A Xl-a Conferintd Nationala multidisciplinara - cu participare international,
“Profesorul Dorin PAVEL - fondatorul hidroenergeticii romanesti”,

SEBES, 2011

ELIMINAREA PIERDERILOR UTILIZAND
TEHNICILE DE FABRICATIE LEAN

Gabiriela-Veronica STOIANOVICI

WASTE ELIMINATION UTILISING LEAN
MANUFACTURING TECHNIQUES

This paper presents the necessity of knowing and applying of Lean
concept for today Manufacturing. Lean represents a concept, already used whit
certain benefit in manufacturing industry. The paper presents a synthesis of the
characteristics that define this concept, methods of application and some
significant results. One of the goals of this article is to provide to the readers the
informational resources for learning about possible implementation of Lean and
Just in time systems and the benefits derived from these process conversions.
Some possibilities of application of Lean concept in mass production are
analyzed.
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1. Introducere

Dupa al doilea razboi mondial, producatorii japonezi, in special
in industria de automobile, s-au confruntat cu problema lipsei de
materiale, de mijloace financiare si de resurse umane. Eiji Toyoda si
Taiichi Ohno de la Toyota Motor Company din Japonia au fost pionierii
conceptul de productie de la Toyota System, sau ceea ce este
cunoscut astazi in Statele Unite ca "Lean Manufacturing”. Ideea de
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baza din spatele sistemului este eliminarea pierderilor (muda). Muda
este ceva care nu adauga valoare produsului din perspectiva clientului.

Fabricatia Lean este astazi una dintre cele mai de succes
strategii de productie pentru imbunatatirea competitivitatii. Lean se
bazeaza pe filosofia, conceptele si instrumentele Sistemului de
Productie Toyota (TPS) dar totul a Tnceput n 1913 cu Henry Ford si
linia sa de asamblare in flux a faimosului model T [1].

Obiectivul principal al lean este de a sprijini producatorii care
au dorinta de a imbunatati procesele companiei lor, incat sa devina mai
competitive prin punerea in aplicare a diferitelor instrumente si tehnici
de lean manufacturing. In urma succesului rapid al procesului de
fabricatie inregistrat in Japonia, alte companii si industrii, in special in
Statele Unite, au preluat acest sistem remarcabil. Termenul "lean"
definit de Womack si Jones (1994) este un sistem care utilizeaza mai
putin, in ceea ce priveste toate intrarile, pentru a crea aceleasi iesiri
precum cele asigurate de un sistem traditional de productie in masa,
contribuind Tn acelasi timp si la cresterea varietatii pentru clientul final.
Lean Tnseamna a produce numai ceea ce are nevoie clientul, atunci
cand este necesar si In cantitatile comandate. Fabricarea produselor se
face intr-un mod care minimizeaza timpul necesar pentru a livra
produse finite, volumul de munca necesar, si spatiul necesar
depozitarii, dar totul facut la cea mai inalta calitate, si, de obicei, cu cel
mai mic cost prin eliminarea celor sapte pierderi [2].

2. Muda sau cele sapte pierderi intélnite in productie

Pentru a cheltui mai putin, intreprinderea trebuie sa se apropie
cat mai mult de optimum, sa nu cheltuiasca decéat pentru ceea ce este
indispensabil. Pentru fabricatie, au fost identificate urmatoarele sapte
categorii de pierderi:

1. Supraproductia: se continud executarea unor produse, chiar
si fara existenta unor comenzi;

2. Asteptari: lucratorii petrec o parte importanta din timpul de
lucru in asteptarea terminarii ciclului de fabricatie la masini. De regula,
ciclurile de fabricatie nu sunt echilibrate, iar procesele nu sunt continue;

3. Deplasari inutile: de exemplu atunci cand a fost executata
supraproductia, a trebuit s& se preia dintr-un surplus de stoc, de unde
vor rezulta doua deplasari fara aport de valoare adaugata;

4. Operatiuni inutile: tendinta tuturor lucratorilor este sa astepte
nivelul specificatiilor de calitate de la clienti. Aceasta creste timpul de
productie, rebuturile si deci costurile. De unde rezultd interesul de a
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defini nivelul asteptat pentru fiecare specificatie si de a oferi mijloacele
corecte de masurare a acesteia;

5. Stocuri excesive; 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 selectatd metoda alternativa
pentru minimizarea stocurilor;

6. Miscari inutile: printr-o proastd conceptie a amplasarii
locurilor de munca, se va diminua considerabil eficacitatea acestora
prin deplasari, miscari sau transporturi inutile;

7. Defecte: procese generatoare de non-valoare adaugats;
trebuie sa se astepte sosirea noilor materii prime, defectele putand sa
fie vazute doar la trecerea la operatiunea urmatoare.

