFICIENTA Sl MANAGEMENTUL INVESTITIILOR, MANAGER
APROVIZIONARE, MANAGEMENT FINANCIAR PENTRU MANAGERI DIN SECTOARELE
NON-FINANCIARE, MANAGEMENT IN PROCESUL DE PRODUCTIE, MANAGEMENTUL
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SCHIMBARII, MANAGEMENTUL  RISCULUI, MANAGEMENTUL RESURSELOR
INTREPRINDERII), NEGOCIERE - TEHNICI SI PROCEDURI, COMUNICAREA
MANAGERIALA SI  ORGANIZATIONALA, REZOLVAREA PROBLEMELOR PRIN
METODOLOGIA TRIZ.

Alte cursuri oferite de CNIPMMR se refera la: Tehnici de gasire si pastrare a unui loc
de munca, Initierea unei activitati generatoare de venit, Dezvoltarea spiritului antreprenorial,
Planul de afaceri si strategia activitatii firmei, Responsabilitatea sociala a IMM-urilor.

® CONTINUTUL MODULULUI

CAPITOLUL 1: METODE DE CULEGERE Sl ANALIZA A DATELOR NECESARE PENTRU
REDUCEREA COSTURILOR

Lean Manufacturing reprezintd o abordare sistematica de identificare si eliminare a
pierderilor (activitati fard valoare addugatd) printr-o Tmbunatatire continud a fluxului de
productie a produsului pe baza solicitarii clientului, tinzand spre perfectiune. (The MEP Lean
Network).

Productia Lean este o filozofie de fabricatie bazatd pe timp. Reducerea timpului de
productie determina introducerea mai rapida a noilor produse pe piata, precum si timp mai
mic intre cheltuirea si primirea banilor (recuperarea fluxului de numerar).

Obiective de invatare:
B [dentificarea pierderilor / Cauze ale pierderilor
B Evaluarea Lean / Masuratori Lean

B Cunoasterea starii actuale a fluxului de valoare si metode de analiza si de
reducere a costurilor

1.1. PIERDERI

Prin pierdere se intelege orice element care creste costul produsului, fara a adauga
valoare pentru client. Pierderile pot fi cauzate de o multitudine de factori, ca: amplasarea
utilajelor, timpi de reglaj excesiv de mari, proces de productie necompetitiv, mentenanta
preventiva slaba, metode de lucru necontrolate, lipsa instruirii personalului, plictiseala,
planificarea productiei, lipsa de organizare a locului de munca, lipsa calitatii si a increderii
fatd de furnizor, lipsa de preocupare (responsabilitate), transmiterea pieselor defecte pe
fluxul de fabricatie, lipsa de comunicare a imbundatatirilor, supraproductie, stocuri mari,
deplasari/transport, procese fara valoare adaugata, perioade de agteptare, numarare, etc.

Lean Manufacturing inseamna un sistem care impune 7 tipuri de pierderi:

1. Supraproductia: producerea de cantitati mai mari de produse decéat este necesar
sau intr-un ritm mai rapid decéat este cerut.

2. Transportul: mutarea produsului din locul in care a fost produs in locul in care este
necesar. Distanta reprezinta o pierdere.

3. Reprelucrarea: refacerea unui produs care are defecte. Materialele, forta de munca

si echipamentele utilizate pentru inlaturarea defectelor ridica costul total al

produsului.

Miscarea: orice miscare de oameni sau masini care nu adauga valoare produsului.

Asteptarea: atunci cand oamenii sau masinile raman inactivi, asteptand ca un

proces anterior sa fie finalizat.

6. Stocurile: produse in exces care nu pot fi consumate imediat. Stocul este un rau
necesar. Stocul este bine sa fie in cantitati mici, de aceea trebuie selectata metoda
alternativa pentru minimizarea stocurilor. Stocul ascunde realitatea si conduce
managerii spre decizii gresite.

7. Munca de procesare care nu este necesara.

o s

In orice intreprindere se pot identifica trei tipuri de activitati:
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= Activitati care adauga valoare (VA) - sunt acele activitati care, in ochii
consumatorului final, fac un produs sau un serviciu mai valoros;

= Activitati care nu adauga valoare (NVA) - sunt acele activitati care, n
ochii consumatorului final, nu fac un produs sau un serviciu mai valoros.
Totusi, nu toate activitatile care nu adauga valoare pot fi eliminate, ele
impartindu-se in:

o activitdti care nu adauga valoare activitati, dar care sunt unele
indispensabile si altele necesare intr-o anumitd masura - sunt acele
activitati care, Tn ochii consumatorului final, nu fac un produs sau un
serviciu mai valoros, dar care sunt necesare (facturare, inspectie,
actiuni pentru securitatea muncii, etc.).

O activitdti care nu adaugad valoare si care nu sunt necesare in
conditiile existente.

in cazul unui produs fizic (flux de productie sau logistic), raportul intre timpii
corespunzatori celor trei tipuri de activitati si durata totala a ciclului de productie, in cadrul
unei companii obisnuite (dar nu de nivel international), este de aproximativ: 5% activitate
care adauga valoare, 60% activitate care nu adauga valoare si 35% activitate necesara, dar
care nu adauga valoare.

In cazul unui mediu informational (de ex. birou, proces de distributie, prelucrarea
datelor), raportul intre timpii corespunzatori celor trei tipuri de activitati si durata totala a
ciclului de productie, in cadrul unei companii obignuite (dar nu de nivel international), este de
aproximativ: 1% activitate care adauga valoare, 49% activitate care nu adauga valoare si
50% activitate necesara, dar care nu adauga valoare.

1.2. EVALUARE LEAN

Pentru a afla daca productia in compania noastra este Lean sau daca dorim sa aflam
cat de Lean suntem, trebuie sa gasim raspunsurile la intrebarile "Unde suntem acum?" si
"Unde vrem sa ajungem?”. Cu alte cuvinte, trebuie sa vizualizdm situatia prezenta, cu
punctele forte si punctele care trebuie Tmbunatatite. lar apoi trebuie s& ne hotaram sa
adoptam un ciclu de Tmbunatatire, un plan de actiune rapid si precis de la inceput, flexibil in
timp, pentru atingerea obiectivelor stabilite.

Ca instrument de evaluare Lean poate fi utilizatd un chestionar de evaluare, urmat de
trasarea unei diagrame tip Radar, cu evidentierea situatiei existente si a celei dorite.

Chestionarul de evaluare include o lista de aspecte, pentru caracterizarea carora se
pun intrebari pe categorii de interese, se acorda un punctaj in functie de raspunsurile care
sunt adecvate situatiei si se identifica un total care reprezintd un anumit stadiu pe o scala de
la 0 la 100%. Domeniile evaluate se refera la:

= Stocuri — de ex.: marimea stocului de produse finite, de productie neterminata, de
materiale, viteza de rotatie a stocurilor, etc.

= Echipa — de ex.: tip de organizare; sistem de salarizare; sisteme de securitate a
muncii; fluctuatia personalului, etc.

= Procese — de ex.: cate utilaje mari sau zone uni-proces exista, (prin care trebuie sa
treaca mai mult de 50% din produse); tipurile de procesele, marimea loturilor, durata
de schimbare a fabricatiei, varietatea produselor, etc.

» Intretinere — de ex.. modul de fnregistrare /disponibilitatea datelor despre
echipamente (functionare, istoria reparatiilor si piese de schimb; manuale si piese de
schimb), tipuri de mentenanta utilizate, frecventa defectarilor, existenta planificarii
interventiilor preventive, etc.

* Amplasare si _manipulare — de ex.: procentul din spatiul total folosit pentru
amplasarea si manipularea materialelor; procentul din spatiul intreprinderii organizat
dupa criterii functionale sau in celule / tipuri de proces; nivel de eficienta in
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administrarea generala, infatisarea intreprinderii, gradul de curatenie, etc.

Furnizori — de ex.: numarul mediu de furnizori pentru fiecare materie prima sau
material cumparat; frecventa de aprovizionare, clauze contractuale specifice la
aprovizionare; procent din materiile prime si materialele cumparate provenind de la
furnizori calificati si care nu necesita receptie calitativa, etc.

Reglaje — de ex.: timpul general mediu de reglaj (in minute) pentru echipamentul cel
mai important, procentul de operatori care au fost instruiti pentru a aplica tehnici de
reglaj rapid, existenta de proceduri de lucru, etc.

Calitate — de ex.: procent din totalul salariatilor care au fost instruiti pentru a aplica
tehnici de control statistic, procent din operatii controlate statistic, rata generala de
neconformitati, etc.

Planificare / control — de ex.: procent din productia pe flux care ,curge” direct de la o
operatie la urmatoarea (fara depozitare intermediara), gradul de respectare a
termenelor de livrare, etc.

Management vizual — de ex.: panouri de informare existente in intreprindere, date

afigate disponibile, frecventa de actualizare a informatiilor, etc.

Un exemplu de tabel centralizator pentru punctajele obtinute in cazul unei astfel de

evaluare:
Nr. FACTOR DE TINTA
SECTIUNE PUNCTE | intrebari/ MEDII % IMPACT SECTIUNE
sectiune STRATEGIC ’
1.0 Inventar/stocuri 0 3 0.00 0% 11.0% 99.0%
2.0 Echipa 0 6 0.00 0% 9.5% 85.5%
3.0 Procese 0 6 0.00 0% 11.0% 99.0%
4.0 intretinere 0 5 0.00 0% 8.0% 72.0%
5.0 Amplasare gi 0 5 0.00 0% 11.1% 100.0%
manipulare
6.0 Furnizori 0 5 0.00 0% 9.0% 81.0%
7.0 Reglaje 0 3 0.00 0% 11.1% 100.0%
8.0 Calitate 0 4 0.00 0% 10.0% 90.0%
9.0 Planificare /
control 0 3 0.00 0% 9.0% 81.0%
10.0 Mgmt vizual 0 3 0.00 0% 10.0% 90.0%
Firma: xxx SUM: 100%
Data: 01/01/2005 MAX: 1.1%

Factorul de impact strategic permite fiecarei intreprinderi sa-si stabileasca domeniile
prioritare, prin ponderi cu care se multiplica punctajele obtinute, pentru ca rezultatele sa
poata fi comparabile in diagrama Radar, care vizualizeaza situatia gi obiectivele, indica
domeniile prioritare de actiune.

Exemplu de cum araté graficul radar, in functie de totalul punctelor obtinute dupa
analiza categoriilor exemplificate mai sus:
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Profilul Lean
1.0 Inventar
100%
90%
10.0 Mgmt vizual 80% 2.0 Echipa
70%
60%
50%
40%
9.0 Planificare 30% 3.0 Proces
20%
X
10%,
0%,
8.0 Calitate 4.0 Intretinere
7.0 Reglaje 5.0
sorel EITARGET OACTUAL

Chestionarul de evaluare trebuie adaptat la tipul de firma / filiala, deoarece nivelul de
“Lean” incepe cu intrebari generale adaptate la nevoile firmei, filialei, factorii de importanta
din lista de punctaj putand fi adaptati in functie de necesitati.

Evaluarea Lean se face tindndu-se cont si de sistemul socio-tehnic, adica de
elementele corelate intern (sistemul intern) cu mediul inconjurator. Evaluarea Lean se face
pentru atingerea unui obiectiv comun. Pentru evaluarea Lean se iau in considerare intrarile
in sistemul intern, mediul Tnconjurator si iesirile dorite. Intrarile in sistemul intern sunt definite
de munca, materiale, capital, energie, informatii, care sunt corelarile, influentele si
interactiunile continue ale sistemului intern cu mediul Tnconjurator aflat intr-o continua
schimbare. Mediul inconjurator este reprezentat de societate, mediul natural, piata,
tehnologie, guvern, etc. lesirile dorite pot fi produse/servicii, sau iesirile nedorite ca poluare,
pierderi, risipa.

