DIMINUAREA COSTURILOR DE PRODUCTIE PRIN OPTIMIZAREA
FLUXURILOR SI ELIMINAREA SECVENTELOR FARA VALOARE
ADAUGATA

SIPOTEANU Costinel-Dumitru

REZUMAT: Obiectivul final al acestei lucrari este acela de a diminua costurile de productie
intr-o linie de asamblaj Cutii de Viteza . Acest lucru este posibil dupa o analiza aprofundata a
fluxurilor de aprovizionare logistice din zona de stocare in linia de asamblaj precum si in
interiorul acesteia . De asemenea se doreste eliminarea la maxim a secventelor operatorii vara
valoare adaugata secvente care nu sunt platite de clientul final al produsului respectiv sau acolo
unde nu este posibil voi incerca sa deplasez aceste secvente in exteriorul liniei de asamblaj
catre zona logistica . Transferul secventelor operatorii fara valoare adaugata in perimetrul
logistic este posibil prin realizare de Kituri specifice de piese care vor ajunge in linia de
asamblaj conform filmului ferm de fabricatie in strike zone (in fata operatorului la momentul
potrivit fara al solicita pe acesta sa faca miscari inutile si penalizante din punct de vedere

ergonomic) .

CUVINTE CHEIE: diminuare costuri, optimizare fluxuri, valoare adaugata

1 INTRODUCERE

In departamentul Cutii de Viteza al U.M.C.D. este
necesara identificarea unor piste de progres care sa
duca la diminuarea costurilor de productie care se
reflecta in indicatorul VTU (valoarea de
transformare Uzina / produs) . Evolutia acestui
indicator are o importanta deosebita in volumele
comandate de clienti catre site-ul nostru precum si in
calculul rentabilitatii proiectelor viitoare la nivel de
Grup RENAULT. Aceste date exemplificate mai sus
ne obliga sa gasim noi piste de ameliorare pentru
acest indicator . VTU = VTU(MOD) + VTUMOS)
+ VTU(FIP) + AMO + IT

Analizand fiecare termen al acestei ecuatii
observam ca AMO si IT sunt termeni care au valori
bine definite care nu pot fi diminuate . Singura zona
unde cheltuiclile pot fi diminuate prin actiuni
concrete este reprezentata de VTUMOD)
VTUMOS) si VTU(FIP)

Reducerea costurilor pentru primii 3 termeni se
poate realiza astfel :

1.Reducere costuri MOD
e Reducere Tcy linie (Tcy buson =» operatia

cu Tcy maxim din linia de fabricatie)

e Crestere RO linie de fabricatie

e Reducere machete effective MOD/echipa
plina plecand de la reducere NON-VA si
cresterea gradului de angajare al operatorilor

2.Reducere costuri MOS
e O mai buna angajare MOD = reducere

MOS care acompaniaza MOD
e Reducere ore suplimentare MOS dedicate

3.Reducere costuri FIP
e Demarare santiere de

Scule,Mentenanta,Energie si
Industriale

lucru pentru
Lichide

e Reducere rebut

Terminologia specifica temei:

Santier LEAN =» Santier de identificare si eliminare
pierderi (LEAN Manufacturing=fabricatie supla )

VTU(MOD) =» Cheltuieli cu mana de lucru directa

VTU(MOS) =» Cheltuieli cu mana de lucru suport



VTU(FIP) =» Cheltuieli Indirecte de Productie

AMO =>» Cheltuieli cu Amortizarea Mijloacelor
Fixe
IT =>» Cheltuieli cu Impozite si Taxe

Tcy — Timp de Ciclu = Timpul de realizare al unei
operatii

Linie de fabricatie - ansamblu de utilaje puse ntr-o
anumitd ordine care conduc la realizarea unui produs.

Linie de asamblaj — inlantuire de posturi cu diferite
operatii(ingurubari, gduriri, controale, scanari
coduri) pentru realizarea unui  ansamblu
functional(motor, cutie de viteze, etc).