3. Metode si instrumente utilizate in fabricatia Lean pentru
eliminarea pierderilor si imbunatatirea proceselor

Metodele de baza cum sunt: Activitatile 5S & Managementul
Vizual (5S & Visual Management), lucrul cu standarde, precum si
sistemele care creeaza cadrul imbunétéatiri continue (Continuos
Improvement) - Sistemul de sugestii al angajatilor (Kaizen Teian),
Lucrul in echipa (Team work, Workshop sau Gemba kaizen), sunt
posibil de implementat in toate activitatile unei intreprinderi, cu costuri
mici si cu efecte importante imediate.

e Utilizarea celor 5S (Sortare si Filtrare (Organizare),
Stabilizare (Ordine), Stralucire (Curatenie), Standardizare, Sustinerea
schimbarii) care se traduc prin cresterea productivitatii datorita cresterii
calitatii produsului si proceselor, eliminarii timpului de cautare a
sculelor; reducerea timpului de stationare a masinilor, identificarii mai
rapide a problemelor; imbunatatirea securitatii la locul de munca;
identificarea produselor sau a locurilor de munca cu neconformitati;
imbunatatirea moralului angajatilor; introducerea celor mai bune
practici; promovarea unei mai bune comunicari; delegarea
responsabilitatii de a imbunatati locul de munca.

e Utilizarea managementului vizual permite semnalizarea
atingerii ~ conditiilor care pot determina producerea unei situatii
anormale, astfel incat sa fie posibila aplicarea unei actiuni corective.
Implementarea semnalelor de control vizual se refera la: Panouri de
inregistrare a productiei realizate, fatd de productia planificata;
Marcarea clara a locurilor unde este permisd 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
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precum si de care operator au fost obtinute; Planuri de mentenants;
Indicatori de performanta, indicatori de calitate; Instructiuni de lucru.

e Standardizarea muncii reprezintda o componenta importanta
a activitatilor Productiei Lean deoarece da ritm productiei, ajuta la
eliminarea pierderilor si imbunatateste standardele prin stabilirea unor
proceduri precise pentru fiecare operator in parte, aflat intr-un flux de
productie si se bazeaza pe urmatoarele trei elemente: - Timpul
disponibil de productie - care reprezintd intervalul la care produsele
trebuie realizate in cadrul unui proces astfel incat sa satisfaca cererea
clientilor; - Succesiunea exactd a operatiilor pe care le realizeaza
operatorul in timpul disponibil de productie; - Stocul standard necesar
pentru ca procesul de productie sa se desfasoare fara intrerupere in
mod corespunzator. Pentru a obtine un flux constant in cadrul
productiei, trebuie stiut ca indiferent cine efectueaza munca va obtine
acelasi Tact — si va obtine un timp constant pentru ciclul elementelor de
munca alocate [4].

e Metoda Kaizen sau de ,,Tmbunététire continua prin implicarea
tuturor” este o metodologie de lucru in echipa folosita pentru rezolvarea
sistematica a problemelor si aplicarea de solutii de imbunatatire. Se
pleaca de la premisa ca nici un proces nu poate fi declarat vreodata a fi
perfect dar poate fi intotdeauna imbunatatit.

Kaizen in practica inseamna ca toti membrii echipei in toate
partile organizatiei cautd in permanenta modalitati de imbunatatire
a operatiilor si angajatii de la fiecare nivel al companiei se supun
acestui proces de imbunatatire [8].

