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I. Prezentare generala a lucrarii

I.1. Motivatia lucrarii

Competitivitatea organizationald este, pe fondul altual al globalizarii, Tntr-o curba ascendentd ca urmare a cerintelor
tot mai mari privind calitatea produselor, a optimizérii proceselor industriale i a cresterii investitiilor in pregétirea
personalului cat si a motivarii acestuia. In prezent managerii se confrunti cu o dilema: realizarea unor produse nalt
calitative 1n conditii de rentabilitate a costurilor (Kifor & Oprean, 2002). De fapt, managerii din Intreaga lume
observd, sau ar trebui sd observe, risipd la toate nivelurile organizatiei. Chiar la o foarte rapidd comparatie cu
principiile sistemului de productie Toyota (TPS) potentialul de optimizare apare evident. Actual organizatia este
discret amenintata de un factor a cdrui importantd nu pare a fi luat In considerare la adevérata valoare a importantei
sale pentru organizatie: fluxul de informatie-decizie la nivelul sectiei de productie. Acesta rdmane n cea mai mare
parte a organizatiilor, chiar dupad modernizarea proceselor, ancorata in vechile tipare ceea ce conduce la periclitarea
sustenabilitdtii noilor procese. ” Chiar dacd conceptul de “lean” care std la baza acestei lucrdri a fost initiat Tn
industria de automobile, actual aplicarea acestuia a fost extinsa cu succes in cadrul altor industrii precum si in zona
serviciilor. Adoptarea acestui concept reprezintd o necesitate pentru supravietuirea organizatilor iar demersul,
departe de a fi optional, devine obligatoriu pentru a asigura stabilitatea organizatiilor pe piata.

Scopul prezentei cercetdri doctorale 1l constituie analiza acestei comunicari prin prisma TPS si propunerea unui

model de eliminare a pierderilor si scurtcircuitelor. In continuare in aceasta lucrare se va folosi pentru sectia de
productie si termenul japonez “Gemba

I.2. Obiective

Obiectivul principal al acestui studiu este de a stabili potentialul de imbunatétire al fluxului de comunicare in
sectiile de productie cu focus asupra domeniului industriei de componente auto, de a crea un model generic de
implementare a fabricatiei lean (LM) in organizatie i de a crea uni standard comunicational in Gemba bazat pe
acest model. Obiectivele secundare ale acestui studiu sunt cele mentionate Tn Tabelul 1

Tabelul 1 Obiective secundare

Obiective secundare

Analiza stadiului actual de implementare a LM, modele si metode

Analiza stadiului actual a comunicérii In Gemba

Analiza riscurilor si barierelor la adresa sustenabilitatii LM in organizatii

Propunerea unui model original de implementare a LM-ului in organizatii

Implementarea etapelor unui standard de comunicare lean si validarea rezultatelor intre-o companie din
domeniul componentelor auto

Crearea unui model 3W original (de ce, cine, ce) pentru a sistematiza indicatorii de performantd (KPI)
Propunerea unui concept original, in trei etape de selectie a indicatorilor de performanta in scopul alegerii
celor mai adecvati

Crearea unui proces de aplicare a analizei multicriteriale ca metoda de selectie a indicatorilor

Analiza situatiei actuale privind managementul informatiilor, managementul vizual si managementul timpului
in cadrul industriei romanesti, cu accent pe industria auto

Propunere de standarde pentru management vizual si managementul timpului in sectiile de productie
Aplicarea si validarea standardelor propuse

I.3. Tehnici si metode folosite in cercetarea doctorali

Cercetarea doctorald s-a bazat pe o abordare structuratd incepind de la colectarea informatiilor privind stadiul
actual al cercetdrii In domeniul de interes pand la aplicarea §i validarea modelului propus. Pe tot parcursul
demersului au fost utilizate atat metode deductive cit si metode inductive. Inductia a fost utilizata pentru integrarea
abilitdtilor practice dobandite de autor 1n dezvoltarea de modele avansate si punerea in aplicare a acestora iar
metoda deductiva s-a fost bazata pe formularea de ipoteze si analize, proiectarea si validarea lor in situatii reale.

Interpretarea rezultatelor este prezentata intr-un mod accesibil, Tn scopul credrii posibilitatii utilizarii informatiei de
cétre potentiali beneficiari.



Tehnicile care au fost utilizate Tn acest studiu au fost listate in Tabelul 2.

Tabelul 2 Tehnici utilizate in cercetare

Metoda Domeniul de aplicare
Studiul si analiza bibliografica A presupus, 1n principal, identificarea stadiului actual al tehnicii In domeniul
cercetarii.
Chestionar de cercetare cantitativd Tehnica a fost folositd de doud ori in cercetare, In prima parte in scopul de a

stabili statutul actual al comunicarii in industrie si potentialul de optimizare si
ulterior pentru a determina rezultatele in urma implementérii modelului propus.

Brain Storming Acesta metoda a fost folositd Tn scopul stimuldrii creativitatii in organizatia in
care s-a efectuat implementarea modelului

Atelier de lucru Kaizen Folosit pe tot parcursul implementarii proiectului. Atelierele de lucru Kaizen au
fost programate, planificate si dezvoltate conform programului de implementare a
proiectului

Management de proiect Utilizat 1n timpul implementarii proiectului. Fiecare etapa a proiectului a fost
complexa si, prin urmare, considerata a fi un proiect in sine

Modelare matematicd Utilizata in scopul de a crea un model reproductibil de selectie a indicatorilor de
performanta

Metoda originald 3W Utilizata pentru sistematizarea si selectia indicatorilor de performanta

De ce; Ce; Cine Utilizate 1n timpul proiectului pentru a determina cauzele radédcina ale pierderilor.

Interpretari grafice ale rezultatelor Utilizate pentru vizualizarea rezultatelor analizelor statistice

Instrumente de calitate/instrumentele Folosit pentru a defini cerintele clientilor interni privind comunicarea lean in

TPS (5 de ce, Ishikawa, rezolvare a sectia de productie.

problemelor A3, etc)

VOC (Vocea Clientului) Utilizat pentru planificarea punerii in aplicare a managementului de comunicare
in cadrul companiei

I.4. Structura tezei de doctorat

Lucrarea a fost structuratd n cinci etape, dupa cum urmeaza:

Prima etapa, analiza stadiului actual al tehnicii reprezintd etapa de cercetare si analizare a documentatiei stiintifice
privind fabricatia lean, transferul si implementarea acesteia in organizatii, elementele pe care se bazeaza constructia
si sustenabilitatea ei, riscuri si factori de influentd. Aceasta etapd este descrisd in tezd capitolele 2-9.

A doua etap4, capitolul 10, propune un model original de implementare a fabricatiei lean in organizatii.

A treia etapd de cercetare, capitolul 11 descrie analiza statusului actual privind comunicarea in sectiile de productie
in industria roméneasca.

A patra etapd, capitolul 12 descrie implementarea unui standard de comunicare lean conform modelului propus la
capitolul 10 si rezultatelor chestionarului prezentat in capitolul 11.

Ultima etapd, capitolele 13-15, prezintd analiza rezultatelor implementérii modelului si propune directii de
cercetare viitoare.