Evaluarea Lean poate fi facuta prin diverse alte masuratori si analize, in urma carora
se colecteaza si analizeaza datele, se obtine feedback imediat pentru controlul problemelor
si se actioneaza pe baza datelor culese pentru imbunatatirea performantelor. Cea mai mare
problema in multe organizatii o constituie lipsa actiunii pe baza datelor culese, desi acestea
sunt colectate si raportate.

1.3. INDICATORI LEAN

In mediul de productie exista patru elemente cheie: productivitatea, calitatea,
siguranta si costurile. Indicatorii tipici pentru productia Lean se raporteaza la aceste patru
elemente si constau in determinarea timpului de la primirea pana la expedierea comenzii,
rotatia stocurilor, durata obtinerii primului produs de un anumit fel, procentul de livrari la timp,
eficienta globala a echipamentului (OEE).

Productivitatea

Productivitatea totala reprezinta o raportul dintre cantitatea de produse (iesiri)
realizate de un sistem pe parcursul unei perioade si cantitatea de resurse (intrdri) utilizate n
aceeasi perioada de timp. Productivitatea totala reprezinta masura cantitativa pentru
rezultatele obtinute ca urmare a utilizarii resurselor respective: Total iesiri / Total intrari.

Productivitate partiala reprezinta raportul intre iesiri i intréari specifice pentru factori
separati. Astfel, se poate determina:

= Productivitatea muncii: total iesiri / ore-om utilizate

= Productivitatea materialelor utilizate: total iesiri / materiale consumate
= Productivitatea capitalului: total iesiri / costul de capital

» Productivitatea energiei: total iesiri / consumul de energie
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Diferenta intre productivitate, eficienta si eficacitate este urmatoarea:

o Eficienta: Cat de bine sunt utilizate intrarile?
o Eficacitate: Cat de bune sunt rezultatele ?
0 Productivitate: Relatia iesiri-intrari

Productivitatea trebuie sa reflecte abilitatea de a produce ceea ce este necesar, cand
este necesar, unde este necesar, in volumul si procentul necesare, in maniera cea mai
eficienta financiar. Foarte important este Factorul Intrare (Input), care trebuie sa duca la
eliminarea timpului non-productiv si la eliminarea timpului de asteptare Kanban (o perioada
mare de timp de asteptare Kanban indica un dezechilibru intre procese).

Conform principiului Lean, sporirea valorii create trebuie sa se faca cu aceleasi sau cu
mai putine resurse.

Calitatea

Performanta in productie este determinata intr-un numar mare de cazuri de masini /
echipamente sau de interventia umana: materii prime, verificare, interventii in caz de
defectiuni, etc.

Performanta REALA a echipamentului poate fi determinata prin mai multe metode, dar
un mod sigur si corect de estimare il reprezinta eficacitatea generala a echipamentului
(OEE Overall Equipment Effectiveness), in functie de care se aplica metodele specifice TPM
(Total Productive Maintenance — mentenanta productiva totala).

Pentru calculul OEE se tine seama de disponibilitate (cat la sutd din eficacitatea
generala a echipamentului reprezinta disponibilitatea), de eficienta procesului (cat la suta
din eficacitatea generalda a echipamentului reprezinta eficienta procesului) si de procentul
de produse bune (cat la suta din eficacitatea generala a echipamentului reprezinta produse
bune).

= Disponibilitate: se diminueaza din cauza timpului in care echipamentul nu a functionat,
desi putea fi disponibil - timp de operare vs. timp de incarcare.

Timp de operare « 100

Disponibilitate =
Timp de incarcare

Estimari utile:

Timpul de incarcare = (Timpul normal de lucru + ore suplimentare) — (timpul planificat de
nefunctionare + capacitate in exces)

Nota: trebuie facuta revizuirea critica a timpului planificat de nefunctionare!
Timpul de operare = Timpul de incarcare — timpul de nefunctionare

Nota: Atentie la deficientele echipamentelor, lipsa energiei, lipsa personalului, lipsa materiilor
prime, lipsa uneltelor, reglaje, curatare, .....

= Eficienta procesului (performanta): cauzele posibile pentru care echipamentul
functioneaza, dar nu realizeaza o productie suficienta, pot fi datorate inactivitatii cauzate
de nevoi ale personalului, interferenta cu alte masgini, viteza mica de functionare, ajustari,
testari, mici intreruperi, ore de instruire, etc.

Timp de ciclu teoretic | produs x nr.de produse

Eficienta = x 100

Timp de operare

Nota: Trebuie sa stim cum sunt folosite orele de functionare si care este timpul de ciclu pe
produs sau timpul de ciclu mediu:

= Procentul de produse bune (calitate): timpul net de operare (functionare) = timpul net de
functionare - timpul pierdut pentru defecte
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Nr.de produse — Nr. de rebuturi 100

Procentul de produse bune =
Nr.de produse

OEE - eficacitatea generala a echipamentului

Performanta reala a echipamentului sau randamentul sintetic pentru un timp de lucru
de 8 ore, este dat de formula:

X

D
p—— X
A

b | by
S
ollv

, unde:

- A reprezinta timpul de incarcare

- B reprezinta timpul de operare sau timpul brut de functionare
- Creprezinta timpul net de operare

- D reprezinta timpul util de operare, respectiv:

B disponibilitate; c. eficientd; D calitate
A B C

Concluzia la care s-a ajuns in urma efectuarii acestor masuratori de catre specialistii
japonezi in Lean este ca "Echipamentele din uzinele noastre sunt utilizate la jumatatea
capacitatii lor. Nu exista motiv ca la dvs. sa fie altfel". (Yamashina 1989)

Exemplu de calcul OEE

A. Timp de lucru zilnic = 60 min. x 8 ore = 480 min.

B. Timp programat de oprire zilnica (inceperea fabricatiei, intretinere programatd,
opriri pentru sedinte de lucru) = 20 min.

C. Timp de incarcare zilnica = A — B = 460 min.

D. Timp pierdut pentru opriri (daca pana a durat 20 min., pregatirea 20 min., reglajul
20 min.) = 60 min.

E. Timp de operare zilnic = C — D = 400 min.

G. Productia zilnica = 400 piese

H. Coeficientul de produse bune = 98%

L. Timpul de ciclu teoretic = 0,5 min./piesa

J. Timpul de ciclu real = 0,8 min./piesa

In baza acestor date se calculeaza:

F. Timpul real de fabricatie = J x G = 0,8 x 400 = 320 min.

T. Disponibilitatea E / C x 100 = 400/460 x 100 = 87%

M. Coeficientul de viteza=1/1J x 100 = 0,5/0,8 x 100 = 62,5%

N. Coeficientul net de operare =F / E x 100 = (0,8 x 400)/400 x 100 = 80%
L. Eficienta procesului =M x N x 100 = 0,625 x 0,800 x 100 = 50%

OEE = Randamentul global al instalatiei=T x L x Hx 100 = 0,87 x 0,50 x 0,98 x 100 = 42,6%

Livrarea la timp masoara capacitatea fluxului de valoare de a expedia produse
clientilor la momentul solicitat de client. Indicatori posibil de utilizat:

= Timpul de la intrarea materialelor pana la iesirea produselor: se determina prin cantitatea
de stocuri aflate pe fluxul de valoare, exprimata in zile sau ore de folosire sau prin
cantitatea totala de stocuri raportata la rata expedierii produselor, rotatia stocurilor.

= Indicatori referitori la calitate: procent de produse bune de prima oara, durata pana la
primul produs bun iesit. Nu se iau Tn considerare produsele reprelucrate, iar evaluarea
acestor indicatori se face in diferite etape ale procesului, nu doar la final.
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1.4. HARTA FLUXULUI DE VALOARE (VSM - VALUE STREAM MAP)
Analiza situatiei prezente se face pentru a crea o viziune clara si comuna a “sistemului

tinta” in unitatea analizata, in legatura cu “starea actuald" si pentru a furniza input in vederea
planificarii schimbarii pentru atingerea obiectivelor planificate.

Scopul analizei este constituit din definirea existentei afacerii in care suntem implicati,
de ce existam, ce facem, cum actionam, modul in care adaugam valoare afacerii si clientilor,
in timp ce ne atingem scopul nostru. Pentru a cunoaste situatia existenta se utilizeaza o
serie de instrumente.

Exemple de metode de analiza a situatiei prezente:

= Evaluari la nivel organizational: instrumente utilizate, Criteriile Baldrige sau EFQM
pentru excelenta in performante, analiza SWOT, puncte forte gi puncte slabe interne,
oportunitati si amenintari externe.

= Evaluarea sistemului_de lucru: focalizarea pe utilizarea practicilor de echipa de
catre angajatii din productie / servicii.

= Evaluarea conducerii: evaluare la 360 grade a practicilor de conducere.

= Analiza intrari/lesiri se refera la:

= Furnizori: persoanele (grupuri, functii sau organizatii) care furnizeaza intrari
echipei.

o Intrari: materiale, echipamente, informatii, persoane, resurse financiare, etc.,
necesare pentru realizarea proceselor de catre echipa.

= Procese cu valoare adaugata: procesele pe care echipa le executa, pentru a
transforma intrarile in iesiri - un proces adauga valoare intrarilor prin
transformarea lor sau utilizarea lor pentru a produce ceva nou.

Exemple: repararea unui produs, livrarea produselor, prelucrarea comenzii unui client,
pregatirea unui raport anual, realizarea unui produs, realizarea si organizarea unui curs de
formare, identificarea necesitatilor de formare, stabilirea cotelor in proiectare, distribuirea
corespondentei, etc.

= legiri: produsele sau serviciile create de echipa; ceea ce este Thmanat
clientului.

= Clienti: persoana sau grupul care primeste si utilizeaza iegirile realizate de
echipa. Indiferent daca este vorba de un client intern sau extern, acesta
utilizeaza iesirile furnizate de echipa.
Client intern — utilizator(i) de produse sau servicii, din interiorul organizatiei.
Client extern — utilizator al unui produs sau serviciu global al organizatiei, din
exteriorul organizatiei respective (numit de obicei “utilizator final” sau
“‘consumator”).

= Analiza valorii: cuantifica diferitele tipuri de pierderi. Este utilizata pentru
cuantificarea tipurilor de pierderi, cum ar fi pierderile provocate de supraproductie,
asteptare, transport, procese ce adauga costuri suplimentare, stocuri, diverse
deplasari (migcari) fara rost, rebuturi.

Metoda poate fi aplicatd cu succes atat in mediile productive (de fabricatie), pentru
analiza performantelor procesului de productie, cat si in mediile non-productive, pentru
analiza cheltuielilor de regie (OVA - Overhead Value Analysis), sau managementul timpului.

= Work Sampling (metoda observatiilor instantanee): se aplica pentru a obtine o
poza a situatiei actuale, dar si pentru ca “Nu poti sd conduci ceea ce nu poti sa
masori”, conform teoriei enuntate de Prof. Em. Carl R. Lindenmeyer.

Cateva principii care stau la baza aplicarii acestei metode:
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= Metoda implicd observare ne-continud, adicd o egantionare a situatiilor de
observare. Se fac observatii scurte, aleatorii, intr-o perioadp de timp bine
definita, pe trasee dinainte stabilite, dar nu unice.

