PRACTICI MODERNE DE PRODUCTIE BAZATE PE TEORIA RESTRICTIILOR

Assistant Professor Mihai Vrincu,tj

Abstract

The Theory of Constraints, established by Mister Eliyahu M. Goldratt, has been initially
designed to significantly increase output in production, and it brought incredible
progress to those companies that applied it. Nowadays, the theory developed into other
fields, a relatively new area of development for it being project management. My paper
studies the basic ideas that make this theory so effective at increasing production
output, and it also discusses the actual implementation of the Theory of Constraints in
the production process of a Romanian company. Although simple in essence and
counting on the common sense” of the entrepreneur, the Theory of Constraints is a
philosophy that aims to continually achieve more of the goal of a system— in the case of
most companies, this translates into higher profit.

Cuvinte cheie: managementul productiei, managementul calitdtii proceselor, teoria
restrictiilor, sistemul drum-buffer-rope.

Clasificarea JEL: D24, E23, .23, M11

1. INTRODUCERE

Eliyahu M. Goldratt, profesor de fizica la Universitatea Tel Aviv, a initiat teoria
restrictiilor ca raspuns la cerintele unei piete in schimbare, care constientiza necesitatea
obtinerii avantajului competiti. Astazi, Goldratt este printre cei mai bine cotati consultanti in
management din lume, datoritd imbunatatirilor pe care le-a adus teoria sa in domenii precum
managementul productiei, managementul proceselor sau chiar managementul de proiect
(Goldratt, 1997).

Pornind de la principiul simplu ca in orice proces existd cel putin o restrictie care
impiedica procesul sa-si atingad maximul de eficienta, profesorul Goldratt a dezvoltat o teorie
axatd pe identificarea §i gestionarea corespunzatoare a acestor restrictii, astfel incat orice
proces sa poatd functiona la capacitate maxima (Goldratt, 1994).

Desi aplicatiile teoriei vizau initial doar managementul operational, al productiei, ea a fost
diversificata in timp ajungénd sa fie aplicata astdzi Intr-o multitudine de domenii de activitate.

2. PRINCIPII DE BAZA ALE TEORIEI RESTRICTIILOR

Teoria Restrictiilor se bazeaza pe ideea ca rata de generare a veniturilor este limitata de cel
putin un element-restrictie al proceselor companiei. Numai prin cresterea fluxului
elementului-restrictie poate fi crescut fluxul total al sistemului.

Pasii cheie ce trebuie urmati pentru implementarea unei aborddri eficiente a teoriei
restrictiilor, asa cum 1i sugereaza Goldratt, sunt (Goldratt, 2004):

e  (Pasul Zero) Stabilirea scopului organizatiei. Frecvent, acesta se traduce in “a face mai
multi bani, acum si 1n viitor.”
Identificarea restrictiei (a lucrului care impiedica organizatia sa-si atinga obiectivul);
Decizia asupra exploatérii restrictiei (trebuie sa ne asiguram ca aceasta face exact ceea
ce trebuie si nimic altceva);
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3. Subordonarea tuturor celorlalte procese din sistem deciziei de mai sus (alinierea lor la

decizia de exploatare a restrictiei);

4. Eliminarea restrictiei (daca este cazul, cresterea permanentd a capacititii acesteia);

5. Daca, ca si rezultat al pasilor de mai sus, restrictia s-a mutat, revenim la Pasul 1. Nu

trebuie sa 1dsdm inertia sd devina restrictia.

Acest proces de imbunatdatire continua a fost aplicat cu succes in domeniile productie,
management de proiect, distributie, marketing si vanzari, precum si in finante.

In tipologia Teoriei Restrictiilor se identificd patru tipuri de fabrici, care corespund
diverselor fluxuri de materiale prin sistem (Badea, 2002). Aceasta clasificare furnizeaza
informatii legate de locurile tipice n care pot aparea problemele. Goldratt Tmparte fabricile n
functie de urmatoarea clasificare:

Fabrica-I — materia prima curge secvential, asemenea unei linii de asamblare. Munca
primara este efectuatd intr-o succesiune neintrerupta de evenimente (unul dupa altul)

Fabrica-A — Fluxul general de materii prime este multe-la-unul, ca de exemplu intr-o
fabrica in care multe linii de sub-asamblare converg intr-una singura. Problema primara care
apare aici este sincronizarea liniilor convergente astfel incat fiecare sd alimenteze linia de
asamblare finala la momentul potrivit.