O privire de ansamblu ne aratd urmatoarea repartitie a subiectelor pe capitole: In Capitolul 2 lucrarea prezintd
informatii generale despre conceptul lean si directiile actuale de evolutie; Tn Capitolul 3 este evidentiata
problematica ridicatd de implementarea fabricatiei lean in organizatii urmatd de problematica comunicdrii Tn
productia lean in Capitolul 4. In continuare, Capitolul 5 prezintd factorii de influenta si riscurile implementarii
fabricatiei lean in organizatii iar Capitolul 6 prezintd informatii succinte despre sistemele de management
integrate, ca element predecesor obligatoriu al implementarii fabricatiei lean. Capitolul 7 aruncd o lumind asupra
conceptului original de componentd durd, “hard”, care se referd la tehnicile si metodele Toyota. Capitolul 8
prezintd un alt element predecesor al implementdrii fabricatiei lean: managementul cunoasterii. Capitolul 9
urmareste o abordare originald privind sistematizarea si apoi selectia indicatorilor de performantd in sectiile de
productie iar Capitolul 10 descrie modelul de implementare a fabricatiei lean denumit ,,Time to become lean”
propus de aceastd cercetare doctorald. in Capitolul urmétor, 11, este prezentat stadiul actual al comunicarii in



sectii, rezultat In urma unui chestionar condus printre specialisti lean si practicieni din industrie, cu accent pe
industria furnizoare de componente auto. Capitolul 12 aratd modul de implementare a pasilor privind comunicarea
lean in Gemba, intr-o unitate industriala auto, iar in Capitolul 13 validarea efectelor proiectului descris 1n capitolul
anterior este realizatd cu ajutorul unui chestionar intern in organizatie. Capitolele 14 si 15 traseaza concluziile
prezentei cercetari doctorale, propun directii viitoare de cercetare si prezintd contributiile originale.

II. Conceptul Lean

II.1. Lean si notiunea de risipa

Conceptul de lean porneste de la principiul productiei din perspectiva clientului si, ca urmare, a definirii notiunii de
valoare ca o variabila dependentd direct de dorinta consumatorului. Practic fabricatia lean este centratd pe crearea
de valoare utilizind resurse minime. in acest context, resursele sunt definite ca fiind: muncd umand, consumuri
comerciale; consumuri energetice; consumuri de utilitati si investitii (Wang, 2010).

Diferenta esentiala intre conceptul clasic si filozofia TPS pentru reducerea acestor consumuri e constituitd de chiar
punctul de plecare: de la “produse cu costuri minime” n abordarea clasicé la ,,eliminarea pierderilor” in filosofia
Toyota (Liker, 2004).

Potrivit teoriei lui Jackson si Jones (1996), productia lean se referd la organizatiile care opereaza cel mai eficient si
eficace posibil, cu cel mai mic cost si cu risipd zero, un program complet care integreaza planificarea pe termen
lung in ceea ce priveste dezvoltarea strategicd cu obiectivele zilnice, in scopul de a orienta organizatia cétre client
si de a o flexibiliza (Jackson & Jones, 1996).

In cateva cuvinte, LM poate fi descrisa ca fiind conceptul menit si scurteze timpul dintre comanda clientului si
expedierea produsului citre acesta prin eliminarea a tot ceea ce duce la cresterea costurilor si a duratei de executie
(Bicheno, 2004).

Chiar dacd existd mai multe tipuri de metodologii lean, toate incorporeaza si sunt elaborate pe baza instrumentelor
si conceptelor fondate si dezvoltate de TPS (Davis, 2009). Bazata pe filosofia TPS, fabricatia lean este renumita
pentru accentul pe reducerea celor "sapte risipe”, cu scopul de a satisface clientii. Potrivit TPS, termenul de “risipa”
este folosit pentru orice proces care nu conduce la cresterea valorii addugate a produsului final sau care nu

avanseazd procesul spre obtinerea produsului final.
Cele TPS sapte tipuri de risipa definite de Ohno (1988) sunt prezentate in Tabelul 3.
Tabelul 3 Cele 7 tipuri de risipa

Cele sapte tipuri de risipd: TIMWOOD

Transport
Inventar (stocuri)
Miscare
Asteptare
Supraproductie
Supra procesare
Defecte

Fata de aceste tipuri de risipd se adaugé cel al optulea sugerat de Liker & Meier (2006): creativitatea neutilizatd a
angajatului.

Reducerea risipei conduce nu numai la imbunétatirea serviciilor catre clienti ci si la realizarea unor serii de alte
obiective Tn beneficiul organizatiei, cum ar fi Tmbunatitirea productivititii, scdderea timpului de fabricatie,
imbunétatirea calitétii, utilizarea mai eficientd a efortului uman etc. Scopul final este eliminarea acelor activitdti de
tip risipd pentru care clientul nu este dispus sa plateasca.



III. Implementarea fabricatiei lean

Vorbind despre implementarea fabricatiei de tip lean, sursele bibliografice subliniazd doud provocari esentiale in
abordarea acestui proces in alte organizatii decat cele japoneze:

Prima provocare consta 1n transferul de know-how, féara a altera informatia.

A doua se referd la implementarea efectivd a conceptului, care implicd o abordare directd a managementului
schimbarii cit si acceptarea unei culturi organizationale noi.

III.1. Modele ale implementirii fabricatiei de tip lean

Potrivit Iui Jackson & Jones (1996) implementarea unei fabricatii lean intr-o organizatie implicd o crestere a trei
directii principale pe care organizatia va construi noud domenii de dezvoltare. Dezvoltarea organizatiei urmeaza a
se derula pe cinci nivele de invétare organizationald. Modelul propus de Jackson este prezentat in Figura 1.
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informatiei
Figura 1 Modele Jackson (1996) si Hobbs (2003)

Pe de altd parte Hobbs (2003) propune ca model de implementare a fabricatiei lean o abordare metodica si
disciplinatd. Modelul propus, ilustrat in Figura 1, este unul ciclic, similar cu cel propus de standardul ISO 9000.

Pornind de la modelul "Business Process Change Management" proiectat de Kettinger si Grover (1995), Motwani
(2003) dezvoltd un alt model de implementare a fabricatiei lean, validat apoi de autor printr-un studiu de caz
efectuat la un furnizor din industria auto in Statele Unite ale Americii. Conform acestui model (Figura 2)
principalele cerinte pentru realizarea LM sunt: initiativa strategicd, capacitatea de invéatare, disponibilitatea
culturala, echilibrul relational, capabilitatea de multiplicare a cunoasterii, practici ale conducerii proceselor si
schimbarilor
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Figura 2 Modelul Motwani (Adaptat dupa Motwani, 2003)

In conformitate cu principiile Toyota, modelul de implementare al fabricatiei lean ar trebui s aiba doud directii: o
directie ce vizeaza procesul si o alta ce are in vedere personalul organizatiei, asa cum se aratd in Figura 3. Procesul
de implementare ar trebui sd inceapd intotdeauna cu proiecte mici, izolate care apoi sd fie dezvoltate si transferate
in cadrul intregii organizatii (Liker & Meier 2006). Scopul final 1l reprezintd crearea unei capabilitéti
organizationale in ce priveste procesul de invétare care va reprezinta primul pas spre intreprinderea lean (Liker &
Meier, 2006).
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Figura 3 Modelul Toyota dupa Liker & Meier (2006)



IV. Fabricatia lean: influente si riscuri

IV.1. Angajamentul salariatilor

Rolul angajatului este unul dintre principalii factori de succes in implementarea fabricatiei lean. Angajamentul
lucrdtorului a fost definit ca puterea relativa de identificare a unui individ intr-o anumitd organizatie (Mowday,
Steers & Porter, 1982; Losonci, Demeter & Jenei, 2011). fnainte de a promova schimbari radicale, managementul
ar trebui sd asigure o implicare a angajatilor prin credinta pozitiva si incredere In procesul de schimbare. Losonci et
al. (2011) propune un model de vizualizare a interconexiunilor intre factorii care determind succesul n

implementarea fabricatiei lean (Figura 4).
- - .

