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Abstract

In concordanti cu intensitatea si competitia acerba in mediul de afaceri actual din intreaga lume, multe
companii au implementat metodologia Six Sigma aldturi de alte metodologii de imbunatatire continua
pentru a creste performanta organizationald prin reducerea variatiilor de proces. In aplicatiile Six
Sigma, atat experientele de succes cit si cele care nu au dat rezultate au fost descrise de catre
practicanti. Din observatiile lor, reiese cd este mai important sa accesezi si sa utilizezi cunostintele
esentiale pentru o implementare a proiectelor Six Sigma, care adesea nu sunt finalizate cu succes din
cauza lipsei unor activitati neadecvate ce tin de managementul cunostintelor.

Scopul principal al acestei cercetari este de a investiga integrarea conceptelor managementului
cunoasterii (KM) cu metodologia Six Sigma, precum si modul in care conceptele KM inclusiv
elemente actualizate ar putea fi integrate intr-un mod Structurat, sistematic si eficient cu metodologia
Six Sigma pentru implementarea proiectului. Acesta a fost, de altfel, un motiv in plus de a expune
avantajele aplicarii conceptelor managementului cunoasterii (KM) cu metodologia Six Sigma si
implementarea acestora in procesul de fabricatie a produselor textile. In aceasti cercetare, pentru
nceput, diferite abordari legate de metodologia Six Sigma si concepte de KM sunt analizate pentru a
identifica efectele tip parghie. Apoi, a fost propus un model conceptual structurat, si anume, KM —
DMAIC. O platforma IT a fost, de asemenea, realizata pentru o procedura efectiv aplicata, folosind
eficient diferite instrumente KM actualizate, pentru sase elemente ale KM. Dupa aceea, mai multe
proiecte Six Sigma au fost realizate prin aplicarea metodologiei recent dezvoltate cu scopul de a
imbuniatiti performanta proiectelor. in plus, impactul aplicirii metodologiei DMAIC-KM a fost
evaluat prin aplicarea unui chestionar si a anchetei cantitative si calitative in randul participantilor la
aceste proiecte.

Rezultatele cercetarii releva faptul ca etapele aplicarii proiectelor Six Sigma au fost imbunatatite Tn
mod semnificativ dupa utilizarea noii metodologii. In timpul evaluirii impactului aplicarii noii
metodologii, se observd o imbunatatire cantitativa si calitativa a factorilor selectati, precum
performantele participantilor la proiect, beneficii organizationale si eficienta aplicarii metodologiei
DMAIC-KM, comparativ cu alte metodologii de imbunatatire continua, demonstrandu-se in acelasi
timp, un impact pozitiv asupra procedurii de implementare a proiectelor Six Sigma. Din rezultatele de
mai sus, se poate concluziona ca metodologia DMAIC-KM propusa este o metodologie eficientd, care
integreaza Six Sigma si concepte de KM intr-un mod disciplinat si structurat. in ceea ce priveste
validarea metodologiei propuse, atat prin aplicarea practica cat si prin opinia participantilor, un impact
pozitiv a proiectelor Six Sigma a fost realizat. Asadar, acest model poate fi utilizat pentru aplicarea in
continuare in alte organizatii in vederea imbunatatirii continue a proceselor.

In plus, acest studiu ar putea fi un ghid pentru alte organizatii care doresc utilizarea conceptelor KM
pentru implementarea eficientd a proiectelor Six Sigma in domeniul lor de activitate. Multe organizatii
incearca sa introduca concepte de KM pentru a Tmbundtiti performanta proiectelor Six Sigma. Dar nu
toate au un succes semnificativ din cauza lipsei unui model actualizat si structurat. Noul model
DMAIC-KM propune eliminarea acestor lacune prin integrarea instrumentelor KM actualizate ntr-o
platforma IT in scopul de a utiliza cunostintele create n fiecare fazd a DMAIC. Pe de alta parte,
abordari existente ale Six Sigma si KM integrat au fost aplicate in domeniul asistentei medicale,
ingineriei aerospatiale sau automotive. Dar nici o aplicatic nu a fost identificata Tn procesele de
fabricatie din industria textild. Prin urmare, acest studiu este un exemplu unic, care demonstreaza
necesitatea aplicarii conceptelor managementului cunoasterii (KM) cu metodologia Six Sigma in
procesele de fabricatie a produselor textile.

Keywords: Six Sigma, DMAIC, Knowledge Management, Integrated Model, Project Performance,
Textile Manufacturing, Application Impact.
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Capitolul 1: Introducere in cercetare

Capitolul introductiv al tezei incepe cu o scurta introducere a cercetarii de fatd, urmatd de descrierea
problemei, scopul cercetarii, bazele teoretice, importanta studiului, metodologia de cercetare, ipoteze
privind cercetarea de fata, concluziile si limitarile cercetarii. O scurta descriere este prezentata mai jos:

e Six Sigma este o strategie de imbunatatire continud a calitatii pentru o organizatie care este
folosita in multe domenii de activitate. In general, Six Sigma este o metodologie de imbunatitire
a procesului prin reducerea defectele produselor, minimizarea variatiile de proces si imbunatatirea
capabilitatilor in procesele de fabricatie. Obiectivele Six Sigma sunt cresterea marjei de profit si
reducerea costurilor, prin reducerea la minim a ratei de defecte pentru produsele realizate. De
asemenea, creste satisfactia clientilor si fidelizarea acestora prin oferta de cel mai bun produs de
clasa cu cea mai buna performanta de proces (Pyzdek, 2003).

e Diferiti cercetatori au demonstrat aplicarea cu succes a metodologiei Six Sigma Tn diferite
domenii, cum ar fi industria auto, intreprinderile mici (Desai, 2006), procese de productie
(Kumar et al, 2007 (Chen et al., 2005);. Tong et al ., 2004) si servicii (Dreachslin si Lee, 2007;
Kumar et al, 2008a). Aldturi de exemple de succes, existd cateva exemple de esecuri in aplicarea
metodologiei Six Sigma, atunci cand s-a incercat o imbunatatire continud in cadrul organizatiilor.
Whirlpool este unul dintre aceste exemplele. Cercetatorii au fost de parere ca unul dintre posibilii
factori de esec mentionati mai sus este lipsa unui management adecvat si utilizarea unor
cunostinte de expertiza, in neconcordanta cu natura problemelor.

e Pe de alta parte, pentru industria textila, calitatea produselor este esentiald si diversitatea de
produse este, de asemenea, o preocupare criticd (Pande, Neuman, si Cavanagh, 2000a, p. 24).
Variatiile in procesul de productie a textilelor sunt inacceptabile contribuind la aparitia unor
defecte, respectiv costuri de productie mai mari, profit redus si nemultumirea clientilor.
Imbunatatirea nivelului calitatii pentru fabricarea produselor textile este intr-o continua crestere.
Datorita intensitatii si ritmului competitiv din lumea afacerilor de azi, multe organizatii mari de
productie textila au cautat strategii, cum ar fi TQM, balance scorecard, certificarea ISO si Six
Sigma-de imbunatatire a proceselor si calitatii produselor (Taner, 2012). Unii cercetatori au
documentat o serie de initiative in ceea ce priveste punerea in aplicare a proiectelor Six Sigma in
industria textila (Das et al, 2007, Mukhopadhyay si Ray, 2006;. Karthi et al, 2013), folosind
DMAIC de bazi sau proceduri LEAN. in plus, Kumar si Sundaresan (2010) au subliniat faptul ci
industria textila este un domeniu cu o multime de variatii si defecte In procesele de fabricatie.
Asadar aplicarea Six Sigma este 0 necesitate pentru acest domeniu. Dar trebuie aleasa o metoda
corectd si inovativa in aplicarea proiectelor Six Sigma Tn vederea atingerii scopului propus. Tn
acest sens, KM este un ingredient important pentru aplicare. Abordarea integrata a Six Sigma si
KM ar putea reprezenta metoda potrivitd si inovativa pentru a obtine avantaje semnificative din
aplicarea metodologiei Six Sigma.

Obiectivele cercetarii

Scopul acestei cercetari a fost de a investiga fenomenele interactive ale conceptelor de gestionare a
cunostintelor in procesul de implementare Six Sigma, precum si modul in care concepte de
managementul cunostintelor ar putea fi integrate intr-un cadru Six Sigma pentru implementarea unui
proiect in procesul de productie. Un alt scop a fost acela de a ardta avantajele aplicarii KM in
implementarea unui proiect Six Sigma. Deci obiectivele specifice au fost urmatoarele:
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e Dezvoltarea unei abordari conceptuale inovatoare care integreaza elemente actualizate de
managementul cunostintelor cu metodologia Six Sigma in urma analizei unor abordari
anterioare.

e Crearea unei platforme IT pentru KM in vederea dezvoltarii noii metodologii.

e Pentru a valida noua metodologie prin aplicarea practica in cadrul proceselor de fabricatie
din industria textila.

Metodologia de cercetare

Ca toate celelalte cercetdri, rezultatele cercetarilor prezentate in aceastd tezd se bazeaza pe utilizarea
adecvati a unei metodologii de cercetare. Impreuni cu metodologiile traditionale de cercetare
academice, cantitative si calitative, o abordare practica de cercetare (Lewin, 1946, 1947), a fost de
asemenea utilizata.

Metode cantitative au fost aplicate pentru:
- calcule statistice ale masurarii performantelor procesului in timpul aplicarii proiectelor Six
Sigma
- calculul procentului de castig realizat prin aplicarea noii metodologii.
- interpretarea datelor din chestionarele colectate cu feedback-ul participantilor la proiect.
Metode calitative au fost aplicate pentru:
- analiza unei game largi a literaturii de specialitate, Tn scopul propunerii unui nou model care
integreaza Six Sigma si concepte de KM.
- analiza diferitelor tipuri de instrumente specifice KM in vederea integrarii acestora in cadrul
unei platforme IT.
- analiza opiniilor colectate de la participantii din cadrul proiectelor Six Sigma

Metodologia de cercetare practica
- pentru implementarea metodologiei Six Sigma in procesul de productie textila.

Structura tezei,

Teza este structuratd pe 7 capitole, Tnsumand 231de pagini, 81 de figuri, 50 tabele, 4 anexe si 201
referinte bibliografice.

Capitolul 1 este compus din 10 subcapitole si debuteazd cu o scurtd introducere a cercetarii din
prezenta teza, prezentarea problemei, scopul cercetarii, limitari si concluzii.

Capitolul 2 detaliaza literatura de specialitate referitoare la subiectul cercetarii si este structurat in 3
parti. Tn prima parte se arati implementarea metodologiei Six Sigma si backgound-ul obtinut in urma
acestei implementari. A doua parte cuprinde cercetare detaliata cu privire la managementul
cunostintelor, care este cel mai relevant pentru un studiu al metodologiei Six Sigma. Ultima parte a
acestui capitol contine o descriere a ceea ce am putea numi State of the Art referitoare la integrarea
conceptelor managementului cunoasterii cu metodologia Six Sigma.