= Pentru ca masuratorile sa fie cat mai precise (cu grad de eroare cit mai mic),
este bine sa fie informat tot personalul, nu numai persoana care se ocupa
direct de efectuarea observatiilor.

Metoda poate fi aplicata prin parcurgerea urmatorilor pasi:

1. PASUL 1: se face o investigatie preliminara pentru determinarea variabilelor
care trebuie analizate.

De exemplu, pentru un depozit se iau in calcul manipularea bunurilor, timpul necesar
pentru introducerea datelor in computer, absentele personalului din diferite motive pe
parcursul zilei de munca, cat timp nu se face nimic, diverse alte elemente, in functie de cea
ce dorim sa masuram.

2. PASUL 2: se concepe un formular de culegere a datelor si raportare, care sa
cuprinda randuri pentru observatii si coloane pentru elementele urmarite.

Un exemplu de formular de observatii este urmatoare "fisd de observatii instantanee":

Obiect: Data:
Moment A B C D E F G
T1
T2
T3
T4

Total

%

3. PASUL 3: se determina numarul de observatii in functie de precizia acceptata.

Numarul de observatii in functie de precizia doritéd se determina cu formula:
. 4.p.(100- p)

2
a

Unde:

n = numar de observatii necesare

p = procentul cel mai mare din observarea de testare

a = precizia dorita (eroare)

factorul ,4” corespunde unui grad de incredere de 0,95.

Daca dorim alta limita a gradului de incredere, utilizam formula:

N= Za q(1-¢q)
y

Unde: a este gradul de precizie, v este marja erorii acceptate, q este valoarea estimata.
4. PASUL 4: se determina durata activitatilor de observari instantanee.

Daca durata este prea scurta, nu este reprezentativa si trebuie marita. Ritmul de
efectuare a observatiilor (cate observatii se fac pe zi si la ce interval) se stabilegte in functie
de numarul zilnic de observatii posibile si de numarul total de observatii necesar. De
exemplu, pentru un numar de 20 observatii care se pot face intr-o zi (in functie de suprafata
de acoperit, de durata traseului de efectuat, de distanta intre locatiile incluse pe traseu) si un
numar necesar de 400 de observatii pentru a atinge o precizie acceptabild, ne sunt necesare
20 de zile pentru a le realiza.
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5. PASUL 5: se determina momentele pentru observatiile aleatorii (care sa duca
la rezultate fara abatere sistematica). Se foloseste orice soft de generare de
numere aleatorii sau tabele cu numere aleatorii:

De exemplu, pentru un tur (traseu) de 10 min., respectiv 6 tururi posibile pe ora,
inseamna 48 trasee pe un schimb de 8 ore (08.00-16.00). Se imparte deci ziua de munca in
48 intervale, numerotate de la 1 — 48, se realizeaza un tabel cu 50 numere aleatorii si se
transforma aceste numere in ora/min. Pentru a stabili momentele (timpii) la care se incepe
turul pentru efectuarea observatiilor. Momentele astfel identificate se introduc in ordine
cronologica pe formularul de raportare si apoi se elimina tururile care ar trebui facute in
timpul pauzelor planificate.

6. PASUL 6: are loc efectuarea propriu-zisa a observatiilor.

Observarea se face in stil ‘poza instantanee’, la momente pre-determinate, variind pe
cat posibil rutele (variante dinainte prestabilite), pentru a elimina pe cat posibil riscul intrarii
pe nigste modele comportamentale usor de sesizat. Dupa fiecare observatie se completeaza
o linie din "fisa de observatii instantanee". La sfarsitul perioadei de observatii se calculeaza
procentul pe elementul urmarit cu formula:

¢, = 1100
B

unde,

Ci = procent din activitatea i, i = 1 ... n, n — numérul de observatii
Ai = numar de observatii (aparitii) pentru activitatea i
B = numar total de observatii (toate activitatile)

7. PASUL 7: se calculeaza precizia (eroarea) cu care s-au facut observatiile.

Daca nu s-au facut suficiente observatii, si nu se accepta o precizie mai coborita,
trebuie facute observatii suplimentare.

4o |P-000-p)
. n

unde: a = precizia actuala
p = procent actual (al activitatii studiate)
n = numar de observatii

8. PASUL 8: analiza rezultatelor

n=(5jpﬂ—p)
e

n = numar de observatii

z = coeficientul probabilitatii verosimile (gradul de incredere) ca
rezultatul estimat (p = ponderea elementului studiat) sa se afle in limita
erorii admisibile; se ia din tabele speciale

e = eroarea relativa admisibila

Z= Z= Z=
2,58 pentru o precizie de 99% 1,96 pentru o precizie de 95% | 1,40 pentru o precizie de 85%

unde:

2,33 pentru o precizie de 98% 1,70 pentru o precizie de 92% | 1,00 pentru o precizie de 68%

2,00 pentru o precizie de 95,5% | 1,65 pentru o precizie de 90%

Trasarea hartii fluxului de valoare se face cu ajutorul rezultatelor obtinute prin
aplicarea unora sau tuturor instrumentelor de analiza mentionate anterior (sau a altor
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instrumente specifice). Harta fluxului de valoare include toate actiunile (atat valoarea
adaugata, cat si non-valoarea adaugata) realizate Tn mod curent pentru a face ca produsul
sa parcurga principalele procese tehnologice esentiale specifice.

Pentru intocmirea hartii fluxului de valoare este nevoie sa se ia in consideratie fluxul
de materiale (sursele externe de aprovizionare, stocuri, planul de productie functie de
cererea estimata a pietei, procesul de productie, mijloacele de transport, personalul
muncitor) si fluxul de informatii (fluxurile manuale si electronice de informatii) care includ
toate elementele care concura la realizarea procesului de productie dintr-o firma.

Harta fluxului de valoare este o reprezentare vizuala a fluxului de valoare, cu toate
aspectele clar indicate.

In continuare este prezentat un model:

T ] [ Tradocion Cou |
Production Control Forecast Iarket

— < Customer
Project

MP3
MRP ‘ PRP \j Expedite
Request 1 motor per hox

/ | 3.5 motors per custotner

Utilization Weelly Schedule Critical Customer 67 moto}rjéaer day
for each cell List 25Mufts
F
Housing Stator
Machine & Aszembly
W3 211 )
TT= 15 mm 400 | [CT=76 mm A Daily [ ]
CO=26min| | Stators  |CO= dfimin 50
2 shifts ot comp. |3 shifts StatnE}‘
. [27000sec aw, 27000 sec av) Motor
Assembly
) .
/ Shaft ' . Rotor & ' =7 - _Ab Shipping
Saw Machine [T Assembly e CT= 61 tmin 29 =
| SIS 1253 266 |CO= 2min |
1 - - 2 shifts otors
CT= 14 min 76 CT= 20 min Rotors
67 CO= 35mit] | Rotors |CO= Tmin y: ' 27000 s8c av.
3 shifts not comp. |2 shufts
27000 sec av| 27000 sec av. /
EndBell [# A
dachine 500
=)
=7 End bells
213 CT= 15 min
Castings  |CO= 30min Frod Leadtime
2 shifts 3 days hrs
27000 ]
= Value added time
Sec 1 dar 29 min 3 days T tin 4 days 1 min 15min [ | 176 min

Apoi tuturor elementelor reprezentate in harta fluxului de valoare li se asociaza durate
— timpii pentru ciclul de productie, durata de consum a stocurilor, timpii de rglaj, etc., astfel
incat la final sa putem determina timpul total necesar pentru un produs sa treaca pe fluxul
descris.

n trasarea hartii fluxului de valoare se folosesc o serie de simboluri, precum:
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CAPITOLUL 2: METODE DE REDUCERE A COSTURILOR PRIN REORGANIZAREA
PROCESELOR DE PRODUCTIE

2.1. PRODUCTIA JUST IN TIME (JIT).

JIT reprezinta productia in conformitate cu solicitarea clientului: ce este necesar, cadnd
este necesar gi in cantitatea necesarad. JIT este o filozofie de fabricatie de mare interes
pentru companiile industriale, datoritd timpului de reactie mai scurt (“flexibilitate”),
proliferarea de noi segmente de piatd si produse, crearea de cicluri de viatd reduse ale
produselor.

JIT = Filozofie + metode + muncitori “care gandesc”
Filozofia Metodologia
Zero defecte Grija totala pentru calitate
Zero defectari ale maginilor Mentenanta Productiva Totala
Zero stocuri KANBAN
Zero timp de reglaj SMED - Schimbarea rapida a matritei
Zero manipulari materiale Amplasament compact
Zero timp de productie Inginerie concurenta

Strategia JIT consta in reducerea in mod constant a timpului necesar pentru
transformarea comenzilor clientilor in livrari efective, fiind un concept dezvoltat in cadrul
sistemului de productie Toyota.

Implicatile JIT intr-un atelier constau in controlul vizual al liniei, consum redus de
material, planificarea productiei pe serii mixte de produse, amplasarea in celule,
standardizarea pieselor.

Productia Just In Time are doua principii de baza: flux de fabricatie continuu si
sistemul care “trage” (de tip ,,Pull’).
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Flux continuu de fabricatie este necesar deoarece productia pe loturi este prea lenta
pentru a raspunde timpului de tact solicitat de client si conduce la un nivel prea mare al
stocurilor, ceea ce impiedica detectarea in timp util a neconformitatilor aparute pe parcursul
procesului de productie.

JIT sau procesarea in flux unitar continuu (piesa cu piesa) se face dupa urmatoarele
principii:
* Productia este structuratd ca un lant sincronizat in care fiecare persoana are un
volum de munca echilibrat, fata de furnizorul si clientul sau in acest lant.

= Toate persoanele isi termina treaba in acelasi timp. Produsul este mutat atunci pe
linie Tn aval, In mod sincronizat.

= Fiecare persoana este Tmputernicitd sa opreasca procesul de productie, daca
observa vreun defect.

= Timpul de tact seteaza ritmul de productie astfel incat sa egaleze ritmul de vanzare.

Timpul total de productie (timpul de tact) reprezinta timpul de lucru (totalul
secundelor disponibile intr-o zi lucratoare) raportat la volum de produse necesare (cerinta
de productie zilnica). Ritmul de productie este dat de Timpul de ciclu, care reprezinta timpul
real necesar unui muncitor pentru a finaliza un ciclu in cadrul procesului sau.

Pentru echilibrarea timpilor de ciclu specifici diferitelor procese, se foloseste o metoda
denumita Heijunka, care urmareste nivelarea productiei. Se pot crea celule de fabricatie
care se preteazd pentru o cerere extrem de variabild. In acest caz se foloseste un stoc
tampon pentru produse finite si se niveleaza planul de productie aflat pe flux.

Celulele de fabricatie implica de obicei posturi de lucru amplasate aproape unul de
celalalt, amenajate in principal in forma de U, deservite de lucratori cu calificari multiple, cu
procese flexibile - pot produce un produs sau un subansamblu, pot produce game multiple
de produse. Celulele pot avea posturi inter-relationate, cu alte celule de lucru sau subcelule,
ceea ce inseamna ca celulele devin flexibile (Shojinka - celule flexibile de productie), putand
fi realizate o mare varietate de produse cu tehnologii de baza si masini nespecializate.

In celule incarcarea pe muncitor este flexibil&, numarul muncitorilor poate fi modificat
pentru a adapta capacitatea la necesarul de produse de efectuat. Echipamentele trebuie sa
fie flexibile (masini multifunctionale).