Succesul lean

Metode de lucru Comunicare

Figura 4 Factori de predictie ai succesului implementarii fabricatiei lean (adaptat dupd Losonci et al., 2011)

Credinta, angajamentul, metoda de lucru si de comunicare, toate au un efect direct considerabil asupra perceptiilor
lucrdtorilor in ceea ce priveste succesul lean. Credinta poate avea un efect semnificativ asupra perceptiilor de
succes. Este extrem de important ca in timpul fazei initiale a oricarui proces de schimbare, sa se asigurd ca angajatii
cred in noile initiative. Prin asigurarea identificérii cu compania, implicarea in randul angajatilor va creste (Losonci
et al., 2011). Comunicarea este un element cheie al procesului de schimbare organizationald. O bund comunicare
conduce la cresterea angajamentului lucrdtorului. Pe de altd parte, in cazul in care noile metode de lucru
imbunétatesc activitatea angajatului (in termeni de viteza, calitate si ergonomie) si sunt folosite pentru a rezolva in
mod eficient problemele de productie de zi cu zi, acestea pot avea un efect pozitiv asupra Increderii angajatului si
deci conduc la succesul implementarii noilor procese.

V. Managementul informatiei in sectiile de productie

V.1. Consideratii generale

Din perspectiva unei organizatii, gestionarea informatiilor are scopul furnizarii de referinte care sd poatd fi
exploatate in scopul conducerii proceselor. Activitdtile de gestionare a informatiilor implicd crearea, reprezentarea,
organizarea, intretinerea, vizualizarea, comunicarea si distrugerea acestora. Ideea de lean ridicd optiunea ca aceste
actiuni sd fie executate cu pierderi minime, in mod ideal sd creeze chiar valoare adaugata.

V.2. Indicatori de performant:i in literatura de specialitate

Kaplan si Norton (2005) in cadrul propunerii pentru aplicarea unui tablou de bord al organizatiei, Balanced
Scorecard — BSC, au descris doud categorii de indicatori de performanta: descriptivi si conducatori (drivers).

Indicatorii de performantd descriptivi sunt cei care descriu rezultate generale, sunt raportati dupd ce
evenimentele/procesele pe care le descriu sunt incheiate si sunt dificil de disecat pentru a determina diferite cauze



(de exemplu indicatori de performantd cu caracter financiar). Indicatorii de conducere au impact direct asupra
performantei, deoarece oferd clarificare in timp real cu privire la modul in care un proces se executa. Ei faciliteaza
ameliorarea imediatd a neconformitétilor si au capacitatea de a oferi instrumente ce permit managerilor sd schimbe
rapid comportamente care cauzeaza probleme Tn proces.(Kaplan & Norton, 2005).

Michalska, in BSC-ul pe care il propune, nominalizeaza un set de indicatori legat de strategia organizatiei cum ar
fi: profitabilitatea, rata costurilor calitatii, eficienta proceselor, numarul de reclamatii, etc. (Michalska, 2005).

Pentru a defini nivelul de “lean” a unei organizatii Krichbaum propune cinci categorii de indicatori de performanta:
Securitate Ocupationala, Resurse Umane, Calitate, Responsabilitate Sociald si Performanta Financiard (Krichbaum,
2007). Pentru fiecare dintre aceste categorii nominalizeaza indicatori specifici cum ar fi: numarul de zile fara
accidente de munca, ore de planificate de formare profesionald, calitatea livratd la client, rotatia stocurilor, costuri
de remediere, reclamatii de la clienti etc.

Pentru a stabili importanta unor indicatori dintr-o mare masa de indicatori disponibili Bhatti, Awan & Razaq (2014)
au intervievat organizatii din patru domenii: auto, electronice, sport si textile, concluzionand ca in intreaga industrie
manufacturierd indicatorii cei mai utilizati se referd la calitatea produselor iar in industria auto la aceasta se adauga
satisfactia clientului.

Consiliul National al Intreprinderilor Private Mici si Mijlocii din Romania (CNIPMMR), in cadrul proiectului pilot
RO/03/B/F/FP-175017 pentru metode de reducere a costurilor, sugereaza ca indicatorii lean ar trebui sa fie grupati
intr-un BSC care sa contind urmétoarele patru elemente: productivitate, calculatd cd raport intre iesire si intrare;
calitate, calculatd ca procent de piese bune; sigurantd si costuri. Ultimele doud elemente nu propun un indicator
specific. Mai mult decat atat, se propune ca indicator de performantd eficacitatea echipamentului, OEE
(CNPIMMR, 2003).

MacDuffie si Pil (1995) mentioneazd categorii similare de indicatori, iar Gosselin clasifica 73 de indicatori dintre
cei mai uzuali in 12 categorii. In acest cadru, el aratd necesitatea de a dezvolta indicatori de performantd non
financiari utili pentru a controla cresterea performantelor de fabricatie (Gosselin, 2005).

Cerintele standardelor calitdtii se refera la este necesitatea organizatiei de a avea ar un sistem de madsurare a
eficientei si eficacitatii (ISO 9001: 2008; ISO/TS 16949: 2009). Cei mai frecvent utilizati indicatori pentru a
masura performanta organizatiei In conformitate cu aceste cerinte sunt cei referitori la resursele umane ca:
absenteismul, rata de sandtate, formare profesionald, fluctuatie; referitori la procese cum sunt: capabilitatea
utilajelor, mijloacelor de méasurd si proceselor (cp, cpk, cm, cmk, cg, cgk); referitori la calitatea produselor ca:
ponderea de piese defecte, reclamatii de la clienti etc.

Stamm si Neitzert (2008) propun in mésurarea performantei organizatiei folosirea a cinci dimensiuni si, prin
urmare, propun un set de indicatori 1n acest sens.

In industria de automobile, producitorii de echipamente originale (OEM) au dezvoltat standarde proprii, cum ar fi
"Formel Q-Konkret" (VW Group) sau "Special Terms" (Daimler) in care, de asemenea, solicitd furnizorilor
utilizarea unor indicatori concreti.

Potrivit filosofiei Toyota, este esentiala masurarea celor cinci mari valori QCDSM: Calitate, Costuri, Livrari,
Siguranta si Moral (Liker & Meier, 2006).

In continuare, KPI Institut prezintd anual statistica celor mai utilizati doudzeci si cinci de indicatori de performanta
in mai multe domenii (KPI Institute, 2013).

Din analiza tutoror surselor amintite mai sus, precum si altora aditionale, au fost identificati 294 de indicatori de
performanta diferiti folositi in industrie.



V.3. Sistematizarea grupului de indicatori obtinut din surse bibliografice

V.3.1. Etapal de sistematizare: eliminarea recurentelor

Din cei 294 de indicatori identificati 1n literatura de specialitate, unii s-au dovedit a fi identici, dar enumerati sub
nume diferite. In cercetarea doctorald, indicatorii au fost grupati in functie de semnificatia lor, analizati, iar numele
lor a fost adaptat pentru a evita recurentele. In continuare prezentdm un exemplu de gestionare a acestei operatiuni.
Exemplu: Indicator de performantd privind formarea profesional@:

In bibliografia analizatd au fost identificati urmdtorii indicatori privind formarea profesionalG

Tabelul 4 Indicatori privind formarea profesionald

Indicator Sursa bibliograficd

Numdrul/ valoarea cursurilor de formare Michalska, 2005

Inregistrdri privind formarea profesionald ISO:TS 16949 : 2009

Ore de formare profesionald Bhatti et al., 2014

Ore de formare profesionald pe angajat KPI Institute, 2013

Investitii pentru formare profesionald Gosselin, 2005; Bhatti et al., 2014
Cheltuieli pentru formarea profesionald a Michalska, 2005

muncitorilor

Acesti indicatori sunt similari si indicad cu totii modul in care organizatia se implicd in formarea profesionald a
salariatilor ei. Datoritd acestei similitudini au fost grupati intr-un singur indicator. Numele acestui indicator este
compus din numele celor cinci indicatori identificati in Tabelul 4 in scopul de a asigura trasabilitatea cdtre sursa
originald. Indicatorul rezultat este: "Ore de formare profesionald/Numdrul de instruiri/Ore de formare profesionald
pe angajat/Costuri pentru formare profesionald”. S-a considerat frecventa de aparifie a acestui indicator ca fiind
cinci deoarece se regéseste in cinci surse in bibliografia studiatd (Michalska, 2005; ISO: TS 16949: 2009; Bhatti et
al., 2014; KPI Institute, 2013; Gosselin, 2005).

