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Abstract 

În concordanță cu intensitatea și competiția acerbă în mediul de afaceri actual din întreaga lume, multe 

companii au implementat metodologia Six Sigma alături de alte metodologii de îmbunătățire continuă 

pentru a crește performanța organizațională prin reducerea variațiilor de proces. În aplicațiile Six 

Sigma, atât experiențele de succes cât și cele care nu au dat rezultate au fost descrise de către 

practicanți. Din observațiile lor, reiese că este mai important să accesezi și să utilizezi cunoștințele 

esențiale pentru o implementare a proiectelor Six Sigma, care adesea nu sunt finalizate cu succes din 

cauza lipsei unor activități neadecvate ce țin de managementul cunoștințelor. 

Scopul principal al acestei cercetări este de a investiga integrarea conceptelor managementului 

cunoașterii (KM) cu metodologia Six Sigma, precum și modul în care conceptele KM inclusiv 

elemente actualizate ar putea fi integrate într-un mod structurat, sistematic și eficient cu metodologia  

Six Sigma pentru implementarea proiectului. Acesta a fost, de altfel, un motiv în plus de a expune 

avantajele aplicării conceptelor managementului cunoașterii (KM) cu metodologia Six Sigma și 

implementarea acestora în procesul de fabricație a produselor textile. În această cercetare, pentru 

început, diferite abordări legate de metodologia Six Sigma și concepte de KM sunt analizate pentru a 

identifica efectele tip pârghie. Apoi, a fost propus un model conceptual structurat, și anume, KM –

DMAIC. O platformă IT a fost, de asemenea, realizată pentru o procedură efectiv aplicată, folosind 

eficient diferite instrumente KM actualizate,  pentru șase elemente ale KM. După aceea, mai multe 

proiecte Six Sigma au fost realizate prin aplicarea metodologiei recent dezvoltate cu scopul de a 

îmbunătăți performanța proiectelor. În plus, impactul aplicării metodologiei DMAIC-KM a fost 

evaluat prin aplicarea unui chestionar și a  anchetei cantitative și calitative în rândul participanților la 

aceste proiecte. 

Rezultatele cercetării relevă faptul că etapele aplicării proiectelor Six Sigma au fost îmbunătățite în 

mod semnificativ după utilizarea noii metodologii. În timpul evaluării impactului aplicării noii 

metodologii, se observă o îmbunătățire cantitativă și calitativă a factorilor selectați, precum 

performanțele participanților la proiect, beneficii organizaționale și eficiența aplicării metodologiei 

DMAIC-KM, comparativ cu alte metodologii de îmbunătățire continuă, demonstrându-se în același 

timp, un impact pozitiv asupra procedurii de implementare a proiectelor Six Sigma. Din rezultatele de 

mai sus, se poate concluziona că metodologia DMAIC-KM propusă este o metodologie eficientă, care 

integrează Six Sigma și concepte de KM într-un mod disciplinat și structurat. În ceea ce privește 

validarea metodologiei propuse, atât prin aplicarea practică cât și prin opinia participanților, un impact 

pozitiv a proiectelor  Six Sigma a fost realizat. Așadar, acest model poate fi utilizat pentru aplicarea în 

continuare în alte organizații in vederea îmbunătățirii continue a proceselor. 

În plus, acest studiu ar putea fi un ghid pentru alte organizații care doresc utilizarea conceptelor KM 

pentru implementarea eficientă a proiectelor Six Sigma în domeniul lor de activitate. Multe organizații 

încearcă să introducă concepte de KM pentru a îmbunătăți performanța proiectelor Six Sigma. Dar nu 

toate au un succes semnificativ din cauza lipsei unui model actualizat și structurat. Noul model 

DMAIC-KM propune eliminarea acestor lacune prin integrarea instrumentelor KM actualizate într-o 

platformă IT în scopul de a utiliza cunoștințele create în fiecare fază a DMAIC. Pe de altă parte, 

abordări existente ale Six Sigma și KM integrat au fost aplicate in domeniul asistenței medicale, 

ingineriei aerospațiale sau automotive. Dar nici o aplicație nu a fost identificată în procesele de 

fabricație din industria textilă. Prin urmare, acest studiu este un exemplu unic, care demonstrează 

necesitatea aplicării conceptelor managementului cunoașterii (KM) cu metodologia Six Sigma în 

procesele de fabricație a produselor textile.  

 

Keywords: Six Sigma, DMAIC, Knowledge Management, Integrated Model, Project Performance, 

Textile Manufacturing, Application Impact. 
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Capitolul 1:  Introducere în cercetare 

Capitolul introductiv al tezei începe cu o scurtă introducere a cercetării de față, urmată de descrierea 

problemei, scopul cercetării, bazele teoretice, importanța studiului, metodologia de cercetare, ipoteze 

privind cercetarea de față, concluziile și limitările cercetării. O scurtă descriere este prezentată mai jos: 

 Six Sigma este o strategie de îmbunătățire continuă a calității pentru o organizație care este 

folosită în multe domenii de activitate. În general, Six Sigma este o metodologie de îmbunătățire 

a procesului prin reducerea defectele produselor, minimizarea variațiile de proces și îmbunătățirea 

capabilităților  în procesele de fabricație. Obiectivele Six Sigma sunt creșterea marjei de profit și 

reducerea costurilor,  prin reducerea la minim a ratei de defecte pentru produsele realizate. De 

asemenea, crește satisfacția clienților și fidelizarea acestora prin oferta de cel mai bun produs de 

clasă cu cea mai bună performanță de proces (Pyzdek, 2003). 

 Diferiți cercetători au demonstrat aplicarea cu succes a metodologiei Six Sigma în diferite 

domenii, cum ar fi industria auto, întreprinderile mici (Desai, 2006), procese de producție  

(Kumar et al, 2007 (Chen et al., 2005);. Tong et al ., 2004) și servicii (Dreachslin și Lee, 2007; 

Kumar et al, 2008a). Alături de exemple de succes, există câteva exemple de eșecuri în aplicarea 

metodologiei Six Sigma, atunci când s-a încercat o îmbunătățire continuă  în cadrul organizațiilor. 

Whirlpool este unul dintre aceste exemplele. Cercetătorii au fost de părere că unul dintre posibilii 

factori de eșec menționați mai sus este lipsa unui management adecvat și utilizarea unor 

cunoștințe de expertiză, în neconcordanță cu natura problemelor. 

 Pe de altă parte, pentru industria textilă, calitatea produselor este esențială și diversitatea de 

produse este, de asemenea, o preocupare critică (Pande, Neuman, și Cavanagh, 2000a, p. 24). 

Variațiile în procesul de producție a textilelor sunt inacceptabile contribuind la apariția unor 

defecte, respectiv costuri de producție mai mari, profit redus și nemulțumirea clienților. 

Îmbunătățirea nivelului calității pentru fabricarea produselor textile este într-o continuă creștere. 

Datorită intensității și ritmului competitiv din lumea afacerilor  de azi, multe organizații mari de 

producție textilă au căutat strategii, cum ar fi TQM, balance scorecard, certificarea ISO și Six 

Sigma-de îmbunătățire a proceselor și calității produselor (Taner, 2012). Unii cercetători au 

documentat o serie de inițiative în ceea ce privește punerea în aplicare a proiectelor Six Sigma în 

industria textilă (Das et al, 2007; Mukhopadhyay și Ray, 2006;. Karthi et al, 2013), folosind 

DMAIC de bază sau proceduri LEAN. În plus, Kumar și Sundaresan (2010) au subliniat faptul că 

industria textilă este un domeniu cu o mulțime de variații și defecte în procesele de fabricație. 

Așadar aplicarea Six Sigma este o necesitate pentru acest domeniu. Dar trebuie aleasă o metodă 

corectă și inovativă în aplicarea proiectelor Six Sigma în vederea atingerii scopului propus. În 

acest sens, KM este un ingredient important pentru aplicare. Abordarea integrată a Six Sigma și 

KM ar putea reprezenta metoda potrivită și inovativă pentru a obține avantaje semnificative din 

aplicarea metodologiei Six Sigma. 

Obiectivele cercetării 

Scopul acestei cercetări a fost de a investiga fenomenele interactive ale conceptelor de gestionare a 

cunoștințelor în procesul de implementare Six Sigma, precum și modul în care concepte de 

managementul cunoștințelor ar putea fi integrate intr-un cadru Six Sigma pentru implementarea unui 

proiect în procesul de producție. Un alt scop a fost acela de a arăta avantajele aplicării KM în 

implementarea unui proiect Six Sigma. Deci obiectivele specifice au fost următoarele: 
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 Dezvoltarea unei abordări conceptuale inovatoare care integrează elemente actualizate de 

managementul cunoștințelor cu metodologia Six Sigma în urma analizei unor abordări 

anterioare. 

 Crearea unei platforme IT pentru KM în vederea dezvoltării noii metodologii.  

 Pentru a valida noua metodologie prin aplicarea practică în cadrul proceselor de fabricație 

din industria textilă. 

Metodologia de cercetare  

Ca toate celelalte cercetări, rezultatele cercetărilor prezentate în această teză se bazează pe utilizarea 

adecvată a unei metodologii de cercetare. Împreună cu metodologiile tradiționale de cercetare 

academice, cantitative și calitative, o abordare practică de cercetare (Lewin, 1946, 1947), a fost de 

asemenea utilizată. 

Metode cantitative au fost aplicate pentru: 

- calcule statistice ale măsurării performanțelor procesului în timpul aplicării proiectelor Six 

Sigma 

- calculul procentului de câștig realizat prin aplicarea noii metodologii. 

- interpretarea datelor din chestionarele colectate cu feedback-ul participanților la proiect. 

Metode calitative au fost aplicate pentru: 

- analiza unei game largi a literaturii de specialitate, în scopul propunerii unui nou model care 

integrează Six Sigma și concepte de KM. 

- analiza diferitelor tipuri de instrumente specifice KM în vederea integrării acestora în cadrul 

unei platforme IT. 

- analiza opiniilor colectate de la participanții din cadrul proiectelor Six Sigma 

 

Metodologia de cercetare practică  

- pentru implementarea metodologiei Six Sigma în procesul de producție textilă.  

Structura tezei, 

Teza este structurată pe 7 capitole, însumând 231de pagini, 81 de figuri, 50 tabele, 4 anexe și 201 

referințe bibliografice. 

Capitolul 1 este compus din 10 subcapitole și debutează cu o scurtă introducere a cercetării din 

prezenta teză, prezentarea problemei, scopul cercetării, limitări și concluzii. 

Capitolul 2 detaliază literatura de specialitate referitoare la subiectul cercetării și este structurat în 3 

părți. În prima parte se arată implementarea metodologiei Six Sigma și backgound-ul obținut în urma 

acestei implementări. A doua parte cuprinde cercetare detaliată cu privire la managementul 

cunoștințelor, care este cel mai relevant pentru un studiu al  metodologiei Six Sigma. Ultima parte a 

acestui capitol conține o descriere a ceea ce am putea numi State of the Art referitoare la integrarea 

conceptelor managementului cunoașterii cu metodologia Six Sigma. 