Metodele avansate cum sunt Mentenanta Productiva Totala
(Total Productive Maintenance — TPM), sistemul Exact in timp (Just In
Time - JIT), cu introducerea sistemelor de tip Tragere (PULL Systems)
si a cardurilor Kanban, necesita o abordare etapizata.

e Mentenanta Total Productivda (TPM) reprezinta totalitatea
metodelor proiectate pentru a asigura functionarea continua a masinilor
implicate in procesul de productie, astfel incat productia sa nu fie
intrerupta niciodata. TPM include urméatoarele politici de mentenanta:

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

2. Preventivd - o mentenanta periodica, care previne producerea
posibilelor defectari ale utilajelor.

3. Predictiva - in locul unei verificari periodice la intervale regulate,
se examineaza "semnele vitale" ale echipamentelor si in functie
de acestea se prevad evolutiile si se stabilesc momentele optime
pentru interventiile preventive.
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4. De detectare - se aplica tuturor tipurilor de dispozitive care nu
functioneaza decat in anumite situatii si care nu includ dispozitive
de semnalizare a incetarii functionarii (exemplu, alarma de
incendiu sau detectorul de fum). Aceste dispozitive necesita
o verificare periodica, pentru a vedea daca sunt 1n
continuare in stare de functiune [7].

e Metoda JIT este un set integrat de activitati proiectate sa
determine productia maxima cu stocuri minime (de materiale, productie
neterminata, produse finite), prin eliminarea pierderilor si prin reducerea
timpului de livrare a produselor de la un post la altul, fiind necesare
procese stabile si controlate, fluxuri de fabricatie continua si un sistemul
“tras” (Pull) de productie. Just in time raméane o abordare extrem de actuala
in managementul modern dar trebuie retinut faptul ca ea creeaza si se
bazeaza pe o cultura organizationala puternica.

e Productia Just In Time are doua principii de baza: flux
de fabricatie continuu si sistemul care "trage" (de tip ,Pull"). Fluxul
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. [5]

Fluxul continuu si unitar de tip Pull este considerat a fi cel mai
eficient cu putinta, prin faptul ca are cele mai mici pierderi — daca ne
gandim la cele 7 categorii de pierderi definite de Ohno, este evident ca
fluxul continuu unitar tras nu poate crea supraproductie, deci se vor
crea stocuri interoperationale mici, asteptarile pe flux se reduc, calitatea
este vizual controlata. Supraprocesarea si miscarile inutile pot fi reduse
prin standardizarea metodelor de lucru, realizata pe parcursul etapei de
nivelare a incarcarii posturilor de lucru. Ar mai ramane transportul, dar
si aici exista solutie, prin utilizarea celulelor de fabricatie ori de cate ori
este posibil.

Crearea unui flux unitar de productie necesitd masini
amplasate n ordinea operatiilor proceselor, de preferintd echipamente
mici gi necostisitoare. Amplasarea cea mai rationala este de celula de
tip U, in sens invers acelor de ceas, iar deservirea masinilor trebuie sa
fie asiguraté de muncitori policalificati. Pentru ca procesul sa fie cat mai
flexibil, este nevoie de operatii simple de migcare/pozitionare a pieselor
si dispozitivelor, de operatii standardizate si de metode specifice de
lansare in productie a comenzilor clientilor.

e Utilizeaza conceptul SMED - Single Minute Exchange of Die
care spune ca orice schimbare de fabricatie poate si trebuie sa dureze
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mai putin de 10 minute sau conceptul 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. Exemple de
tehnici de reducere a timpului de reglaj: pre-setarea reglajelor
dorite, utilizarea de dispozitive de prindere rapide, folosirea de
opritori, prevenirea nealinierilor, eliminarea unor scule, seturi
interschimbabile, miscari mai usoare [6].

e Utilizarea metodei Heijunka de nivelare a incarcarii posturilor
de lucru pentru realizarea productiei solicitate, pentru a se putea
produce in ritmul impus de cererea clientului. Heijunka descrie ideea de
a distribui uniform Tn timp volumul de diferite tipuri de produse ce se
proceseaza pe aceeasi linie de productie.

e Utilizarea sistemului  Kanban, care 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.