Capitolul 3 se referd la noua metodologie propusd, si anume metodologia DMAIC-KM. Un
background detaliat si motivatia pentru dezvoltarea unei noi metodologii au fost descrise la inceputul
acestui capitol. A fost realizatd o analiza aprofundata a literaturii de specialitate referitoare la Six
Sigma si KM modelul integrat, care sa justifice necesitatea aplicarii noii metodologii propuse. Dupa
aceea, este prezentata arhitectura metodologiei propuse. Etapele si instrumentele pentru aceastd
metodologie ce urmeaza a fi utilizate sunt de asemenea subliniate in ultima sectiune a acestui capitol.
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Capitolul 4 prezintd o descriere detaliatd a unei platforme IT, care a fost dezvoltata ca urmare a
cercetirii de fatd pentru executarea eficientd a metodologiei DMAIC-KM nou implementati. In acest
capitol, procedura de selectare a elementelor actualizate pentru ciclul KM a fost descrisa si apoi a fost
prezentat modelul arhitectural care a stat la baza realizirii platformei IT. In ultima parte a acestui
capitol, au fost evaluate diferite instrumente KM pentru platforma IT.

Validarea metodologiei recent dezvoltata printr-o aplicatie practica a fost prezentata in capitolul 5.
Acest capitol include: metodologia si contextul aplicarii precum si descrierea etapelor de
implementare a conceptelor managementului cunoasterii cu metodologia Six Sigma Six - DMAIC-
KM. Cel mai important, procedurile KM si aplicarea acestora in fiecare etapa a DMAIC au fost
explicate clar. Imbunititirea performantei proiectului ca urmare a aplicarii KM a fost calculata
statistic. Acest capitol se incheie cu o scurta concluzie cu privire la rezultatele proiectelor realizate
practic, care sustin validarea metodologiei DMAIC-KM.

Capitolul 6 prezinta evaluarea impactului aplicarii metodologiei DMAIC-KM in implementarea
proiectelor Six Sigma. Evaluarea a fost realizata prin cercetare cantitativa, discutii cu grupuri tinta si
interviuri semistructurate. Procedura de implementare detaliata si concluziile de la fiecare etapa au fost
realizate fie prin prezentare cantitativa sau calitativa. Toate constatarile sunt analizate critic pentru a
gasi efectele de parghie ale metodologiei DMAIC-KM la aplicarea proiectelor Six Sigma.

Capitolul 7 prezinta concluziile generale ale cercetarii, structurate In trei parti. In prima parte, o
concluzie generala a studiului a fost punctatd. Contributiile personale ale cercetdtorului in cadrul
acestei teze sunt evidentiate. In cele din urma, cercetarile / oportunitatile viitoare legate de acest studiu
sunt de asemenea discutate.

Capitolul 2: Literatura de specialitate

Literatura de specialitate prezintd o gama larga referitoare la originile aplicarii metodologiei Six Sigma
ca parte a managementului calitatii, diferite perspective de management al calitdtii Six Sigma,
instrumente si tehnici utilizate pentru implementarea proiectelor Six Sigma si principala strategie
cunostintelor au fost identificate in literatura de specialitate. Acest capitol descrie, de asemenea,
conceptul de cunostinte, managementul cunostintelor (KM), tehnicile de conversie a cunostintelor,
diferite elemente ale KM, instrumentele si tehnicile folosite pentru KM bazate pe o gama largd din
literatura de specialitate. in cele din urma, strategii State of the Art au fost analizate, care integreaza
cadrul Six Sigma cu concepte KM existente n literatura de specialitate. Rezultatele din literatura de
specialitate sunt prezentate mai jos:

e Six Sigma este un program de management al calitatii pentru imbunatatirea performantei
de proces prin reducerea variatiilor, care se concentreazd pe imbundtitirea continua si
inovatoare. Metodologia Six Sigma este utilizata pentru a imbunatati calitatea produselor,
serviciilor si proceselor in diferite domenii, inclusiv de fabricatie, dezvoltarea de noi
produse, marketing, vanzari, finante, sisteme de informare si administratie.

e Six Sigma are doua perspective majore. Una este perspectiva statistica, iar alta este perspectiva de
afaceri. Din punct de vedere statistic, termenul de sase sigma este definit ca avand mai putin de
3,4 defecte la un milion de produse realizate sau o rata de succes de 99.9997%, in cazul in care
sigma este un termen folosit pentru a reprezenta variatia mediei de proces. Din punct de vedere
comercial, Six Sigma este definita ca o "strategie de afaceri folositd pentru a imbunatati
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profitabilitatea afacerii, pentru a imbunatati eficacitatea si eficienta tuturor operatiunilor n
vederea satisfacerii sau depasirii nevoilor si asteptarilor clientilor".

Six Sigma este o abordare sistematicd bazate pe date. Se foloseste metodologia DMAIC -
defineste, masoard, analizeaza, Tmbunatateste, controleaza in scopul de a perfectiona procesul
existent, si de asemenea se utilizeazd metoda de proiectare 6 sigma — DFSS — pentru dezvoltarea
de produse noi (GE, 2004). Exista multe instrumente statistice importante si tehnici care sunt
utilizate in mod sistematic n fiecare etapa a DMAIC si DFSS in scopul de a gasi cauza radacina a
problemei si de a elimina problema prin aplicarea unor solutii de Tmbunatatire eficiente. Dintre
toate acestea, urmatoarele sunt considerate mai importante: Vocea Clientului, STPOC, Controlul
Statistic al Procesului, Analiza Capabilitatii de Procesului, Analiza de Sistemului de Masurare,
Design de experiment, Quality function deployment, Failure mode and effects analysis, Regresii
statistice, Analysis of means and variances, Analiza a cauzelor radacina, Cartografierea
proceselor, s.a.

Compania construieste o structura de roluri in proiectul Six Sigma pentru imbunatatirea calitatii
proceselor, prin atribuirea de diferite roluri si responsabilitati pe nivele diferite, expertilor din
posturi cheie de conducere ale caror actiuni cumulate sd duca la o imbunatatire continua.
Titulaturile pentru experti sunt desemnate astfel: Campion, Maestru Black Belt, Green Belt ca o
ierarhie de sus n jos.

Diferiti cercetdtori au identificat diversi factori critici de succes pentru implementérile Six Sigma.
Cei mai frecventi si mai importanti sunt: Managementul angajamentului si implicarii n proiect,
Intelegerea instrumentelor si tehnicilor metodologiei Six Sigma, legitura dintre Six Sigma si
strategia de afaceri, legitura dintre Six Sigma si clienti, Selectia proiectelor, recenzia si
supravegherea acestora, infrastructura organizationald, Schimbarile culturale, Abilitati de
managementul proiectelor, Corelarea Six Sigma cu furnizorii si resurselor umane din companie si
Educatia continua si formarea profesionald a managerilor si a participantilor in astfel de proiecte.
In functie de opiniile diferite ale cercetitorilor si de asemenea, ghidul 1SO privind Six Sigma
(ISO 13053-1, 2011), reiese faptul ca, managementul cunostintelor este un alt element cheie al
implementarii cu succes 1n cazul proiectelor 6 Sigma.

e Din literatura de specialitate cercetatorii opineaza ca, DMAIC este cel mai important loc
de aplicare, a noilor cunostinte create in timpul recenziei dupa fiecare faza (gate review),
in timpul identificarii cauzelor radacind si in timpul activitdtilor de rezolvare a
problemelor. Toate aceste cunostinte create pot fi impartasite si diseminate in cadrul
participantilor din echipele proiectelor Six Sigma.

Cunoasterea este un concept greu de definit. Nonaka si Takeuchi (1995) definesc cunostintele ca
fiind convingeri reale justificate. Potrivit Pillania (2009) "Cunoasterea" este definitd ca un set
intreg de: intuitie, rationament, intelegere, experiente legate de tehnologii, produse, procese,
clienti, piete, concurenta si asa mai departe, care permite o actiune eficienta.

Astazi, cunoasterea este privitd ca o proprietate cheie si un activ valoros, care sta la baza unei
dezvoltiri constante, ca un avantaj competitiv permanent al unei organizatii. In climatul actual de
crestere a concurentei la nivel global, nu exista nici o indoiala cu privire la valoarea cunoasterii si
invatarii care sa ducd la cunoastere, pentru imbunatatirea competentelor organizatiei (Preto si
Revilla, 2004). Organizatiile trebuie sa ia in considerare strategii inteligente de adaptare la
procesele de management al cunostintelor pentru a reusi in mediile competitive de astizi (Kangas,
2005).

Cercetatorii au identificat doua tipuri principale de cunoastere: cunoastere tacitd si cunoastere
explicitd. Cunoasterea tacitd este aceea stocatd in creierul unei persoane. Cunoasterea explicita
este cea continutd in documente sau alte forme de stocare, altele decat creierul uman. Prin urmare,
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cunostintele explicite pot fi stocate sau transformate in facilititi, produse, procese, servicii si
sisteme. Ambele tipuri de cunoastere pot fi produse ca urmare a unor interactiuni sau inovatii
(Skyrme, 2002). Nonaka (1997) mentioneaza cele patru moduri de conversie a cunoasterii de la 0
forma la alta, cum ar fi i) socializare (de la cunostintele tacite ale individului la membrii
grupului), ii) externalizarea (de la cunostinte tacite la cunoastere explicitd), iii) combinarea
cunostintelor (de la cunostinte separate in mod explicit la cunoasterea explicita sistematizata), si
iv) internalizare (de la cunostinte Tn mod explicit la cunostinte tacite).

e  Managementul cunoasterii (KM) poate fi definit simplu ca: a face ceea ce este necesar pentru a
obtine cele mai multe resurse ale cunoasterii. KM este privit ca o disciplind ce in ce mai
importanta care promoveaza creatia, schimbul si valorificarea cunostintelor companiei. Factorii
care genereaza cunostinte reprezintd infrastructura esentiald pentru cresterea eficientei
activitatilor de management al cunoasterii. Cei mai importanti dintre acestia sunt tehnologia,
structura si cultura organizationald (Gold et al, 2001). Oamenii de stiintd au identificat diferite
elemente ale managementului cunoasterii. Dar cercetatorii au identificat sase elemente importante
actualizate, cum ar fi: 1) crearea de cunostinte, ii) captarea acestora, iii) organizarea, iv)
depozitarea, v) diseminarea si vi) aplicarea de cunostinte, care sunt foarte importante pentru o
procedura eficientd de aplicare a KM.

e Analiza literaturii de specialitate identifica, de asemenea, unele instrumente importante care sunt
folosite pentru gestionarea cunostintelor din companie in mod corespunzator. Aceste instrumente
sunt: managementul documentelor, harta cunostintelor si competentelor, baze de date si portaluri
de informatii referitoare la intreprinderi si comunitatile profesionale. Recent, cercetatorii au
descoperit marile avantaje ale comunitatilor profesionale. Companii de renume mondial, cum ar fi
Raytheon, Compaq (in prezent CP), Ford, Halliburton au stabilit, de asemenea, comunitati
profesionale cu initiative Six Sigma si au Tnregistrat un real succes.

e In timpul analizei literaturii de specialitate legata de integrarea KM si Six Sigma, s-a constatat ci
unele modele sunt deja disponibile, cum ar fi: modelul Raytheon Six Sigma, TEKIP Model,
Process-based Knowledge Creation and Opportunities Model, Modelul fluxului de cunostinte pe
baza echipei chinezesti Six Sigma, SECI/ SIPOC — modelul buclei, Six Sigma, KM and Balanced
Scorecard integration model.

e Literatura de specialitate a identificat, de asemenea, numeroase moduri in care managementul
bazat pe cunostinte poate fi integrate cu abordari ale metodologiei Six Sigma. Dar, in initiativele
existente, conceptele KM sunt integrate partial sau In mod sporadic cu abordari generale sau
modificate ale Six Sigma. Integrarea cu DMAIC, care este principala metodologie de rezolvare a
problemelor Six Sigma, nu este evidentiata.