U.M.C.D. — Uzina Mecanica si Sasiuri Dacia

IFA — Echipad de automatisti din cadrul U.M.C.D.
care se ocupa cu implementarea de solutii tehnice noi
, inovative .

MOD - din Lb. Franceza — Maine d'Ouvre Direct —
personalul care participd efectiv la realizarea
produsului final(operatorii).

MOS — personal indirect productiv (personal TESA)

Randamentul operational — un indicator de bazi al
Uzinei Mecanica si Sasiuri Dacia. In cazul de
fata(discutand despre cutii de viteze), este un raport
intre numarul de cutii bune realizate supra numarul
de cutii teoretic realizabile ori 100.

Cutii Viteze bune realizate

«100 [%]

Cutii Viteze teoretic realizabile

Productia de masa

Fabricatia de masa este acel mod de productie ,
in care bunurile se produc in cantitati mari la pret
mic.Cu toate ca productia de masa permite obtinerea
produselor la un pret mic,calitatea lor este ridicata. In
productia de masa se folosesc,pe scara larga ,
standardizarea produselor si piesele
interschimbabile.Procesul de fabricatie in masa este
caracteriat prin mecanizare , ce permite atingerea
unui volum mare de produse executate , elaborarea
planului de productie in flux in diferite stagii de
productie , verificarea atenta a produselor
standardizate si o diviziune a muncii .Henry FORD a
fost primul care a introdus linia de asamblare in
uzinele sale .Prin reducerea drastica a timpului de
asamblare a componentelor mecanice pretul de
vanzare al automobilelor a scazut foarte mult . Acest
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model introdus de Ford a fost repede copiat si de alti
producatori de automobile si linia de asamblare a fost
raspandita in scurt timp aducand castiguri mari in
productivitate si posibilitatea utilizarii fortei de
munca mai putin calificata .Dezvoltarea productiei
de masa a determinat organizarea muncii in trei
directii importante :

1. Divizarea sarcinilor si realizarea lor de catre
muncitori necalificati sau semicalificati,
deoarece masinile performante executau
munca lor

2. Dezvoltarea fabricilor in mari concerne
unde a fost necesara o ierarhizare a
personalului de conducere

3. Cresterea complexitatii liniilor de fabricatie
a condus la majorarea necesarului de
personal cu calificari superioare

Conceptul ’Lean manufacturing <> =» fabricatie
supla

Lean Manufacturing este un system de
prelucrare si o filozofie , care a fost dezvoltata la
inceput de Toyota Motor Company si care este acum
folosita de multi producatori in toata lumea . La
uzinele Toyota acest system se referee la Toyota
Production System(TPS).Alte companii au adaptat
acest sistem pentru a rezolva problemele lor specifice
si i-au dat alte denumiri .

Termenul de LEAN este un proces dinamic
de schimbare folosit in Lean Manufacturing pentru a
sublinia nivelarea si indepartarea de tot ceea ce este
risipa , irosire , in procesul de productie . Poate fi
definit si ca orice cost pe care clientul nu este bucuros
sa-l plateasca . Lean Manufacturing se refera la un
proces dinamic de schimbare si adaptare a productie
, acoperind intreaga intreprindere , imbracand toate
aspectele si operatiile industriale (dezvoltare de
produs,prelucrare,organizarea resurselor umane si
materiale,studiul pietei).Principiul de baza este acela
al realizarii unei calitati perfecte,minimizarea risipei
si inlaturarea tuturor activitatilor ce nu adauga
valoare pentru client.Beneficiile introducerii
productiei de tip LEAN include folosirea unor
resurse minime , dezvoltarea rapida si eficienta a
ciclului pe produs , calitate mai buna a produsului ,
la un prét mic si o mare flexibilitate .

Tehnologia LEAN identifica sapte tipuri de
risipa in cadrul unei companii :



e supra-productia ;

e stocarea si depozitarea ;
e transferul ;

e corectarea(retus) ;

e miscarea ;

e procesarea ;

e asteptarea.