Fabrica-V — Fluxul general de materii prime este unul-la-multe, adicd in fabricd se
foloseste o singura materie primd, din care pot rezulta Tnsa o multitudine de produse. Exemple
tipice sunt fabricile de prelucrare a carnii sau producétorii de otel. Problema de baza intr-o
fabrica de tip V este “jefuirea,” adica ceea ce se Intdmpld cand o operatie (A) aflatd imediat
dupa un punct de divergentd “furd” din stocul de materii prime al unei alte operatii (B). Odata
ce materia prima a fost procesatd de operatia A, ea nu se poate intoarce si parcurge operatia B
fard o munca de refacere semnificativa.

Fabrica-T — Fluxul general este acelasi ca intr-o fabrica de tip I (sau are linii de productie
multiple), care se desparte apoi in linii de asamblare multiple (multe-la-multe), iar aproape
toate liniile de asamblare folosesc parti multiple. Fabricile producédtoare de dispozitive
personalizate cum ar fi computerele, sunt bune exemple. Fabricile T sufera atit de problemele
de sincronizare ale fabricilor A (piesele nu sunt disponibile pentru asamblare) cét si de
problemele de jefuire cu care se confrunta fabricile V (o linie de asamblare fura piesele care
ar fi putut fi prelucrate de alta) (Goldratt, 1986).

3. EXEMPLU DE APLICARE A PRINCIPIILOR TEORIEI RESTRICTIILOR

Sa ludm in considerare o problema ipotetica, care ilustreaza modul in care managerii unei
firme traditionale pot judeca gresit atunci cand isi stabilesc prioritatile in ceea ce priveste
productia. Procesul ilustrat in Figura 1 reprezintd o linie de productie a unei fabrici care
produce doud tipuri de produse — P si Q. Pentu fiecare tip de produs se dau preturile de
vanzare unitare si cererea determinatd pentru saptdmana urmadtoare. Romburile contin
materiile prime, cu preturile lor unitare, iar dreptunghiurile contin operatiile prin care trebuie
sd treacd materiile prime pentru a se transforma in produs finit. Dreptunghiurile contin numele
masinii pe care trebuie prelucrata materia primd si timpul, in minute, necesar prelucrarii unei
unitati. Stiind ca avem la dispozitie cite o singurd masina din fiecare tip (A, B, C si D), ca
fiecare masind este operata de cétre un muncitor al carui program de lucru este de 40 de ore
pe saptamana (2.400 de minute), cd avem cheltuieli operationale (tot ceea ce trebuie sa platim
chiar daca fabrica nu produce nimic intr-o sdptamana) in valoare de 6.000 $ pe saptamana, si
cd suntem intr-un caz ideal (pe cererea previzionata se poate pune bazd 100%, nu exista timpi
de asteptare la mutarea unei magini de la o operatie la alta, avem un buget nelimitat pentru
achizitionarea de materii prime, iar acestea se gasesc pe piatd 1n cantititi nelimitate, oricand
avem nevoie) sarcina care ne revine este sa alegem mixul de productie care maximizeaza
profitul folosind Teoria Restrictiilor a profesorului Goldratt.
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Un simplu calcul ne aratd cid nu putem acoperi intreaga cerere de pe piatd (nu avem
suficient timp in cazul muncitorului care opereaza masina A — am avea nevoie de 3.150 de
minute pentru a fabrica toate piesele necesare acoperirii cererii $i nu avem decat 2.400), ceea
ce Tnseamna cd trebuie sd facem o alegere in ceea ce priveste produsul care va fi promovat
mai Tntéai.

Aici, criteriile traditionale vor indica cétre produsul Q — acesta are un cost de productie mai
mic, de doar 30 $ (daca nu beneficiem de fonduri nelimitate pentru a achizitiona materii
prime, de reguld prioritatea este acordatd produsului care consuma mai putin), o marja bruta
(ceea ce raméane din cifra de afaceri dupd achitarea costurilor de productie si Tnaintea achitarii
celor operationale) mai mare si un pret mai mare (cei de la marketing, care sunt platiti Tn
general la comision, vor promova de regula produsele mai scumpe si vor exercita presiunea
asupra managementului Tn acest sens). Cu toate acestea, managerul care va alege promovarea
acestui produs in locul produsului P (mixul de productie 60 Q si 40 P) va obtine o pierdere de
600 $, pe cAnd managerul care va promova produsul P primul (90 P si 35 Q) va obtine un
profit de 150 $.
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Figura 1 — Schema procesului de productie