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

Tn acest capitol, modelele existente au fost analizate critic, ludnd in considerare efectele lor parghie si
au fost identificate lacunele si problemele care conduc la necesitatea de a dezvolta un nou model. Apoi
un model nou conceptual propus a fost descris, model care integreazai DMAIC si concepte KM.
Metodologia, instrumentele si tehnicile care trebuie utilizate pentru modelul propus au fost de
asemenea explicate.

Modelul conceptual propus

Principalele obiective ale modelului propus sunt: i) sa integreze concepte de KM cu metodologia de
management al calitdtii Six Sigma, ii) de a executa proiecte Six Sigma, prin utilizarea DMAIC si
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A

instrumente recomandate in scopul de a Tmbunatati performanta organizationald, si iii) de a mari
performanta proiectului realizat pe baza 6 Sigma si 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 calitatii Six Sigma si care are urmatoarele componente sarcini,
instrumente, activitati, cunostinte de management, platformd IT si metodologie de evaluare a

performantelor proiectului. Toate aceste elemente sunt legate in retea intr-o platforma orizontald in

vederea conectarii procedurilor de management al cunoasterii cu metodologiile managementului
calitatii. Acest model va fi bazat pe etapele DMAIC de rezolvare a problemelor si a necesitat trei
factori-cheie pentru a efectua cu succes procedura de gestionare.
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Figura 1: DMAIC-KM — modelul propus (Baral and Kifor, 2013)

1. Etapele DMAIC trebuie aplicate pentru imbunatatirea calitatii produselor.
2. Cunostintele create trebuie sa fie identificate in fiecare etapd a DMAIC si stocate in timp ce
proiectul se deruleaza.

10 |




Lucian Blaga University of Sibiu

3. Cunostintele identificate trebuie sa fie gestionate in mod corespunzétor pentru fiecare etapa si
vor fi folosite In etapa imediat urmatoare, in scopul de a obtine o performantd mai buna.
Modelul integrat DMAIC-KM a fost dezvoltat conceptual pe baza acestor trei factori. Modelul
propus este prezentat in figura 1.

Asa cum se aratd in Tabelul 1, modelul propus este compus din sapte etape. Toate aceste etape sunt
explicate in detaliu in sectiunea urméatoare.

Etapa 1: Scopul primei etape a metodologiei propuse este de a executa pas cu pas etapele DMAIC
conform recomandarilor standardului Six Sigma (ISO 13053 - 1 & 2, 2011). In aceasta etapa, proiectul
Six Sigma ar trebui sa fie definit in functie de vocea clientului si realizarea acestuia se va face pe baza
etapelor: Masurare, Analiza masuratorilor, Imbunitatirea si Controlul solutiilor implementate.

Etapa 2: In aceasti etapa, toate sarcinile specifice ale diferitelor faze DMAIC ar trebui identificate in
functie de recomandarilor standardului Six Sigma.

Etapa 3: Scopul acestei etape este de a utiliza instrumentele in functie de sarcinile fiecarei faze
DMAIC, ca sistem de management Six Sigma recomandat pentru fiecare sarcind. Cu ajutorul acestor
instrumente, managementul cunostintelor ar trebui sa organizeze ceea ce a fost deja elaborat de catre
sarcinile finalizate Tn fazele DMAIC.

Etapa 4: Principalele activitati ale acestei etape sunt de a realiza o recenzie (gate review) atunci cand o
faza este realizata si urmeaza sa inceapa urmatoarea. Grupul de persoane pentru recenzie care cuprinde
echipa de proiect Six Sigma, precum si orice alt manager interesat, in calitate de observator, ar trebui
sa fie convocat pentru a efectua aceasta actiune. O copie a tuturor datelor relevante, analizelor si
rapoartelor ar trebui sa fie difuzate inainte de reuniune. Liderul echipei de proiect ar trebui sa ofere o
scurtd prezentare a activitatii realizate pana in prezent si sa raspunda la toate intrebarile puse de ceilalti
membri ai grupului. Sponsorul de proiect trebuie sa initieze recenzia atunci cand grupul este de acord
cd etapa a fost parcursi in mod corespunzitor prin analize intensive si concluzii cAt mai corecte. Tn
acest moment proiectul poate trece la faza urmatoare.

Tabel 1: Etapele si activitatile modelului DMAIC-KM

Etape Activitati Metodologie
Etapa 1 | Plan pentru realizarea fazelor Standard Six-Sigma
DMAIC
Etapa 2 | Identificarea activitatilor pentru ISO Checklist for Six Sigma
fiecare faza DMAIC
Etapa 3 | Folosirea instrumentelor pentru Instrumente Six Sigma recomandate
fiecare activitate pentru fiecare faza
Etapa 4 | Recenzie pentru culegerea Workshop, Brainstorming,
cunostintelor create de/intre Discutii, Socializare
participanti
Etapa 5 | Managementul cunoasterii Cei 6 pasi ai metodologiei KM
(prin folosirea cunostintelor stocate
n platforma IT)
Etapa 6 | Folosirea cunostintelor pentru Folosirea Bazei de date Total Recall
urmatoarea faza

11|



Lucian Blaga University of Sibiu

Etapa 7 | Evaluarea finala a performantelor Calcularea capabilitatii procesului
proiectului Ancheta n scopul de a aduna
perceptia participantilor

Etapa 5: Aceastd etapd este o etapd comuna, care ar trebui si se regdseascd in toate fazele
metodologiei DMAIC. in aceasta etapa, pentru cunostintele recenzate din fiecare faza ar trebui lansata
0 procedura de gestionare a acestora care sa contine sase pasi, cum ar fi: i) K-creare ii) K-captare, iii)
K-organizare, iv) K-depozitare, v) K-diseminare si vi) K-aplicare. In cazul de fata, primul pas (K-
creatie) ar fi trebui pus Tn aplicare dupa etapa 4 iar ultimul pas (K-aplicare) ar trebui sa fie primul
pentru faza imediat urmitoare a DMAIC. In timpul acestei proceduri, toate cunostintele create vor fi
identificate in functie de caracteristicile sale (tacite / explicite) cu ajutorul unei platforme IT si
convertite de la tacit la explicit sau vice-versa prin utilizarea modelului Nonaka - cele patru moduri de
conversie a cunoasterii. Toate aceste activitati ar trebui sa fie realizate cu scopul de a organiza si stoca
in mod corespunzator cunostintele nou create.

Etapa 6: Scopul acestei etape este de a refolosi cunoasterea explicitd creatd, de la fiecare faza la faza
imediat urmatoare a DMAIC, dintr-o baza de date, de cunostinte, numitd Total Recall. De exemplu,
cunostintele noi acumulate Tn faza definirii (Define) ar trebui sa fie identificate, organizate,
transformate, stocate si gestionate in mod corespunzator prin procedura KM si apoi cunostintele
necesare ar trebui folosite in faza masurarii (Measure) pentru o mai buna executare a acesteia. Tn acest
fel fiecare faza va fi executata pentru finalizarea intregului proiect.

Etapa 7. Dupa finalizarea etapelor de mai sus, in cele din urma, evaluarea performantelor proiectului
se va face prin calculul capabilitatii procesului si colectarea perceptiilor/opiniilor participantilor la
proiect.

Sarcini si instrumente folosite pentru fazele DMAIC in cadrul noii metodologii

Cea mai importanta si formalizata metodologie de imbunatatire pentru Six Sigma este metodologia
DMAIC. Pe baza acestei metodologii se pot obtine imbunatatiri reale si rezultate reale de lucru pentru
diverse activitdti, cum ar fi variatii de produs / proces, ciclu de timp, randament, proiectare si altele
prin intermediul unui ghid al activitatilor (Park, 2003). Organizatia internationala de standardizare n
cazul Six Sigma (I1SO13053-1, 2011) a mentionat sarcinile/actiunile specifice pentru fiecare faza
DMAIC, care ar trebui sd fie parcurse in mod corespunzator. Organizarea sistematicd a acestora va
duce la finalizarea eficienta a proiectului Six Sigma. Asadar, ISO recomanda ce instrumente de lucru
ar trebui sa fie utilizate Tn timpul parcurgerii DMAIC prin intermediul metodologiei DMAIC-KM.

Capitolul 4: Platforma IT propusi pentru metodologia DMAIC-KM

Acest capitol descrie o platforma IT care este dezvoltatd pentru noua metodologie DMAIC-KM
propusa. Arhitectura de baza, elemente de KM, ciclul KM si instrumentele KM folosite pentru
activitati cat mai eficiente de KM au fost de asemenea discutate. Rezumatul acestui capitol este
prezentat mai jos:

o in opinia cercetatorilor, Tehnologia informatiei si comunicatiilor joacid un rol important in
managementul cunoasterii. Aceasta este o parte esentiala a strategiei de codificare din cauza
utilizarii sale ca baza de date de stocare a noilor cunostinte, de asemenea, a strategiei de
personalizare pentru a facilita comunicarea intre indivizi. Astfel, cercetarile din prezenta teza au
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dus la dezvoltarea unei platforme IT pentru metodologia DMAIC-KM, care este descrisa in
urmatoarea sectiune pe scurt.

Componentele si ciclul KM

Diferiti cercetatori au propus diverse elemente de KM in functie de utilizarile lor finale. Din
gama larga a literaturii de specialitate au fost selectate sase elemente actualizate pentru ciclul
KM al noii metodologii DMAIC-KM propuse. Aceste elemente sunt:. I) crearea de cunostinte
noi, (ii) captarea cunostintelor, (iii) organizarea, (iv) depozitarea, (v) diseminarea
cunostintelor si (vi) aplicarea cunostintelor. Ciclul este organizat intr-o ordine secventiald pas
cu pas. Toate elementele selectate / procese au propriile activitati asa cum sunt prezentate n
tabelul 2.