Dupa aplicarea sistematizarii dupd modelul ardtat, numarul de indicatori a fost redus de la 294 la 184 de indicatori
de performanta.

V.3.2. Etapa a Il-a de sistematizare: 3W

Urmadtorul pas in sistematizarea indicatorilor a constat in gruparea acestora in functie de trei perspective, 3W:
What/Why/Who (Ce, Cine De ce). Indicatorii rezultati din sursele bibliografice amintite anterior au fost grupati
dup3 aceste perspective dupa cum urmeaza:

Perspectiva Why/De ce se referd la utilitatea indicatorilor de performanta. Au fost identificate doudzeci si trei de
utilitdti. Perspectiva What/Ce atribuie fiecarui indicator marimea organizationald pe care acesta o masoard. Au fost
identificate saptesprezece arii organizationale necesar a fi masurate. Perspectiva Who/Cine se referd la partea
interesatd pentru utilizarea unui indicator de performantd, dupda modelul BSC-ului lui Kaplan si Norton (2005). S-
au luat 1n consideratie cinci parti interesate, prin addugarea perspectivei societatii civile la cele patru perspective
sugerate de Kaplan si Norton (2005) la care a fost adaugatd perspectiva societatii civile. Tabelul 5 prezintd
sistematica propusa: cinci perspective ale partilor interesate, saptesprezece marimi organizationale mdsurate in
scopul atimgerii a doudzeci si trei de tinte ale organizatiei.

Tabelul 5 Etapa II de sistematizare

De ce? Ce? Cine?
Scopul utilizarii/ utilitate Mirimea organizationald mésuratd Perspectiva
1 Cresterea calitatii produselor 1 Satisfactia clientilor 1 Clienti

2 Cresterea loialitatii clientilor
3 Cresterea satisfactiei clientilor

4 Cresterea fiabilitatii livrarilor 2 Increderea clientilor
5 Indeplinirea cerintelor clientului




De ce? Ce? Cine?

Scopul utilizarii/ utilitate Mirimea organizationald mésuratd Perspectiva
6 Cresterea cotei de piatd 3. Ocupare cotei de piatd
7 Cresterea satisfactiei angajatilor 4 Satisfactia salariatilor 2 Angajati
8 Dezvoltare organizationald a resurselor umane 5. Managementul cunoasterii
9 Cresterea securitétii ocupationale 6. Abilitati de conducere

7 Securitatea muncii
10 Promovarea imaginii firmei si respectarea cerintelor 8 Performanta de mediu/ sociald 3 Mediu/
legale comunitate
11 Optimizarea costurilor 9 Structura costurilor 4 Financiar
12 imbunitatirea dinamicii financiare 10 Dinamica operatiunilor financiare
13 Cresterea profitului 11 Rentabilitate
14 Cresterea conformitétii proceselor 12 Conformitatea cu standardele 5 Procese
15 Imbunatatirea dinamicii proceselor interne
16 Cresterea gradului de flexibilitate a proceselor 13 Dinamica proceselor
17 Cresterea competitivitatii 14 Flexibilitatea proceselor
18 Cresterea calitatii pieselor livrate
19 Cresterea calitétii interne 15 Inovatii si dezvoltare
20 fmbunitatirea proceselor logistice interne 16 Calitatea interna
21 Cresterea eficientei lucrdrilor de Intretinere a utilajelor
si masinilor 17Eficienta proceselor

22 Cresterea eficientei utilizarii suprafetelor
23 Cresterea eficientei procesului de productie

V.3.3. Etapa a III-a de sistematizare: analiza frecventelor de aparitie
Una dintre provocdrile cercetarii pentru acest stadiu a constat in selectarea unor indicatori potriviti pentru sectiile
de productie dintr-un grup de 184 de indicatori diferiti, identificati etapele anterioare.

In acest scop indicatorii mentionati au fost filtrati in functie de sursele bibliografice in care au fost mentionati si
ordonati in functie de numérul de surse in care apar. Rezultatul acestei analize a frecventei de aparifie este
prezentata in Tabelul 6.

Tabelul 6 Analiza frecventelor

Frecventa Nr. de Procent Procent  Frecventa
(mnumar de indicatori indicatori cumulat cumulata
surse) (%) (%) (%)

1 133 72.28% 72.28% 6%
2 27 14.67% 86.96 % 13%
3 10 5.43% 92.39% 19%
4 5 2.72% 95.11% 25%
5 3 1.63% 96.74% 31%
6 3 1.63% 98.37% 38%
7 1 0.54% 98.91% 44%
8 1 0.54% 99.46% 50%
9 1 0.54% 100.00% 56%
10 0 0.00% 100.00% 63%
11 0 0.00% 100.00% 69%
12 0 0.00% 100.00% 75%
13 0 0.00% 100.00% 81%
14 0 0.00% 100.00% 88%
15 0 0.00% 100.00% 94%
16 0 0.00% 100.00% 100%

Din tabelul anterior se constatd ca 160 de indicatori (133+27) au fost luati in consideratie de mai putin de 20% din
sursele analizate( deci de maxim doud surse): 133 de indicatori apar Intr-o singura sursd iar 27 in 2 surse din cele



16 surse studiate. Aplicand regula Pareto se vor lua in considerare indicatorii care apar in cel putin 3 surse. In felul
acesta se obtine o listd de 24 de indicatori. Dintre acestia se vor elimina acei indicatori nerelevanti in sectiile de
productie de exemplu cei financiari.

Dupa aceastd etapa de eliminare ramane un grup de 18 indicatori listati in Tabelul 7

Tabelul 7 Grupul de indicatori dupd a Illa etapa de selectie

In. Indicator

1 Productie (nr. piese produse); Productivitate

2 Efectivitatea echipamentelor (OEE)

3 Durata de executie a comenzii (Leadtime)

4 Timp de ciclu al liniei de fabricatie

5 Intreruperi neplanificate (durati)

6 Personal: Prezenta/absenta/cauze

7 Personal: Accidente de munca

8 Personal: Fluctuatia de personal (index)

9 Personal: Numadrul de propuneri de imbunétatire/angajat
10 Personal: Satisfactia salariatilor (index)

11 Personal : Instruiri interne (ore)

12 Clienti: Reclamatii de la clienti

13 Clienti: Indexul Satisfactiei clientilor

14 Calitate internd: Produse neconforme(numadr, %, ppm)
15 Indicatori logistici: Componente ne aprovizionate

16 Indicatori logistici: Stocuri (valoare; cantitate)

17 Financiar: Economii rezultate ca urmare a imbunététirii proceselor
18 Costuri: Costurile calitétii (rebuturi si reparatii)

Numérul optim de indicatori va fi definit printr-un chestionar. Urméatoarea etapa de selectie va aplica un proces de
analizd multicriteriala grupului de indicatori rAmasi. Pentru aceasta urmatorii pasi vor consta in definirea criteriilor
de selectie si a ponderii (importantei) acestora.

vad. Criterii de selectie pornind de la notiunea de risipia

z

Deseori organizatiile uitd sd se intrebe vis 4 vis de utilizarea indicatorilor de performanti: “Care este scopul
utilizarii indicatorului ?”, “Indicatorul este util in conducerea proceselor ?”, “Indicatorul este util in recunoasterea
deviatiilor in timp real ?”

In cercetarea doctorald se propune aplicarea filozofiei TPS de reducere a risipei pentru definirea unor criterii de
selectie a indicatorilor. Tipurile de risipd prezentate 1n capitolele anterioare vor fi aplicate prin similitudine
managementului indicatorilor de performantd din Gemba.