Capitolul 3 se referă la noua metodologie propusă, și anume metodologia DMAIC-KM. Un 

background detaliat și motivația pentru dezvoltarea unei noi metodologii au fost descrise la începutul 

acestui capitol. A fost realizată o analiză aprofundată a literaturii de specialitate referitoare la Six 

Sigma și KM modelul integrat, care să justifice necesitatea aplicării noii metodologii propuse. După 

aceea, este prezentată arhitectura metodologiei propuse. Etapele și instrumentele pentru această 

metodologie ce urmează a fi utilizate sunt de asemenea  subliniate în ultima secțiune a acestui capitol. 
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Capitolul 4 prezintă o descriere detaliată a unei platforme IT, care a fost dezvoltată ca urmare a 

cercetării de față pentru executarea eficientă a metodologiei DMAIC-KM nou implementată. În acest 

capitol, procedura de selectare a elementelor actualizate pentru ciclul KM a fost descrisă și apoi a fost 

prezentat modelul arhitectural care a stat la baza realizării platformei IT. În ultima parte a acestui 

capitol, au fost evaluate diferite instrumente KM pentru platforma IT. 

Validarea metodologiei recent dezvoltată printr-o aplicație practică a fost prezentată în capitolul 5. 

Acest capitol include: metodologia și contextul aplicării precum și descrierea etapelor de 

implementare a conceptelor managementului cunoașterii cu metodologia Six Sigma Six - DMAIC-

KM. Cel mai important, procedurile KM și aplicarea acestora în fiecare etapă a DMAIC au fost 

explicate clar. Îmbunătățirea performanței proiectului ca urmare a aplicării KM a fost calculată 

statistic. Acest capitol se încheie cu o scurtă concluzie cu privire la rezultatele proiectelor realizate 

practic, care susțin validarea metodologiei DMAIC-KM. 

Capitolul 6 prezintă evaluarea impactului aplicării metodologiei DMAIC-KM în implementarea 

proiectelor Six Sigma. Evaluarea a fost realizată prin cercetare cantitativă, discuții cu grupuri țintă și 

interviuri semistructurate. Procedura de implementare detaliată și concluziile de la fiecare etapă au fost 

realizate fie prin prezentare cantitativă sau calitativă. Toate constatările sunt analizate critic pentru a 

găsi efectele de pârghie ale metodologiei DMAIC-KM la aplicarea proiectelor Six Sigma. 

Capitolul 7 prezintă concluziile generale ale cercetării, structurate în trei părți. În prima parte, o 

concluzie generală a studiului a fost punctată. Contribuțiile personale ale cercetătorului în cadrul 

acestei teze sunt evidențiate. În cele din urmă, cercetările / oportunitățile viitoare legate de acest studiu 

sunt de asemenea discutate. 

Capitolul 2:  Literatura de specialitate 

Literatura de specialitate prezintă o gamă largă referitoare la originile aplicării metodologiei Six Sigma 

ca parte a managementului calității, diferite perspective de management al calității Six Sigma, 

instrumente si tehnici utilizate pentru implementarea proiectelor Six Sigma și principala strategie 

utilizate pentru implementarea acestora. Factorii critici de succes și posibilităților de creare a 

cunoștințelor au fost identificate în literatura de specialitate. Acest capitol descrie, de asemenea, 

conceptul de cunoștințe, managementul cunoștințelor (KM), tehnicile de conversie a cunoștințelor, 

diferite elemente ale KM, instrumentele și tehnicile folosite pentru KM bazate pe o gamă largă din 

literatura de specialitate. În cele din urmă, strategii State of the Art au fost analizate, care integrează 

cadrul Six Sigma cu concepte KM existente în literatura de specialitate. Rezultatele din literatura de 

specialitate sunt prezentate mai jos: 

 Six Sigma este un program de management al calității pentru îmbunătățirea performanței 

de proces prin reducerea variațiilor, care se concentrează pe îmbunătățirea continuă și 

inovatoare. Metodologia Six Sigma este utilizată pentru a îmbunătăți calitatea produselor, 

serviciilor și proceselor în diferite domenii, inclusiv de fabricație, dezvoltarea de noi 

produse, marketing, vânzări, finanțe, sisteme de informare și administrație. 

 Six Sigma are două perspective majore. Una este perspectivă statistică, iar alta este perspectiva de 

afaceri. Din punct de vedere statistic, termenul de șase sigma este definit ca având mai puțin de 

3,4 defecte la un milion de produse realizate sau o rată de succes de 99.9997%, în cazul în care 

sigma este un termen folosit pentru a reprezenta variația mediei de proces. Din punct de vedere 

comercial, Six Sigma este definită ca o "strategie de afaceri folosită pentru a îmbunătăți 
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profitabilitatea afacerii, pentru a îmbunătăți eficacitatea și eficiența tuturor operațiunilor în 

vederea satisfacerii sau depășirii nevoilor și așteptărilor clienților". 

 Six Sigma este o abordare sistematică bazate pe date. Se folosește metodologia DMAIC - 

definește, măsoară, analizează, îmbunătățește, controlează în scopul de a perfecționa procesul 

existent, și de asemenea se utilizează metoda de proiectare 6 sigma – DFSS – pentru dezvoltarea 

de produse noi (GE, 2004). Există multe instrumente statistice importante și tehnici care sunt 

utilizate în mod sistematic în fiecare etapă a DMAIC și DFSS în scopul de a găsi cauza rădăcină a 

problemei și de a elimina problema prin aplicarea unor soluții de îmbunătățire eficiente. Dintre 

toate acestea, următoarele sunt considerate mai importante: Vocea Clientului, SIPOC, Controlul 

Statistic al Procesului, Analiza Capabilității de Procesului, Analiza de Sistemului de Măsurare, 

Design de experiment, Quality function deployment, Failure mode and effects analysis, Regresii 

statistice, Analysis of means and variances, Analiză a cauzelor rădăcină, Cartografierea 

proceselor,  ș.a. 

 Compania construiește o structură de roluri în proiectul Six Sigma pentru îmbunătățirea calității 

proceselor, prin atribuirea de diferite roluri și responsabilități pe nivele diferite, experților din 

posturi cheie de conducere ale căror acțiuni cumulate să ducă la o îmbunătățire continuă. 

Titulaturile pentru experți sunt desemnate astfel: Campion, Maestru Black Belt, Green Belt ca o 

ierarhie de sus în jos. 

 Diferiți cercetători au identificat diverși factori critici de succes pentru implementările Six Sigma. 

Cei mai frecvenți și mai importanți sunt: Managementul angajamentului și implicării în proiect, 

Înțelegerea instrumentelor și tehnicilor metodologiei Six Sigma, legătura dintre Six Sigma și 

strategia de afaceri, legătura dintre Six Sigma și clienți, Selecția proiectelor, recenzia și 

supravegherea acestora, infrastructura organizațională, Schimbările culturale, Abilități de 

managementul proiectelor, Corelarea Six Sigma cu furnizorii și resurselor umane din companie și 

Educația continuă și formarea profesională a managerilor și a participanților în astfel de proiecte. 

În funcție de opiniile diferite ale cercetătorilor și de asemenea, ghidul ISO privind Six Sigma 

(ISO 13053-1, 2011), reiese faptul că, managementul cunoștințelor este un alt element cheie al 

implementării cu succes în cazul proiectelor 6 Sigma. 

 Din literatura de specialitate cercetătorii opinează că, DMAIC este cel mai important loc 

de aplicare, a noilor cunoștințe create în timpul recenziei după fiecare fază (gate review), 

în timpul identificării cauzelor rădăcină și în timpul activităților de rezolvare a 

problemelor. Toate aceste cunoștințe create pot fi împărtășite și diseminate în cadrul 

participanților din echipele proiectelor Six Sigma. 

 Cunoașterea este un concept greu de definit. Nonaka și Takeuchi (1995) definesc cunoștințele ca 

fiind convingeri reale justificate. Potrivit Pillania (2009) "Cunoașterea" este definită ca un set 

întreg de: intuiție, raționament, înțelegere, experiențe legate de tehnologii, produse, procese, 

clienți, piețe, concurență și așa mai departe, care permite o acțiune eficientă. 

 Astăzi, cunoașterea este privită ca o proprietate cheie și un activ valoros, care stă la baza unei 

dezvoltări constante,  ca un avantaj competitiv permanent al unei organizații. În climatul actual de 

creștere a concurenței la nivel global, nu există nici o îndoială cu privire la valoarea cunoașterii și 

învățării care să ducă la cunoaștere, pentru îmbunătățirea competențelor organizației (Preto și 

Revilla, 2004). Organizațiile trebuie să ia în considerare strategii inteligente de adaptare la 

procesele de management al cunoștințelor pentru a reuși în mediile competitive de astăzi (Kangas, 

2005). 

 Cercetătorii au identificat două tipuri principale de cunoaștere: cunoaștere tacită și cunoaștere 

explicită. Cunoașterea tacită este aceea stocată în creierul unei persoane. Cunoașterea explicită 

este cea conținută în documente sau alte forme de stocare, altele decât creierul uman. Prin urmare, 
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cunoștințele explicite pot fi stocate sau transformate în facilități, produse, procese, servicii și 

sisteme. Ambele tipuri de cunoaștere pot fi produse ca urmare a unor interacțiuni sau inovații 

(Skyrme, 2002). Nonaka (1997) menționează cele patru moduri de conversie a cunoașterii de la o 

formă la alta, cum ar fi i) socializare (de la cunoștințele tacite ale individului la membrii 

grupului), ii) externalizarea (de la cunoștințe tacite la cunoaștere explicită), iii) combinarea 

cunoștințelor (de la cunoștințe separate în mod explicit la cunoașterea explicită sistematizată), și 

iv) internalizare (de la cunoștințe în mod explicit la cunoștințe tacite). 

 Managementul cunoașterii (KM) poate fi definit simplu ca: a face ceea ce este necesar pentru a 

obține cele mai multe resurse ale cunoașterii. KM este privit ca o disciplină ce în ce mai 

importantă care promovează creația, schimbul și valorificarea cunoștințelor companiei. Factorii 

care generează cunoștințe reprezintă infrastructura esențială pentru creșterea eficienței 

activităților de management al cunoașterii. Cei mai importanți dintre aceștia sunt tehnologia, 

structura și cultura organizațională (Gold et al, 2001). Oamenii de știință au identificat diferite 

elemente ale managementului cunoașterii. Dar cercetătorii au identificat șase elemente importante 

actualizate, cum ar fi: i) crearea de cunoștințe, ii) captarea acestora, iii) organizarea, iv) 

depozitarea, v) diseminarea și vi) aplicarea de cunoștințe, care sunt foarte importante pentru o 

procedură eficientă de aplicare a KM. 

 Analiza literaturii de specialitate identifică, de asemenea, unele instrumente importante care sunt 

folosite pentru gestionarea cunoștințelor din companie în mod corespunzător. Aceste instrumente 

sunt: managementul documentelor, harta cunoștințelor și competențelor, baze de date și portaluri 

de informații referitoare la întreprinderi și comunitățile profesionale. Recent, cercetătorii au 

descoperit marile avantaje ale comunităților profesionale. Companii de renume mondial, cum ar fi 

Raytheon, Compaq (în prezent CP), Ford, Halliburton au stabilit, de asemenea, comunități 

profesionale cu inițiative Six Sigma și au înregistrat un real succes. 

 În timpul analizei literaturii de specialitate legată de integrarea KM și Six Sigma, s-a constatat că 

unele modele sunt deja disponibile, cum ar fi: modelul Raytheon Six Sigma, TEKIP Model, 

Process-based Knowledge Creation and Opportunities Model, Modelul fluxului de cunoștințe pe 

baza echipei chinezești Six Sigma, SECI / SIPOC – modelul buclei, Six Sigma, KM and Balanced 

Scorecard integration model. 