Arhitectura de baza a platformei IT

Tn scopul de a proiecta platforma IT pentru noua metodologie DMAIC-KM, a fost luati ca platforma
de baza MOODLE (Modular dinamic Mediu de invatare Object-Oriented),. Moodle este un software
gratuit de e-learning, o platforma extinsd bine-cunoscuta si utilizatda pe scara larga, care poate fi
modificatd, in vederea credrii unei noi platforme in functie de utilizarea finala. Prin modificarea
platformei Moodle de baza, noua platforma KM a fost dezvoltata prin introducerea elementelor KM
necesare (figura 2).
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Figura 2: Inserarea principalelor etape in platforma dezvoltata pentru DMAIC-KM

Activititi si instrumente DMAIC-KM pentru platforma IT

in timpul proiectarii platformei IT, un numér mare de instrumente au fost integrate cu fiecare pas al
ciclului de cunostinte pentru a realiza activitatile KM 1n mod corespunzator. Etapele pentru aceste
activitati si elementele KM precum si instrumentele integrate in cadrul ciclului sunt prezentate in
tabelul 2.
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Table 2: Etapele pentru activitatile KM si instrumentele/tehnicile integrate

Ordinea

Numele

. Activitati Instrumente si tehnici
elementelor | procesului i ’
Etapa 1 Crearea Cunostintele ar trebui create pe | Forumuri de discutii, Chat,
cunostintelor | baza activitatilor si Forumuri de stiri, Platforme pentru
instrumentele utilizate in fazele | dialoguri creative, Retele de
DMAIC ale proiectului Six comunicare, Baze de date,
Sigma. Lecturdri si evaluari/recenzii,
Diseminarea experientelor
Etapa 2 Captarea Toate cunostintele create ar Surse tiparite, retele de mail-uri cu
cunostintelor | trebui capturate din diferite expertii si partenerii, Harti
surse disponibile conceptuale, Rationament bazate
pe contexte
Etapa 3 Organizarea | Toate cunostintele ar trebui sa | Managementul documentelor (cu
cunostintelor | fie organizate, dupa ce in sistem de evaluare), Baze de date
prealabil au fost capturate. (in functie de surse si comunitati
profesionale), Fise de evaluare
Etapa 4 Depozitarea / | Dupa organizare, cunostintele | Baze de date organizationala (cu
stocarea ar trebui stocate in baze de date | acces limitat si parola).
cunostintelor
Etapa 5 Diseminarea | Cunostintele trebuie diseminate | Forumuri pentru schimbul de
cunostintelor | / shared cu participantii cunostinte, Rapoarte / Publicatii,
Baze de date de bune practici,
Lessons learned systems, Expertise
locator systems, Cursuri de
instruire / ateliere, Comunitati de
bune practici
Etapa 6 Aplicarea In cele din urma, cunoasterea Baza de date Total Recall
cunostintelor | explicita trebuie sa fie extrasa

dintr-o baza de date
organizationala pentru a fi
reutilizata in faza imediat
urmatoare.

Capitolul 5: Aplicarea in practica a noii metodologii DMAIC-KM

Acest capitol descrie In detaliu aplicarea practicd a metodologiei DMAIC-KM propusd in cadrul

procesului de fabricatie a textilelor si evaludrile realizate prin calcul performantei procesului. Mai jos

sunt descrise metodologia de aplicare, contextul, procedura si de procesul de imbunatétire.

Metoda de aplicare a modelului DMAIC-KM integrat

In aceasta cercetare, pentru inceput, metodologia DMAIC-KM integrat a fost aplicata in timpul
executiei unor proiecte Six Sigma in procesul de fabricatie a pernelor de airbag, cu scopul de a
imbunatati performanta organizationala. Dupa aceea, imbunatatirile performantei proiectelor si
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impactul aplicarii metodologiei DMAIC-KM au fost investigate prin analiza cantitativa si calitativa.
Etapele metodologiilor de cercetare sunt descrise mai jos:

e Implementarea proiectelor Six Sigma

Proiectele Six Sigma au fost executate folosind metodologia DMAIC-KM fin cadrul unui proiect pilot
intitulat "Implementarea proiectelor Six in industria textild prin utilizarea modelului DMAIC-
Knowledge Management” in cadrul companiei TAKATA Sibiu SRL prin aplicarea metodologiei
“collaborative action inquiry” (Lewin 1946, Westlander, 1999; Cronemyr, 2007), Tn acest caz
partenerii fiind Universitatea ”Lucian Blaga” din Sibiu si compania Takata Sibiu SRL.

Cinci proiecte Six Sigma au fost selectate pentru implementarea practica sub umbrela proiectului pilot
propus. Toate cele cinci proiecte au fost selectate prin identificarea a cinci probleme reale cu care s-a
confruntat compania, in timpul procesului de productie. O matrice de prioritizare a fost apoi aplicatad
pentru a evalua potentialul de aplicare a metodologiei pentru toate aceste proiecte. Ulterior, proiectele
1,3,4 si 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 n
scopul imbunatatirii procesului de fabricatie al pernei de airbag. Coordonatorul proiectului a efectuat
cercetarea cu ajutorul a cinci mentori - experti tehnici din companie si alte cinci echipe cu membrii din
cadrul Universitatii. Cercetatorii au urmat metodologia DMAIC si KM integrat pas cu pas (prezentata
in capitolul 3) si au executat / realizat proiectele pentru gasirea unor solutii logice ale problemelor.

e Evaluarea performantei proiectelor

Dupa definitivarea proiectelor selectate, performantele acestora au fost evaluate cantitativ si calitativ
prin utilizarea urmatoarelor tehnici:

i) Prin compararea capabilitatilor initiale si finale ale proceselor din cadrul proiectelor executate.
i) Prin evaluarea impactului de aplicare DMAIC-KM prin urmatoarele metode:

a) Chestionare

b) Discutii cu grupul tinta si,

c) Interviuri structurate cu membrii echipei de proiect.

Contextul aplicarii

Compania in care s-a desfasurat cercetarea este 0 unitate in care se produc articole tehnice textile, care
produce diferite tipuri de componente de siguranta pentru automobile, in special airbag-uri, centuri de
sigurantd si volane. Aceastd societate a fost infiintatd Tn 2002 si este situatd n Sibiu, Romania, fiind
parte componentd a TAKATA Corporation, care isi are Tnceputurile activitatii de productie in anul
1933 in Japonia. Compania din Sibiu are aproximativ 1500 de angajati, insa TAKATA Corporation,
insumeaza mai mult de 36000 de angajati distribuiti Tn cele 56 de unitati, in 20 de tari din intreaga
lume. Produsul principal al companiei din Sibiu este perna de airbag pentru autoturisme, diferite
modele in functie de autoturism, exportate producatorilor auto, in diferite tari din Europa, SUA si
Asia. Compania a castigat o reputatie bund si a dezvoltat relatii de business pe termen lung cu clientii
de marca , prin utilizarea practicilor de imbunatatire continua, 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 internationale de calitate a produselor, proceselor si a sistemului de
management. Compania a inceput sa puna in aplicare proiecte tip Six Sigma inca din 2008, in scopul
de a rezolva problemele aparute in procesul de fabricatie. Tn companie existd de asemenea, experti Six
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Sigma, care detin titulaturi cum ar fi: Champion, Black belt and Green belt. Desi compania este
condusa pe baza unui management structurat a fost confruntata cu unele probleme reale din zona de
fabricatie, din cauza lipsei de cunostinte la nivelul operatorilor, precum si lipsa expertilor in domeniu.
Astfel, Tn scopul rezolvarii problemelor reale din productie, precum si in dorinta de a deveni o
companie care sa implementeze managementul cunoasterii, aceasta a fost interesata de punerea n
aplicare a metodologiei DMAIC- KM in cadrul proiectelor Six Sigma.

Studiu de caz — proiectul nr. 4
Faza Definirii

In aceastd fazi, a fost clarificata una dintre problemele reale din productie care a dus la initierea si
aplicarea proiectului, problema care se refera la variatiile care apar in timpul cusaturii de perimetru, in
procesul de fabricare a pernei de airbag. Mai precis, cusatura de perimetru se realizeaza farda a se
mentine aceeasi distanta a rezervei de coasere (distantd de la cusaturd la marginea reperelor cusute) in
jurul perimetrului. O gama larga de variatii au fost observate in rezerva de coasere a perimetrului, care
de asemenea, a condus la variatii in desimea cusaturii (nr. de pasi / cm) de-a lungul liniei perimetrului.
Cusatura de perimetru a pernei de airbag a fost realizata in sectia de coasere printr-o operatie de
coasere. In cazul cercetirii, pentru operatia de coasere au fost folosite doua tipuri de masini de cusut:
masini ALS (Automatic Lock Stitch) si masini MLS (Manual Lock Stitch). Pentru realizarea cusaturii
de perimetru, cele doud repere ale pernei de airbag se fixeaza in sablonul de coasere si se incepe
coaserea pe canalul de ghidare al sablonului, care controleaza directia liniei de coasere a perimetrului.
Tn urma realizrii acestei operatii, unele airbag-uri au fost respinse in cadrul control tehnic de calitate,
ca urmare a variatiilor rezervei cusaturii de perimetru. Principalul obiectiv al proiectului Six Sigma a
fost de a reduce aceste variatii ale rezervei de coasere si imbunatitirea performantelor procesului. La
executarea fazei ,,.Define” a proiectului Six Sigma au fost utilizate instrumente selectate conform
standardului 1SO, pentru a finaliza etapele specifice pas cu pas. Instrumentele folosite pentru aceasta
faza sunt Vocea Clientului, Harta Proiectului, Diagrama Gantt, Analiza riscurilor, SIPOC, Diagrama
de flux si Recenzia fazei Define (Define gate review).

Aplicarea ciclului KM pentru faza Define

Conform modelului DMAIC-KM propus in sase pasi (Crearea, captarea, organizarea, stocarea,
diseminarea si aplicarea), metodologia KM a fost aplicata dupa finalizarea sesiunii de recenzie, pentru
a identifica, a converti (daca este necesar) si a difuza cunostintele create din faza definirii cu scopul de
a reutiliza cunostintele explicite extrase In faza urmatoare (faza masurarii) de aplicare a metodologiei
DMAIC.