Un instrument util pentru a cunoaste situatia reald a
pierderilor interne este cunoscut sub numele ,,Harta
fluxului de valoare” .

Acest instrument vizual a fost dezvoltat pentru a lua
in considerare toate activitatile realizate pentru a
,.fabrica” produsul sau serviciul cerut de client si
pentru a vizualiza fluxul materialelor si al
informatiilor in zona analizata . In acest mod , se
pot identifica pierderile in fluxul valorii pentru care
se cauta solutii de reducere sau eliminare a acestora

Prin pierdere se intelege orice element care creste
costul produsului , fard 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 ,
plictiseald , planificarea productiei , lipsa de
organizare a locului de munca , lipsa calitatii si a
increderii fata de furnizor , lipsa de preocupare
(responsabilitate) , transmiterea pieselor defecte pe
fluxul de fabricatie , lipsa de comunicare a
imbunatatirilor , supraproductie , stocuri mari ,
deplasari / transport , procese fara valoare adaugata
, perioade de asteptare , numarare , etc .

Toate conceptele si principiile prezentate , vor fi
utilizate in dezvoltarile ulterioare in cadrul
lucrarii .

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

4 . Miscarea : orice migcare de oameni sau masini

care nu adauga valoare produsului .
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5. Asteptarea : atunci cand oamenii sau masinile
raman inactivi , agteptand ca un proces anterior sa
fie finalizat .

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

7 . Munca de procesare care nu este necesara .
De obicei , se vorbeste despre ,, Harta stirii
curente” (reprezentare grafica a fluxului valorii in
situatia existentd) si despre ,, Harta starii viitoare”
(fluxul de valoare imbunatatit — prin aplicarea
tuturor instrumentelor Lean) .

Pentru a intelege in ce consta aceastd metoda de
lucru , este suficient sa pornim de la analiza fiecarui
cuvant din denumire , pornind in sens invers ,
respectiv :

A . Valoare

B . Flux

C. Harta .

A . Prin valoare se defineste perceptia clientului
final referitoare la produsul sau serviciul solicitat
unui furnizor .

Cu alte cuvinte , valoarea este data de ceea ce este
dispus clientul s plateasca pentru un produs sau
serviciu care si-i satisfaca necesitatile . Daca i s-ar
spune care este ponderea in pret a operatiilor inutile
, a timpului de agteptare sau a corectarii
neconformitatilor observate inainte de livrare , mai
mult ca sigur ¢d nu ar fi de acord sa plateasca pentru
acest consum suplimentar de resurse .

Mai mult, sé ne gdndim la un telefon mobil modern
, care incorporeaza functiile de telefon , radio ,
agenda electronicd , terminal Internet (si multe
altele) . Cine cumpara un astfel de produs , pentru
ce ar fi dispus sa plateasca ? Pentru accesul la
Internet doar in zonele acoperite de satelit ? Pentru
a asculta muzicd sau pentru a fi in reteaua de
telefonie mobila ? Pentru imaginea pe care o are
cand il utilizeaza ? Pentru durata de dezvoltare sau
de testare a modelului ? $i intrebarile ar putea
continua , dacd vrem sa putem identifica acele
operatii din fluxul de productie (considerat de la
cererea clientului pana la livrarea produsului cétre
utilizatorul final) care adaugé valoare si care nu —
din perspectiva clientului . Iar raspunsul este uneori
usor de imaginat daca ne gandim la unele promotii
care in anumite cazuri includ un telefon mobil
gratuit pentru un anumit tip de abonament la
serviciile oferite . Sau , in alte situatii , la
campaniile de reducere a pretului cu pana la 70 %
sau 90 % din pretul initial . Aceste strategii de
marketing se bazeaza pe identificarea interna clara a



valorii pentru client si pe controlul costurilor de
productie .