 Literatura de specialitate a identificat, de asemenea, numeroase moduri în care managementul 

bazat pe cunoștințe poate fi integrate cu abordări ale metodologiei Six Sigma. Dar, în inițiativele 

existente, conceptele KM sunt integrate parțial sau în mod sporadic cu abordări generale sau 

modificate ale Six Sigma. Integrarea cu DMAIC, care este principala metodologie de rezolvare a 

problemelor Six Sigma, nu este evidențiată. 

 

Capitolul 3: Dezvoltarea unui model nou de DMAIC integrat cu KM 

În acest capitol, modelele existente au fost analizate critic, luând în considerare efectele lor pârghie și 

au fost identificate lacunele și problemele care conduc la necesitatea de a dezvolta un nou model. Apoi 

un model nou conceptual propus a fost descris, model care integrează DMAIC și concepte KM. 

Metodologia, instrumentele și tehnicile care trebuie utilizate pentru modelul propus au fost de 

asemenea explicate. 

Modelul conceptual propus 

Principalele obiective ale modelului propus sunt: i) să integreze concepte de KM cu metodologia de 

management al calității Six Sigma, ii) de a executa proiecte Six Sigma, prin utilizarea DMAIC și 
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instrumente recomandate în scopul de a îmbunătăți performanța organizațională, și iii) de a mări 

performanța proiectului realizat pe baza 6 Sigma și prin utilizarea metodologiei KM. 

Arhitectura modelului DMAIC-KM  

Modelul propus DMAIC-KM (figura 1) este un model conceptual integrat, care este dezvoltat ca parte 

a sistemului de management al calității Six Sigma și care are următoarele componente sarcini, 

instrumente, activități, cunoștințe de management, platformă IT și metodologie de evaluare a 

performanțelor proiectului. Toate aceste elemente sunt legate în rețea într-o platformă orizontală în 

vederea conectării procedurilor de management al cunoașterii cu metodologiile managementului 

calității. Acest model va fi bazat pe etapele DMAIC de rezolvare a problemelor și a necesitat trei 

factori-cheie pentru a efectua cu succes procedura de gestionare.  

 

    

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 1: DMAIC-KM – modelul propus (Baral and Kifor, 2013) 

Acești factori sunt: 

1. Etapele DMAIC trebuie aplicate pentru îmbunătățirea calității produselor. 

2. Cunoștințele create trebuie să fie identificate în fiecare etapă a DMAIC și stocate în timp ce 
proiectul se derulează. 
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3. Cunoștințele identificate trebuie să fie gestionate în mod corespunzător pentru fiecare etapă și 

vor fi folosite în etapa imediat următoare, în scopul de a obține o performanță mai bună. 

Modelul integrat DMAIC-KM a fost dezvoltat conceptual pe baza acestor trei factori. Modelul 
propus este prezentat în figura 1. 

 

Așa cum se arată în Tabelul 1, modelul propus este compus din șapte etape. Toate aceste etape sunt 
explicate în detaliu în secțiunea următoare. 

Etapa 1: Scopul primei etape a metodologiei propuse este de a executa pas cu pas etapele DMAIC 

conform recomandărilor standardului Six Sigma (ISO 13053 - 1 & 2, 2011). În această etapă, proiectul 

Six Sigma ar trebui să fie definit în funcție de vocea clientului și realizarea acestuia se va face pe baza 

etapelor: Măsurare, Analiza măsurătorilor, Îmbunătățirea și Controlul soluțiilor implementate. 

Etapa 2: În această etapă, toate sarcinile specifice ale diferitelor faze DMAIC ar trebui identificate în 

funcție de recomandărilor standardului Six Sigma.  

Etapa 3: Scopul acestei etape este de a utiliza instrumentele în funcție de sarcinile fiecărei faze 

DMAIC, ca sistem de management Six Sigma recomandat pentru fiecare sarcină. Cu ajutorul acestor 

instrumente, managementul cunoștințelor ar trebui să organizeze ceea ce a fost deja elaborat de către 

sarcinile finalizate în fazele DMAIC.  

Etapa 4: Principalele activități ale acestei etape sunt de a realiza o recenzie (gate review) atunci când o 

fază este realizată și urmează să înceapă următoarea. Grupul de persoane pentru recenzie care cuprinde 

echipa de proiect Six Sigma, precum și orice alt manager interesat, în calitate de observator, ar trebui 

să fie convocat pentru a efectua această acțiune. O copie a tuturor datelor relevante, analizelor și 

rapoartelor ar trebui să fie difuzate înainte de reuniune. Liderul echipei de proiect ar trebui să ofere o 

scurtă prezentare a activității realizate până în prezent și să răspundă la toate întrebările puse de ceilalți 

membri ai grupului. Sponsorul de proiect trebuie să inițieze recenzia atunci când grupul este de acord 

că etapa a fost parcursă în mod corespunzător prin analize intensive și concluzii cât mai corecte. În 

acest moment proiectul poate trece la faza următoare. 

Tabel 1: Etapele și activitățile modelului DMAIC-KM 

Etape Activități Metodologie 

Etapa 1 Plan pentru realizarea fazelor 

DMAIC 

Standard Six-Sigma 

Etapa 2 Identificarea activităților pentru 

fiecare fază DMAIC 

ISO Checklist for Six Sigma 

Etapa 3 Folosirea instrumentelor pentru 

fiecare activitate  

Instrumente Six Sigma recomandate 

pentru fiecare fază 

Etapa 4 Recenzie pentru culegerea 

cunoștințelor create de/între 

participanți 

 Workshop, Brainstorming, 

Discuții, Socializare  

Etapa 5 Managementul cunoașterii Cei 6 pași ai metodologiei  KM 

(prin folosirea cunoștințelor stocate 

în platforma IT) 

Etapa 6 Folosirea cunoștințelor pentru 

următoarea fază 

Folosirea Bazei de date Total Recall 
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Etapa 7 Evaluarea finală a performanțelor 

proiectului 

Calcularea capabilității procesului 

Anchetă în scopul de a aduna 

percepția participanților 

 

Etapa 5: Această etapă este o etapă comună, care ar trebui să se regăsească în toate fazele 

metodologiei DMAIC. În această etapă, pentru cunoștințele recenzate din fiecare fază ar trebui lansată 

o procedură de gestionare a acestora care să conține șase pași, cum ar fi: i) K-creare ii) K-captare, iii) 

K-organizare, iv) K-depozitare, v) K-diseminare și vi) K-aplicare. În cazul de față, primul pas (K-

creație) ar fi trebui pus în aplicare după etapa 4 iar ultimul pas (K-aplicare) ar trebui să fie primul 

pentru faza imediat următoare a DMAIC. În timpul acestei proceduri, toate cunoștințele create vor fi 

identificate în funcție de caracteristicile sale (tacite / explicite) cu ajutorul unei platforme IT și 

convertite de la tacit la explicit sau vice-versa prin utilizarea modelului Nonaka - cele patru moduri de 

conversie a cunoașterii. Toate aceste activități ar trebui să fie realizate cu scopul de a organiza și stoca 

în mod corespunzător cunoștințele nou create. 

Etapa 6: Scopul acestei etape este de a refolosi cunoașterea explicită creată, de la fiecare fază la faza 

imediat următoare a DMAIC, dintr-o bază de date, de cunoștințe, numită Total Recall. De exemplu, 

cunoștințele noi acumulate în faza definirii (Define) ar trebui să fie identificate, organizate, 

transformate, stocate și gestionate în mod corespunzător prin procedura KM și apoi cunoștințele 

necesare ar trebui folosite în faza măsurării (Measure) pentru o mai bună executare a acesteia. În acest 

fel fiecare fază va fi executată pentru finalizarea întregului proiect.  

Etapa 7: După finalizarea etapelor de mai sus, în cele din urmă, evaluarea performantelor proiectului 

se va face prin calculul capabilității procesului și colectarea percepțiilor/opiniilor participanților la 

proiect. 

Sarcini și instrumente folosite pentru fazele DMAIC în cadrul noii metodologii 

Cea mai importantă și formalizată metodologie de îmbunătățire pentru Six Sigma este metodologia 

DMAIC. Pe baza acestei metodologii se pot obține îmbunătățiri reale și rezultate reale de lucru pentru 

diverse activități, cum ar fi variații de produs / proces, ciclu de timp, randament, proiectare și altele 

prin intermediul unui ghid al activităților (Park, 2003). Organizația internațională de standardizare în 

cazul Six Sigma (ISO13053-1, 2011) a menționat sarcinile/acțiunile specifice pentru fiecare fază 

DMAIC, care ar trebui să fie parcurse în mod corespunzător. Organizarea sistematică a acestora va 

duce la finalizarea eficientă a proiectului Six Sigma. Așadar, ISO recomandă ce instrumente de lucru 

ar trebui să fie utilizate în timpul parcurgerii DMAIC prin intermediul metodologiei DMAIC-KM. 

 

Capitolul 4: Platforma IT propusă pentru metodologia DMAIC-KM 

 

Acest capitol descrie o platformă IT care este dezvoltată pentru noua metodologie DMAIC-KM 

propusă. Arhitectura de bază, elemente de KM, ciclul KM și instrumentele KM folosite pentru 

activități cât mai eficiente de KM au fost de asemenea discutate. Rezumatul acestui capitol este 

prezentat mai jos:  

 În opinia cercetătorilor, Tehnologia informației și comunicațiilor joacă un rol important în 

managementul cunoașterii. Aceasta este o parte esențială a strategiei de codificare din cauza 

utilizării sale ca bază de date de stocare a noilor cunoștințe, de asemenea, a strategiei de 

personalizare pentru a facilita comunicarea între indivizi. Astfel, cercetările din prezenta teză au 
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dus la dezvoltarea unei platforme IT pentru metodologia DMAIC-KM, care este descrisă în 

următoarea secțiune pe scurt. 

Componentele și ciclul KM 

Diferiți cercetători au propus diverse elemente de KM în funcție de utilizările lor finale. Din 

gama largă a literaturii de specialitate au fost selectate șase elemente actualizate pentru ciclul 

KM al noii metodologii DMAIC-KM propuse. Aceste elemente sunt:. I) crearea de cunoștințe 

noi, (ii) captarea cunoștințelor, (iii) organizarea, (iv) depozitarea, (v) diseminarea 

cunoștințelor și (vi) aplicarea cunoștințelor. Ciclul este organizat într-o ordine secvențială pas 

cu pas. Toate elementele selectate / procese au propriile activități așa cum sunt prezentate în 

tabelul 2. 

Arhitectura de bază a platformei IT 

În scopul de a proiecta platforma IT pentru noua metodologie DMAIC-KM, a fost luată ca platformă 

de bază MOODLE (Modular dinamic Mediu de învățare Object-Oriented),. Moodle este un software 

gratuit de e-learning, o platformă extinsă bine-cunoscută și utilizată pe scară largă, care poate fi 

modificată, în vederea creării unei noi platforme în funcție de utilizarea finală. Prin modificarea 

platformei Moodle de bază, noua platformă KM a fost dezvoltată prin introducerea elementelor KM 

necesare (figura 2). 