Faza Masurarii

Obiectivul principal al fazei masurarii este de a identifica cauzele reale ale problemelor legate de
proiect, care arata realitatea procesului curent (Orbak, 2012). Activitatile realizate in aceasta faza sunt
cele de a masura si de a evidentia variabilele critice sau factorii de influenta care sunt strans legate de
probleme si care afecteaza performantele procesului. Criteriile care stau la baza masuratorilor trebuie
sa fie argumentate prin date concrete, logice. Prin aplicarea acestei faze, datele culese din productie au
fost obtinute din procese cheie (acolo unde au fost intalnite probleme), in vederea obtinerii unor
rezultate bazate pe date corecte. Tn proiectul luat Tn cercetare, unele sarcini si instrumente importante
au fost utilizate pentru faza de masurare. Instrumentele folosite sunt: sesiunile de brainstorming,
matrice de prioritizare, plan de colectare a datelor, determinarea dimensiunii probelor/numarului de
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masurarii (Measure Gate Review).
Selectia probelor

Tn scopul colectarii datelor, un total de 50 de probe (50 airbag-uri) au fost selectate in mod aleatoriu.
Pentru a avea o selectie aleatorie, cinci airbag-uri au fost selectate din fiecare linie de coasere.

Identificarea punctelor critice

Tnainte de colectarea datelor, trei puncte critice (figura 3) au fost selectate pe linia de coasere a
perimetrului, in vederea masuririi rezervei de coasere pentru toate cele 50 de probe. Tn scopul de a
stabili punctele critice cu cea mai mare frecventd a defectelor a fost utilizata o foaie de verificare QA
010. Punctele critice identificate sunt prezentate in figura 3, puncte Tn care au fost efectuate toate
masurdatorile, cu scopul de a aduna datele necesare pentru analiza.

Figura 3: Selectarea punctelor critice ale probelor pentru colectarea datelor

Dupa selectarea probelor au fost colectate datele cu ajutorul metodelor si instrumentelor testate MSA.
Instrumentele folosite au fost un liniar metalic si un sablon de verificare a perimetrului, asa cum se
observa in figurile 4 si 5. Dupa colectarea datelor, toate acestea au fost introduse in calculator si
prelucrate statistic pentru a identifica performanta procesului, atdt pentru rezerva de coasere cat si
pentru desimea cusaturii.

Sewing reserve

The distance
between the two

rrows represent the
number of stitches

Figura 4: Masurarea rezervei de coasere Figura 5: Masurarea desimii cusaturii

17 |



Lucian Blaga University of Sibiu

Calcularea performantei procesului pentru rezerva de coasere (SR) si desimea cusaturii
(SD) pe baza masuratorilor realizate

Pentru a calcula performanta procesului valorile masuratorilor au fost prelucrate statistic pentru toate
cele 50 de probe (perne de airbag). Toti parametrii statistici sunt prezentati in tabelul 3.

Tabel 3: Parametrii statistici pentru rezerva de coasere (SR) si densitatea cusaturii (SD)

(inaintea fazei de Imbunatatire)

Parametrii Puncte critice
statistici
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 ( ©) 0.82814 0.5979 0.93481 0.5771 1.386377 0.6060
X-30 18.74558 | 13.8461 19.1355 13.8286 14.42087 14.1817
X+30 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
kel 5.23 1.07 5.39 0.97 1.21 1.65
keu 2.02 7.29 1.03 7.69 3.12 6.60
el (%) 0.00 14.23 0.00 16.60 11.31 4,95
eu (%) 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

Toate masuratorile statistice necesare au fost calculate pentru toate cele trei puncte critice asa cum se
aratd in tabelul 3. In conformitate cu valorile obtinute in urma mésuratorilor se observa ci punctajele
pentru capabilitatea procesului (Cpk) sunt 0.672, 0.344 si 0.403931 pentru punctele critice 1, 2 si 3. Tn
plus, valorile Cp ale acestor trei puncte sunt 1.2075, 1.0697 si 0.721305. Dar, indicii capabilitatii de
proces, Cp si CPK sunt de dorit sa fie peste 1,33, in general, pentru valorile preciziei si ajustarii
procesului (Montgomery, 2005). Asa ca, acest proces nu este sub control iar capabilitatea acestuia este
insuficienta. Pentru a controla acest proces, trebuie luate masuri in vederea scaderii variatiilor, iar dupa
faza imbunatatirii procesului capabilitatea trebuie sa fie din nou calculatd pe baza unor noi masuratori,
iar valorile comparate cu indicii etalon . Ca si in cazul rezervei de coasere, datele colectate pentru
desimea cusaturii au fost prelucrate statistic in vederea determinarii capabilitatii procesului. Toti
parametrii calculati sunt prezentati n tabelul 3. Datele calculate si prezentate in tabel au aratat ca
valorile pentru capabilitatea procesului in cazul desimii cusaturii in punctele critice selectate 1, 2 si 3
sunt 0.3568, 0.3234 si 0.5499 (valori Cpk) - foarte scazute. De asemenea si graficele capabilitatii
pentru cele 3 puncte critice arati ci ajustarea procesului nu este in reguli. Insi, valorile calculate
pentru Cp sunt 1.3936, 1.4439 si 1.3749 pentru punctele 1, 2 si 3. In conformitate cu cerintele, Cp este
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ok pentru toate cele trei puncte. Pentru valorile masuritorilor rezervei de coasere si ale desimii
cusaturii, graficele de control si diagramele capabilitatilor au fost realizate pe baza indicilor calculati,
pentru a obtine o idee clara despre starea procesului Tn acest moment.

Aplicarea ciclului KM pentru faza masurarii

In aceasti etapa, ca si in etapa “Define”, cele sase actiuni (crearea, captarea, organizarea, stocarea,
diseminarea si aplicarea) ale metodologiei KM au fost aplicate dupa finalizarea sesiunii de recenzie,
pentru a identifica, a converti (daca este necesar) si a disemina / difuza cunostintele noi create in faza
masurarii, iar dupa aceea reutilizarea cunostintelor explicite extrase, pentru faza urmatoare (Analiza
masuratorilor) a metodologiei DMAIC.

Faza analizei

Dupa terminarea fazei masurarii urmeaza faza analizei acestora, in vederea prelucrarii datelor obtinute
si pentru investigarea motivului de bazd care sta la baza aparitiei problemei (Chang et al., 2012).
Pentru a examina potentialele variabile si pentru a gisi cea mai importantd cauzd sau originea
defectelor, analize logico-statistice a fost realizate in aceasta faza. In vederea atingerii acestui obiectiv,
anumite actiuni si instrumente importante au fost folosite, cum ar fi: diagrama cauza — efect, Analiza
SWhy? si Recenzia fazei analizei.

Prin analiza Cauza - efect, echipa proiectului a identificat o serie de parametri care duc la aparitia
variatiilor rezervei de coasere. Membrii echipei au prioritizat principalele cauze pentru problemele
selectate asa cum sunt prezentate mai jos:

e rezervele de coasere au prezentat o multime de variatii si potentiale probleme ar fi putut
aparea din cauza geometriei inegale a formei cusaturii, datoritd geometriei de proiectare a
sablonului de coasere.

e lucratorii fara experienta pot cauza plasarea incorecta a modelului de airbag in timpul
realizarii cusaturii de perimetru.

e pot aparea suprapuneri incorecte ale pieselor ce urmeaza a fi cusute sau piesele nu au fost
plasate corect in pinii de ghidare ai sablonului de coasere.

e pot aparea diferente Intre marginile pieselor din cauza unor probleme ale operatiei de decupare
pe contur, diferente care se reflectd in obtinerea unor dimensiuni incorecte ale rezervei de
coasere.

e insuficientd presiune asupra sablonului exercitatd de catre operator in timpul coaserii, ceea ce
poate cauza deplasarea stratului superior din cauza modificarii grosimii straturilor inferioare
ale pernei de airbag.

Dupa emiterea ideilor cu privire la cauzele importante ale problemelor, echipa proiectului a decis
obtinerea unor cunostinte mai aprofundate cu privire la originea cauzelor care au dus la aparitia acestor
probleme. Pentru a atinge acest obiectiv, un alt instrument eficient numit SWHY a fost folosit de catre
membrii echipei.

Gasirea cauzei principale pentru problemele identificate

In procesul de identificare a cauzei principale pentru variatiile rezervei de coasere a fost aplicata
analiza "5 De ce?". Tehnicile de utilizare a acestui instrument presupune ca membrii echipei sa intrebe
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"de ce" de cinci ori si sd incerce sa gaseasca raspunsul in ceea ce priveste motivul care a dus la aparitia
problemei identificate (in speta, variatia rezervei de coasere).

Dupa finalizarea tuturor etapelor selectate din faza Analizei au fost gasite mai multe cauze principale
ale variatiilor rezervei de coasere. Acestea sunt prezentate mai jos:

I) lipsa flexibilitatii in ceea ce priveste design-ul sablonului de coasere
IT) mecanism de ajustare greoi al sablonului in timpul coaserii perimetrului
I11) decupare defectuoasa a reperelor pernei de airbag.

Aplicarea ciclului KM pentru faza Analizei

Ca si in etapele ”Define” si "Measure”, cele sase actiuni (crearea, captarea, organizarea, stocarea,
diseminarea si aplicarea) ale metodologiei KM au fost de asemenea aplicate si in aceasta faza, dupa
finalizarea sesiunii de recenzie, pentru a identifica, a converti (daca este necesar) si a disemina / difuza
cunostintele noi create in faza Analizei, iar dupa aceea reutilizarea cunostintelor explicite extrase,
pentru faza urmatoare (Faza Imbunatétirii) a metodologiei DMAIC.

Faza imbunatdtirii

Scopul fazei de imbunatatire este de a genera un set de solutii probabile pentru a elimina cauza
radacind / cauzele care sunt identificate in faza de analiza. Scopul principal al acestei faze ar trebui sa
fie Tmbundtatirea performantei procesului dupd aplicarea acestor solutii. Au fost aplicate actiuni
sistematice si instrumente importante, in scopul implementarii acestei faza: Brainstorming, Matrice de
Prioritizare si alte metode de luare a deciziilor, instrumente de planificare a etapelor proiectului
(diagrama Gantt / programul Proiectului), instrumente de punere in aplicare, calculul Cp si CPK,
Diagramele de capabilitate ale procesului, Recenzia fazei imbunatatirii.