4. Aplicabilitatea conceptului de fabricatie LEAN
si pentru productia de masa

Daca pana acum, productia de masa a utilizat metode specifice
de organizare a productiei, in prezent asistam la o diversificare a
acesteia si la reducerea dimensiunilor seriilor de fabricatie. Aceasta
determina folosirea unor metode de organizare a productiei adecvate
acestei situatii, al caror rezultat se concretizeaza intr-o eficienta sporita
a activitatii intreprinderilor.

In acest caz, consideram ca metodd specificd productiei
flexibile, metoda Lean, cu rezultate remarcabile in domeniul organizarii
productiei. Principiul de baza al metodei constéa in diminuarea costurilor
acelor activitati care nu adauga valoare produselor. Ca raspuns la
cerintele acestui principiu, intreprinderea va adopta o strategie de
eliminare a risipei prin reducerea defectelor, a Tintreruperilor din
functionarea utilajelor, diminuarea stocurilor de produse finite [3].

Daca metoda JIT are ca obiectiv producerea numai a acelor
produse care se vor vinde, cel de productie Lean doreste ca
intreprinderea sa fie mai apta sa se adapteze fluctuatiilor rapide de pe
piata.

Un sistem de fabricatie Lean trebuie sa fie un sistem zvelt, agil,
capabil sa se adapteze rapid la toate schimbarile din mediu. Conceptul
Lean poate fi considerat ca o evolutie a unor concepte de productie,
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perfect corelate cu conditiile in care se dezvolta intreprinderile secolului
al XXl-lea.

Din punctul de vedere al productiei de masa, atingerea celor
trei obiective ar putea fi rezolvata prin minimalizarea consecintelor unor
disfunctionalitati: evitarea aparitiei unor intarzieri in constituirea
stocurilor, multiplicarea unor activitati de control pentru a evita aparitia
unor produse defecte, organizarea unor echipe de fintretinere si
depanare pentru a evita aparitia unor defectari accidentale ale utilajelor.

Pentru productia de masa existd un principiu elementar:
imbunatatirea  productivitdti se poate obtine prin cresterea
randamentelor locurilor de munca.

Productia Lean largeste campul de reflectie si propune
concentrarea atentiei asupra activitatilor din preajma locurilor de
munca.

Aceasta, deoarece cheltuielile cu salariul muncitorului care
lucreaza la un loc de munca mecanizat, nu reprezinta decéat o fractiune
din costul de productie, iar sursele cele mai importante ale
productivitatii se vor regasi de acum inainte in modul de functionare a
intreprinderii, care este din ce in ce mai greu de gestionat.

Simplificarea si urmarirea activitatilor neproductive devine in
prezent un obiectiv prioritar.

5. Concluzii

m Daca Lean este considerat doar un set de instrumente, fara
ca sistemul sa fie pregatit sa actioneze ca un intreg in spiritul filozofiei
Lean, atunci imbunatatirile obtinute se pierd repede, pentru ca imediat
ce dispar din conul de lumina creat de interesul si entuziasmul celor
implicati, situatia revine initial la stadiul initial, de dinainte de Tnceperea
schimbarilor.

m Eliminarea sau reducerea pierderilor se face in mod specific
si este nevoie de alegerea instrumentului potrivit la locul specific si la
momentul adecvat. Nici un instrument Lean nu este general valabil,
general aplicabil si general avantajos la nivelul intregii organizatii,
indiferent de procese si de domeniul de activitate.

m Astfel, instrumentele Lean nu se pot implementa decat dupa
ce s-au parcurs cateva etape preliminare esentiale pentru succesul
acestora pe termen lung — etape specifice ciclului de rezolvare a
problemelor si ciclului PDCA. De obicei se porneste de la analiza
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fluxului de valoare si se aplica o metodologie de rezolvare a
problemelor, dupa ce s-au stabilit indicatori relevanti pentru a
monitoriza progresul schimbarilor necesare si obiective clare de atins,
dar anterior trebuie sa fi fost create conditiile pentru ca rezultatele
imbunatatite sa devina ireversibile.

Nota: The work has been funded by the Sectoral Operational
Programme Human Resources Development 2007-2013 of the Romanian
Ministry of Labour, Family and Social Protection through the Financial
Agreement POSDRU/88/1.5/S/61178.
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