 

Figura 2: Inserarea principalelor etape în platforma dezvoltată pentru DMAIC-KM 

Activități și instrumente DMAIC-KM pentru platforma IT 

În timpul proiectării platformei IT, un număr mare de instrumente au fost integrate cu fiecare pas al 

ciclului de cunoștințe pentru a realiza activitățile KM în mod corespunzător. Etapele pentru aceste 

activități și elementele KM precum și instrumentele integrate în cadrul ciclului sunt prezentate în 

tabelul 2. 
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Table 2: Etapele pentru  activitățile KM și  instrumentele/tehnicile integrate 

Ordinea 

elementelor 

Numele 

procesului 
Activități Instrumente și tehnici 

Etapa 1 Crearea 

cunoștințelor 

Cunoștințele ar trebui create pe 

baza activităților și 

instrumentele utilizate în fazele 

DMAIC ale proiectului Six 

Sigma. 

Forumuri de discuții, Chat, 

Forumuri de știri, Platforme pentru 

dialoguri creative, Rețele de 

comunicare, Baze de date, 

Lecturări și evaluări/recenzii, 

Diseminarea experiențelor 

Etapa 2 Captarea 

cunoștințelor 

Toate cunoștințele create ar 

trebui capturate din diferite 

surse disponibile 

Surse tipărite, rețele de mail-uri cu 

experții și partenerii, Hărți 

conceptuale, Raționament bazate 

pe contexte 

Etapa 3 Organizarea 

cunoștințelor  

Toate cunoștințele ar trebui să 

fie organizate, după ce în 

prealabil au fost capturate. 

Managementul documentelor (cu 

sistem de evaluare), Baze de date 

(în funcție de surse și comunități 

profesionale), Fișe de evaluare 

Etapa 4 Depozitarea /  

stocarea  

cunoștințelor 

După organizare, cunoștințele 

ar trebui stocate în baze de date 

Baze de date organizațională (cu 

acces limitat și parolă). 

Etapa 5 Diseminarea 

cunoștințelor 

Cunoștințele trebuie diseminate 

/ shared cu participanții 

Forumuri pentru schimbul de 

cunoștințe, Rapoarte / Publicatii, 

Baze de date de bune practici, 

Lessons learned systems, Expertise 

locator systems, Cursuri de 

instruire / ateliere, Comunități de 

bune practici 

Etapa 6 Aplicarea 

cunoștințelor 

În cele din urmă, cunoașterea 

explicită trebuie să fie extrasă 

dintr-o bază de date 

organizațională pentru a fi 

reutilizată în faza imediat 

următoare. 

Baza de date Total Recall  

Capitolul 5: Aplicarea în practică a noii metodologii DMAIC-KM  

Acest capitol descrie în detaliu aplicarea practică a metodologiei DMAIC-KM propusă în cadrul 

procesului de fabricație a textilelor și evaluările realizate  prin calcul performanței procesului. Mai jos 

sunt descrise metodologia de aplicare, contextul, procedura și de procesul de îmbunătățire. 

Metoda de aplicare a modelului DMAIC-KM integrat 

În această cercetare, pentru început, metodologia DMAIC-KM integrat a fost aplicată în timpul 

execuției unor  proiecte Six Sigma în procesul de fabricație a pernelor de airbag, cu scopul de a 

îmbunătăți performanța organizațională. După aceea, îmbunătățirile performanței proiectelor și 
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impactul aplicării metodologiei DMAIC-KM au fost investigate prin analiza cantitativă și calitativă. 

Etapele metodologiilor de cercetare sunt descrise mai jos: 

 Implementarea proiectelor Six Sigma  

Proiectele Six Sigma au fost executate folosind metodologia DMAIC-KM în cadrul unui proiect pilot 

intitulat "Implementarea proiectelor Six în industria textilă prin utilizarea modelului DMAIC-

Knowledge Management" in cadrul companiei TAKATA Sibiu SRL prin aplicarea metodologiei 

“collaborative action inquiry” (Lewin 1946, Westlander, 1999; Cronemyr, 2007), în acest caz 

partenerii fiind Universitatea ”Lucian Blaga” din Sibiu și compania Takata Sibiu SRL. 

Cinci proiecte Six Sigma au fost selectate pentru implementarea practică sub umbrela proiectului pilot 

propus. Toate cele cinci proiecte au fost selectate prin identificarea a cinci probleme reale cu care s-a 

confruntat compania, în timpul procesului de producție. O matrice de prioritizare a fost apoi aplicată 

pentru a evalua potențialul de aplicare a metodologiei pentru toate aceste proiecte. Ulterior, proiectele 

1,3,4 și 5 au fost selectate pentru aplicarea metodologiei DMAIC-KM, iar proiectul 2 a fost selectat 

doar pentru aplicarea metodologiei DMAIC. Toate cele 5 proiecte Six Sigma au fost implementate în 

scopul îmbunătățirii procesului de fabricație al pernei de airbag. Coordonatorul proiectului a efectuat 

cercetarea cu ajutorul a cinci mentori - experți tehnici din companie și alte cinci echipe cu membrii din 

cadrul Universității. Cercetătorii au urmat metodologia DMAIC și KM integrat pas cu pas (prezentată 

în capitolul 3) și au executat / realizat proiectele pentru găsirea unor soluții logice ale problemelor. 

 Evaluarea performanței proiectelor 

După definitivarea proiectelor selectate, performanțele acestora au fost evaluate cantitativ și calitativ 

prin utilizarea următoarelor tehnici: 

i)  Prin compararea capabilităților inițiale și finale ale proceselor din cadrul proiectelor executate.  

ii)  Prin evaluarea impactului de aplicare DMAIC-KM prin următoarele metode:  

 a) Chestionare  

 b) Discuții cu grupul țintă și,  

 c) Interviuri structurate cu membrii echipei de proiect. 

 

Contextul aplicării 

Compania în care s-a desfășurat cercetarea este o unitate în care se produc articole tehnice textile, care 

produce diferite tipuri de componente de siguranță pentru automobile, in special airbag-uri, centuri de 

siguranță și volane. Această societate a fost înființată în 2002 și este situată în Sibiu, România, fiind 

parte componentă a TAKATA Corporation, care își are începuturile activității de producție în anul 

1933 în Japonia. Compania din Sibiu are aproximativ 1500 de angajați, însă TAKATA Corporation, 

însumează mai mult de 36000 de angajați distribuiți în cele 56 de unități, în 20 de țări din întreaga 

lume. Produsul principal al companiei din Sibiu este perna de airbag pentru autoturisme, diferite 

modele în funcție de autoturism, exportate producătorilor auto, în diferite țări din Europa, SUA și 

Asia. Compania a câștigat o reputație bună și a dezvoltat relații de business pe termen lung cu clienții 

de marcă , prin utilizarea practicilor de îmbunătățire continuă, cum ar fi Six Sigma, 5S, Kaizen, 

Kanban, management Lean, PDCA, Just in Time, Fi-Fo (first in-first out ), Andon etc., care au fost 

aplicate pe baza standardelor internaționale de calitate a produselor, proceselor și a sistemului de 

management. Compania a început să pună în aplicare proiecte tip Six Sigma încă din 2008, în scopul 

de a rezolva problemele apărute în procesul de fabricație. În companie există de asemenea, experți Six 
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Sigma, care dețin titulaturi cum ar fi: Champion, Black belt and Green belt. Deși compania este 

condusă pe baza unui management structurat a fost confruntată cu unele probleme reale din zona de 

fabricație, din cauza lipsei de cunoștințe la nivelul operatorilor, precum și lipsa experților în domeniu. 

Astfel, în scopul rezolvării problemelor reale din producție, precum și în dorința de a deveni o 

companie care să implementeze managementul cunoașterii, aceasta a fost interesată de punerea în 

aplicare a metodologiei DMAIC- KM în cadrul proiectelor Six Sigma. 

Studiu de caz – proiectul nr. 4 

Faza Definirii 

În această fază, a fost clarificată una dintre problemele reale din producție care a dus la inițierea și 

aplicarea proiectului, problemă care se referă la variațiile care apar în timpul cusăturii de perimetru, în 

procesul de fabricare a pernei de airbag. Mai precis, cusătura de perimetru se realizează fără a se 

menține aceeași distanță a rezervei de coasere (distanță de la cusătură la marginea reperelor cusute) în 

jurul perimetrului. O gamă largă de variații au fost observate în rezerva de coasere a perimetrului, care 

de asemenea, a condus la variații în desimea cusăturii (nr. de pași / cm) de-a lungul liniei perimetrului. 

Cusătura de perimetru a pernei de airbag a fost realizată în secția de coasere printr-o operație de 

coasere. În cazul cercetării, pentru operația de coasere au fost folosite două tipuri de mașini de cusut: 

mașini ALS  (Automatic Lock Stitch) și mașini MLS (Manual Lock Stitch). Pentru realizarea cusăturii 

de perimetru, cele două repere ale pernei de airbag se fixează în șablonul de coasere și se începe 

coaserea pe canalul de ghidare al șablonului, care controlează direcția liniei de coasere a perimetrului. 

În urma realizării acestei operații, unele airbag-uri au fost respinse în cadrul control tehnic de calitate, 

ca urmare a variațiilor rezervei cusăturii de perimetru. Principalul obiectiv al proiectului Six Sigma a 

fost de a reduce aceste variații ale rezervei de coasere și îmbunătățirea performanțelor procesului. La 

executarea fazei „Define”  a proiectului Six Sigma au fost utilizate instrumente selectate conform 

standardului ISO, pentru a finaliza etapele specifice pas cu pas. Instrumentele folosite pentru această 

fază sunt Vocea Clientului, Harta Proiectului, Diagrama Gantt, Analiza riscurilor, SIPOC, Diagrama 

de flux și Recenzia fazei Define (Define gate review).   

Aplicarea ciclului KM pentru faza Define 

Conform modelului DMAIC-KM propus în șase pași (crearea, captarea, organizarea, stocarea, 

diseminarea și aplicarea), metodologia KM a fost aplicată după finalizarea sesiunii de recenzie, pentru 

a identifica, a converti (dacă este necesar) și a difuza cunoștințele create din faza definirii cu scopul de 

a reutiliza cunoștințele explicite extrase în faza următoare (faza măsurării) de aplicare a metodologiei 

DMAIC. 

Faza Măsurării 

Obiectivul principal al fazei măsurării este de a identifica cauzele reale ale problemelor legate de 

proiect, care arată realitatea procesului curent (Orbak, 2012). Activitățile realizate în această fază sunt 

cele de a măsura și de a evidenția variabilele critice sau factorii de influență care sunt strâns legate de 

probleme și care afectează performanțele procesului. Criteriile care stau la baza măsurătorilor trebuie 

să fie argumentate prin date concrete, logice. Prin aplicarea acestei faze, datele culese din producție au 

fost obținute din procese cheie (acolo unde au fost întâlnite probleme), în vederea obținerii unor 

rezultate bazate pe date corecte. În proiectul luat în cercetare, unele sarcini si instrumente importante 

au fost utilizate pentru faza de măsurare. Instrumentele folosite sunt: sesiunile de brainstorming, 

matrice de prioritizare, plan de colectare a datelor, determinarea dimensiunii probelor/numărului de 
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măsurători, MSA, șablon de colectare a datelor, calculul capabilității indicatorilor și Recenzia fazei 

măsurării (Measure Gate Review). 

Selecția probelor 

În scopul colectării datelor, un total de 50 de probe (50 airbag-uri) au fost selectate în mod aleatoriu. 

Pentru a avea o selecție aleatorie, cinci airbag-uri au fost selectate din fiecare linie de coasere.  