Generarea solutiilor, ideilor de imbunatdatire

Pe baza cauzelor principale identificate ale problemei selectate, echipa de proiect a propus céteva
solutii prin activitati de brainstorming active, care au fost efectuate de catre membrii echipei. Solutiile
propuse sunt enumerate mai jos:

e Modificarea geometriei cusaturii in functie de abaterea gasita in rezerva de coasere.

e Modificarea fixarii sablonului de coasere.

e Montarea unor balamale la sablonul de coasere

e Cresterea distantei dintre balamale si profilul sablonului.

e Instruirea operatorilor asupra modului de manipulare a sablonului in timpul coaserii

e Rezolvarea problemelor la operatia premergitoare coaserii — operatia de taiere a reperelor.
Implementarea solutiilor

Tn conformitate cu planul de punere in aplicare a primei actiuni de imbunititire, departamentul de
proiectare a modelelor de airbag a modificat geometria cusaturii in functie de abaterea identificata in
rezerva de coasere. Linia de coasere a cusaturii perimetrului a fost redefinita / redesenata — linia curba
de culoare rosie din figura 6.
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Point 2
+2mm

Figura 6: Modificarea geometriei cusaturii in functie de deviatii

Asa cum se arata in figura 6, punctul 1 si punctul 2 de pe linia de coasere au fost mutate cu 1, respectiv
2 mm in afara liniei precedente, respectiv punctul 3 a fost mutat n interiorul liniei anterioare cu 3mm
si 0 noud linie a fost redefinita pentru modelul modificat. Tn conformitate cu dezvoltarea uni plan de
aplicare a imbunatatirilor, echipa de proiect a elaborat o reglementare As-Is si To-Be pentru noul
model proiectat, ceea ce adus la modificare sablonului de coasere pentru obtinerea unei noi linii de
coasere (cu modificarile specificate pentru cele 3 puncte critice). Imediat, urmatoarea actiune de
imbunatatire a fost realizata de catre departamentul de Scule (Tooling). Responsabilul a montat doua
balamale pentru noul model de sablon de coasere asa cum se arata in figura 7.

Figura 7: Montarea balamalelor pe sablon

Balamalele nou introduse duc la o manipulare mai usoara de citre operator a sablonului de coasere,
acesta devenind mai flexibil Tn utilizare prin ajustarea cu ajutorul pinilor. Apoi, departamentul de
resurse umane a realizat sesiuni de training pentru operatori cu ajutorul membrilor echipei de proiect
in ceea ce priveste tehnologia modificatd, precum si invatarea tehnicii de prindere a sablonului in
timpul bobinarii mosorelului, pe masura ce cusdtura este realizatd. Ca o actiune viitoare,
departamentul de tooling a aritat / demonstrat procedura de ajustare a sablonului in timpul coaserii. Tn
acest caz, alinierea partilor superioara si inferioara ale sablonului poate fi usor realizata prin fixarea
pinilor de reglare. Urmatoarea actiune a fost realizata de catre departamentul de decupare a detaliilor.
Au fost luate cu atentie toate masurile de sigurantd si s-a Tncercat mentinerea cu precizie a formei de
decupare pentru ambele repere ale pernei de airbag In timpul taierii.

Calculul capabilitatii pentru noul proces

Dupa punerea in aplicare a tuturor solutiilor de imbunatatire, productia a continuat timp de doua zile si
apoi din nou au fost colectate datele pentru cincizeci de probe, la fel ca in cazul fazei masurarii
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initiale, in vederea calcularii capabilitatii pentru noul proces si, de asemenea, pentru a observa
eficacitatea solutiilor implementate. Valorile statistice ale noilor masuratori sunt prezentate in tabelul
4. Datele prezentate n tabelul 4 au aratat ca variatiile rezervei de coasere au fost reduse dramatic, iar
indicii de capabilitate ai procesului Cp si Cpk au fost imbunatatiti pentru toate cele trei puncte critice,
valorile acestora fiind mai mari de 1,33 pentru fiecare punct. Precizia si ajustarea procesului sunt acum
Ok pentru toate cele trei puncte critice. Din datele statistice se poate observa ca valorile numerice ale
capabilitatii procesului, in ceea ce priveste desimea cusaturii, sunt de asemenea mai mari decat 1,33,
ceea ce confirma faptul ca procesul este sub control. Precizia si ajustarea sunt de asemenea Ok pentru
toate cele trei puncte critice.

Table 1: Parametrii statistici pentru rezerva de coasere (SR) si densitatea cusaturii (SD)

(dupa faza de Tmbunatatire)

Puncte critice
Parametrii statistici 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 25 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 19.5 175
Standard deviation( ¢) 0.6028 0.5746 0.6878 0.6141 0.6267 0.6144
X-3¢ 17.5216 15.8561 18.0166 15.67764 17.6299 15.6566
X+306 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
kel 4.03 4,49 4.62 4.10 4.16 4.07
keu 5.92 421 4.10 4.04 5.41 4.07
el (%) 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
£u (%) 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

Aplicarea ciclului KM pentru faza imbundatditirii

Dupa aplicarea metodologiei KM propuse, unele cunostinte importante explicite sunt de asemenea
identificate 1n aceasta etapd, 1n scopul de a fi reutilizate pentru faza urmitoare (faza de control) a
DMAIC.

Comparatii intre graficele capabilitdtilor de proces

Pentru o mai bund intelegere a Tmbunatatirilor de proces au fost generate graficele de control pentru
toate cele trei puncte critice, atat pentru rezerva de cusatura, cat si pentru desimea cusdturii. Graficele
au fost realizate Tnainte si dupa imbunétatire, asa cum se observa in figurile 8 si 9.
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Punctul critic 1 (inainte de imbunatétire)

Punctul critic 1 (dupa imbunititire)
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Punctul critic 2 (inainte de imbunitiitire)

Punctul critic 2 (dupa imbunititire)
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Punctul critic 3 (inainte de imbunitatire)

Punctul critic 3 (dupa imbunititire)
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Figura 8: Comparatii intre procesele de capabilitate pentru rezerva de coasere
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Punctul critic 1 (inainte de imbunitétire) Punctul critic 1 (dupa imbunitatire)
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Figura 9: Comparatii intre procesele de capabilitate pentru desimea cusaturii
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Faza Controlului

Faza de control este ultima fazi a metodologiei DMAIC puse in aplicare. in aceastd fazi
echipa proiectului s-a asigurat ca imbunatatirea obtinuta din solutiile puse in aplicare sunt
mentinute si controlate in mod constant. in scopul pastririi unei evaludri coerente / corecte,
aceasta faza este realizata cu grija.

Dupa implementarea solutiilor de imbunatatire si de functionalizare a sistemului, performanta
generald a procesului a fost consolidata. Asadar, dacd o supraveghere atentd poate fi
mentinutd, performanta procesului de productiec va fi in mod constant imbunatatita, iar
compania se va bucura de beneficiile realizate prin proiectele Six Sigma si va atinge
satisfactia clientilor.

Pentru a asigura aceste activitati echipa de proiect a folosit 0 serie de actiuni si de instrumente
selective, cum ar fi: Planul de control, Elaborarea procedurii de proces, Cursuri de formare,
Calculul castigurilor obtinute prin calcularea capabilitatii procesului si Recenzia fazei
Controlului.

Aplicarea ciclului KM Pentru faza de control

Dupa aplicarea recenziei asupra fazei de control, metodologia KM a fost de asemenea aplicata ca si in
celelalte faze, iar cunostintele explicite au fost extrase pentru diseminare in vederea reutilizarii in
evaluarea performantelor proiectului si de asemenea pentru dezvoltarea organizationald a companiei.

Calcularea gradului de imbunatitire a procesului

In scopul evaluarii imbunitatirii procesului in urma realizarii proiectului luat in cercetare, executat
prin folosirea metodologiei DMAIC-KM, valorile Cp si Cpk sunt comparate inainte si dupa punerea in
aplicare a solutiilor de imbunatatire. Tn final, procentul castigat a fost calculat pentru documentarea
realizarii. Aceste valori calculate sunt prezentate in tabelele 5 si 6.

Tabel 5: Evaluarea eficientei procesului de productie prin imbunatatire continua

Problemele | Puncte Masuratori Tnainte de Dupa A e
. s ale n <o es n < %t % castig
analizate critice . | imbunatatire | imbunatatire >
procesului ’ ’
Cp 1.2075 1.6589 37.38
<) 01
§ Cpk 0.672 1.3440 100
©
3 Cp 1.0697 1.4539 35.91
g 02
< Cpk 0.3440 1.3667 297.29
>
> Cp 0.7213 1.5957 121.22
O 03
o Cpk 0.4039 1.3882 243.69
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Masuratori

Problemele | Puncte ale Tnainte de Dupa % casti
analizate critice . | imbunitatire | imbunitatire 0 castig
procesului ’ ’
Cp 1.3936 1.4502 4.06
— 01
g Cpk 0.3568 1.4000 292.37
~N
3 Cp 1.4439 1.3569 -6.02
=
3} 02
s Cpk 0.3234 1.3461 316.23
=
& Cp 1.3749 1.3562 -1.36
%)
a 03
Cpk 0.5499 1.3562 146.62

Tabel 6: Valori medii pentru imbunititirea performantelor procesului

Media valorilor imbunatétirii
Probl_emele (in %)
analizate
Cp Cpk
Rezerva de coasere 64.84 213.66
Desimea cusaturii -1.11 251.74

Tnchiderea proiectului si sirbitorirea finalizirii acestuia

La finalizarea proiectului, o reuniune de celebrare a fost aranjatd in cadrul Universitatii cu toti
participantii la proiect. in cadrul intalnirii, rezultatelor proiectului au fost prezentate de citre liderul
echipei de proiect in fata managementului de conducere al universitatii si a reprezentantilor companiei
(managementul de top). Apoi rezultatele au fost diseminate printr-o sesiune de intrebari si raspunsuri.

Capitolul 6:Evaluarea impactului aplicarii metodologiei DMAIC-KM
Metodologia de cercetare

Dupa inregistrarea performantelor pozitive ale aplicarii metodologiei DMAIC-KM 1n proiecte practice
Six Sigma, cercetdtorii au evaluat in continuare impactul aplicatiei metodologiei DMAIC-KM pe
proiecte Six Sigma prin colectarea perceptiilor participantilor. Ca si Cronemyr (2007) si Orbak (2012),
cercetdtorii au aplicat trei abordari majore pentru acest studiu, cum ar fi: i) un chestionar (ii) o discutie
cu grupuri tinta si (iii) interviuri semistructurate. Toate cele trei abordari au fost efectuate in paralel pe
parcursul perioadei de ancheta. Datele cantitative au fost colectate pe baza chestionarelor, in timp ce
datele calitative au fost colectate din discutiile cu grupurile tinta si interviurile semistructurate. Acest
studiu a fost efectuat doar in cadrul companiei TAKATA Sibiu SRL, unde abordarea metodologiei
DMAIC-KM a fost aplicata in executarea proiectelor Six Sigma, in procesele de fabricatie a pernelor
de airbag.
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1) Chestionarul

Tn scopul colectirii unui feedback scris, seturi de chestionare tip pe baza unei scari Likert au fost
furnizate in randul participantilor imediat dupa ce proiectul s-a finalizat. Chestionarele au fost
formulate cu predilectie catre aspecte legate de experientele participantilor, constientizare, factori de
influenta si beneficiile obtinute din aplicarea metodologiei DMAIC-KM 1in executarea proiectelor Six
Sigma.

ii) Discutii cu grupurile tinta

Un total de 4 grupuri tintd au fost selectate pentru discutii, cu membrii echipelor implicati in patru
dintre proiectele Six Sigma. Toti participantii discutii au acumulat experientd si au avut
responsabilitati pentru implementarea proiectelor Six Sigma prin folosirea modelului DMAIC-KM.
Fiecare grup de discutii a fost compus din sase participanti, iar discutiile s-au desfasurat sub forma
unor ateliere de lucru dupa finalizarea proiectelor Six Sigma. Scopul principal al discutiilor a fost de a
obtine informatii detaliate cu privire la experienta participantilor Tn aplicarea modelului DMAIC-KM.

iii) Interviuri semistructurate

Interviuri semistructurate individuale au fost realizate prin intalniri fatd in fatd cu directorii
executivi ai societdtii (sponsorul de proiect si managerul de calitate) si specialisti din fabrica
(patru mentori), la cincisprezece zile de la finalizarea proiectului, in scopul de a obtine opinii
valoroase si critici cu privire la efectele aplicarii, contributia si aplicatiile viitoare ale
metodologiei DMAIC-KM. Fiecare interviu a durat timp de 15 minute. Raspunsurile sau
opiniile participantilor au fost preluate in note scrise de mani de catre cercetitor. In cele din
urma, toate datele au fost colectate si analizate pentru a evalua performanta de aplicare a
proiectului si pentru a gasi fezabilitatea cererii modelului DMAIC-KM 1in zona de fabricatie.