Printre beneficiile utilizarii celulelor de fabricatie putem aminti:

= Se permite fluxul unei singure piese prin imbunétatirea randamentului primei treceri a
produsului (calitate imbunatatita, ca urmare a unui feedback rapid)

» Ajuta la un mai bun control Kanban

» Se reduce necesarul de migcéri ale pieselor prin imbunéatétirea timpului de ciclu

= Cresterea productivitatii este legata de economia pe cost unitar

» Evidentiaza problemele pentru a indeparta rapid cauzele de la radéacina

* Permite o mai buna utilizare a spatiului.

In cadrul celulelor de lucru, echipele au puteri sporite si se conduc singure.
Supraveghetorii nu conduc echipa, ci mai degraba antreneaza, instruiesc, motiveaza.
Echipele se intélnesc zilnic intre 10 -15 minute si revad care sunt obiectivele de productie
pentru ziua respectiva, revizuiesc sarcinile de lucru si repartizarea pe membrii echipei,
instructiunile speciale, problemele de calitate si de productie, care sunt planurile de urgenta
pentru absenteism, motivele plecarilor premature ale personalului, planificari ale orelor
suplimentare si inlocuiri partiale, actualizarea zilnicd a situatiei sdptdmanale, daca sunt
evenimente majore, cum ar fi vizite ale clientilor. Cu alte cuvinte, echipele avansate sunt
implicate in criteriile de selectie ale membrilor, in implementarea procesului de fabricatie, in
evaluarea angajatilor si in problemele legate de performanta.

Sistemul de productie “Push” (impinge) este sistemul traditional de productie, in

26/45



Modul: Lean Manufacturing Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
- Metode pentru reducerea costurilor -

care produsul este trecut (impins) prin procesul de productie, in loturi suficient de mari pentru
a satisface cererile prezente si viitoare si pentru a compensa problemele ce pot aparea in
cadrul procesului. Sistemul Push este declangat de lansarea in productie pe baza unui plan
care se intocmeste in functie de comenzile existente, dar si a celor previzionate (ale
clientilor). Mentalitatea specifica pentru aceasta situatie este “Noi suntem cei care
producem, o vor vinde ei (conducerea) pina la urma!”.

Cerintele pietei au determinat de multd vreme aparitia unui sistem de productie
,»Pull” (trage), in care procesele din aval trag din amonte ceea ce au nevoie atunci cand au
nevoie. Procesele din amonte completeaza apoi ceea ce a fost consumat. Produsul este
astfel trecut (fras) prin procesul de productie in ritmul impus de cererea clientului, care se
afla la limita din aval a intregului proces. Produsele finite se realizeaza prin nivelarea
productiei cu ajutorul unei serii de stocuri tampon tactice corelate cu un sistem Kanban de
declansare a proceselor de prelucrare, sistem care ofera control asupra nivelului stocurilor
de productie neterminata aflate pe flux.

Sistemul ,Pull” se declanseaza in momentul cand clientul achizitioneaza produsele, in
cazul unor comenzi repetate sau de momentul in care se da o comanda pentru un produs
nou. Acest sistem este concentrat in ideea “Daca ei il cer, noi il vom produce!”.

Sistemul ,pull” permite productia in loturi mici. Astfel se reduc stocurile prin
minimizarea numarului de carduri Kanban de pe flux, si productia intra intr-un flux continuu,
prin migcarea continua in loturi mici a materialului sau a productiei realizate.

Productia in loturi mici are multe avantaje, pentru ca reduce stocurile, necesitd mai
putin spatiu si de aici investitii / imobilizari de capital mai mici, aduce procesele mai aproape
unele de altele, face mai usor detectabile problemele de calitate, face procesele mai
dependente unul de celalalt.

Alte avantaje sunt date de reducerea timpului necesar pentru reglaje. Loturile mici
necesita reglaje scurte, timpii de reglaj putand fi redusi de la ore la minute. Pentru aceasta,
Shingo a dezvoltat sistemul SMED (Single Minute Exchange of Dies) — schimbarea sculei in
mai putin de 10 minute.

Conform cu principiile SMED, pentru reducerea timpilor de reglaj este nevoie de:

= Separarea reglajului intern de cel extern.

Convertirea reglajului intern in reglaj extern (off line).

Rationalizarea tuturor aspectelor reglajului.

Efectuarea de activitati de reglaj in paralel pana la eliminarea completa.

Cateva tehnici de reducere a reglajului: pre-setarea reglajelor dorite, utilizarea de
dispozitive de prindere rapide, folosirea de opritori, prevenirea nealinierilor, eliminarea unor
scule, seturi interschimbabile, miscari mai usoare, etc.

Productia in loturi mici necesita lansarea in productie de serii mixte de produse. JIT
permite producerea sau asamblarea simultana a unei serii de produse diferite, folosind
acelasi echipament de productie. Aceasta este cunoscuta ca productia in serii mixte de
produse, de tipu: AABAACAABAABAACAABAACAB, sau altele similare.

Rezultatul il reprezinta productia cu flux repetitiv fata de productia traditionala in loturi
mari. Productia in serii mixte impune loturi mici si reglaje scurte.

Lansarea in productie planifica fabricatia aceleiasi serii mixte de produse in fiecare zi,
pe parcursul unei perioade date, sau succesiuni de diferite serii mixte. incarcarea masinilor
se poate schimba de la luna la luna, dar este aceeasi zilnic intr-o anumita perioada, ceea ce
permite satisfacerea simultana a mai multor comenzi si reducerea stocurilor de produse
finite.

Cateva principii de aplicare pentru productia in serii mixte:

= Repetitia comenzilor trebuie sa prezinte o anumita ritmicitate. Acest tip de productie
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este specific doar pentru comenzi repetitive.

» Metoda denumita ,Kanban generic” controleaza modificarile de volum ale comenzilor
pentru productia in serii mixte. Kanban generic reprezinta cantitatea fixa de munca
(de ex. 8 ore) care se utilizeaza pentru a realiza planul zilnic de serii mixte ce trebuie
produse.

= Sistemul trebuie astfel dimensionat incat sa& reactioneze automat la variatile de
volum, prin varierea numarului si frecventei de circulatie a cardurilor Kanban.

2.2. SISTEMELE KANBAN.

Kanban este denumirea generalizata prin care se face referire la un sistem de
semnalizare care folosegte carduri prin care se transmite informatia referitoare la necesitatea
reaprovizionarii unui post de lucru). Sistemul Kanban coreleaza toate operatiile la nivelul
productiei pe flux, prin carduri, semne, stocuri tampon. Pentru buna functionare a sistemului
Kanban, sistemul de semnalizare prin carduri este utilizat concomitent cu realizarea de
suprafete Kanban sau a altor metode din aceeasi categorie.

Exista doua sisteme functionale fundamentale pentru Kanban:
1. Sistemul cu un singur card: Card de productie
2. Sistemul cu doua carduri: Card de transport si Card de productie.

Forme alternative ale sistemului functional Kanban, care pot fi utilizate in functie de
caracteristicile procesului de productie:

= Two-bin (2 containere): reprezintda metoda utilizarii unui container ca stoc tampon in
procesul de productie si a unui container pentru transport. In timp ce stocul tampon este
consumat, containerul gol este transportat la / de la postul din amonte, pentru
reaprovizionare cu piese pentru consumul urmator. Pentru produse mari sau pentru
fluxuri unitare, aceastda metoda are ca variantd ,zonele Kanban”, care insemna
delimitarea vizibila a spatiului fizic in care se poate afla produsul. Prin conventie, daca
zona Kanban nu este libera, postul din amonte nu are cum sa reaprovizioneze.

= CONWIP (Constant Work in Process): reprezinta cantitatea constanta de produse pe
flux, pentru un singur flux tehnologic, indiferent de seria mixta de produse (se niveleaza
productie, nu se variaza cantitatea de produse pe flux).

= Brigazile de lucru (Echipele “Bucket Brigade”): metoda de lucru auto-organizata in
echipa. Munca este divizata (aproximativ) proportional de-a lungul unei linii cu procent
aproape 100% manual, de regula (asamblare, ambalare, livrare comenzi), cu un numar
mai mare de “opriri” (posturi de lucru) fatd de numarul muncitorilor din echipa. Muncitorii
se misca de-a lungul liniei si efectueaza o parte a muncii intr-un singur sens / sensul de
fnaintare. Cand ultimul muncitor Tsi termina munca, acesta se deplaseaza in amonte si
preia munca predecesorului sau; acesta, la randul lui, gliseaza spre amontele lui si face
acelasi lucru si asa mai departe. Nu este permisa depasirea / sarirea peste un post de
lucru, iar muncitorii sunt ordonati de la cel mai lent (inceputul liniei) catre cel mai rapid
(capatul liniei).

Avantajele utilizarii brigazilor de lucru provin din faptul ca reprezinta o forma foarte
simpla si auto-organizata de impartire a muncii intr-o echipa in care performantele membrilor
sunt relativ diferite. Se realizeaza echilibrarea automata a liniei fara a se pierde din ritm si se
obtine randament maxim cu productie neterminatd minima, fara gatuiri pe flux. Astfel, se
obtine productie maxima, la nivelul specific celui mai rapid operator (ultimul pe flux). Tn
comparatie cu zone de asamblare normale, datorita celui mai bun ritm de productie, cu
aceasta metoda se poate obtine o productivitate cu 30% mai mare!
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Metoda este aplicabila in special la asamblare si pentru bunuri cu volum mare
(comengzile fiind primite pe parcursul intregului proces).

Metoda a fost creata pe baza modelului de organizare observat la nivelul
comportamentului de lucru in echipa al albinelor si al furnicilor. (Bartholdi, 1995)

= Generic Kanban: controleaza modificarile de volum ale comenzilor pentru productia in
serii mixte. Kanban generic reprezinta cantitatea fixa de munca (de ex. 8 ore) care se
utilizeaza pentru a realiza planul zilnic de serii mixte ce trebuie produse.

Sistemele de semnalizare Kanban sunt niste procese destul de complexe, care
necesita eforturi sustinute pentru dimensionarea si verificarea solutiilor alese prin incercari gi
imbunatatiri repetitive. Cum in cadrul acestui modul se face mai mult o trecere in revista a
notiunilor principale care stau la baza Lean Manufacturing ca metoda de reducere a
costurilor de productie, pentru sprijin in aprofundarea acestor metode este util sa va adresati
Asociatiei EXPERTILOR LEAN DIN ROMANIA, (www.lean.ro).

Exemplu de model de calcul Kanban

Cate carduri Kanban sunt necesare intr-un ciclu?

ADWT + PT)(1+ SS)
co

Numair carduri Kanban =

Unde,

AD = cererea zilnica medie

WT = timp de asteptare la postul de lucru
PT = timp de ciclu de procesare

CQ = cantitatea dintr-un container

SS = stoc de siguranta

Exemplu de calcul

Cerere medie = 1000 piese /zi

Timp de procesare = timp de asteptare = 1 ora (= 1 ora /8 ore = 0,125 zi)
Capacitatea unui container = 50 piese

Stoc de siguranta = 0 piese

Numir de carduri = [1000 (0.125 + 0.125) (1 + 0)] / 50 = 250 / 50 = 5

Exemplu de stabilire a nivelului minim al loturilor

Ipoteze:

O presa de ambutisare trebuie sa proceseze 3 repere in 2 schimburi zilnic. Din reperul 1
trebuie produse 150 de unitati pe zi, reperul 2 - 270 unitati pe zi, reperul 3 - 100 unitati pe zi.
Timp de ciclu de prelucrare = 1’ pe piesa. Timpul de schimbare a fabricatiei (reglaj) pentru
fiecare reper este de 45 min. pentru fiecare. Marimea Kanban = 10 pentru fiecare tip.