Identificarea punctelor critice 

Înainte de colectarea datelor, trei puncte critice (figura 3) au fost selectate pe linia de coasere a 

perimetrului, în vederea măsurării rezervei de coasere pentru toate cele 50 de probe. În scopul de a 

stabili punctele critice cu cea mai mare frecvență a defectelor a fost utilizată o foaie de verificare QA 

010. Punctele critice identificate sunt prezentate în figura 3, puncte în care au fost efectuate toate 

măsurătorile, cu scopul de a aduna datele necesare pentru analiză.  

 
Figura 3: Selectarea punctelor critice ale probelor pentru colectarea datelor 

 

După selectarea probelor au fost colectate datele cu ajutorul metodelor și instrumentelor testate MSA. 

Instrumentele folosite au fost un liniar metalic și un șablon de verificare a perimetrului, așa cum se 

observă în figurile 4 și 5. După colectarea datelor, toate acestea au fost introduse în calculator și 

prelucrate statistic pentru a identifica performanța procesului, atât pentru rezerva de coasere cât și 

pentru desimea cusăturii. 

    

Figura 4: Măsurarea rezervei de coasere   Figura 5: Măsurarea desimii cusăturii  
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Calcularea performanței procesului pentru rezerva de coasere (SR) și desimea cusăturii 

(SD) pe baza măsurătorilor realizate 

Pentru a calcula performanța procesului valorile măsurătorilor au fost prelucrate statistic pentru toate 

cele 50 de probe (perne de airbag). Toți parametrii statistici sunt prezentați în tabelul 3. 

Tabel 3: Parametrii statistici pentru rezerva de coasere (SR) și densitatea cusăturii (SD)  

(înaintea fazei de îmbunătățire) 

Toate măsurătorile statistice necesare au fost calculate pentru toate cele trei puncte critice așa cum se 

arată în tabelul 3. În conformitate cu valorile obținute în urma măsurătorilor se observă că punctajele 

pentru capabilitatea procesului (Cpk) sunt 0.672, 0.344 și 0.403931 pentru punctele critice 1, 2 și 3. În 

plus, valorile Cp ale acestor trei puncte sunt 1.2075, 1.0697 și 0.721305. Dar, indicii capabilității de 

proces, Cp și CPK sunt de dorit să fie peste 1,33, în general, pentru valorile preciziei și ajustării 

procesului (Montgomery, 2005). Așa că, acest proces nu este sub control iar capabilitatea acestuia este 

insuficientă. Pentru a controla acest proces, trebuie luate măsuri în vederea scăderii variațiilor, iar după 

faza îmbunătățirii procesului capabilitatea trebuie să fie din nou calculată pe baza unor noi măsurători, 

iar valorile comparate cu indicii etalon . Ca și în cazul rezervei de coasere, datele colectate pentru 

desimea cusăturii au fost prelucrate statistic în vederea determinării capabilității procesului. Toți 

parametrii calculați sunt prezentați în tabelul 3. Datele calculate și prezentate în tabel au arătat că 

valorile pentru capabilitatea procesului în cazul desimii cusăturii în punctele critice selectate 1, 2 și 3 

sunt 0.3568, 0.3234 și 0.5499 (valori Cpk)  -  foarte scăzute. De asemenea și graficele capabilității 

pentru cele 3 puncte critice arată că ajustarea procesului nu este în regulă. Însă, valorile calculate 

pentru Cp sunt 1.3936, 1.4439 si 1.3749 pentru punctele 1, 2 și 3. În conformitate cu cerințele, Cp este 

Parametrii  

statistici 

Puncte critice 

 
01 02 03 

SR SD SR SD SR SD 

X min 19 14 20 14 16 15 

X max 23 17 24 17 22 17 

R 4 3 4 3 6 2 

Mode 21 15.5 22 15.5 19 16 

Mean 21.2 15.6 21.9 15.6 18.6 16 

Standard deviation ( σ) 0.82814 0.5979 0.93481 0.5771 1.386377 0.6060 

X-3σ 18.74558 13.8461 19.1355 13.8286 14.42087 14.1817 

X+3σ 23.71442 17.4339 24.7444 17.2913 22.73913 17.8182 

UCL 22.6 19.75 22.6 19.75 22.6 19.75 

LCL 17.2 15.25 17.2 15.25 17.2 15.25 

LSL 16.9 15 16.9 15 16.9 15 

USL 22.9 20 22.9 20 22.9 20 

k 0.44 0.74 0.68 0.77 0.44 0.60 

Cp 1.2075 1.3936 1.0697 1.4439 0.721305 1.3749 

Cpk 0.672 0.3568 0.344 0.3234 0.403931 0.5499 

kɛl 5.23 1.07 5.39 0.97 1.21 1.65 

kɛu 2.02 7.29 1.03 7.69 3.12 6.60 

ɛl (%) 0.00 14.23 0.00 16.60 11.31 4.95 

ɛu (%) 2.17 0.00 15.15 0.00 0.00 0.00 

Precision NOK OK NOK OK NOK OK 

Adjustment NOK NOK NOK NOK NOK NOK 
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ok pentru toate cele trei puncte. Pentru valorile măsurătorilor rezervei de coasere și ale desimii 

cusăturii, graficele de control și diagramele capabilităților au fost realizate pe baza indicilor calculați, 

pentru a obține o idee clară despre starea procesului în acest moment.  

Aplicarea ciclului KM pentru faza măsurării 

În această etapă, ca și în etapa ”Define”, cele șase acțiuni (crearea, captarea, organizarea, stocarea, 

diseminarea și aplicarea) ale metodologiei KM au fost aplicate după finalizarea sesiunii de recenzie, 

pentru a identifica, a converti (dacă este necesar) și a disemina / difuza cunoștințele noi create în faza 

măsurării, iar după aceea reutilizarea cunoștințelor explicite extrase, pentru faza următoare (Analiza 

măsurătorilor) a metodologiei DMAIC. 

Faza analizei 

După terminarea fazei măsurării urmează faza analizei acestora, în vederea prelucrării datelor obținute 

și pentru investigarea motivului de bază care stă la baza apariției problemei (Chang et al., 2012). 

Pentru a examina potențialele variabile și pentru a găsi cea mai importantă cauză sau originea 

defectelor, analize logico-statistice a fost realizate în această fază. În vederea atingerii acestui obiectiv, 

anumite acțiuni și instrumente importante au fost folosite, cum ar fi: diagrama cauză – efect, Analiza 

5Why?  și Recenzia fazei analizei.  

Prin analiza Cauză - efect, echipa proiectului a identificat o serie de parametri care duc la apariția 

variațiilor rezervei de coasere. Membrii echipei au prioritizat principalele cauze pentru problemele 

selectate așa cum sunt prezentate mai jos: 

 rezervele de coasere au prezentat o mulțime de variații și potențiale probleme ar fi putut 

apărea din cauza geometriei inegale a formei cusăturii, datorită geometriei de proiectare a 

șablonului de coasere.  

 lucrătorii fără experiență pot cauza plasarea incorectă a modelului de airbag în timpul 

realizării cusăturii de perimetru.  

 pot apărea suprapuneri incorecte ale pieselor ce urmează a fi cusute sau piesele nu au fost 

plasate corect în pinii de ghidare ai șablonului de coasere. 

 pot apărea diferențe între marginile pieselor din cauza unor probleme ale operației de decupare 

pe contur, diferențe care se reflectă în obținerea unor dimensiuni incorecte ale rezervei de 

coasere. 

 insuficientă presiune asupra șablonului exercitată de către operator în timpul coaserii, ceea ce 

poate cauza deplasarea stratului superior din cauza modificării grosimii straturilor inferioare 

ale pernei de airbag. 

După emiterea ideilor cu privire la cauzele importante ale problemelor, echipa proiectului a decis 

obținerea unor cunoștințe mai aprofundate cu privire la originea cauzelor care au dus la apariția acestor 

probleme. Pentru a atinge acest obiectiv, un alt instrument eficient numit 5WHY a fost folosit de către 

membrii echipei. 

Găsirea cauzei principale pentru problemele identificate     

În procesul de identificare a cauzei principale pentru variațiile rezervei de coasere a fost aplicată 

analiza "5 De ce?". Tehnicile de utilizare a acestui instrument presupune ca membrii echipei să întrebe 
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"de ce" de cinci ori și să încerce să găsească răspunsul în ceea ce privește motivul care a dus la apariția 

problemei identificate (în speță, variația rezervei de coasere).  

După finalizarea tuturor etapelor selectate din faza Analizei au fost găsite mai multe cauze principale 

ale variațiilor rezervei de coasere. Acestea sunt prezentate mai jos: 

I) lipsa flexibilității în ceea ce privește design-ul șablonului de coasere  

II) mecanism de ajustare greoi al șablonului în timpul coaserii perimetrului  

III) decupare defectuoasă a reperelor pernei de airbag. 

Aplicarea ciclului KM pentru faza Analizei 

Ca și în etapele ”Define” și ”Measure”, cele șase acțiuni (crearea, captarea, organizarea, stocarea, 

diseminarea și aplicarea) ale metodologiei KM au fost de asemenea aplicate și în această fază, după 

finalizarea sesiunii de recenzie, pentru a identifica, a converti (dacă este necesar) și a disemina / difuza 

cunoștințele noi create în faza Analizei, iar după aceea reutilizarea cunoștințelor explicite extrase, 

pentru faza următoare (Faza Îmbunătățirii) a metodologiei DMAIC. 

Faza îmbunătățirii 

Scopul fazei de îmbunătățire este de a genera un set de soluții probabile pentru a elimina cauza 

rădăcină / cauzele care sunt identificate în faza de analiza. Scopul principal al acestei faze ar trebui să 

fie îmbunătățirea performanței procesului după aplicarea acestor soluții. Au fost aplicate acțiuni 

sistematice și instrumente importante, în scopul implementării acestei fază: Brainstorming, Matrice de 

Prioritizare și alte metode de luare a deciziilor, instrumente de planificare a etapelor proiectului 

(diagrama Gantt / programul Proiectului), instrumente de punere în aplicare, calculul Cp și CPK, 

Diagramele de capabilitate ale procesului, Recenzia fazei îmbunătățirii. 

Generarea soluțiilor, ideilor de îmbunătățire    

Pe baza cauzelor principale identificate ale problemei selectate, echipa de proiect a propus câteva 

soluții prin activități de brainstorming active, care au fost efectuate de către membrii echipei. Soluțiile 

propuse sunt enumerate mai jos: 

 Modificarea geometriei cusăturii în funcție de abaterea găsită în rezervă de coasere.  

 Modificarea fixării șablonului de coasere.  

 Montarea unor balamale la șablonul de coasere  

 Creșterea distanței dintre balamale și profilul șablonului.  

 Instruirea operatorilor asupra modului de manipulare a șablonului în timpul coaserii 

 Rezolvarea problemelor la operația premergătoare coaserii – operația de tăiere a reperelor. 