Modul in care ar trebui judecata problema este urmand pasii lui Goldratt:
A. Identificarea restrictiei — in cazul nostru masina A este restrictia,
intrucét ea este singura masind a cdrei capacitate este mai micd sau egala cu
cererea sistemului.
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B. Exploatarea restrictiei — asta inseamnd obtinerea unei marje brute
unitare cit mai mari pe fiecare unitate de resursa loc ingust — in cazul alocarii
ei pentru producerea de Q, marja bruta unitara ce se poate obtine este:

MBu = 45$ =3$/min
15min
Pe de alta parte, daca alocdm timpul masinii A producerii de P, vom obtine
0 marja brutd unitara egala cu:

MBu = 70$_ =2,33$/min
Omin

Prin urmare, vom obtine mai multi bani daca alocam timpul restrictiei producerii de P.

4. APLICAREA TEORIEI RESTRICTIILOR iN MANAGEMENTUL PRODUCTEI
PRIN TEHNICA ,,DRUM-BUFFER-ROPE”

Sistemul traditional de productie impinge materiile prime de-a lungul liniei (liniilor) de
productie la viteza la care aceasta poate sa le prelucreze, panad ce acestea se transforma in
produse finite. In acest caz, datoriti interdependentelor intre etapele procesului, se poate
intdmpla ca stocurile de materii prime s ramana blocate in fata unei operatii care nu are o
capacitate de prelucrare la fel de mare ca a celorlalte (Goldratt o numeste “bottleneck” sau
“loc Tngust” Intr-o traducere romaneascd) sau suficient de mare pentru a satisface cerintele
sistemului. In multe cazuri reale, acest lucru creeaza intarzieri in realizarea productiei, ceea ce
duce la nerespectarea termenelor de livrare oferite clientilor, lucru care la rindul sdu duce la
aparitia nemultumirii acestora.

Pentru a contracara acest lucru, s-au inventat de-a lungul timpului diverse alte sisteme de
productie, dintre care unul dintre cele mai prolifice este sistemul japonez de tip Kanban
(Anderson, Reinertsen, 2010). Acesta presupune o deplasare inversa de-a lungul lantului de
productie, aceasta fiind determinatd de cererea clientilor (atit externi cat si interni). O
reprezentare simpla a acestui sistem este urmatoarea: si ne imagindm ca avem trei containere,
unul situat in hala de productie a fabricii, al doilea Tn depozit si al treilea in magazinul
furnizorului. Fiecare container ara atasat un kanban, un cartonas care contine informatii
referitoare la produs, si alte lucruri relevante. Cand containerul din hala de productie se
goleste, el este trimis, Tmpreund cu kanban-ul, la depozitul fabricii. Acesta 1l umple la loc cu
produsele din stoc si 1l trimite Tn fabricd, iar containerul rdmas gol il trimite mai departe
furnizorului, acesta avand obligatia sa-1 umple la loc. Acest sistem are marele neajuns ca
necesitd o multime de stocuri, fiind greu de intretinut pe termen lung. Pe termen scurt insa,
oferd un bun control al stocurilor (acestea nu mai pot creste nelimitat) si o productivitate mai
mare decit cea a sistemului traditional.

Sistemul propus de Goldratt sugereaza ca initial sa se abordeze restrictia (sau restrictiile,
daca sunt mai multe), aceasta devenind “foba,” operatia care dicteaza ritmul productiei.
Intrucét capacitatea tobei este mai redusa decit a restului sistemului, folosirea ei la capacitate
maxima devine o necesitate indiscutabila. Prin urmare, vom institui un stoc de productie Tn
curs de lucru in fata tobei, stoc numit “stoc tampon.” Rolul acestuia este sd asigure
functionarea la capacitate maximad a tobei, si inexitenta timpilor morti in activitatea ei. Astfel,
lantul de productie menit sd dea de lucru tobei (si pe care il vom numi “frdnghie”) are ca
unicd sarcind mentinerea nivelului stocului tampon constant. Intrucat capacitatea lor de
productie este mai mare decat a restrictiei, o parte a timpului de productie aceste operatii vor
stagna, asteptand ca locul Tngust sa termine de prelucrat stocurile existente deja in stoc. in
restul lantului de productie prelucrarea decurge normal, ca in sistemul traditional. Se mai
creeaza de obicei stocuri tampon in punctele de sincronizare ale lantului de productie precum
si la livrare.
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Sistemul DBR reduce astfel numédrul de interdependente intre operatiile sistemului de
productie, lasand mult mai putine oportunitdti de acumulare a stocurilor. Productia este de
asemenea una mult mai buna decét n cazul sistemului traditional, Intrucat sistemul produce la
viteza sa maxima (asa cum spune Goldratt, “un lant” — nereferindu-se la un lant de productie —
“este atat de puternic cat veriga sa cea mai slabd”). Rezultatele acestui sistem duc la o
productie mai bund decit cea a sistemelor traditionale de productie si la un control al
stocurilor mult mai bun decat cel din sistemul Kanban (stocurile de intretinut sunt mai mici in
acest caz, ele rezumandu-se de multe ori doar la stocul tampon.). Prin urmare, sistemul nu
este costisitor si aduce rezultate bune celor care il utilizeaza.