Tabelul 8 oferd o prezentare succintd a concluziilor analizei similitudinii tipurilor de risipd precum si criteriile de
selectie rezultate. In prima coloand sunt listate tipurile de risipa definite de Ohno(1988), inclusiv cea definita
ulterior de Liker & Meier (2006). A doua si a treia coloand listeaza criteriile de selectie a indicatorilor derivate,
precum si abrevierile propuse pentru acestea. In ultima coloani sunt listate surse bibliografice care prevad criterii
similare cu cele propuse in prezentul studiu.

Tabelul 8 Criterii de selectie pornind de la nofiunea de risipa

Tipuri de Evitare Criterii rezultate din evitarea  Cj* Literatura
risipa risipei: Sursa
Transport Evitarea "distantelor" Aducerea si procesarea de EOU Stamm &
dintre locurile in care informatiilor in Gemba => Selectia Neitzert, 2008
sunt prelucrate, respectiv  indicatorilor luand in considerare Piatt, 2012
utilizate informatiile. posibilitatea de a fi gestionati n
Gemba
Inventar Evitarea supraaglomerarii  ,,Producerea” unui numér minim de UPM Stamm &
de informatii indicatori deci selectia lor luind in Neitzert, 2008
considerare utilitatea in Piatt, 2012;
managementul proceselor Jung et al., 2012

Miscare Crearea posibilitatii de a  Selectia indicatorilor luand in EOU Stamm &
gestiona indicatorii la considerare posibilitatea de a fi Neitzert,



Tipuri de Evitare Criterii rezultate din evitarea  Cj* Literatura

risipa risipei: Sursa
locul utilizarii lor gestionati in Gemba 2008
Piatt, 2012
Asteptare Disponibilitatea in Aducerea si procesarea de informatii EOU Stamm &
Gemba a indicatorilor in Gemba Neitzert. 2008
utilizabili pentru ~Producerea” unui numar minim de Jung et al., 2012
conducerea proceselor de indicatori, deci selec;ia lor luind in UPM Piatt, 2012
productie considerare utilitatea in
managementul proceselor
Suprapro-  Utilizarea unui numar Producerea” unui numar minim de UPM Stamm &
ductie mic de indicatori indicatori, deci selectia lor luand 1n Neitzert, 2008
considerare utilitatea in Piatt, 2012;
managementul proceselor Jung et al., 2012
Supra- Reducerea resurselor Selectia indicatorilor luand in uT
procesare necesare pentru a procesa  considerare dificultatea actualizdrii lor
informatiile Selectia indicatorilor ludnd in ITR

considerare investitiile in instruiri

necesare gestiondrii lor

Selectia indicatorilor luand in IHS
considerare investitiile in tehnica de

calcul necesard managementului lor

Defecte Evitarea erorilor de calcul ~ Selectia indicatorilor simpli, familiari FAM  Liker & Meier,
a indicatorilor in sectie, la al ciror calcul poate fi 2006
implicat personalul direct interesat. Groen et al., 2012

De Leeuw & van
den Berg, 2011

Piatt, 2012
Lipsa de Implicarea angajatilor in ~ Selectia indicatorilor simpli, familiari FAM Liker & Meier,
implicare a  managementul in sectie si la al caror calcul poate fi 2006
angajatilor  indicatorilor de implicat personalul direct interesat. Groen et al., 2012

De Leeuw & van
den Berg, 2011
Piatt, 2012

performantd

*EOU Facilitatea utilizdarii.- KPI care pot fi gestionati in Gemba
UPM  Utilitatea in conducerea proceselor

ur Intervalul de timp pentru actualizarea indicatorului.
ITR Necesarul de investitii in instruirea personalului
IHS Necesarul de investitii in tehnicd de calcul

FAM  Accesibilitate pentru personalul din sectia de productie

VI. “Time to become lean”’: model de implementare a fabricatiei lean

Modelul “Time to become lean”/ “Momentul devenirii lean”/ propune grefarea etapizatd a managementului lean in
sistemele de management ale organizatiei. Dacd sistemele de management asigurd existenta organizatiei prin
satisfacerea cerinfelor legate de calitate, securitatea produsului si stabilitatea procesului de productie, conceptul
“lean” vine in completare pentru asigurarea raportului calitate pref optim prin eliminarea risipei.

In acest model au fost utilizate doud concepte originale, cel al componentelor de tip “hard” si “soft”. Daca pentru
componente “hard au fost considerate tehnicile si metodele standard TPS, componentele “soft” sunt aspecte
aferente managementului resurselor de personal cum ar fi cultura organizationala privita Tn acelasi timp ca paraleld
dar si complementard instrumentelor “hard”. Aceste “instrumente soft” sunt unice in fiecare organizatie si nu pot fi
copiate si reproduse prin tehnica copy&paste ci trebuie construite in paralel la fiecare fazd a implementarii. Baza
modelului o constituie preexistenta unui sistem de management integrat al organizatiei, angajamentul conducerii si
capabilitatea organizatiei de a Tnvata procese noi reprezentatd in modelul propus prin managementul cunoasterii
(Figura 5).
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Figura 5§ "Time to become lean": Model de implementare LM

VI.1. Tehnici si metode: implementarea componentei “hard”

Implementarea componentei ‘“hard” reprezintd etapa de implementare a tehnicilor lean standard. Aceasta
componentd hard contine metode clasice ca: 5S, Heijunka, Kaizen, JIT, Poka Yoke, Kanban. “Soft tools” vor
actiona in aceastd etapd prin alegerea flexibild a celor mai potrivite instrumente pentru organizatie si adaptarea
acestora in functie de nevoile organizatiei si prin evitarea sabloanelor. Practica a demonstrat cd implementarea unor
instrumente prin copiere chiar si de la Toyota, oricit de spectaculos eficiente s-au dovedit a fi in alte organizatii,
constituie o victorie pe termen foarte scurt.

VI.2. Managementul comunicarii: implementarea componentei ” soft” in sectia de productie

Stadiul de implementare al componentei “soft” este cel mai dificil. Este stadiul schimbarilor majore in cultura
organizationald, stadiul schimbdrilor structurale in domeniul resurselor umane care au loc prin intermediul
informatiei (a), a vizualizérii informatiei (b) si a managementului timpului care permite fluxului de informatie sa
ajungd la personalul de decizie la momentul cel mai favorabil acesteia (c).

a) Managementul Informatiilor

Etapa “Managementul informatiilor” implicd reproiectarea managementului informational prin selectarea celor mai
adecvati indicatori pentru a mésura si conduce procesele.

b)Managementul vizual

Management vizual focuseaza asupra reproiectarii pe baze lean a vizualizérii in sectia de productie.

Conceptul de vizualizare trebuie reproiectat pe criteriul ,,cinci minute management in loc de cincizeci de minute de
prezentare® (Staufen, n. a). In conformitate cu Imai (1997) management vizual performant inseamna “abilitatea de
a Intelege starea unei zone de productie in 5 minute sau mai putin, printr-o simpld observare, fard a utiliza
computerul si fird a vorbi cu cineva”. In aceastd fazi se urmireste proiectarea unui sistem de management vizual
transparent $i cit mai simplu, in aga fel incat conducétorii procesului de productie s poate recunoaste foarte rapid
necesitatea de actiune la aparitia deviatiilor.



¢) Managementul timpului

Managementul timpului consta in planificarea timpului la toate nivelele ierarhice, standardizarea acestei planificari
si focusarea asupra timpului petrecut in Gemba.

Actual in majoritatea organizatiilor managementul de top analizeazd rapoarte continand indicatori si utilizeaza
acesti indicatori 1n scopuri decizionale. Problema constd Tn mod precis in aceea cd aceste decizii se bazeaza numai
pe indicatori care sunt de cele mai multe ori Tn exces sau informatii text neancorate in realitatea din sectia de
productie.