Implementarea soluțiilor 

În conformitate cu planul de punere în aplicare a primei acțiuni de îmbunătățire, departamentul de 

proiectare a modelelor de airbag a modificat geometria cusăturii în funcție de abaterea identificată în 

rezerva de coasere. Linia de coasere a cusăturii perimetrului a fost redefinită / redesenată – linia curbă 

de culoare roșie din figura 6. 
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Figura 6: Modificarea geometriei cusăturii în funcție de deviații 

Așa cum se arată în figura 6, punctul 1 și punctul 2 de pe linia de coasere au fost mutate cu 1, respectiv  

2 mm în afara liniei precedente, respectiv punctul 3 a fost mutat în interiorul liniei anterioare cu 3mm 

și o nouă linie a fost redefinită pentru modelul modificat. În conformitate cu dezvoltarea uni plan de 

aplicare a îmbunătățirilor, echipa de proiect a elaborat o reglementare As-Is și To-Be pentru noul 

model proiectat, ceea ce adus la modificare șablonului de coasere pentru obținerea unei noi linii de 

coasere (cu modificările specificate pentru cele 3 puncte critice). Imediat, următoarea acțiune de 

îmbunătățire a fost realizată de către departamentul de Scule (Tooling). Responsabilul a montat două 

balamale pentru noul model de șablon de coasere așa cum se arată în figura 7. 

 
Figura 7: Montarea balamalelor pe șablon 

Balamalele nou introduse duc la o manipulare mai ușoară de către operator a șablonului de coasere, 

acesta devenind mai flexibil în utilizare prin ajustarea cu ajutorul pinilor. Apoi, departamentul de 

resurse umane a realizat sesiuni de training pentru operatori cu ajutorul membrilor echipei de proiect 

în ceea ce privește tehnologia modificată, precum și învățarea tehnicii de prindere a șablonului în 

timpul bobinării mosorelului, pe măsură ce cusătura este realizată. Ca o acțiune viitoare, 

departamentul de tooling a arătat / demonstrat procedura de ajustare a șablonului în timpul coaserii. În 

acest caz, alinierea părților superioară și inferioară ale șablonului poate fi ușor realizată prin fixarea 

pinilor de reglare. Următoarea acțiune a fost realizată de către departamentul de decupare a detaliilor. 

Au fost luate cu atenție toate măsurile de siguranță și s-a încercat menținerea cu precizie a formei de 

decupare pentru ambele repere ale pernei de airbag în timpul tăierii. 

Calculul capabilității pentru noul proces 

După punerea în aplicare a tuturor soluțiilor de îmbunătățire, producția a continuat timp de două zile și 

apoi din nou au fost colectate datele pentru cincizeci de probe, la fel ca în cazul fazei măsurării 
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inițiale,  în vederea calculării capabilității pentru noul proces și, de asemenea, pentru a observa 

eficacitatea soluțiilor implementate. Valorile statistice ale noilor măsurători sunt  prezentate în tabelul 

4. Datele prezentate în tabelul 4 au arătat că variațiile rezervei de coasere au fost reduse dramatic, iar 

indicii de capabilitate ai procesului Cp și Cpk au fost îmbunătățiți pentru toate cele trei puncte critice, 

valorile acestora fiind mai mari de 1,33 pentru fiecare punct. Precizia și ajustarea procesului sunt acum 

Ok pentru toate cele trei puncte critice. Din datele statistice se poate observa că valorile numerice ale 

capabilității procesului, în ceea ce privește desimea cusăturii, sunt de asemenea mai mari decât 1,33, 

ceea ce confirmă faptul că procesul este sub control. Precizia și ajustarea sunt de asemenea Ok pentru 

toate cele trei puncte critice. 

Table 1: Parametrii statistici pentru rezerva de coasere (SR) și densitatea cusăturii (SD)  

(după faza de îmbunătățire) 

 

 

Aplicarea ciclului KM pentru faza îmbunătățirii 

După aplicarea metodologiei KM propuse, unele cunoștințe importante explicite sunt de asemenea 

identificate în această etapă, în scopul de a fi reutilizate pentru faza următoare (faza de control) a 

DMAIC. 

Comparații între graficele capabilităților de proces 

Pentru o mai bună înțelegere a îmbunătățirilor de proces au fost generate graficele de control pentru 

toate cele trei puncte critice, atât pentru rezerva de cusătură, cât și pentru desimea cusăturii. Graficele 

au fost realizate înainte și după îmbunătățire, așa cum se observă în figurile 8 și 9.  

Parametrii statistici 

Puncte critice 

 

01 02 03 

SR 

 
SD SR SD SR SD 

X min 18.0 17 19.0 16 18.0 17 

X max 20.5 19 22.0 19 21.0 19 

R 2.5 2 3 3 3 2 

Mode 19.25 18 20.5 17.5 19.5 18 

Mean 19.3 17.6 20.1 17.5 19.5 17.5 

Standard deviation( σ) 0.6028 0.5746 0.6878 0.6141 0.6267 0.6144 

X-3σ 17.5216 15.8561 18.0166 15.67764 17.6299 15.6566 

X+3σ 21.1384 19.3039 22.1434 19.36236 21.3901 19.3434 

UCL 22.6 19.75 22.6 19.75 22.6 19.75 

LCL 17.2 15.25 17.2 15.25 17.2 15.25 

LSL 16.9 15 16.9 15 16.9 15 

USL 22.9 20 22.9 20 22.9 20 

k 0.19 0.032 0.06 0.008 0.13 0.00 

Cp 1.6589 1.4502 1.4539 1.3569 1.5957 1.35622 

Cpk 1.344 1.4000 1.3667 1.3461 1.3882 1.35622 

kɛl 4.03 4.49 4.62 4.10 4.16 4.07 

kɛu 5.92 4.21 4.10 4.04 5.41 4.07 

ɛl (%) 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

ɛu (%) 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

Precision OK OK OK OK OK OK 

Adjustment OK OK OK OK OK OK 
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Punctul critic 1 (înainte de îmbunătățire) Punctul critic 1 (după îmbunătățire) 

 
 

Punctul critic 2 (înainte de îmbunătățire) Punctul critic 2 (după îmbunătățire) 

 

 

Punctul critic 3 (înainte de îmbunătățire) Punctul critic 3 (după îmbunătățire) 

 

 

Figura 8: Comparații între procesele de capabilitate pentru rezerva de coasere 
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Punctul critic 1 (înainte de îmbunătățire) 
Punctul critic 1 (după îmbunătățire) 

 

 

Punctul critic 2 (înainte de îmbunătățire) Punctul critic 2 (după îmbunătățire) 

  

Punctul critic 3 (înainte de îmbunătățire) Punctul critic 3 (după îmbunătățire) 

 
 

Figura 9: Comparații între procesele de capabilitate pentru desimea cusăturii 
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Faza Controlului 

Faza de control este ultima fază a metodologiei DMAIC puse în aplicare. În această fază 

echipa proiectului s-a asigurat că îmbunătățirea obținută din soluțiile puse în aplicare sunt 

menținute și controlate în mod constant. În scopul păstrării unei evaluări coerente / corecte, 

această fază este realizată cu grijă.  

După implementarea soluțiilor de îmbunătățire și de funcționalizare a sistemului, performanța 

generală a procesului a fost consolidată. Așadar, dacă o supraveghere atentă poate fi 

menținută, performanța procesului de producție va fi în mod constant îmbunătățită, iar 

compania se va bucura de beneficiile realizate prin proiectele Six Sigma și va atinge 

satisfacția clienților.  

Pentru a asigura aceste activități echipa de proiect a folosit o serie de acțiuni și de instrumente 

selective, cum ar fi: Planul de control, Elaborarea procedurii de proces, Cursuri de formare, 

Calculul câștigurilor obținute prin calcularea capabilității procesului și Recenzia fazei 

Controlului. 

Aplicarea ciclului KM Pentru faza de control 

După aplicarea recenziei asupra fazei de control, metodologia KM a fost de asemenea aplicată ca și în 

celelalte faze, iar cunoștințele explicite au fost extrase pentru diseminare în vederea reutilizării în 

evaluarea performanțelor proiectului și de asemenea pentru dezvoltarea organizațională a companiei. 

Calcularea gradului de îmbunătățire a procesului 

În scopul evaluării îmbunătățirii procesului în urma realizării proiectului luat în cercetare, executat 

prin folosirea metodologiei DMAIC-KM, valorile Cp și Cpk sunt comparate înainte și după punerea în 

aplicare a soluțiilor de îmbunătățire. În final, procentul câștigat a fost calculat pentru documentarea 

realizării. Aceste valori calculate sunt prezentate în tabelele 5 și 6. 

Tabel 5: Evaluarea eficienței procesului de producție prin îmbunătățire continuă 

Problemele 

analizate 

Puncte 

critice 

Măsurători 

ale 

procesului 

Înainte de 

îmbunătățire 

După 

îmbunătățire 
% câștig 

R
e
z
e
r
v

a
 d

e
 c

o
a

se
r
e 01 

Cp 1.2075 1.6589 37.38 

Cpk 0.672 1.3440 100 

02 

Cp 1.0697 1.4539 35.91 

Cpk 0.3440 1.3667 297.29 

03 

Cp 0.7213 1.5957 121.22 

Cpk 0.4039 1.3882 243.69 
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Problemele 

analizate 

Puncte 

critice 

Măsurători 

ale 

procesului 

Înainte de 

îmbunătățire 

După 

îmbunătățire 
% câștig 

D
e
si

m
e
a

 c
u

să
tu

r
ii

 01 

Cp 1.3936 1.4502 4.06 

Cpk 0.3568 1.4000 292.37 

02 

Cp 1.4439 1.3569 -6.02 

Cpk 0.3234 1.3461 316.23 

03 

Cp 1.3749 1.3562 -1.36 

Cpk 0.5499 1.3562 146.62 

 

Tabel 6: Valori medii pentru îmbunătățirea performanțelor procesului 

Problemele 

analizate 

Media valorilor îmbunătățirii 

(în %) 

Cp Cpk 

Rezerva de coasere 64.84 213.66 

Desimea cusăturii -1.11 251.74 

Închiderea proiectului și sărbătorirea finalizării acestuia 

La finalizarea proiectului, o reuniune de celebrare a fost aranjată în cadrul Universității cu toți 

participanții la proiect. În cadrul întâlnirii, rezultatelor proiectului au fost prezentate de către liderul 

echipei de proiect în fața managementului de conducere al universității și a reprezentanților companiei 

(managementul de top). Apoi rezultatele au fost diseminate printr-o sesiune de întrebări și răspunsuri.  

Capitolul 6:Evaluarea impactului aplicării metodologiei DMAIC-KM  

Metodologia de cercetare 

După înregistrarea performanțelor pozitive ale aplicării metodologiei DMAIC-KM în proiecte practice 

Six Sigma, cercetătorii au evaluat în continuare impactul aplicației metodologiei DMAIC-KM pe 

proiecte Six Sigma prin colectarea percepțiilor participanților. Ca și Cronemyr (2007) și Orbak (2012), 

cercetătorii au aplicat trei abordări majore pentru acest studiu, cum ar fi: i) un chestionar (ii) o discuție 

cu grupuri țintă și (iii) interviuri semistructurate. Toate cele trei abordări au fost efectuate în paralel pe 

parcursul perioadei de anchetă. Datele cantitative au fost colectate pe baza chestionarelor, în timp ce 

datele calitative au fost colectate din discuțiile cu grupurile țintă și interviurile semistructurate. Acest 

studiu a fost efectuat doar în cadrul companiei TAKATA Sibiu SRL, unde abordarea metodologiei 

DMAIC-KM a fost aplicată în executarea proiectelor Six Sigma, în procesele de fabricație a pernelor 

de airbag. 
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i) Chestionarul 

În scopul colectării unui feedback scris, seturi de chestionare tip pe baza unei scări Likert  au fost 

furnizate în rândul participanților imediat după ce proiectul s-a finalizat. Chestionarele au fost 

formulate  cu predilecție către aspecte legate de experiențele participanților, conștientizare, factori de 

influență și beneficiile obținute din aplicarea metodologiei DMAIC-KM în executarea proiectelor Six 

Sigma. 

ii) Discuții cu grupurile țintă 

Un total de 4 grupuri țintă au fost selectate pentru discuții, cu membrii echipelor implicați în patru 

dintre proiectele Six Sigma. Toți participanții discuții au acumulat experiență și au avut 

responsabilități pentru implementarea proiectelor Six Sigma prin folosirea modelului DMAIC-KM. 