Rezultatele si concluziile discutiilor

a) Constientizarea si intelegerea progresivi a DMAIC cu abordari de KM

Rezultatele din studiul realizat au aratat ca gradul de constientizare si nivelul de Intelegere al aplicarii
metodologiei DMAIC si KM la nivelul participantilor s-a imbunatatit treptat, dupa finalizarea
proiectelor Six Sigma. Procentul majoritar (45.84%) dintre participanti au atins un nivel bun si 29.16%
au atins un nivel mediu al unei intelegeri de baza. O factor cheie in acest sens este discutia frecventa
cu membrii echipei in ceea ce priveste procedura de aplicarii noii metodologii si avantajele sale,
inainte de a Incepe proiectele si, de asemenea, discutii in timpul sesiunii de recenzie a fazelor DMAIC.
Workshopul realizat la jumitatea perioadei proiectului ar putea fi o altd oportunitate de a obtine
cunostinte cu privire la aceste aspecte.

b) Factori care influenteaza aplicarea DMAIC-KM

In ceea ce priveste studiul privind factorii de influentd, s-a demonstrat ca implicarea managementului
companiei si sprijinul continuu trebuie sa fie mentionati ca factorii cei mai importanti pentru punerea
in aplicare a abordarii DMAIC-KM, in executarea proiectelor Six Sigma care este, de asemenea,
considerat ca fiind cel mai influent factor in implementarea proictelor Six Sigma. Modelul DMAIC-
KM este o integrare a Six Sigma si 0 abordare KM aplicata in implementarea proiectelor Six Sigma.
Intelegerea instrumentelor si tehnicilor utilizate pentru aplicarea metodologiei DMAIC-KM sunt

27 |



»

Lucian Blaga University of Sibiu

considerati doi factori cruciali potrivit opiniilor participantilor. Motivul din spatele acestei clasificari
poate fi integrarea unor noi instrumente de gestionare a cunostintelor pentru abordarea DMAIC-KM.
Doi factori cum ar fi schimbarile culturale si formarea profesionala si educationala au mai mult sau
mai putin aceeasi importanta, Tn adoptarea unei mentalitati in ceea ce priveste invatarea aspectelor
tehnice ale noilor metode. Infrastructura organizationala si competentele de management al proiectelor
au primit un rating bun din partea participantilor la proiectele bazate pe DMAIC-KM, deoarece aceste
concepte sunt aplicate ca si instrumente de imbunatatire continud ale managementului calitatii.

C) Beneficii in urma adoptarii metodologiei DMAIC-KM
1) Schimbiiri organizationale

In ceea ce priveste beneficiile obtinute de organizatie, prin aplicarea modelului DMAIC-KM
se observa ca toate masurile luate indica o stare de fapt imbunatatita dupa ce a fost introdusa
metodologia DMAIC-KM 1n timpul executarii proiectelor Six Sigma in comparatie cu starea
de fapt anterioara . Din statistici este clar ca scorul mediu pentru toate masurile se afla ntre
limitele "bine" - "foarte bine" in starea actuala, in timp ce scorul anterior a fost intre "mediu” -
"bun”. Potrivit rating-ului participantilor, performantele unor masuri importante, cum ar fi
"Aplicarea KM 1n procesul de management, Development of knowledge based staff,
Imbunitatirea performantei proceselor si cresterea eficientei de colectare a datelor s-a
imbunatatit in mod semnificativ. Concluzia este aceea ca, aplicarea unor instrumente de
management al cunostintelor cu DMAIC are o eficienta buna, prin imbunatatirea masurilor
organizatorice.

i) Tmbunititirea nivelului de maturitate al participantilor dupi aplicarea modelului
DMAIC-KM.

De asemenea, studiul a indicat cd, dupa punerea in aplicare a metodologici DMAIC-KM
organizatia a beneficiat de imbunatdtirea nivelului de cunostinte si maturitate in randul
participantilor. Mai mult de cincizeci si cinci la sutd (55%) dintre participanti si-au
imbunatatit nivelul de competenta prin aplicarea metodologiei DMAIC-KM si ar putea
demonstra acest lucru in timpul executiei unui proiect Six Sigma, iar treizeci de procente
(30%) dintre participanti au progresat in dezvoltarea nivelului lor de cunostinte. Ar trebui
mentionat faptul ca participarea la atelierul de lucru, sesiunile de recenzie (gate review) si
sesiunile de brainstorming cu membrii echipei in ceea ce priveste procedura aplicata au fost
principala fortd motrice pentru aceasta progresie de cunostinte.

iif) Eficacitatea aplicirii DMAIC-KM in comparatie cu alte instrumente de imbunititire

Studiul privind eficienta aborddrii DMAIC-KM comparativ cu alte instrumente de Tmbunatatire
/metodologii aplicate a aratat ca in functie de experienta participantilor metodologia DMAIC- KM este
foarte eficienta pentru procesul de fabricatie, in comparatie cu toate celelalte metode, cum ar fi Six
Sigma, PDCA, Just in Time, 5S, Kanban, Kaizen, Fi-Fo, Andon (steaguri), care au fost aplicate in
procesul lor de fabricatie.
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Rezultatele discutiilor cu grupurile

Comentariile grupurilor de discutii s-au axat pe anumite teme specifice care acestea au relevat
fenomenele generale de aplicare ale metodologiei DMAIC-KM. in conformitate cu observatiile
grupurilor cu privire la intelegerea aplicarii DMAIC-KM este clar ca majoritatea grupurilor se
confrunta la Inceput cu mici probleme / neclaritati in ceea ce priveste implementarea noii metodologii .
Dar, prin informarea continud, discutii, monitorizare aceste concepte noi au devenit usor de inteles pe
parcursul aplicarii in procesul de productie. Concluzia este ca o nouda metoda este intotdeauna dificil
de Inteles la inceput, atunci cand se aplica in orice organizatie. Deci, este important sd se faca mai usor
de inteles prin intermediul unor activitati eficiente desfasurate de cétre coordonator.

In timpul discutiei, opinia grupurilor referitoare la modelul DMAIC-KM a dezviluit ci noua
arhitectura model nu a fost greu de inteles pentru ei, dar pentru intelegerea ciclului KM au fost mici
probleme de intelegere. Aceasta poate fi usor de explicat prin faptul ca toti membrii grupului au fost
familiarizati cu aplicarea Six Sigma, iar fazele DMAIC sunt bine cunoscute pentru ei, ca 0
metodologie de rezolvare a problemelor din proiectele Six Sigma. Pe de altd parte Managementul
Cunostintelor este un concept nou in curs de dezvoltare, cu aplicatii in anumite domenii de activitate
din ntreaga lume. Deci, este normal ca participantii sa nu fie familiarizati cu acest concept de KM.

Toate grupurile au dat comentarii pozitive cu privire la eficacitatea aplicarii DMAIC-KM. Unele
grupuri au apreciat metodologia aplicatd ca un instrument eficient de imbunétatire continud printre
altele aplicate de ei. Motivul pentru aceastd apreciere este ca toate grupurile ar putea fi capabile de a
mari capabilitatea procesului, respectiv acumularea unor cunostinte noi atunci cand se aplica
metodologia DMAIC-KM 1in comparatie cu alte metode.

Comentariile au aratat ca cele mai multe dintre grupuri au inteles ca modelul DMAIC-KM poate fi
folosit nu numai in zona de productie, dar si in alte domenii, in cazul in care poate fi aplicatd
metodologia Six Sigma. Toate grupurile care au obtinut rezultate bune in aplicarea modelului
DMAIC-KM 1n domeniul lor de activitate, doresc sa aplice acest concept nou si in alt domeniu.

Daca am rezuma comentariile tuturor grupurilor se poate concluziona ca modelul DMAIC-KM poate
fi de ajutor pentru organizatii atunci cand apar diverse provocari cu care acestea se confruntd in timpul
activitatilor curente. Acest lucru poate fi posibil prin utilizarea impactului puternic al metodologiei
KM la nivel organizational.

Rezultatele interviurilor

Tn timpul sesiunilor de interviu, managementul de top (Directorul companiei si Managerul de calitate)
precum si expertii Tn domeniu ai companiei si-au exprimat opiniile privind avantajele aplicarii metodei
DMAIC-KM in cadrul organizatiei lor. Unii dintre ei au apreciat noua metodologie altii, de asemenea,
au adus critici intr-un mod pozitiv. Toti participantii sunt experti in aplicarea Six Sigma si a altor
instrumente de imbunatatire continua. Deci, opinia lor este mai valoroasa decéat a altor membrii ai
grupului, iar criticile aduse au importantd pentru modernizarea metodologiei DMAIC-KM pentru o
aplicare si Tn alte domenii. in cele din urma, cel mai important este faptul ci managementul de top al
companiei este de acord cu implementarea metodologiei DMAIC-KM, asa cum reiese din opiniile
exprimate.
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Capitolul 7: Concluziile finale ale cercetarii

Concluziile individuale care au fost prezentate in diferite parti ale cercetarii sunt cuprinse in aceasta
sectiune. Concluziile generale ale acestui studiu sunt elaborate in 3 parti si pot fi de o importanta
majora, pentru cercetatori si companii, in vederea unei implementari de succes a conceptelor
Managementului Cunoasterii cu Metodologia Six Sigma, in cadrul proceselor de fabricatie 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 calitatii Six Sigma, pe baza unor etape de actiune, instrumente, activitati,
cunostinte de management al unei platforme IT, metodologii de evaluare a performantei proiectului.
Toate aceste elemente sunt legate intre ele pe orizontald cu scopul de a conecta procedurile de
management al cunoasterii cu metodologiile managementului calitatii. Fazele DMAIC de rezolvare a
problemelor au stat la baza conceperii si aplicarii noii metodologii, pentru ca majoritatea noilor
cunostinte sunt create in proiecte de implementare a metodologiei Six Sigma (George, 2002; Stevens,
2007; Zou si Lee, 2010). Fiecare faza DMAIC a fost descrisa explicit cu etape, instrumente si activitati
de recenzie, ceea ce permite o utilizare mai usoara a cunostintelor pentru fiecare din aceste faze.