Managerul trebuie sa fie perceput ca factorul esential de sprijin la modificéri, la deviatii de la procesele standard si
ca instructor principal al abordérii corecte a acestora. Prezenta in Gemba, Tnlocuind discutii in séli de conferinte si
birouri va crea ca rezultat o reactie mai rapidd la neconformitdti, aceasta conducand in final la reducerea
pierderilor.

VI.3. Managementul operational in sectia de productie

Punctul central, “inima” modelului este conceptul de shop floor management (SFM) sau altfel spus managementul
operational 1n sectiile de productie. Acesta este nucleul organizatiei “lean” durabild si viabild. SFM reprezinta in
acest context setul de standarde de conducere de la baza cétre varful ierarhiei (bottom-up) avand ca efect imediat
minimizarea consumurilor de resurse umane, urmat de cresterea eficientei proceselor de creare a valorii addugate si
motivarea personalului obfinuta prin crearea unui management transparent. Mai mult decét atat efectul este extins
prin responsabilizarea si implicarea personalului in conducerea efectiva a organizatiei.

Vi4. intreprinderea lean

Ajunsa la stadiul stabilizarii productiei de tip lean, a culturii organizationale, organizatia se va pozitiona in cadrul
intreprinderii lean (lean enterprise). Aceasta implicd extinderea nucleului de la organizatie catre clienti si furnizori.

Conceptul de “lean enterprise* provine din filozofia Toyota si se referd la reglarea relatiilor cu entititile din
exteriorul companiei: furnizori si clienti. Nivelul cel mai nalt de lean enterprise este Intalnit atunci cand partenerii
din ansamblu (client-furnizor) invatd impreund si capteaza invitarea in procese standardizate. in modul acesta
dezvoltarea e asiguratd pe Intreg lantul de organizatii aflate in relatie.

VII. Analiza stadiului actual al comunicarii in sectiile de productie

In scopul proiectérii unui model optim de comunicare 1n sectiile de productie in concordanta cu modelul “Time to
be lean” a fost proiectat chestionarul ,,Efectivitate si Vizualizare in sectia de productie”. In continuare se face
referire la acest chestionar cu denumirea “Chestionarul I”

Forma chestionarului si procedura aplicata

Chestionarul a constat din 16 intrebari referitoare la proiectarea implementarii etapelor privind comunicarea din
modelul “Time to become lean”: managementul informatiei, managementul vizual si managementul timpului.

VIL.1. Colectarea datelor si profilul esantionului chestionat

Chestionarul a fost aplicat prin mail in companii din domeniul auto din Romania si de asemenea a fost postat pe
diverse grupuri de specialitate privind fabricatia lean utilizand platforma sociald media “LinkedIn”. Chestionarul a
fost distribuit utilizand doud hyperlink-uri servind scopului de a putea segmenta cele doud categorii de respondenti.
Un hyperlink la chestionar a fost distribuit online pe site-ul social media LinkedIn iar al doilea a fost transmis prin
posta electronicd unor companii de productie din domeniul auto din Roménia (SNR, Takata Petri, Continental,
Brandl, Compa, Harting, Wittenstein, Marquardt §i Fritzmeyer). Completarea chestionarului a fost complet
anonima. Participantilor nu li s-a oferit nici un stimulant sau recompense. Din totalul respondentilor 72% au
provenit din companii din domeniul auto si 28% de pe platforma profesionald Linkedin. Din totatlul de 157 de
raspunsuri, 87 au Intrunit conditiile pentru a fi luate in continuare in calculele statistice.



Esantionul selectat a fost considerat reprezentativ pentru o populatie de respondenti care lucreaza in industrie
(96%), in mod deosebit in industria auto (80.5%), in companii mari cu peste 1000 de angajati (77%). Esantionul
reprezintd Tn marea sa majoritate persoane lucrdnd in departamentul de productie, cu o distributie proportionala
pentru fiecare nivel ierarhic.

VIL.2. Etapa de analizi a managementul informatiei in sectia de productie

Intrebarile I - 8
Numiirul optim de indicatori in sectia de productie

Prima intrebare solicitd respondentilor un raspuns cu privire la numérul optim de indicatori care considerd ca ar
putea fi analizati 1n sectie intr-un anumit interval de timp (definit de Ohno ca fiind 5 minute). Respondentii au avut

[

posibilitatea de a alege unul din urmétoarele raspunsuri: “Intre unul si cinci indicatori”, “Intre sase §i zece
indicatori”, “Intre unsprezece si cincisprezece indicatori”, “Intre saisprezece si doudzeci de indicatori” §i “peste
doudzeci de indicatori”.

Réspunsurile celor 87 de respondenti care au completat chestionarul sunt reprezentate in Figura 6.
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Figura 6 Pareto privind numaérul optim de indicatori

Importanta criteriilor de selectie a indicatorilor

Cea de a doua intrebare a urmdrit stabilirea importantei celor sase caracteristici ale indicatorilor care reprezinta
criterii de selectie. In general toate aceste criterii au fost considerate relativ importante de catre respondenti.

UPM | . \ 1 ' 1 ' 1,36
UT 1,47
ITR
IHS
EOU
FAM 1,49
5 4j5 éll 3 I 5 é 255 é 1,5 1
putin important foarte important

Figura 7 Importanta criteriilor *



*EOU Facilitatea utilizarii
UPM  Utilitatea in conducerea proceselor

ur Intervalul de timp pentru actualizarea indicatorului.
ITR Necesarul de investitii in instruirea personalului
IHS Necesarul de investitii in tehnicd de calcul

FAM  Accesibilitate pentru personalul din sectia de productie.

Analiza indicatorilor raportati la criteriile de selectie

Nivelul in care fiecare indicator satisface fiecare dintre criteriile de selectie a fost chestionat Tn urmaitoarele sase
Intrebari (intrebarile 3 — 8). Aceste intrebari au fost utilizate in combinatie cu o scald Likert de 5 nivele.

VIL.3. Etapa de analizi privind managementul vizual

Intrebarea numdrul 9

In scopul proiectirii managementului vizual participantii au fost solicitati s aprecieze eficienta a noua dintre cele
mai utilizate forme de vizualizare utilizate in sectiile de productie. Intrebarea a fost combinati cu o scali de nivele
(dela 1 — “foarte eficient” la 5 — “ineficient”).

Figura 8 prezintd sintetic rezultatele chestionarului pentru eficienta vizualizdrii in sectia de productie.
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Figura 8 Eficienta metodelor de vizualizare

*CZELPA Central/zonal: Panou electronic pentru o zond de productie ardtdnd starea de functionare/stationare a
tuturor maginilor din zond)

CZDIS Central/zonal: Ecrane cu informatii generale (statistici, evenimente, zile libere, etc.) legate de un
computer central

CZINPA Central/zonal: date statistice listate pe e hdrtie, actualizate lunar

ZPAHO Zonal: Suporturi de hdrtie (flip charturi) cu date actualizate interactiv de cdtre persona

ZWHBO Zonal: Suporturi de hdrtie (flip charturi) cu date actualizate interactiv de cdtre persona

PPLELS Ecran electronic la fiecare magind (linie) cu preluarea electronicd datelor de productie (cantitate
produsd, defecte, etc.) si vizualizarea lor in timp real

PPLBILB Panou la capatul liniei (masinii) cu date actualizate interactiv de cdtre personalul de pe linie

PPLSTA Indicator de tip semafor operat automat indicand statusul de functionare a liniei/utilajului

PPLSTM Indicator de tip semafor operat manual indicédnd statusul de funcfionare a liniei/utilajului)



Din punct de vedere al eficientei respondentii au considerat ca cele mai eficiente vizualizari in sectiile de productie:
PPLELS, PPLSTA, PPLBILB, PPLSTM pentru linii si ZWHBO, CZELPA pentru vizualizéri centrale.

Metodele de vizualizare cu un grad scdzut de eficientd care vor fi evitate au fost mentionate ca fiind: CZDIS,
CZINPA, ZPAHO.