Fiecare grup de discuții a fost compus din șase participanți, iar discuțiile s-au desfășurat sub forma 

unor ateliere de lucru după finalizarea proiectelor Six Sigma. Scopul principal al discuțiilor a fost de a 

obține informații detaliate cu privire la experiența participanților în aplicarea modelului DMAIC-KM. 

iii) Interviuri semistructurate 

Interviuri semistructurate individuale au fost realizate prin întâlniri față în față cu directorii 

executivi ai societății (sponsorul de proiect și managerul de calitate) și specialiști din fabrică 

(patru mentori), la cincisprezece zile de la finalizarea proiectului, în scopul de a obține opinii 

valoroase și critici cu privire la efectele aplicării, contribuția și aplicațiile viitoare ale 

metodologiei DMAIC-KM. Fiecare interviu a durat timp de 15 minute. Răspunsurile sau 

opiniile participanților au fost preluate în note scrise de mână de către cercetător. În cele din 

urmă, toate datele au fost colectate și analizate pentru a evalua performanța de aplicare a 

proiectului și pentru a găsi fezabilitatea cererii modelului DMAIC-KM în zona de fabricație. 

Rezultatele și concluziile discuțiilor   

a) Conștientizarea și înțelegerea progresivă a DMAIC cu abordări de KM  

Rezultatele din studiul realizat au arătat că gradul de conștientizare și nivelul de înțelegere al aplicării 

metodologiei DMAIC și  KM la nivelul participanților s-a îmbunătățit treptat, după finalizarea 

proiectelor Six Sigma. Procentul majoritar (45.84%) dintre participanți au atins un nivel bun și 29.16% 

au atins un nivel mediu al unei înțelegeri de bază. O factor cheie în acest sens este discuția frecventă 

cu membrii echipei în ceea ce privește procedura de aplicării noii metodologii și avantajele sale, 

înainte de a începe proiectele și, de asemenea, discuții în timpul sesiunii de recenzie a fazelor DMAIC. 

Workshopul realizat la jumătatea perioadei proiectului ar putea fi o altă oportunitate de a obține 

cunoștințe cu privire la aceste aspecte.  

b)  Factori care influențează aplicarea DMAIC-KM 

În ceea ce privește studiul privind factorii de influență, s-a demonstrat că implicarea managementului 

companiei și sprijinul continuu trebuie să fie menționați ca factorii cei mai importanți pentru punerea 

în aplicare a abordării DMAIC-KM, în executarea proiectelor Six Sigma care este, de asemenea, 

considerat ca fiind cel mai influent  factor în implementarea proictelor Six Sigma. Modelul DMAIC-

KM este o integrare a Six Sigma și o abordare KM aplicată în implementarea proiectelor Six Sigma. 

Înțelegerea instrumentelor și tehnicilor utilizate pentru aplicarea metodologiei DMAIC-KM sunt 
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considerați doi factori cruciali potrivit opiniilor participanților. Motivul din spatele acestei clasificări 

poate fi integrarea unor noi instrumente de gestionare a cunoștințelor pentru abordarea DMAIC-KM. 

Doi factori cum ar fi schimbările culturale și formarea profesională și educațională au mai mult sau 

mai puțin aceeași importanță, în adoptarea unei mentalități în ceea ce privește învățarea aspectelor 

tehnice ale noilor metode. Infrastructura organizațională și competențele de management al proiectelor 

au primit un rating bun din partea participanților la proiectele bazate pe DMAIC-KM, deoarece aceste 

concepte sunt aplicate ca și instrumente de îmbunătățire continuă ale managementului calității. 

 

C)  Beneficii în urma adoptării metodologiei DMAIC-KM 

i) Schimbări organizaționale 

În ceea ce privește beneficiile obținute de organizație, prin aplicarea modelului DMAIC-KM 

se observă că toate măsurile luate indică o stare de fapt îmbunătățită după ce a fost introdusă 

metodologia DMAIC-KM în timpul executării proiectelor Six Sigma în comparație cu starea 

de fapt anterioară . Din statistici este clar că scorul mediu pentru toate măsurile se află între 

limitele "bine" - "foarte bine" în starea actuală, în timp ce scorul anterior a fost între "mediu" - 

"bun". Potrivit rating-ului participanților, performanțele unor măsuri importante, cum ar fi 

"Aplicarea KM în procesul de management, Development of knowledge based staff, 

Îmbunătățirea performanței proceselor și creșterea eficienței de colectare a datelor s-a 

îmbunătățit în mod semnificativ. Concluzia este aceea că, aplicarea unor instrumente de 

management al cunoștințelor cu DMAIC are o eficiență bună, prin îmbunătățirea măsurilor 

organizatorice. 

ii) Îmbunătățirea nivelului de maturitate al participanților după aplicarea modelului 

DMAIC-KM. 

De asemenea, studiul a indicat că, după punerea în aplicare a metodologiei DMAIC-KM 

organizația a beneficiat de îmbunătățirea nivelului de cunoștințe și maturitate în rândul 

participanților. Mai mult de cincizeci și cinci la sută (55%) dintre participanți și-au 

îmbunătățit nivelul de competență prin aplicarea metodologiei DMAIC-KM și ar putea 

demonstra acest lucru în timpul execuției unui proiect Six Sigma, iar treizeci de procente 

(30%) dintre participanți au progresat în dezvoltarea nivelului lor de cunoștințe. Ar trebui 

menționat faptul că participarea la atelierul de lucru, sesiunile de recenzie (gate review) și 

sesiunile de brainstorming cu membrii echipei în ceea ce privește procedura aplicată au fost 

principala forță motrice pentru această progresie de cunoștințe. 

iii)  Eficacitatea aplicării DMAIC-KM în comparație cu alte instrumente de îmbunătățire 

Studiul privind eficiența abordării DMAIC-KM comparativ cu alte instrumente de îmbunătățire 

/metodologii aplicate a arătat că în funcție de experiența participanților metodologia DMAIC- KM este 

foarte eficientă pentru procesul de fabricație, în comparație cu toate celelalte metode, cum ar fi Six 

Sigma, PDCA, Just in Time, 5S, Kanban, Kaizen, Fi-Fo, Andon (steaguri), care au fost aplicate în 

procesul lor de fabricație.  
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Rezultatele discuțiilor cu grupurile 

Comentariile grupurilor de discuții s-au axat pe anumite teme specifice care acestea au relevat 

fenomenele generale de aplicare ale metodologiei DMAIC-KM. În conformitate cu observațiile 

grupurilor cu privire la înțelegerea aplicării DMAIC-KM este clar că majoritatea grupurilor se 

confruntă la început cu mici probleme / neclarități în ceea ce privește implementarea noii metodologii . 

Dar, prin informarea continuă, discuții, monitorizare aceste concepte noi au devenit ușor de înțeles pe 

parcursul aplicării în procesul de producție. Concluzia este că o nouă metodă este întotdeauna dificil 

de înțeles la început, atunci când se aplică în orice organizație. Deci, este important să se facă mai ușor  

de înțeles prin intermediul unor activități eficiente desfășurate de către coordonator. 

În timpul discuției, opinia grupurilor referitoare la modelul DMAIC-KM a dezvăluit că noua 

arhitectură model nu a fost greu de înțeles pentru ei, dar pentru înțelegerea ciclului KM au fost mici 

probleme de înțelegere. Aceasta poate fi ușor de explicat prin faptul că toți membrii grupului au fost 

familiarizați cu aplicarea Six Sigma, iar fazele DMAIC sunt bine cunoscute pentru ei, ca o 

metodologie de rezolvare a problemelor din proiectele Six Sigma. Pe de altă parte Managementul 

Cunoștințelor  este un concept nou în curs de dezvoltare, cu aplicații în anumite domenii de activitate 

din întreaga lume. Deci, este normal ca participanții să nu fie familiarizați cu acest concept de KM. 

Toate grupurile au dat comentarii pozitive cu privire la eficacitatea aplicării DMAIC-KM. Unele 

grupuri au apreciat metodologia aplicată ca un instrument eficient de îmbunătățire continuă printre 

altele aplicate de ei. Motivul pentru această apreciere este că toate grupurile ar putea fi capabile de a 

mări capabilitatea procesului, respectiv acumularea unor cunoștințe noi atunci când se aplică 

metodologia DMAIC-KM în comparație cu alte metode. 

Comentariile au arătat că cele mai multe dintre grupuri au înțeles că modelul DMAIC-KM poate fi 

folosit nu numai în zona de producție, dar și în alte domenii, în cazul în care poate fi aplicată 

metodologia Six Sigma. Toate grupurile care au obținut rezultate bune în aplicarea modelului 

DMAIC-KM în domeniul lor de activitate, doresc să aplice acest concept nou și în alt domeniu.  

Dacă am rezuma comentariile tuturor grupurilor se poate concluziona că modelul DMAIC-KM poate 

fi de ajutor pentru organizații atunci când apar diverse provocări cu care acestea se confruntă în timpul 

activităților curente. Acest lucru poate fi posibil prin utilizarea impactului puternic al metodologiei 

KM la nivel organizațional. 

 

Rezultatele interviurilor 

În timpul sesiunilor de interviu, managementul de top (Directorul companiei și Managerul de calitate) 

precum și experții în domeniu ai companiei și-au exprimat opiniile privind avantajele aplicării metodei 

DMAIC-KM în cadrul organizației lor. Unii dintre ei au apreciat noua metodologie alții, de asemenea, 

au adus critici într-un mod pozitiv. Toți participanții sunt experți în aplicarea Six Sigma și a altor 

instrumente de îmbunătățire continuă. Deci, opinia lor este mai valoroasă decât a altor membrii ai 

grupului, iar criticile aduse au importanță pentru modernizarea metodologiei DMAIC-KM pentru o 

aplicare și în alte domenii. În cele din urmă, cel mai important este faptul că managementul de top al 

companiei este de acord cu implementarea metodologiei DMAIC-KM, așa cum reiese din opiniile 

exprimate. 
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Capitolul 7:  Concluziile finale ale cercetării 

Concluziile individuale care au fost prezentate în diferite părți ale cercetării sunt cuprinse în această 

secțiune. Concluziile generale ale acestui studiu sunt  elaborate în 3 părți și pot fi de o importanță 

majoră, pentru cercetători și companii, în vederea unei implementări de succes a conceptelor 

Managementului Cunoașterii cu Metodologia Six Sigma, în cadrul proceselor de fabricație a 

produselor textile 

 

Dezvoltarea unei noi tehnologii 

 

Modelul propus DMAIC-KM este un model conceptual integrat, care este dezvoltat ca parte a 

sistemului de management al calității Six Sigma, pe baza unor etape de acțiune, instrumente, activități, 

cunoștințe de management al unei platforme IT, metodologii de evaluare a performanței proiectului. 