Tn scopul de a integra conceptele KM cu faze DMAIC, sase elemente KM actualizate (crearea de
cunostinte, captarea cunostintelor, organizarea, stocarea, diseminarea cunostintelor si aplicarea
acestora) au fost identificate n literatura de specialitate (Lawson, 2003). Toate aceste elemente sunt
foarte importante pentru o procedura mai eficientd de management al cunostintelor, aceste elemente
neregasindu-se Th metodologia Six Sigma existenta sau alte metode integrate de KM.

Toate aceste elemente KM au fost integrate succesiv, pas cu pas si au devenit functionale prin
intermediul unei platforme IT nou create, care cuprinde numeroase instrumente noi. Dezvoltarea unei
noi platforme IT a fost necesara pentru aceastd metodologie datorita arhitecturii noi a acesteia. Astfel,
noua platforma IT a fost proiectata si numita DMAIC-Knowledge Management Platform. Aceasta
platforma este conceputa inclusiv cu o serie de instrumente usor de folosit pentru toti participantii,
ceea ce este un lucru necesar pentru modelul KM-DMAIC, in vederea unei implementari cit mai
usoare. Instrumentele care au fost incluse in cadrul platformei IT au fost selectate din literatura KM, si
sunt deja testate pentru astfel de activitati KM. Acestea au fost simplificate pentru a fi usor de folosit
pentru persoanele care acceseaza platforma. Platforma prezentatd in aceastd teza este conceputd cu
scopul de a facilita transformarea cunostintelor tacite ale expertilor in cunostinte explicite n vederea
imbunatatirii performantei organizationale.

Tn arhitectura noului model, elementele KM au fost integrate in asa fel incat cunostintele nou create
din fiecare etapa sa poata fi utilizate pentru pasul imediat urmator, printr-o procedura eficientda KM cu
scopul de a imbunatati performanta fiecarei faze DMAIC, ceea ce va duce la 0 performanta generala a
proiectului Six Sigma. Aceasta abordare lipseste in cazul modelelor existente. In cele din urma, noul
model aplica sapte etape importante si necesare in procesul de executie, (Baral, Kifor si Bondrea,
2014).

In scopul evaluirii performantei proiectului Six Sigma dupi aplicarea noii metodologii, alte doua
abordari au fost integrate in cadrul acestui model. Una dintre ele este o metoda statisticd cantitativa de
calcul a capabilitatii procesului, iar cealaltd, o metoda de studiu calitativ pentru colectarea opiniilor si
perceptiilor din partea participantilor la proiect.

30 |



Lucian Blaga University of Sibiu

Pe scurt, metodologia DMAIC-KM nou propusa este rezultatul unor procese cumulative realizate intr-
o maniera disciplinata si structurata, cu ajutorul unor activitati dovedite stiintific pentru implementarea
proiectelor Six Sigma. Aceasta metodologie face ca implementarea proiectelor sa fie mai eficienta, de
un real succes.

Aplicatii practice ale noii metodologii

Tn vederea atingerii scopului vizat pentru care a fost elaborata noua metodologie, DMAIC-KM a fost
aplicata in timpul executiei unor proiecte Six Sigma, in procesul tehnologic de fabricatie a produselor
textile, respectiv perne de airbag pentru marci renumite de autoturisme. Desi patru proiecte Six Sigma
au fost executate folosind metodologia DMAIC-KM, doar un singur proiect este prezentat in detaliu Tn
cadrul acestei teze de doctorat. Acesta a fost identificat ca fiind cel mai indicat a fi realizat in
concordanta cu criteriile de prioritizare a selectiei proiectelor Six Sigma (Six Sigma participant’s
material’2002). Proiectul a fost selectat pe baza unei probleme reale din companie, care se referd la
variatiile rezervei de coasere Tn timpul realizarii cusaturii de perimetru, in procesul de fabricatie al
pernei de airbag.

O gama largd de variatii au fost observate in rezerva de coasere, ceea ce duce la variatii ale desimii
cusaturii (nr. de pasi / cm) de-a lungul liniei cusaturii. Metodologia DMAIC-KM a fost aplicata cu
scopul de a imbunatati capabilitatea procesului prin reducerea variatiilor mentionate mai sus. Dupa o
aplicare sistematica a metodologiei DMAIC-KM asupra acestui proces, capabilitatea procesului a fost
calculata statistic pentru ambii factori (rezerva de coasere si desimea cusaturii). Capabilitatea a fost
masuratd prin calculul unor indici statistici, cum ar fi Cp si Cpk. Pentru rezerva de coasere,
imbunatatirile medii pentru valorile Cp si Cpk au fost calculate, obtindndu-se 64.84%, respectiv
213.66%. In acelasi timp, imbunatatirile valorilor Cp si Cpk pentru desimea cusaturii au fost de -
1.11% si respectiv 251.74%. Aceste rezultate demonstreaza ca valorile Cpk s-au imbunatatit foarte
mult dupa aplicarea metodologiei DMAIC-KM, in cazul ambilor factori de variatie analizati. Pentru un
proiect de baza Six Sigma, cea mai mare imbunatatirea Cpk are valori de aproximativ 100-120%, asa
cum reiese din literatura de specialitate prezentatd anterior. Astfel, rezultatele acestei cercetiri au
aratat ca metodologia DMAIC-KM nou dezvoltata au un mare impact asupra cresterii performantelor
proiectelor Six Sigma. Cheia succesului pentru obtinerea unor astfel de rezultate deosebite este
aplicarea procedurii KM integrat, care are de asemenea, un impact mare asupra imbunatatirii
performantei organizationale (Becerra-Fernandez si Sabherwal, 2008).

Evaluarea impactului aplicarii noii metodologii

Ultima parte a cercetarii de fata justifica rezultatele studiului efectuat prin evaluarea impactului
aplicarii metodologiei DMAIC-KM 1in proiecte de executie Six Sigma, in cadrul unui proces de
fabricatie a pernelor de airbag. Tn acest studiu, impactul aplicarii metodologiei DMAIC-KM a fost
evaluat prin analiza opiniilor si perceptiilor colectate de la participantii la proiecte. Opiniile si
perceptiile au fost colectate prin utilizarea a trei metode bine cunoscute stiintifice si logice, comune,
cum ar fi: i) chestionar ii) discutii cu grupuri tinta si iii) interviuri semistructurate. Acestea sunt
metode utilizate pe scard larga de citre cercetitori din diferite domenii. In total, 24 de participanti din
cele patru echipe de proiect au participat la sondaj, chestionar si discutiile. Pe de alta parte, interviurile
au fost realizate cu doi directori ai societatii - sponsorul de proiect si managerul de calitate - si patru
mentori ai celor 4 echipe de proiect. Raspunsurile cantitative referitoare la actiunile rezultate, cum ar fi
cunostintele Tmbunatatite ale participantilor, beneficii organizationale si eficienta aplicarii
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metodologiei DMAIC-KM, comparativ cu alte metode de imbunatatire continuda, au demonstrat
impactul pozitiv asupra procedurii de executare a proiectului Six Sigma. Grupurile de discutii au
dezvaluit atat opinii pozitive, cat si 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 in acelasi timp si de managerul de
calitate) si cu specialistii in domeniu (mentorii proiectelor aplicate) au exprimat avantajele
metodologiei DMAIC-KM 1n executare proiectelor Six Sigma.

Din concluziile de mai sus putem rezuma ca metodologia DMAIC-KM propusi este o metodologie
eficientd, care integreaza Six Sigma si concepte KM intr-un mod disciplinat si structurat. in ceea ce
priveste validarea metodologiei propuse, existd un impact pozitiv, atat prin aplicarea practica cat si
prin opiniile participantilor, scopul cercetarii fiind atins prin aceste feedback-uri. Acest model va fi
folosit si pe viitor in alte aplicatii.

Contributii personale

Rezultatele cercetarilor contribuie atat teoretic cat si practic la dezvoltarea domeniului analizat, atat in
ceea ce priveste metodologia Six Sigma cét si KM integrat. Ambele tipuri de contributii ale cercetarii
de fatad sunt prezentate in urmatoarele sectiuni:

Contributii teoretice

e analiza unei game largi a literaturii de specialitate referitoare la Six Sigma si
integrarea KM bazate pe efectul lor de parghie asupra executiei proiectelor Six Sigma.

e identificarea punctelor slabe ale modelelor existente, care integreazda Six Sigma si
concepte de KM.

e identificarea elementelor KM actualizate, care sunt esentiale pentru o activitati
eficiente de KM.

e identificarea necesitatii si domeniilor de aplicare a noii metodologii DMAIC si
concepte KM cu elemente actualizate.

e selectarea instrumentelor IT importante din analiza literaturii de specialitate, Tn scopul
functionalizarii eficiente a elementelor KM.

e identificarea eficienta a metodelor de evaluare a performantelor proiectului.
e dezvoltarea unui nou model conceptual de integrare DMAIC si concepte de KM
pentru implementarea proiectelor Six Sigma, denumit modelul DMAIC-KM.

Contributii practice

e Crearea unei platforme IT pentru activitatile desfasurate in cadrul KM, pentru
imbunatatirea modelului DMAIC-KM.

e Definirea etapelor logice pentru aplicarea practicd a metodologiei DMAIC-
KM.

e Dezvoltarea procedurii de aplicare practica a metodologiei DMAIC-KM, cu
scopul de a imbunatati performantele proceselor prin reducerea variatiilor de
proces.

e Realizarea unei aplicatii practice in ceea ce priveste Tmbunatatirea
performantelor proceselor prin utilizarea metodologiei DMAIC-KM 1n
domeniul tehnic textil, la producerea pernelor de airbag.
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e Realizarea unui procent semnificativ de Tmbunatatire a performantei procesului
in urma aplicarii noii metodologii DMAIC-KM, in compania mai sus
mentionata.

e Sistematizarea tehnicilor de evaluare a aplicarii metodologiei DMAIC-KM,
prin utilizarea opiniilor si perceptiilor participantilor la proiect.

Contributii stiintifice

Tn ceea ce priveste contributiile stiintifice, ale acestei cercetari numeroase lucrari au fost publicate pe
parcursul studiului: patru (4) lucrari in jurnale internationale (doua deja publicate si doua in proces de
revizuire) si unsprezece (11) lucrari in conferinte internationale (toate sunt publicate in volumele
indexate ale conferintelor). Lista extinsa a publicatiilor este anexata la sfarsitul acestei teze.
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