Calcule:
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Timp disponibil pentru reglaje = zi de lucru (16h) - timp total de functionare (520
min.) = 960 — 520 =440 min.

Nr. max de reglaje zilnice = reglaj disponibil (440 min.)/(45 min.) = 9.8 reglaje/zi

Daca in fiecare zi trebuie produse 3 tipuri de repere, atunci pentru fiecare tip este
disponibil un nr. max de reglaje zilnic = 9.8/3 = 3.26 reglaje

Mairimea lotului pentru reperul 1 =B = D/S = 150/3.26 = 46 piese (=> 5 kanban)
Marimea lotului pentru reperul 2 = B = D/S = 270/3.26 = 83 piese (=> 9 kanban)
Marimea lotului pentru reperul 3 =B = D/S = 100/3.26 = 31 piese(=> 3 kanban)

Aceste numere trebuie rotunjite la un numar intreg de kanban, in plus sau in minus in functie
de experienta si nivelul de disciplina in intreprindere.

2.3. JIDOKA

JIDOKA inseamna calitate incorporata. Metoda consta in oprirea automata la
detectarea erorilor.

Cateva considerente care se iau in seama la aplicarea metodei: masinile nu sunt atat
de inteligente pentru a lucra si a se opri singure; oamenii sunt serviti de masini, $i nu invers;
calitatea este incorporata, nu inspectata; eficienta - munca umana este separata de munca
masginii, oamenii sunt eliberati pentru a face munca ce adauga valoare.

2.4. POKA YOKE

POKA YOKE este o metoda utilizata pentru prevenirea aparitiei unor erori accidentale
in procesul de fabricatie. Metoda este utilizatd pentru detectarea erorilor, prevenirea erorilor,
reprezintd un mod de a obtine zero defecte.

2.5. SCHIMBAREA RAPIDA A FABRICATIEI (SMED).

Este o metoda de inginerie industriala pentru reducerea timpului de reglaj. Are la baza
metoda SMED (Single Minute Exchange of Die), inventata de inginerul japonez Shigeo
Shingo.

SMED este o strategie industriala care se aplica in prezent in multe din firmele
dezvoltate. Prin SMED se construieste o pozitie puternica de piata, pentru imbunatatirea
continua a calitatii, eficientei si cresterea flexibilitatii. Flexibilitatea, sau viteza de reactie la
schimbarea cererii pietei, se caracterizeaza prin flexibilitate in inovare, flexibilitate de mix de
produse, flexibilitate a volumului.

Obstacolele in calea fluxului de productie care pentru a fi modern si flexibil trebuie "sa
curga", pot fi: marimea lotului, procesele dezechilibrate, procesele necontrolate, erori —
defecte in produse, lipsa personalului multifunctional, lipsa materiilor prime.

Metodologia de baza pentru reducerea timpului de reglaj este caracterizata de 4
activitati de baza: pregatire reglaj, schimbare scule / piese, reglare / ajustare, re-ajustare:

Tipul activitatii Detalii

Pregatire reglaj Aducerea si stocarea componentelor si a sculelor, curatarea
masinii, deplasarea de la punctul A la punctul B in timpul
reglajului, aspecte administrative (fise de completat, autorizari),
intretinerea sculelor, etc.

Schimbarea sculelor / Activitati de natura tehnica, care includ indepartarea de parti de
pieselor pe masina si montarea de parti / piese pe masina (piese noi
necesare pentru realizarea unui nou produs, ca Si piese ce se
indepéarteaza pentru efectuarea altor activitati si care apoi vor fi
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remontate, de ex. apdréatori de protectie).

Reglare / ajustare Schimbarea parametrilor masinii la valoarea specifica conform cu
noile specificatii ale produsului (temperatura, inélfime, latime,
viteza, efc.).

Re-ajustare Toate activitatile care trebuie efectuate deoarece reglarea /
ajustarea (functionéri de proba, ajustéri fine, verificarea
produselor de proba, etc.) nu au fost corespunzatoare la prima
functionare. Calitatea activitatii de baza, de reglare / ajustare, va
determina cate activitati de re-ajustare sunt necesare.

Perturbatii / probleme Reprezinta toate activitatile care apar in timpul reglajului, dar care
nu sunt considerate activitati "normale” de reglaj. Sunt activitatile
care nu sunt incluse in mod normal in instructiunile de reglaj, de
ex.: cdutarea sculelor, erori tehnice, activitati care trebuie repetate
din cauza unor secvente eronate de activitéti (ex. operatorul a
uitat de piesa si trebuie sa demonteze si s& remonteze o parte).

Pentru aplicarea SMED trebuie sa se tina seama de faza mixta (existenta), faza de
separare (identifica si separa activitatile ce trebuie facute cind masina sta / functioneaza —
online / offline), faza de transfer (convertirea activitatilor care se fac cand masina sta in
activitati ce se pot face cand masina merge) si faza imbunatatita (reducerea activitatilor care
se fac cu masina oprita.

Faza mixta (existenta) este faza in care pot apare situatiile de mai jos:

Procesul este oprit in timpul intregului reglaj

Nu exista instructiuni de reglaj si se folosesc metode diferite de reglaj

Nu exista distinctie dintre online / offline

Sculele si accesoriile nu sunt intretinute, verificate, pregatite si depozitate
corespunzator

= Ajustarea se face prin incercari, de aceea apar erori

= Se executa multe reajustari pentru produse de proba (functionari de reglaj).

Faza de identificare si separare online de offline se aplica dupa ce se fac
inregistrari video / foto, se analizeaza reglajul, diferitele activitati, deplasari, actori implicati,
accesorii, etc., se identifica si se separa toate activitatile in activitati ONLINE (interne —
realizate cu masina oprita) si activitdti OFFLINE (externe — realizate cu masina in
functionare). Se fac liste de verificare pentru pregatire si pentru toate sculele, accesoriile,
piesele necesare pentru masina in timpul reglajului. Apoi se analizeaza fiecare activitate
identificata, cu ajutorul intrebaarii: “Trebuie ca magina sa fie opritd pentru aceasta activitate,
da sau nu?’

Faza de transfer (converteste activitatile Online in Offline) consta in aplicarea
solutiilor gasite dupa studiul listelor de verificare a activitatilor, actorilor, accesoriilor, etc.,
standardizarea si omogenizarea activitatilor, numirea personalului pentru momentul necesar.
Alte actiuni necesare: stabilirea modificarilor tehnice inainte de inceperea reglajului prin
montarea de accesorii, suporti si dispozitive, prin asamblarea si ajustarea anterioara a
partilor de masina, utilizarea partilor modulare de masina.

Faza de imbunatatire (reducere Online / Offline) consta in minimizarea celor doua
tipuri de activitati (online si offline). Minimizarea acestor activitati poate fi realizata prin:

= Eliminarea de activitati prin modificari ale planurilor tehnice ale masginii /
produsului / matritelor / dispozitivelor, standardizarea de componente, etc.
Utilizarea de prinderi functionale (rapide)

Folosirea de scule electrice si pneumatice

Utilizarea de componente universale de masina

Folosirea de prinderi hidraulice, pneumatice sau electromagnetice

Folosirea de suporturi de reglaj, ca, ghidaje, lere, limitatori, citiri digitale,
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verniere, motor pas cu pas

= Tmbunété’;irea metodelor de masurare si calibrare, folosirea de metode de
inspectare a produsului

= Eliminarea functionarilor de proba

= Folosirea muncii in paralel

= Folosirea de tehnici organizatorice traditionale.

Minimizarea activitatilor offline poate fi realizata prin:

= Realizarea de seturi de reglaj

= Imbunétstirea transportului si a depozitérii subansamblelor de masind si a
sculelor

= Utilizarea tehnicilor de inginerie industriala traditionale.

Faza imbunatatita se considera atunci cand:

Activitatile Online / Offline sunt minimizate

Au fost introduse dispozitive de fixare hidraulice, pneumatice sau magnetice

Sunt disponibile dispozitive de ajustare ajutatoare

Exista seturi de reglaj, este stabilita metoda standard de reglaj precum si

instructiunile de reglaj

= Reglajul este simplificat, nu mai sunt necesare abilitati speciale cum ar fi reglajul
efectuat de operatori

» Pot exista activitati paralele

* Functionarile de proba si re-ajustarea se fac imediat, timpul standard de reglaj

fiind scurt.

Efectele imbunatatirii SMED se fac simtite prin reducerea timpului de schimbare a
produsului (seriei), obtinerea de rentabilitate pe termen scurt, cresterea capacitatii maginii,
eliminarea erorilor de reglaj, ameliorarea calitatii si a securitatii, cresterea flexibilitatii
mijloacelor materiale, dar si a operatorilor, simplificarea sistemelor, a metodelor.

“Faceti de 3 ori acelasi reglaj; daca obtineti de 3 ori acelasi rezultat, atunci nu mai sunt
probleme; dacéa obtineti doar de 2 ori rezultate bune, atunci schimbati metoda.” (Shigeo
SHINGO)

Consecintele aplicarii SMED pentru un sistem de productie pot fi:

= Reducerea timpului necesar de reglaj si implicit reducerea timpului trecerii de la
un reper la altul

= Imbunétstirea capabilititii ciclului de prelucrare pentru primul reper realizat
(standardizarea primului reglaj)

= Imbunététirea repetabilitatii operatiilor de schimbare a fabricatiei si de reglaj

= Satisfacerea cererii variabile a pietei prin asigurarea mai multor variante ale

produsului, chiar dacéa cererea este in cantitati mici

Timp scurt de inovare, adaptare rapida la produse noi sau modificate

Timp scurt gi sigur de livrare, calitate inalta in ciuda reglajelor frecvente

Stocuri de productie mici sau zero

Productia Lean: clientul trage (pull) produsele pe flux.

Pentru aplicarea SMED in organizatie este nevoie de abordare de sus in jos si de
angajamentul managementului, care trebuie sa stabileasca misiunea proiectului: care este
timpul de reglaj dorit, la ce performantd medie de start-up se doregte sa se ajungé. De
asemenea, trebuie stabilita echipa de proiect, care va fi compusa din managerul de
productie, specialistul de produs, inginerul mecanic, supervizorul de productie, personalul
tehnic si de intretinere, operatori masina, reglori masina.

2.6. MUNCA STANDARDIZATA

Munca standardizata reflecta cele mai bune practici si reprezinta baza pentru
imbunatatiri continue. Cateva consideratii ale lui Henry Ford despre standardele de munca:
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“A standardiza o metoda inseamna sa alegi din multele metode existente pe cea mai buna gi
sd o folosesti. Standardizarea nu reprezinta altceva decét standardizare spre imbunatétire".

"Astazi, standardizarea, in loc sa fie o barierd in calea progresului, este baza necesara pe
care se sprijind progresul de maine".

"Dacéd te géndesti la “standardizare” ca la cel mai bun lucru pe care il stii astazi, dar care va
fi imbunéatatit maine — esti capabil sa progresezi. Dar dacd vezi standardele ca pe nigte
restrictii, atunci progresul nu este posibil.” Henry Ford, 1926, Today & Tomorrow

Documentele de referintd necesare pentru implementarea elementelor care stau la
baza standardelor de munca vor fi realizate pentru fiecare operatie / succesiune de operatii
de lucru, vor fi afisate la locul de munca in locuri vizibile si vor fi discutate si dezvoltate cu
muncitorii

2.7. MENTENANTA PRODUCTIVA TOTALA (TPM)

TPM (Total Productive Maintenance) este o abordare structurata pentru intretinerea
echipamentelor si asigurarea stabilitatii procesului de fabricatie. Tntre’ginerea echipamentelor
dupa o programare riguroasa va duce la functionarea acestora fara perioade de oprire
neplanificatd, mai putine probleme de calitate in procesul de fabricatie. Asa se vor obtine
conditiile necesare pentru exploatarea deplina a productiei Lean (productie la o rata optima).