VIL.4. Etapa de analizd a managementului timpului.
Intrebarile 10-11

In intrebarea umirul 10 a fost chestionat modul in care respondentii isi petrec ziua de lucru mentionandu-se cinci
activitdti diferite: muncd in birou, comunicarea telefonicd sau mail, sedinte, timp petrecut in sectia de productie,
alte activititi (nenominalizate). In scopul proiectdrii unei situatii optimizate privind managementul timpului
intrebarea numarul 11 a solicitat persoanelor chestionate sd indice modul ideal 1n care considera ca ar trebui s fie
distribuite activitatile amintite anterior.

Concluzii generale:

Comparand situatia actuald cu cea considerata ideald, principala concluzie se referd la lipsa timpului necesar a fi
petrecut in Gemba. Diferentele intre situatia actuald si cea consideratd a fi ideald sunt reprezentate in Tabelul 9.

Tabelul 9 Distributia timpului actual vs. ideal

Birou Sectia de productie Altele
Personal productie -8.7% 19.0% -10.3%
Personal calitate -9.2% 9.4% -0.3%
Management -8.4% 10.1% -1.7%
Conducatori (leaderi) -7.4% 14.7% -7.3%
Personal executiv -1.4% -4.2% 5.6%

Cea mai mare discrepantd se observa la personalul din productie si leaderi. De asemenea nu poate fi neglijata
absenta a circa 10% din intervalul de timp necesar a fi petrecut in productie de cétre personalul are lucreazd in
departamentele de calitate precum si managerilor.

VIII. Implementarea unui flux comunicational lean in sectiile de productie.

Implementarea proiectului pentru crearea unui flux comunicational lean a fost facutd intr-o companie
multinationald din Sibiu din domeniul auto.

La inceputul anului 2013 situatia Tndeplinirii cerintelor modelului “Time to become lean” era la urmaétorul nivel:

- Fundamentele modelului constdnd din angajamentul managerilor pe e o parte si implementarea unui
management al cunoasterii Tn organizatie erau implementate.

- Conditia preexistentei unui sistem integrat de management era de asemenea indeplinitd, compania fiind
certificatd in concordanta cu standardele internationale de calitate si mediu.

- Primul pas al implementérii si anume implementarea componentei hard (hard tools) de asemenea efectuat
(cultura 5S deja implementatd din 2008, echipamente Andon sunt montate la toate utilajele, liniile de montaj sunt
proiectate in formd Chaku-Chaku, planificarea productiei se face prin intermediul Heijunka, sistemul Kanban este
functional, liniile de productie sunt construite astfel Incat se respectd principiul One-Piece Flow, sistemul Jidoka e
implementat la toate capetele finale de linie de fabricatie, dispozitivele de evitare a erorilor de tip Poka Yoke sunt
disponibile la majoritatea locurilor de munca).



Cultura Lean 7

Managementul Angajamentul
cunoagterti lui

=25

Flux comunicational lean in sectia de productie

Figura 9 Comunicarea in Gemba conform cu modelul modelul “Time to become lean”

In conformitate cu modelul “Time to become lean”, urméatorul pas este implementarea in sectia de productie a unui
flux de comunicare lean constand din implementarea managementului informatiei, al managementului vizual si al
managementului timpului (Figura 8).

Dupa implementarea acestor etape si stabilizare, opinia angajatilor privind efectele noilor procese au fost colectate
intr-un nou chestionar (Chestionar II).

VIII.1. Implementarea Managementului Informatiei

In aceasta etapd se urmareste definirea celor mai adecvati indicatori de performanta si intr-un numér minim astfel
incat sa se evite risipa creatd de supra- sau subinformare dar si existe in acelasi timp indicatorii ideali pentru
conducerea si controlul proceselor din sectia de productie.

Pentru aceasta selectie a fost propusa aplicarea unei analize multicriteriale.
Pentru a calcula ponderea relativa a fiecdrui criteriu a fost aplicata formula:

kj=Wj/ZWj (1)
unde

j=1-6 si kj=1

17313

W;: Valoarea medie a inportantei criteriului “j” rezultat din Chestionarul I

In continuare a fost luat in considerare gradul de satisfacere al fiecirui“din cele sase criterii Ni (Cj) de citre fiecare
din cei optsprezece indicatori de performantd rdmasi. Aceste valori sunt rezultate din Chestionarul 1.

Ponderea relativa a fiecarui indicator aferent fiecdrui criteriu ,aij, este calculatd ca produs intre valoarea medie a
indicatorului Ni pentru criteriul Cj (Ni (Cj)) si factorii de importanta kj.
aij = Ni (Gj) kj. 2)



unde, i =1...18, j=1...6.
In Tabelul 10 sunt reprezentate valorile aij care alcituiesc matricea multidecizionali:

Tabelul 10 Matricea multidecizionald

Cl C2 C3 C4 C5 Co6
FAM EOU IHS ITR UT UPM
kj 0.14272  0.185824 0.202 0.19828 0.1408 0.130268199
11 0.24 0.34 052 0.54 0.27 0.16
2 047 0.54 068 0.78 0.41 0.23
I3 041 0.47 0.61 0.73 0.38 0.22
14 040 0.46 0.60 0.73 0.35 0.21
I5 033 0.39 056 0.58 0.29 0.22
I6 030 0.37 049  0.56 0.29 0.30
I7  0.28 0.35 045 0.58 0.24 0.33
I8 0.46 0.57 063 0.71 0.43 0.35
19 040 0.53 057 0.65 0.40 0.39
110 0.49 0.64 0.66 0.82 0.49 0.36
111 045 0.59 064 0.78 0.45 0.38
112 033 0.58 059 0.77 0.35 0.21
113 0.51 0.71 0.70  0.85 0.46 0.32
114 0.33 0.47 0.61 0.70 0.34 0.18
I15 043 0.53 0.61 0.63 0.37 0.23
16 0.50 0.62 073  0.75 0.46 0.30
117 0.52 0.72 0.70  0.84 0.50 0.36
118 0.47 0.69 071  0.82 0.47 0.28

Plecand de la acesta matrice se vor calcula valorile utilitatilor (Resteanu, 2006).
Pentru calculul utilitétilor s-a aplicat urmatoarea relatie:
u;; = (a; —a°%)/ (a'j — a%) 3)

unde:

win 731N

u;;— utilitatea consecintelor pentru varianta “i" si criteriul *j”;
a'; — rezultatul cel mai favorabil aferent criteriului “Cj”;
a° — rezultatul cel mai favorabil aferent criteriului “Cj”;

Valorile vor alcatui matricea utilitétilor.
In continuare pentru fiecare indicator Ni se va calcula utilitatea sinteza utilizand formula:

Ui =3 kjuy )
unde: u;; utilitatea fiecdrui indicator i pentru fiecare criteriu ,,j”
kj ponderi relative (factori de importanta)
Rezulta valorile utilitatilor sintezd prezentate in Tabelul 11:

Tabelul 11 Utilitdti sintezd asociate indicatorilor de performanti

c1I  C2 (3 C4 C5 _ C6
FAM EOU HAS ITR UT UPM anlf;;e Indicator de performanti
kj 0143 0186 0202 0.198 0.141 0.130

Cj

m 0.00 0.00 0.23 0.00 0.11 0.00 0.062  Productie (nr. piese produse),
Productivitate

12 084 0.53 0.80 0.77 0.66 0.31 0.666  Efectivitatea echipamentelor (OEE)

I3 0.60 0.35 0.55 0.62 0.55 0.27 0.496  Durata de executie a comenzii
(Leadtime)

4 057 0.33 0.53 0.62 0.42 0.22 0.460  Timp de ciclu al liniei de fabricatie

IS5 031 0.14 0.38 0.14 0.19 0.24 0.233  Intreruperi neplanificate (durat)