5. ABORDAREA DBR iN MEDIUL ROMANESC

In Romania s-a incercat initierea sistemului DBR in fabrica ,,Piese Auto Topoloveni” in
cadrul proiectului ,,Performeri de top ai economiei,” la care am participat in calitate de
economist.

Proiectul, 1i valoare de 84.200 EURO si sponsorizat de PHARE, s-a desfasurat in anul
2005 si a vizat constientizarea managementului fabricii asupra potentialelor solutii la
problemele lor pe care le poate oferi Teoria Restrictiilor. La sosirea in fabrica, s-a constatat o
asemanare izbitoare cu situatiile descrise de profesorul Goldratt in cartile sale (stocurile de
materii prime atinseserd cote Ingrijoratoare, productia ramdsese in urmi si clientii se
plangeau). In urma unor vizite repetate la Topoloveni, s-a reusit constientizarea
managementului de varf asupra masurilor care se impuneau pentru remedierea situatiei.
Urmand principiile Teoriei Restrictiilor, s-a identificat locul ingust ca fiind o masind foarte
moderna de prelucrare, pe care angajatii fabricii nu o foloseau insa decat cind se stringea in
fata ei un anumit stoc, destul de mare. Desi masina prelucra foarte rapid produsele, timpul
total de livrare in sistem era Intdrziat, iar stocurile cu care se lucra aveau tendinta de
acumulare. In urma proiectului, intirzierile in livrare au fost reduse de la circa 3 siptamani la
una singura, iar valoarea stocurilor sistemului a scdzut cu aproximativ 33%.

De atunci s-au mai facut diverse tentative de implementare a acestui nou mod de
organizare a productiei, dar pe masura ce industria producatoare nativa tarii noastre a suferit o
transformare pe scard larga (de reguld in proiecte imobiliare), ea fiind Tnlocuitd Tn mare parte
cu fabrici straine relocate aici datoritd mainii de lucru mai ieftine, interesul la nivel national
pentru adoptarea noilor practici de productie a scazut. Intreprinderile producitoare cu capital
integral roménesc ramase se luptd in cea mai mare parte cu spectrul falimentului, prioritatea
lor reprezentand-o supravietuirea.

Succesul Tnregistrat in 2005 reflecta totusi posibilitatea implementarii Teoriei Restrictiilor
si a sistemului de productie DBR 1n intreprinderile producédtoare romanesti, si poate ca
adoptarea acestor principii de productie ar asigura supravietuirea intreprinderilor
producatoare.

6. CONCLUZII

De-a lungul celor circa 30 de ani de existentd a ei, teoria restrictiilor a suferit diverse
atacuri, Tnsd in acelasi timp, si-a demonstrat utilitatea in variate domenii de activitate.

Abordarea teoriei restrictiilor si a sistemului drum-buffer-rope poate constitui un
instrument pe care firmele producatoare roméanesti 1l pot utiliza in Tncercarea lor de a obtine
avantajul competitiv pe piata Uniunii Europene si nu numai. Forta de munca ieftina Tncepe sa
nu mai constituie un avantaj in fata unor concurenti din tarile asiatice, din ce in ce mai
prezenti pe pietele europene. Ca atare, adoptarea unor principii sdnitoase de productie, care
pot aduce un plus sistemului intreprinderii, consider ca reprezinta o cerintd de baza a obtinerii
avantajului competitiv.
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