B . Oriunde se realizeaza un produs sau un serviciu
pentru un client , apare un flux de valoare . Pentru a
furniza un produs , de obicei se parcurge un proces
de productie care include succesiunea de operatii si
activitati de productie necesare . Fluxul de valoare
se refera deci la toate operatiile si activitatile
succesive care trebuie realizate in ordinea adecvata
pentru a crea valoare pentru client .

Pentru ca am vorbit despre pierderi , este evident ca
nici un proces de productie nu este perfect . Astfel ,
prin proces perfect se intelege un proces care
include doar elemente care adauga valoare si care
determina un proces capabil , disponibil si adecvat .
C . Pentru descrierea situatiei (existente sau dorite) ,
se utilizeaza ,,harta” ca instrument de reprezentare
grafica .

Pentru harta starii curente , principiul utilizat este
observarea procesului de realizare a unui anumit
produs sau de furnizare a unui serviciu , de a
inregistra datele specifice (operatiile executate ,
consumuri , rezultate , indicatori de performanta ,
parametri de lucru , organizarea locului de munca ,
informatii necesare , etc .) si de reprezentare cu
ajutorul unor simboluri grafice a tuturor rezultatelor
acestor observatii . In cazul hartii starii viitoare , se
traseaza situatia imbunatatita dorita .

Utilizarea acestui instrument se face aplicand o
serie de reguli :

= Harta trebuie sa includa toate actiunile (atat
valoarea adaugata , cat si non-valoarea addugata)
necesare in mod curent pentru a face ca produsul sa
parcurga principalele procese tehnologice specifice .
= De regula se utilizeaza un creion si o hartie pentru
a trasa harta fluxului de valoare . Dar acesta este
doar primul pas — urmatorii pasi se referd la analiza
starii curente , la gasirea de solutii de imbunatatire
inglobate in harta stirii viitoare , la pregitirea si
aplicarea unui plan de actiuni de imbunitatire (cu
termene , responsabilitdti , resurse necesare si
obiective de atins stabilite cat mai clar) .

= Se traseaza doar pentru acele procese care
,»meritd” — adica pentru un produs principal /
serviciu repetat , pentru o familie mare de produse
sau utilizand alte criterii de analiza a relevantei /
prioritatilor pentru a decide aplicarea acestui
instrument .

= Pentru trasarea hartii fluxului de valoare , se
urmareste atat fluxul de materiale , cat si fluxul de
informatii , specifice procesului de realizare a
produsului sau serviciului considerat , pornind din
avalul spre amontele procesului .

= Fiind o abordare transversala , este de obicei
necesar sa se lucreze intr-o echipd multifunctionald ,

pentru a intelege si a reprezenta grafic situatia
observata .

= Rezultatul urmarit este determinarea ponderii
timpului de lucru care adaugé valoare , fata de
durata totald necesara pentru realizarea produsului
sau furnizarea unui serviciu , de la primirea
comenzii clientului §i pana la livrare . Cunoscand
situatia reald , se poate incepe analiza problemelor
constatate , pentru a gasi cauzele ce determina
aparitia de pierderi care impiedicd un flux continuu
, respectiv se gasesc raspunsuri la urmatoarele
intrebari : Pentru a intelege in ce consta aceasta
metoda de lucru , este suficient sa pornim de la
analiza fiecérui cuvant din denumire , pornind in
sens invers , respectiv :

1) Se respecta timpul de tact (timpul disponibil
pentru a realiza produsul la termenul solicitat de
client) pe flux ?

2) Posturile de lucru sunt echilibrat incarcate ca
volum de munca ?

3) Cum se poate asigura un flux continuu de
materiale ? Care este lotul minim posibil ?

4) Cum se poate simplifica fluxul de informatii ?
5) Cum se poate reduce redundanta pe fluxul de
informatii ?

Iar solutiile propuse pentru a elimina cauzele
acestor probleme se inscriu intr-un plan de actiuni
de imbunatatire care sd permita trecerea la o situatie
noua , descrisa de o harta a fluxului viitor de
valoare .