Asigurarea mentenantei procesului de fabricatie este necesara pentru reducerea
costurilor din cauza:

Pierderilor ca urmare a diverselor defectiuni aparute neasteptat
Pierderilor rezultate din reglaje si ajustari

Pierderilor datorate inactivitatii i a opririlor minore

Defectelor de calitate si reprocesare

Pierderilor ca urmare a vitezei reduse

Pierderilor la pornirea unui nou proces de productie.

TPM inseamna intretinere de prima parte efectuatd de catre operatori. A curata
inseamna si a controla suruburi, piulite, lubrifiere, filtre, fisuri, etc. Pentru intocmirea planului
standard de intretinere se incepe cu 5S, o metoda abordata in continuare. TPM include
mentenanta preventiva (planificata lunar, anual, pe baza analizei unor defectari anterioare /
date istorice; pentru asigurarea acesteia este nevoie sa se asigure piese de schimb in
depozit) si mentenanta predictiva (care se face pe baza controlului conditiilor de lucru -
vibratii, analiza uleiului, masurarea sunetului sau a temperaturii, maximizarea eficientei
echipamentelor - OEE).

2.8. 58S $I MANAGEMENT VIZUAL

5 S sau Uzina vizuala — Andon reprezinta “abilitatea de a intelege starea unei zone de
productie in 5 minute sau mai putin, printr-o simpla observare, fard a utiliza computerul si
fara a vorbi cu cineva.”

5S ajuta la imbunatatirea productivitatii, reprezinta baza pentru toate imbunatatirile,
sprijind@ motivatia pozitiva a angajatilor, asigura un mediu de lucru placut, mai putine
probleme de calitate, imbunatateste imaginea companiei.

58S reprezinta:

Japoneza Romana Definitie Exemplu
Seiri Sortare si Filtrare Sortarea si indepartarea Aruncarea rebuturilor
elementelor ne-necesare si deseurilor
Seiton Sistematizare Aranjare si identificare clara Gasirea unui obiect
amplasare obiecte in maxim 30 de
secunde
Seiso Stralucire, curatenie Curatenie si inspectie zilnica | Responsabilitati
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individuale pentru
curatenie
Seiketsu Standardizare Reguli comunicate si Depozitare
respectate permanent transparenta
Shitsuke Sustinerea schimbarii Motivare pentru pastrarea 58S aplicat zilnic
nivelului atins

Pentru implementarea 5S este nevoie de pregatirea de aplicare, audit initial, educare,
realizare 5 S, imbunatatire. 5S NU este o activitate de cateva saptamani, pentru a da roade,
este nevoie de implementarea continua, pe toatd durata de viata a firmei a celor 5 principii
de sortare, sistematizare, stralucire, standardizare si mentinere.

Pregatirea de aplicare consta in definirea culturii potrivite pentru companie, stabilirea
grupului de coordonare, sensibilizarea managementului, stabilirea scopului si duratei
proiectului, determinarea ariilor de lucru si responsabilitatilor. Trebuie realizat un proiect pilot
care sa contina planul de implementare + resursele disponibile s$i necesare, stabilirea
sloganului de mobilizare a personalului, realizarea de panouri de informare a rezultatelor.

Auditul initial cuprinde foaia de audit, stabilirea echipei de audit, nivelul de pornire,
obiectivele de atins, realizarea de fotografii din punct fix.

In continuare este necesard instruirea, educarea tuturor persoanelor implicate prin
folosirea de imagini din propria organizatie. Primele propuneri de imbunatatire trebuie
generate de audienta si trebuie notate, la fel ca gi toate intrebarile si nelamuririle existente.
Planul de implementare al proiectului pilot trebuie discutat cu cei care trebuie sa-l puna in
aplicare.

Realizare 5 S: sortare, stabilizare, stralucire, standardizare, sustinere, siguranta.

Sortarea este metoda de eliberare a spatiului de la locul de munca si eliminarea tuturor
obiectelor ne-necesare, ca programe, piese de proba, desene, scule vechi sau defecte,
accesorii, materiale nefolosite, etc. Procesul de sortare are impact la nivelul mentalitatii la
locul de munca, elimina sindromul “se poate si asa”.

Tehnici utilizate: Etichetarea pe culori a obiectelor ne-necesare, in functie de operatiile
de executat. Obiectele cu etichete se muta intr-un loc de pastrare, unde se va evalua
necesitatea lor la alte locuri de munca. Obiectele ne-necesare se returneaza celor care le-au
adus, se pastreaza in magazie, se vand, se dau, sau pur si simplu se arunca. Se creaza
zone pentru “gunoi”.

Rezultatul obtinut: mai putin timp necesar pentru cautarea pieselor gi sculelor,
sigurantéa sporita, imbunatatirea productivitatii si a calitatii.

Stabilizarea inseamna fixarea de locatii (limite). Al doilea pas al 5S se refera la
aranjarea in ordine a obiectelor necesare la locul de munca, astfel incit acestea sa fie usor
de gasit / identificat si Intr-o ordine logica pentru a facilita utilizarea lor. Trebuie stabilite
locatii fixe, ca, recipiente, rafturi modularizate, dulapuri cu ugi transparente, panouri, marcaje
pe pardoseala pentru caile de acces, containere sau tomberoane pentru toate materialele si
sculele uzuale, depozitarea acestora fiind facuta in functie de frecventa utilizarii lor. Atat timp
cat amplasarea este usor de inteles pentru fiecare, situatile anormale vor fi observate
imediat.

Stralucirea inseamna curatenia initiald si curatenia a tot ceea ce reprezinta locul de
munca: pardoseala, masini, dulapuri, etc. Trebuie detectate sursele de murdarie, remediate
sursele de scurgeri, trebuie asigurate suficiente materiale pentru efectuarea curateniei la
fiecare loc de munca. Numai asa se asigura cresterea calitatii produselor si siguranta
oamenilor.

Standardizarea inseamna pastrarea starii obtinute prin stabilirea de reguli, obiceiuri gi
proceduri standard. Munca standardizata se obtine prin gasirea celei mai bune metode de
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lucru de la oameni diferiti, de pe aceeasi masina sau banc de lucru; folosirea echipamentului
standardizat, ca, recipiente, dosare de culori diferite, etc.; afisarea procedurilor standard pe
panouri (‘managementul vizual’); folosirea listelor de verificare.

Sustinerea urmareste asigurarea disciplinei $i angajamentului tuturor pentru pastrarea
rezultatelor obtinute. Fara sustinerea schimbairii, totul poate reveni rapid la o situatie similara
celei de inceput. Pentru ca metoda 5S sa poata fi implementata cu succes, nu trebuie pornit
cu toate imbunatatirile concomitent. Trebuie dezvoltat un mediu in care -cultura
imbunatatirilor continue sa reprezinte standardul. Trebuie stimulate si recompensate
initiativele. Trebuie alocat timp pentru implicarea in imbunatatire, deoarece aceasta este
posibild doar cu colaborarea tuturor angajatilor implicati in implementarea proiectului pilot.
Trebuie sa existe angajamentul managementului, incurajarea actiunilor de training pentru
participarea angajatilor la 5S, comunicarea tuturor actiunilor si rezultatelor auditului 5S.
Pentru efectuarea auditului este bine sa se constituie echipe de audit din departamente
diferite, care sa realizeze verificari periodice (seful de schimb sau de echipa face verificari
zilnice, seful de sectie face verificari saptaméanale sau lunare, managementul superior face
verificari trimestriale).

Un al saselea S este Siguranta si securitatea la locul de munca, care sunt asigurate
prin folosirea de scule adecvate / marcate adecvat, utilizarea echipamentului de protectie
acolo unde este nevoie (salopete, manusi, ochelari de protectie, masti, casti, etc.); prin
mentinerea libera a culoarelor de acces; depozitarea echipamentului de protectie n locatii
predeterminate si usor de accesat. Trebuie avut grija sa nu existe material imprastiat pe jos,
pardoseli denivelate, colturi ascutite, stocuri suspendate nemarcate.

Deci, 5S nu inseamna doar curatenie, ci inseamna organizare si siguranta la locul de
munca, marcare i etichetare, audit pentru determinarea progresului $i mentinerea
rezultatelor imbunatatite

Beneficiile 5S se traduc prin:

= Cresterea productivitatii datorita cresterii calitatii produsului i proceselor,
eliminarii timpului de cautare a sculelor, reducerea timpului de stationare a
masinilor, identificarii mai rapide a problemelor

= Imbunatétirea securitatii la locul de munca

* |dentificarea rapida a produselor sau a locurilor de munca cu neconformitati

= Imbunétatirea moralului angajatilor, introducerea celor mai bune practici,
promovarea unei mai bune comunicari la locul de munca, delegarea
responsabilitatii de a imbunatati locul de munca.

Managementul vizual permite semnalizarea atingerii conditiilor care pot determina
producerea unei situatii anormale, astfel incat sa fie posibila aplicarea unei actiuni corective.

Exemple de situatii anormale: un operator ce nu aplica instructiunile de lucru, reglarea
continud a unei masini, o fisd de comanda gasitd pe jos, multe rafturi goale in magazie,
produse nelivrate la timp la postul din aval, un container aflat intr-un spatiu nemarcat, lipsa
de curéatenie, prea multe stocuri la un post de lucru, un operator ce sorteazé piese inainte de
prelucrare sau care asteapta, etc.

Implementarea semnalelor de control vizual se refera la:

= Panouri de inregistrare a productiei realizate, fata de productia planificata

* Marcarea clara a locurilor unde este permisa stationarea stocurilor interoperationale
= Indicatoare ale posturilor de lucru, ale punctelor de livrare si de stocare a produselor
» Fotografii / desene si informatii pentru identificarea produselor finite

= Panouri de inregistrare a rezultatelor precum si de care operator au fost obtinute

* Planuri de mentenanta

» Indicatori de performanta, indicatori de calitate

* Instructiuni de lucru.
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Tipuri de semnale in sectia de productie: lumini intermitente de culoare rogie,
portocalie sau verde, semnale acustice de avertizare, zgomotul functionarii unui echipament,
efc.

Managementul vizual are la baza definirea unor indicatori, pe care tot personalul firmei
trebuie sa-i cunoasca si inteleaga. Acesti indicatori pot fi grupati in cinci (sau sase) categorii,
cunoscute ca 5M sau 6M: manopera (operatori), masini, materiale, metode, marimi masurate
si mediu (organizare).

Datorita controlului vizual se pot comunica imediat informatii clare intre operatori si
nivelurile de conducere.

CAPITOLUL 3. IMPLEMENTAREA TMBUNATATIRILOR

In Capitolul 1 in care sunt prezentate diferite metode de culegere si analiza a datelor
necesare pentru reducerea costurilor, am prezentat notiuni despre construirea hartii fluxului
curent de valoare in starea actuala si cateva tipuri de analiza care sa ne conduca la
determinarea situatiei actuale din compania pe care o conducem sau in care suntem
angajati.

In urma analizei starii actuale si a determinarii rezultatelor analizei, putem gési solutii
de imbunatatire prin aplicarea metodelor prezentate in Capitolul 2. In cadrul acestui capitol
vom aborda implementarea schimbarilor necesare pentru atingerea obiectivelor planificate.