Toate aceste elemente sunt legate între ele pe orizontală cu scopul de a conecta procedurile de 

management al cunoașterii cu metodologiile managementului calității. Fazele DMAIC de rezolvare a 

problemelor au stat la baza conceperii și aplicării noii metodologii, pentru că majoritatea noilor 

cunoștințe sunt create în proiecte de implementare a metodologiei Six Sigma (George, 2002; Stevens, 

2007; Zou și Lee, 2010). Fiecare fază DMAIC a fost descrisă explicit cu etape, instrumente și activități 

de recenzie, ceea ce permite o utilizare mai ușoară a cunoștințelor pentru fiecare din aceste faze. 

 

În scopul de a integra conceptele KM cu faze DMAIC, șase elemente KM actualizate (crearea de 

cunoștințe, captarea cunoștințelor, organizarea, stocarea, diseminarea cunoștințelor și aplicarea 

acestora) au fost identificate în literatura de specialitate (Lawson, 2003). Toate aceste elemente sunt 

foarte importante pentru o procedură mai eficientă de management al cunoștințelor, aceste elemente 

neregăsindu-se în metodologia Six Sigma existentă sau alte metode integrate de KM.  

 

Toate aceste elemente KM au fost integrate succesiv, pas cu pas și au devenit funcționale prin 

intermediul unei platforme IT nou create, care cuprinde numeroase instrumente noi. Dezvoltarea unei 

noi platforme IT a fost necesară pentru această metodologie datorită arhitecturii noi a acesteia. Astfel, 

noua platforma IT a fost proiectată și numită DMAIC-Knowledge Management Platform. Această 

platformă este concepută inclusiv cu o serie de instrumente ușor de folosit pentru toți participanții, 

ceea ce este un lucru necesar pentru modelul KM-DMAIC, în vederea unei implementări cât mai 

ușoare. Instrumentele care au fost incluse în cadrul platformei IT au fost selectate din literatura KM, și 

sunt deja testate pentru astfel de activități KM. Acestea au fost simplificate pentru a fi ușor de folosit 

pentru persoanele care accesează platforma. Platforma prezentată în această teză este concepută cu 

scopul de a facilita transformarea cunoștințelor tacite ale experților în cunoștințe explicite în vederea 

îmbunătățirii performanței organizaționale. 

 

În arhitectura noului model, elementele KM au fost integrate în așa fel încât cunoștințele nou create 

din fiecare etapă să poată fi utilizate pentru pasul imediat următor, printr-o procedură eficientă KM cu 

scopul de a îmbunătăți performanța fiecărei faze DMAIC, ceea ce va duce la o performanță generală a 

proiectului Six Sigma. Această abordare lipsește în cazul modelelor existente. În cele din urmă, noul 

model aplică șapte etape importante și necesare în procesul de execuție, (Baral, Kifor și Bondrea, 

2014). 

În scopul evaluării performanței proiectului Six Sigma după aplicarea noii metodologii, alte două 

abordări au fost integrate în cadrul acestui model. Una dintre ele este o metodă statistică cantitativă de 

calcul a capabilității procesului, iar cealaltă, o metodă de studiu calitativ pentru colectarea opiniilor și 

percepțiilor din partea participanților la proiect.  
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Pe scurt, metodologia DMAIC-KM nou propusă este rezultatul unor procese cumulative realizate într-

o manieră disciplinată și structurată, cu ajutorul unor activități dovedite științific pentru implementarea 

proiectelor Six Sigma. Această metodologie face ca implementarea proiectelor să fie mai eficientă, de 

un real succes. 

 

Aplicații practice ale noii metodologii 

 

În vederea atingerii scopului vizat pentru care a fost elaborată noua metodologie, DMAIC-KM a fost 

aplicată în timpul execuției unor proiecte Six Sigma, în procesul tehnologic de fabricație a produselor 

textile, respectiv perne de airbag pentru mărci renumite de autoturisme. Deși patru proiecte Six Sigma 

au fost executate folosind metodologia DMAIC-KM, doar un singur proiect este prezentat în detaliu în 

cadrul acestei teze de doctorat. Acesta a fost identificat ca fiind cel mai indicat a fi realizat în 

concordanță cu criteriile de prioritizare a selecției proiectelor Six Sigma (Six Sigma participant’s 

material’2002). Proiectul a fost selectat pe baza unei probleme reale din companie, care se referă la 

variațiile rezervei de coasere în timpul  realizării cusăturii de perimetru, în procesul de fabricație al 

pernei de airbag. 

O gamă largă de variații au fost observate în rezerva de coasere, ceea ce duce la variații ale desimii 

cusăturii (nr. de pași / cm) de-a lungul liniei cusăturii. Metodologia DMAIC-KM a fost aplicată cu 

scopul de a îmbunătăți capabilitatea procesului prin reducerea variațiilor menționate mai sus. După o 

aplicare sistematică a metodologiei DMAIC-KM asupra acestui proces, capabilitatea procesului a fost 

calculată statistic pentru ambii factori (rezerva de coasere și desimea cusăturii). Capabilitatea a fost 

măsurată prin calculul unor indici statistici, cum ar fi Cp și Cpk. Pentru rezerva de coasere, 

îmbunătățirile medii pentru valorile Cp și Cpk au fost calculate, obținându-se 64.84%, respectiv 

213.66%. În același timp, îmbunătățirile valorilor Cp și Cpk pentru desimea cusăturii au fost de -

1.11% și respectiv 251.74%. Aceste rezultate  demonstrează că valorile Cpk s-au îmbunătățit foarte 

mult după aplicarea metodologiei DMAIC-KM, în cazul ambilor factori de variație analizați. Pentru un 

proiect de bază Six Sigma, cea mai mare îmbunătățirea Cpk are valori de aproximativ 100-120%, așa 

cum reiese din literatura de specialitate prezentată anterior. Astfel, rezultatele acestei cercetări au 

arătat că metodologia DMAIC-KM nou dezvoltată au un mare impact asupra creșterii performanțelor 

proiectelor Six Sigma. Cheia succesului pentru obținerea unor astfel de rezultate deosebite este 

aplicarea procedurii KM integrat, care are de asemenea, un impact mare asupra îmbunătățirii 

performanței organizaționale (Becerra-Fernandez și Sabherwal, 2008). 

 

Evaluarea impactului aplicării noii metodologii 

Ultima parte a cercetării de față justifică rezultatele studiului efectuat prin evaluarea impactului 

aplicării metodologiei DMAIC-KM în proiecte de execuție Six Sigma, în cadrul unui proces de 

fabricație a pernelor de airbag. În acest studiu, impactul aplicării metodologiei DMAIC-KM a fost 

evaluat prin analiza opiniilor și percepțiilor colectate de la participanții la proiecte. Opiniile si 

percepțiile au fost colectate prin utilizarea a trei metode bine cunoscute științifice și logice, comune, 

cum ar fi: i) chestionar ii) discuții cu grupuri țintă și iii) interviuri semistructurate. Acestea sunt 

metode utilizate pe scară largă de către cercetători din diferite domenii. În total, 24 de participanți din 

cele patru echipe de proiect au participat la sondaj, chestionar și discuțiile. Pe de altă parte, interviurile 

au fost realizate cu doi directori ai societății - sponsorul de proiect și managerul de calitate - și patru 

mentori ai celor 4 echipe de proiect. Răspunsurile cantitative referitoare la acțiunile rezultate, cum ar fi 

cunoștințele îmbunătățite ale participanților, beneficii organizaționale și eficiența aplicării 
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metodologiei DMAIC-KM, comparativ cu alte metode de îmbunătățire continuă, au demonstrat 

impactul pozitiv asupra procedurii de executare a proiectului Six Sigma. Grupurile de discuții au 

dezvăluit atât opinii pozitive, cât și negative despre metodologia DMAIC-KM. Dar cele mai multe 

dintre grupurile au dat un feedback pozitiv cu privire la aplicarea noii metodologii. Concluziile 

interviurilor cu cei doi manageri  (directorul fabricii, sponsor în același timp și de managerul de 

calitate) și cu specialiștii în domeniu (mentorii proiectelor aplicate) au exprimat avantajele 

metodologiei DMAIC-KM în executare proiectelor Six Sigma.  

Din concluziile de mai sus putem rezuma că metodologia DMAIC-KM propusă este o metodologie 

eficientă, care integrează Six Sigma și concepte KM într-un mod disciplinat și structurat. În ceea ce 

privește validarea metodologiei propuse, există un impact pozitiv, atât prin aplicarea practică cât și 

prin opiniile participanților, scopul cercetării fiind atins prin aceste feedback-uri. Acest model va fi 

folosit și pe viitor în alte aplicații. 

Contribuții personale 

Rezultatele cercetărilor contribuie atât teoretic cât și practic la dezvoltarea domeniului analizat, atât în 

ceea ce privește metodologia Six Sigma cât și KM integrat. Ambele tipuri de contribuții ale cercetării 

de față sunt prezentate în următoarele secțiuni: 

Contribuții teoretice 

 analiza unei game largi a literaturii de specialitate referitoare la Six Sigma și 

integrarea KM bazate pe efectul lor de pârghie asupra execuției proiectelor Six Sigma.  

 identificarea punctelor slabe ale modelelor existente, care integrează Six Sigma și 

concepte de KM.  

 identificarea elementelor KM actualizate, care sunt esențiale pentru o activități 

eficiente de KM.  

 identificarea necesității și domeniilor de aplicare a noii metodologii DMAIC și 

concepte KM cu elemente actualizate.  

 selectarea instrumentelor IT importante din analiza literaturii de specialitate, în scopul 

funcționalizării eficiente a elementelor KM.  

 identificarea eficientă a metodelor de evaluare a performanțelor proiectului.  

 dezvoltarea unui nou model conceptual de integrare DMAIC și concepte de KM 

pentru implementarea proiectelor Six Sigma, denumit modelul DMAIC-KM. 

Contribuții practice 

 Crearea unei platforme IT pentru activitățile desfășurate în cadrul KM, pentru 

îmbunătățirea modelului DMAIC-KM.  

 Definirea etapelor logice pentru aplicarea practică a metodologiei DMAIC-

KM.  

 Dezvoltarea procedurii de aplicare practică a metodologiei DMAIC-KM, cu 

scopul de a îmbunătăți performanțele proceselor prin reducerea variațiilor de 

proces.  

 Realizarea unei aplicații practice în ceea ce privește îmbunătățirea 

performanțelor proceselor prin utilizarea metodologiei DMAIC-KM în 

domeniul tehnic textil, la producerea pernelor de airbag.  
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 Realizarea unui procent semnificativ de îmbunătățire a performanței procesului 

în urma aplicării noii metodologii DMAIC-KM, în compania mai sus 

menționată.  

 Sistematizarea tehnicilor de evaluare a aplicării metodologiei DMAIC-KM, 

prin utilizarea opiniilor și percepțiilor participanților la proiect. 

Contribuții științifice 

În ceea ce privește contribuțiile științifice, ale acestei cercetări numeroase lucrări au fost publicate pe 

parcursul studiului: patru (4) lucrări în jurnale internaționale (două deja publicate și două în proces de 

revizuire) și unsprezece (11) lucrări în conferințe internaționale (toate sunt publicate în volumele 

indexate ale conferințelor). Lista extinsă a publicațiilor este anexată la sfârșitul acestei teze. 
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