VSM (harta fluxului de valoare) ne ajuta sa :

- optimizam procesele desfasurate in cadrul
companiei prin identificarea si eliminarea risipei ;
- imbunatatim durata de timp n care putem livra
comanda clientului .

In urma implementarii putem grupa procesele in 3
categorii :

[J cu valoare adaugata

[J fard valoare adaugata dar necesare

(] fara valoare adaugata (risipa)

O perspectiva a fluxului de valoare implica de fapt
lucrul la "imaginea de ansamblu" , mai degraba
decat doar optimizarea proceselor individuale .
Harta fluxului de valoare este vazuta de multi
specialisti ca un punct de plecare pentru a ajuta la
recunoasterea pierderilor si de a identifica cauzele
lor .

Cand folosim harta fluxului de valoare exista cinci
componente care ar trebui sa fie reexaminate la
fiecare pas al procesului :

. Numarul de operatori

. Ciclu de timp (cycle time- C / T)

. Timpul de comutare (Changeover time- C / O))
. Fiabilitatea echipamentului (Uptime)

. Disponibilitatea echipamentului (Availability)

(O R O R S



Semnificatia elementelor enumerate mai sus este
urmatoarea :

1 . Trebuie inregistrat numarul real de operatori
observati intr-o singura etapa a fluxului de valoare ,
la momentul real , indiferent de ceea ce fac
operatorii atata timp cat fac parte din flux . Numarul
de operatori trebuie sa apara pe desenul fluxului de
proces .

2 . Ciclul de timp reprezinta timpul mediu scurs de
la momentul in care o piesa este finalizatd pana in
momentul In care urmatoarea piesa este finalizata .
3. Timp de comutare este timpul scurs din
momentul 1n care se finalizeaza realizarea ultimei
piese dintr-un produs pana in momentul in care este
finalizata prima piesa dintr-un alt produs .

4. Fiabilitatea echipamentului reprezinta procentul
de timp in care un echipament functioneaza in mod
corespunzator atunci cand operatorul 1l foloseste
pentru sarcina prescrisa . Conceptul "nu
functioneaza" , ar trebui sa fie explicat operatorului
care 1l deserveste ca "atunci cand pornestii masina ,
iar aceasta nu functioneaza in mod corespunzator ."
Acest lucru ar putea insemna ca trebuie chemat
departamentul de intretinere sau c& operatorul
trebuie sa opreasca manual echipamentul pentru a fi
reglat sau reparat . Informatiile referitoare la
intretinerea echipamentului trebuie notate in cartea
tehnica a acestuia .

Pentru multe organizatii , fiabilitatea
echipamentelor este o oportunitate ascunsa .
Companiile care nu doresc sd investeasca capital in
echipamente noi au tendinta de a incredinta
operatorilor de echipamente si personalului de
intretinere mentinerea 1n functiune a acestora pentru
o perioada . Impactul asupra valorii de inventar a
echipamentelor se bazeaza pe procentajul fiabilitatii
in timp a echipamentului . De exemplu , in cazul in
care un echipament are fiabilitatea de 85 % , atunci
valoarea de inventar 1n fluxul de valoare ar fi
valoarea de inventar impartita la fiabilitatea
echipamentului . Cu alte cuvinte , in acest exemplu ,
in cazul in care valoarea inainte de etapa procesului
a fost de 1 zi , valoarea ajustata ar fi :
1zi/0.85=1.18

5. Disponibilitatea echipamentului (AOE) este
procentul de timp 1n care o piesa dintr-un
echipament care este comun pentru mai multe
fluxuri de productie este disponibil pentru
producerea de piese in cadrul fluxului de valoare
analizat . Scopul acestor date este de a arata
momentul in care echipamentul este impartit intre
fluxurile de valoare si ce impact are asupra
performantei fluxului de productie . in momentul in
care se prezintd aceste informatii pentru fiecare
proces in parte , operatorii , managerii si echipele
deproiect pot observa impactul asupra performantei
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atunci cand echipamentul este impartit intre linii de
productie .