3.1.  HARTA FLUXULUI DE VALOARE iN STADIUL VIITOR (FUTURE VALUE STREAM MAP)

Obiectivele de atins se definesc prin intermediul hartii fluxului viitor de valoare. Ghidul
de actiune pentru crearea acestei harti pentru stadiul viitor urmaregte parcurgerea
urmatoarelor recomandari:

= Produceti intotdeauna la timpul de tact.

* Dezvoltati un flux continuu, oriunde si ori de cate ori este posibil.

= Folositi supermarket-uri (stocuri tampon) pentru a controla productia acolo unde fluxul
continuu nu se poate extinde spre amonte.

= Tncercati sa trimiteti comenzile clientului doar la procesul conducétor de productie.

= Distribuiti fabricatia diferitelor produse uniform in timp, incepand cu procesul ce da
ritmul de productie (procesul conducator).

= Creati un “pull initial” prin eliberarea si tragerea de loturi mici si omogene de piese de
catre procesul conducator (in loc sa eliberati loturi largi de piese).

= Dezvoltati abilitatea de a face “fiecare produs in fiecare perioada stabilitd” Tn
procesele din amontele procesului conducator.

Pentru dezvoltarea situatiei viitoare, trebuie sa existe informatii referitoare la cateva
aspecte cheie: cererea de produse, fluxul de materiale, fluxul de informatie, sprijinirea
imbunatatirilor, prin gasirea raspunsurilor la urmatoarele intrebari.

= In functie de marimea cererii, care este timpul de tact pentru familia de produse
aleasa?

Timpul de tact este dat de raportul intre timpul de lucru disponibil pe schimb si rata de
cerere a clientului pe schimb. De exemplu, daca, pentru producerea unui automobil, stabilim
ca timpul de tact este 3600 sec / 45 piese = 80 secunde. Ceea ce inseamna ca un client va
cumpara un automobil la fiecare 80 de secunde. Aceasta este cadenta tintd pentru
producerea unui automobil si a componentelor sale.

= Veti alege un supermarket pentru produse finite de unde la va prelua clientul?,
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Exemplu: Realizarea unui Supermarket _
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= Produsele vor merge direct spre livrare?

Exemplu: Realizarea direct pentru livrare

Proces Livrare R El

= Fluxul va fi continuu?

Flux continuu inseamna lipsa de stocuri intermediare.
Asamblare Control Livrare

B FIFO M FIFO M Client
T S ——

= Unde se poate folosi procesare in flux continuu (flux continuu de materiale)?
Unde trebuie folosit un supermarket de tip “pull” pentru a controla productia din
procesele din amonte?

De obicei este necesar un supermarket pentru a controla productia acolo unde fluxul
continuu nu se poate extinde spre amonte.

= Ce punct singular din lantul de productie (procesul conducétor) trebuie
programat? Unde ajunge prima oara fuxul de informatii de la client?

Recomandabil este sa se incerce trimiterea comenzilor clientului doar la unul dintre
procesele de productie (de regula numit procesul conducator). Astfel se planifica doar un
punct din fluxul de informatii “de la comanda la livrare” - acest punct este procesul
conducator. Transferurile de material de la procesul conducator spre aval catre produse finite
trebuie sa aiba loc ca un flux continuu. Procesul conducator este procesul in flux continuu cel
mai din amontele fluxului “de la comanda la livrare”. Fabricatia diferitelor produsese distribuie
apoi uniform in timp in avalul procesului conducator, la un pas determinat. Astfel apare un
“pull” initial prin eliberarea si tragerea de loturi mici si omogene de piese de la procesul
conducator, in loc sa se lucreze in loturi mari de piese.

Exemplu de calcul
Daca timpul de tact este de 30 secunde, si marimea unui container este de 20 de piese, atunci:

Pasul de avans (pitch) = 30 sec x 20 piese = 10 minute
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Asa ca, la fiecare 10 minute:

a) procesul conducdtor primeste comanda de a produce cantitatea corespunzatoare unui
pachet / container

b) livreaza cantitatea unui pachet, finisata.

Daca in prezent pasul este de 20 de minute, atunci fiecare produs este realizat de 3 ori pe ora

3.2. SISTEM DE INDICATORI LEAN

In Capitolul 1 — METODE DE CULEGERE S| ANALIZA A DATELOR NECESRAE
PENTRU REDUCEREA COSTURILOR, unul dintre obiectivele studiate a fost evaluarea
Lean cu ajutorul unor aspecte specifice pentru productia Lean. Un alt mod de a raspunde la

intrebarea "Cét de Lean suntem?”, il constituie evaluarea Lean cu ajutorul sistemului de
indicatori Lean.

Pentru inceput sa vedem ce rezultate sunt posibile prin aplicarea Lean in procesul de
productie? Unele rezultate au in vedere:

= Reducere la jumatate a timpului de lucru, a defectelor produselor finite si a
spatiului de productie pentru obtinerea acelorasi rezultate

*= Reducere de 10 ori a productiei neterminate

= Economii realizate prin implementarea sugestiilor facute de catre salariati

= Beneficii intangibile: ridicarea moralului salariatilor, cresterea disciplinei de
lucru, coeziunea mai stransa intre compartimentele firmei, cregterea satisfactiei
clientilor si a increderii acestora. Sursa: The Machine that Changed the World,
Womack si Jones, 1990

Prin masurarea indicatorilor putem determina gradul de imbunatatire a performantelor.
Indicatorii Lean sunt productivitatea totala, productivitatea partiala, eficienta si eficacitatea,
prezentati in Capitolul 1.

Sistemul de indicatori Lean mai poate include:

Valoarea stocurilor existente pe fluxul de productie

Durata de epuizare a stocurilor existente pe flux

Timpul total de executie (timpul in care se adauga valoare)

Timpul de iesire a primului produs din procesul de executie (timpul total de productie -
lead time)

Timpul de livrare

Gradul de utilizare a timpului de productie (timpul de functionare utila)
Eficienta utilizarii echipamentelor (OEE)

Numarul de defecte per milion

Numarul de produse bune din prima trecere

Fisa de scor echilibrat (Balanced Score Card)

Rotatia stocurilor.

Pentru identificarea sistemului de indicatori necesari evaluarii Lean, trebuie:

= S& implicdm responsabilii pentru implementarea schimbarii in activitatile specifice
mediului de productie

= Sa& asiguram colectarea gi actualizarea datelor atunci cand este nevoie

»  Sa& asiguram colectarea datelor de acolo de unde este cel mai util

» Sa& comunicam datele celor care au nevoie de ele, persoanelor care pot face lucrurile
sé functioneze

» Sa realizdm procedura de colectare ugoaréa si de incredere.

Metode pentru stabilirea indicatorilor Lean:

Din lista generala de indicatori se stabileste o listd cu indicatorii care corespund
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obiectivelor legate de cererile clientului sau cu alte obiective de imbunatatire din
planul existent.

= Asigurarea initierii dialogului cu ierarhia de conducere pana la cel mai inalt nivel gi
fnapoi, pentru a sti sigur ca aceasta lista este necesara si este acceptata pentru tot
lantul ierarhic.

» Determinarea modalitatii exacte de calcul a indicatorilor.

= Colectarea datelor curente de la locul activitatilor. A nu se utiliza presupuneri.

3.3. TRECEREA LA O INTREPRINDERE LEAN

Pentru transformarea intreprinderii traditionale intr-o intreprindere Lean trebuie sa
tinem seama de diferentele care exista intre procesele de productie de tip ,push”, unde
activitatile sunt necorelate si nedirectionate si procesele intreprinderii Lean, unde activitétile
sunt corelate si directionate, dar si de diferentele culturale necesare pentru a respecta
standardele si disciplina specifice intreprinderii Lean.

Cultura traditionala se caracterizeaza prin faptul ca instructiunile sunt dictate de sus in
jos in organizatie, responsibilitatile fiind atribuite mai ales nivelurilor superioare. Alte
caracteristici: imbunatatirea discontinud a proceselor datoritd faptului ca& predomind
ineficienta, comunicarea limitatd despre problemele financiare ale companiei, satisfactia
personald si profesionalé limitata, existenta granitelor intre functii.

Cultura in intreprinderea Lean se diferentiaza prin faptul ca deciziile sunt luate la toate
nivelurile (in limite clar specificate), personalul este implicat in cautarea continua a
perfectiunii, este dedicat si participativ, mandru ca apartine de organizatia respectiva.
Aspectele financiare ale companiei sunt cunoscute in detaliu de tot personalul, munca ofera
satisfactie profesionala si personald, nu exista granite intre functii.

Daca ne-am hotarat sa aplicam managementul schimbarii pentru trecerea catre o
intreprindere Lean, atunci trebuie inceput cu planul de Tmbunatatire. Shimbarea nu
inseamna intotdeauna succes! La inceput, mai mult de 50% din eforturile echipei de
implementare sunt destinate esecului pe termen scurt. Aproape 90% din eforturile de
reproiectare a procesului de productie nu dau rezultate, si toate acestea datorita faptului ca
exista erori/probleme comune in cadrul diferitelor tipuri de metodologii de schimbare.

Reteta pentru o schimbare de succes rezida in cei trei factori cheie care trebuie sa fie
prezenti pentru schimbare si tranzitie: durerea (un motiv obligatoriu pentru schimbare,
nemultumirea fatéd de situatia curentd), viziunea (o viziune clard asupra situatiei viitoare
dorite) si actiunea pas cu pas (o infelegere a pasilor urmatori necesari pentru a progresa
catre viziunea respectiva).

Citeva teorii referitoare la schimbare si evaluarea progresului, de care trebuie sa se
tina seama daca ne hotaram sa aplicam trecerea la productia Lean:

= Definirea clara a nevoii de schimbare — aceasta trebuie sa ghideze si sa serveasca
drept fundatie / referinte pentru actiunile viitoare

= Definirea misiunii, viziunii si ariilor cheie de performanta unice si specifice

= Intelegerea echi-finalitétii: existd mai multe cdi pentru a ajunge la rezultatul final dorit

» Dorinta de a accepta ‘proiectul” (calea aleasd) si de a face tot efortul pentru
implementarea / executarea eficace

» Procesul este la fel de important ca si produsul final — negocierea proprietatii, fata de
calitatea proiectului

* Rolul invéatarii prin incercare gi eroare.

O metodologie de transformare a fost dezvoltatd de Enterprise Engineering and
Research Laboratory din cadrul Industrial Departament and Systems Engineering de Virginia
Technologies, Blacksburg VA (USA), ca un instrument pentru gestiunea eforturilor de
transformare si schimbare organizationala.

Metodologia de transformare se bazeaza pe intelegerea nevoii de schimbare, analiza
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situatiei curente si proiectarea proceselor, sistemelor gi structurilor de transformare.
Metodologia de transformare constd in stabilirea directiei de schimbare, in definirea
initiativelor de dezvoltare, in desfasurarea si implementarea initiativelor, in revizuirea
progresului si rezultatelor, in crearea infrastructurii pentru schimbare.

Nevoia de schimbare: declansatorul nevoii de schimbare este "platforma arzatoare”,
care defineste “ce trebuie sa ne schimbam, sa imbunatatim”.

Nevoia de schimbare poate fi initiatd datorita existentei unei oportunitatii sau a unei
amenintari; poate fi un eveniment important urgent sau un declin lent. Declangatorii de
schimbare pot fi legati de factori interni, ca, oameni, procese, tehnologie, etc., sau factori
externi, cum ar fi, clienti, competitie, companie, reglementari, etc.

Schimbarea organizatiei nu poate incepe pana cand conducerea nu recunoaste i
creeaza o viziune comuna a nevoii de schimbare care sa fie mai importanta decat costurile si
nesiguranta.

Analiza situatiei curente are drept scop crearea unei viziuni clare si comune a
“sistemului tintd” in unitatea analizata, in legatura cu “ce facem noi” si furnizarea de input
pentru planificarea schimbarii si a imbunatatirii, prin crearea unei viziuni clare si comune in
legatura cu “unde suntem noi astazi”. Instrumente utilizate pentru definirea sistemului tinta
pot fi analiza intrari/iesiri, analiza misiunii - scop + valoare adaugata.

Analiza scopului defineste de ce existam, ce facem, in ce afacere suntem implicati.

Analiza valorii adaugate defineste modul in care adaugam valoare afacerii si clientilor,
in timp ce ne atingem scopul nostru.

Proiectarea proceselor, sistemelor si structurilor de transformare poate cuprinde
structurarea echipei care sa permita schimbarea si numirea echipei de conducere ca agent
al schimbarii gi imbunatatirii, stabilirea echipei de proiectare, proiectarea formularului pentru
masurarea performantelor, actiuni de training (educare/instruire), asigurarea de mecanisme
de comunicare, etc.

Rolul echipei manageriale consta in definirea “platformei arzatoare” (nevoia de
schimbare), in definirea si comunicarea viziunii gi directiei, care este domeniul cheie de
performanta pentru organizatie. Echipa manageriald identifica strategiile globale pentru
realizarea viziunii, defineste si utilizeaza masurile de performanta pentru evaluarea
progresului organizatiei, furnizeaza resursele necesare si sprijina eforturile de schimbare,
stabilind directii, indrumare, feedback, si aprobari pentru echipele de imbunatatire constituite.

Managementul puternic este esential pentru o schimbare eficace si consta in definirea
managementului dintr-o perspectiva focalizata pe comportament, cautarea de oportunitati
competitive de schimbare, crestere, inovare si imbunatatire, experimentare, asumarea de
riscuri gi invatarea din greselile inerente.

Rolul leadership-ului in schimbare este sa ofere celorlalti posibilitatea de a actiuna,
incurajarea colaborarii, modelarea caii, oferirea de exemple, motivarea, recunoasterea
contributiilor individuale, celebrarea realizarilor echipei.

Rolul agentului de schimbare consta in furnizarea de resurse, stiinta, instrumente si
feedback catre grupuri si indivizi implicati in schimbare, pentru a face posibia schimbarea si
progresul.

Definirea viziunii si a valorilor: viziunea defineste situatia viitoare dorita, descrie
ceva care nu exista in prezent. Viziunea poate fi focalizata pe produse/servicii, clienti,
tehnologii, etc. si descrie schimbari in produse/servicii, clienti, tehnologii, etc. Viziunea
trebuie sa fie unica pentru organizatie, specifica, incitanta, dar fezabila. Trebuie sa fie definit
orizontul de timp pentru viziune. Valorile sunt principiile, regulile, normele sau
comportamentele acceptate dupa care alegem sa traim, sa ne ghidam deciziile.

Definirea ariilor cheie de performanta: arile cheie de performantd reprezinta
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domeniile in care trebuie sa excelam oferind “o punte” intre misiune si viziune. Ariile cheie de
performanta au drept misiune scopul i valoarea adaugata si viziunea. Trebuie sa fie unice
pentru “sistemul tintd”, sa fie echilibrate si cuprinzatoare, sa ofere un mecanism de
focalizare, care sa se schimbe odata cu schimbarea misiunii, viziunii si mediului.

Pactul echipei defineste ce va face echipa si cum. Serveste drept contract cu
sponsorii/leaderii si trebuie sa fie un document viu, actualizat ori de cate ori este nevoie,
folosit pentru a indruma echipa. Un pact clar si cuprinzator poate ajuta o echipa sa treaca
repede de faza de debut si sa creeze conditiile pentru succes.

Lista de verificare generala pentru pactul echipei:

= Misiuneal/obiectivul: defineste de ce exista echipa.

= Obiective/rezultate: reprezintd ce va face echipa pentru a-si atinge obiectivele
(rezultate, produse, planificari, etc.).

= Sponsor: defineste cine ofera echipei responsabilitate, indrumare, aprobare, si/sau
resurse.

» Limite: definesc scopul si aria, constrangeri, limite sau parametrii pentru luarea
deciziilor.

» Indicatori: definesc succesul.

= Calitatea de membru: defineste cine face parte din echipa (permanent, prin rotatie,
ad-hoc).

* Procesele echipei: definesc cum va functiona echipa (intalniri, procedee de luare a
deciziilor, interactiunea cu alte grupuri/echipe).

» Principii ale echipei: definesc normele echipei in ceea ce priveste comportamentul
acceptabil al membrilor sai.

* Rolurile echipei: definesc rolurile in cadrul echipei.

= Auto-evaluarea echipei: defineste cum fsi va evalua si imbunatati echipa
performantele.

Progres: pentru a sti daca progresdm se initiazd4 un proces de revizuire a
performantelor, se imbunatatesc si actualizeaza planurile de actiune si se invata din greseli.
Invatarea prin sesiuni de analiza a performantei ajuta la aflarea raspunsurilor cautate:

= Care este nivelul actual de performantd al indicatorilor rezultatelor finale si al
indicatorilor de conducere?

= Exista un decalaj intre nivelul dorit fata de cel real?

» Rezultatele obtinute sunt bune, rele, in curs de imbunatatire, in curs de inrautatire?

» Sunt satisficatoare procedurile de colectare a datelor, calendarele de masurare,
procedurile de analiza?

= Ce am invétat despre indicatorii de conducere?

= Ce initiative avem pentru a imbunétati performantele? Sunt necesare ajustéri ale
initiativelor sau ale planurilor de actiune?

= Au fost comunicate efectiv rezultatele, cauzele problemelor, ajustarile planului, noile
invatédminte si nevoile de resurse, utilizdnd canale multiple?

Pentru ca raspunsurile obtinute sa fie clare, sa nu existe posibilitatea denaturarii /
interpretarii, este esentiala standardizarea instrumentelor si a formularelor de raportare.

in concluzie, procesul de analiza a performantei, se constituie din analiza indicatorilor
rezultatelor finale, analiza indicatorilor de conducere, descompunerea indicatorilor functie de
ceea ce ne intereseaza si trasarea planului de actiune.

Evidenta progresului spre Lean: putem spune ca metoda Lean Manufacturing a fost
implementatd cu succes in procesul de productie atunci cand procesul de productie se
caracterizeaza prin loturi mai mici, timpi de productie mai mici cu care se obtine o capacitate
sporita de productie cu rezultate mai bune, viteza mai mare de rotatie a stocurilor si stocuri
reduse de materii prime, semi-fabricate si produse finite. Cand existd mai mult spatiu
disponibil prin organizarea mai buna a locului de munca, calitate sporitd prin reducerea
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rebuturilor, re-prelucrarii si eficienta mai mare. Cand fluxul de valoare este optimizat,
mentenanta preventiva sistematicd asigurata astfel incat reglajul sa nu reprezinte o
problema. Asigurarea eficientei controlului vizual pentru obtinerea de calitate previzibila si
consistenta, participarea imbunatatita a personalului i moralul ridicat al acestuia.

# STUDII DE CAZ, EXEMPLIFICARI

Exemple de aplicatii pentru Work Sampling

- (Cat la sutd din timp este personalul unui depozit ocupat efectiv cu incarcarea / descarcarea
materialelor?

Exercitiu: Un manager doreste sa evalueze proportia de timp pe care persoanele din depozit
il utilizeaza pentru re-etichetarea cu preturi a marfii. Managerul doreste un grad de
incredere de 98%, pentru ca rezultatul sa se incadreze in eroarea de 5% fata de valoarea
reala. Ce numar de observari este necesar ?

e =005 z=233 p=7

Se considera p = 0,5

N =(2,33/0,05) 2x 0,5 (1-0,5) = 542,89 sau 543

Din 20 de observatii, s-au gasit 2 operatori care aplicau etichete (p=2/20 = 0,10)
Se recalculeaza n = (2,33/0,05) 2 x 0,1 (1-0,1) = 195,44 sau 196

- Care este structura timpului unui sef de echipa?

- Cum foloseste timpul personalul din biroul A?

Exemplu: un salariat rezolva comenzile care intra 8h/zi, foloseste util 85% din timp, trebuie
sa prelucreze 150 comenzi pentru un tempo de 100%

Pentru evaluarea eficacitatii unui angajat, se determina timpul standard:

; 0 0 '
_ Timp normal = Timp total (%) x Tempo% _ 480'x 0,85x1 2,72/ comanda
numar de comenzi tratate 150

- Timp personal 10 %

- Timp standard:

Timp normal x100  2,72'x100
100 —Recompensa®%  100-10
- Cat la sutd din timpul de munca utilizeaza asistentele pentru ingrijirea pacientilor si cat

pentru sarcini administrative?
- Cat la sutd din timp sunt folosite stivuitoarele (cu / fara incarcatura)?
- Cine foloseste echipamentele de transport?
- In medie, cati oameni asteapt la ghiseul A ?
— Cat la suta din timp este opritd magina A?

Timp std.=

=3,02'/ comanda
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Exemplu pentru management vizual

Productivitate
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Exemplu pentru Control vizual — Stocuri:
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Nivelul vizual pentru stocuri se alege astfel incat daca nivelul nu ajunge niciodata la zona
rosie, atunci aveti stocuri prea mari. (Sursa: Greif — The Visual Factory)

Exemplu pentru Control vizual — Livrari:

v

Luni Marti Miercuri  Joi Vineri

Loturile sunt aranjate in functie de data intrdrii. Intarzierile in livrari pot fi detectate imediat.
(Sursa: Greif — The Visual Factory)

Exemplu pentru Control vizual — Ciclul de productie

zﬁ’
¥ i

Productia incepe in sapt. 23 Productia incepe in sdpt. 24  Productia incepe in sapt. 25
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In fiecare sdptamand, pe cardul de identificare este aplicatd o etichetd de culoare diferitd.
Prin aceasta este evident cand productia a intarziat. (Sursa: Greif — The Visual Factory)

Exemplu pentru Control vizual — Stocul Mixului de productie

stoc
aprovizionare
pentru o
saptamana

Piesa A Piesa B Piesa C

Latimea ariei de stocare pentru fiecare tip de produs este proportionala cu cantitatea livrata.
Prin aceasta, inaltimea reprezinta perioada de livrare pentru stocul ramas. Limita
Exemple pentru Control vizual — Monitorizare:

semnalizeaza alerta. (Sursa: Greif — The Visual Factory)
Faza 1 @ = @ II

(1) Valorile standard sunt introduse intr-un tabel diferit de indicatoare. (Sursa:
Greif — The Visual Factory)

(2) Valorile standard sunt marcate pe indicatoare. (Sursa: Greif — The Visual

Factory)

(3) Valorile standard sunt indicate in culori pe respectivul instrument, astfel
fiecare indicator trebuie monitorizat separat. (Sursa: Greif — The Visual
Factory)

- e £
- 0 -
Faza 4 v >
L]
hyl "?
e
% 3 T

(4) Se pot compara doua valori standard cu o afisare mai putin vizibila, chiar de

Faza 3
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la distanta. (Sursa: Greif — The Visual Factory)

Faza 5

1o

(5) Cand unul din instrumente deviaza de la standard, se activeaza un semnal de
alarma (precursor al controlului automat = JIDOKA) (Sursa: Greif — The
Visual Factory)
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