De exemplu , in cazul in care un echipament este
folosit la realizarea a trei produse distincte , si un
produs , care este inclus in fluxul de valoare , are
acest echipament disponibil pentru o perioada de 5
ore 1n fiecare saptaiméana , atunci disponibilitatea
echipamentului este de 12,5 % .

Date ce trebuie analizate nainte de realizarea hartii
fluxului de valoare

Date client

* Cine este clientul ?

* Care este cererea reala a clientului ? (Cantitatea de
comenzi primite sau cantitatea ceruta de client) .

* Care este gama de produse cerute de client ?
(familia de produse sau dupa modelul produs) , (zi ,
sdptamana , luna , trimestru sau an) .

* Daca exista mai mult de un produs ?

* Cat de dese sunt comenzile clientului ?

* Clientul este reprezentativ (adica poate furniza o
previziune) ?

* Cat de dese sunt livrarile catre client ?

* Care este perioada de livrare a clientul ?

Date furnizor

* Cine este furnizorul ?

* Cat de des se fac comenzi furnizorului ?

* Sunteti un client reprezentativ pentru furnizor ?

* Cat de dese sunt livrarile furnizorului ?

Date privind fluxul de productie

+ Cate schimburi lucreaza in cadrul unui flux ?

* La ce ore se schimba fluxurile ?

* De cate pauze beneficiaza un schimb si care este
perioada de timp pentru o pauza ?

* Procesele automatizate din cadrul fluxului de
productie sunt oprite in timpul pauzelor ?

* Procesele manuale din cadrul fluxului de
productie sunt oprite in timpul pauzelor ?

« {nainte sau dupa terminarea schimbului exista
sedinte . Daca da , ce durata au ?

* Existd programata o perioada de timp , pentru
fiecare schimb , dedicatd curateniei si pentru cat
timp ?

* Perioada de timp dedicatd mesei este platitd sau
neplatita ?

* Cat timp dureaza pauza de pranz ?

* Procesele automatizate din cadrul fluxului de
productie sunt oprite in timpul pranzului ?

* Procesele manuale din cadrul fluxului de productie
sunt oprite in timpul pranzului ?

Date privind controlul fluxului de productie

* Cine sau ce , controleaza fluxurile de productie ?
* Controlul este realizat de catre o singura persoana
sau de catre un departament ?

* Controlul este efectuat de persoane care fac parte
din acelasi departament sau din departamente
diferite ?



* Este folosit un sistem automatizat pentru a
controla fluxul de productie ?

* Sistemul automatizat este un sistem MRP sau ERP
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« Sistemul automatizat de control este punctual sau
poate acoperi mai multe obiective ?

Pasi implementare

Pasul 1

Identificarea unui anumit produs / linie de produse
sau un serviciu

Pasul 2

Desenati harta curenta / situatia actuala care trebuie
sa cuprinda pasii/procesele , timpii morti si fluxul
de informatii necesar realizarii produsului sau
furnizarii serviciului

Pasul 3

Evaluati Impreuna cu echipa dvs astfel incat sa
identificati unde se poate elimina risipa

Pasul 4

Desenati harta fluxului valorii viitoare (dorita)
Pasul 5

Incepeti implementarea diferitelor metode de
eliminare a risipei si imbunatatire a timpului total de
productie

In concluzie :

- harta fluxului de valoare va ajuta sa vizualizati
procesele de afaceri ;

- Va ajuta sa identificati risipa dar si sursele acesteia
- Stabileste un limbaj comun celor implicati in
optimizarea productiei ;

- Va ajuta sa luati decizii documentate ce tin de
“sectie” ;

- Va ajuta sa faceti o legatura directa si mai clara
intre fluxul de materiale si fluxul de informatii ;
Metoda hartii fluxului de valoare ne arata ce face
fabrica noastra pentru a atinge aceste rezultate .
Metoda hartii fluxului de valoare este baza
activitatilor de imbunatatire .
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