I6 0.20 0.08 0.11 0.08 0.17 0.62 0.186  Personal: Prezenta/absenta/cauze

17 0.13 0.02 0.00 0.16 0.00 0.73 0.148  Personal: Accidente de munca



C1 C2 C3 C4 C5 Cé6
Valoare

FAM EOU HAS ITR UT UPM . - Indicator de performanta
sinteza

Cj

kj 0.143 0.186 0.202 0.198 0.141 0.130
I8 0.80 0.63 0.62 0.56 0.73 0.84 0.681  Personal: Fluctuatia de personal
(index)
9 059 0.50 0.43 0.37 0.61 1.00 0.554  Personal: Numdrul de propuneri de

imbunatatire/angajat

110 0.89 0.81 0.75 0.91 0.98 0.88 0.863  Personal: Satisfactia salariatilor
(index)

111 0.77 0.66 0.66 0.77 0.83 0.96 0.760  Personal: Instruiri interne (ore)

112 032 0.65 0.50 0.74 0.43 0.22 0.503  Clienti: Reclamatii de la clienti

113 098 0.98 0.86 1.00 0.85 0.72 0.906  Clienti: Indexul satisfactiei clientilor

114 032 0.35 0.57 0.53 0.38 0.06 0.392  Calitate interna: Produse
neconforme (numédr, %, ppm)

115  0.68 0.50 0.54 0.30 0.52 0.28 0.471  Indicatori logistici: Componente
neaprovizionate

116 0.93 0.75 1.00 0.69 0.84 0.61 0.808  Indicatori logistici: Stocuri (valoare;
cantitate)

117 1.00 1.00 0.89 0.98 1.00 0.88 0.959  Financiar: Economii rezultate ca
urmare a imbunétdtirii proceselor

118 0.85 0.92 0.92 0.92 0.90 0.51 0.854  Costuri: Costurile calitdtii (rebuturi
si reparatii)

Tinand cont de ierarhizarea acestor valori sintezd si concluziile precedente privind numérul minim (5) §i maxim
(10) de indicatori au fost selectati indicatorii care se vor urmari in continuare 1n sectia de productie dintre primii

zece indicatori: Acestia sunt I1; 17, 16, I5; 114, 115 si 112 (Tabelul 12).

Tabelul 12 ITerarhia indicatorilor de performanta

i KPI Valoare x
11 Productie (nr. piese produse); Productivitate 0.062254
17 Personal: Accidente de munca 0.147639
16 Personal: Prezenta/absenta/cauze 0.185886
15 Intreruperi neplanificate (durata) 0.233114
114 Calitate internd: Produse neconforme (numar, %, ppm 0.392411
14 Timp de ciclu al liniei de fabricatie 0.45995

115 Indicatori logistici: Componente neaprovizionate 0.470792
13 Durata de executie a comenzii (Leadtime) 0.496245
112 Clienti: Reclamatii de la clienti 0.503085
19 Personal: Numdrul de propuneri de imbunététire/angajat 0.553928
12 Efectivitatea echipamentelor (OEE) 0.665638
18 Personal: Fluctuatia de personal (index) 0.68114

111 Personal: Instruiri interne (ore) 0.760288
116 Indicatori logistici: Stocuri (valoare; cantitate) 0.807537
118 Costuri: Costurile calitétii (rebuturi si reparatii) 0.853791
110 Personal: Satisfactia salariatilor (index) 0.862692
113 Clienti: Indexul satisfactiei clientilor 0.905953
117 Financiar: Economii rezultate ca urmare a imbunatétirii proceselor 0.95912

VIIL.2.Implementarea managementului vizual

Rezultatele chestionarului I prezintd ca metodd recomandatd de vizualizare In zona centrald/zonala ZWHBO (Tabla
alba interactiva actualizata zilnic de salariati).

Deoarece zona pilot include circa 80 de linii de productie aceasta a fost Tmpartitd in 7 zone de comunicare urmand
ca 10-12 linii sa fie analizate intr-o zond. Liniile aferente unei zone sunt linii ale cdror produse finale au



caracteristici comune, deci ridica probleme similare. O zond de comunicare este alcétuita din 2 table albe si o tabla
dubla (pana board).

Vizualizarea informatiilor relevante direct in sectia de productie duce la stabilirea unui nivel ridicat de transparenta.
Vizualizarea e asiguratd prin formularele standardizate aferente tablelor in care datele sunt trecute de catre
muncitori cu regularitate. Faptul cd aceste date sunt scrise de mana creeazd impact emotional cu efect benefic
asupra implicdrii personalului si leaderilor in tratarea temelor curente din sectie.

Structura si modul e reprezentare al bordurilor de vizualizare au fost standardizate dupa cum urmeaza:

A) Informatii generale esentiale (formular de raportare accidente de munca, de raportare probleme de calitate,
situatia prezentei pe schimburi).

B) Formulare ce se completeaza cu indicatori de performanta
C) Semnale de vizualizare a prioritatilor

D) Urmarirea actiunilor pe termen mediu si scurt pe tabla dubla (pana board)

VIIL.3.Implementarea managementului timpului

Absenta Tn medie a 20% din timpul necesar a fi utilizat in sectia de productie de cétre personalul cu atributii directe
in productie urmat de o absenta similard de 15% pentru leaderi si 10% rezultata din Chestionarul I pentru manageri
nu poate fi neglijata intr-o productie lean. Aceastd absenta a personalului 1n sectia de productie se manifestd prin
distorsiuni in procesele productive si reactii intirziate de remediere a neconformititilor. Iin cadrul atelierului de
lucru 1n care s-a discutat implementarea managementului timpului au fost desemnate o serie e actiuni acoperind
douad directii:

a) cresterea duratei intervalului de timp petrecut in Gemba

b) cresterea eficientei timpului petrecut in Gemba

In acest sens au fost definite cinci categorii de actiuni:

A. Definirea unei cascade cu reguli clare privind participantii, continutul comunicarii $i momentul acesteia

B. Aducerea leaderilor in productie prin implementarea standardului TPS Genchi Genbutsu (“mergi la sursd”)

C. Implementarea standardelor de rezolvare a problemelor: implementare a standardului A3 provenit de la Toyota

D. Standardizarea controlului proceselor: definirea unui standard pentru planificarea controlului proceselor,
planificare personal implicat, recurente i urmérirea rezultatelor saptdmanal

E. Standardizarea procesului de escaladare 1n sensul definirii cauzelor, momentului, treptelor ierarhice.

IX. Validarea proiectului

Pentru a testa succesul proiectului s—a folosit un chestionar intern, distribuit in format tipérit si care a fost completat
anonim de cétre participanti. Nu s-a oferit nici un fel de beneficiu participantilor pentru completarea acestui
chestionar. Dupa filtrare conform unor criterii prestabilite optzeci si cinci de rdaspunsuri au fost prelucrate utilizand
SPSS 20.0. Chestionarul a constat in 15 Intrebari.

Primele doud intrebéri au avut ca scop verificarea calificdrii respondentilor pentru a raspunde la chestionar fiind
chestionata cunoasterea proiectului.

A treia intrebare a urmarit dinamica timpului Tn urma implementarii proiectului. Respondentii au fost chestionati
asupra cresterii/scaderii intervalelor de timp petrecute pentru anumite activitdti si de asemenea au fost solicitati in
aprecierea 1n procente a acestei cresteri/scaderi.

Cea de a patra intrebare a chestionat respondentii cu privire la influenta proiectului la facilizarea rezolvarii
sarcinilor zilnice. Respondentii care au rdspuns afirmativ au avut suplimentar de apreciat procentul in care proiectul
le-a usurat efectuarea sarcinilor de serviciu.



A cincea Intrebare a vizat influenta privind spiritul de echipd In organizatie. A sasea intrebare a chestionat influenta
proiectului asupra vitezei de decizie urmata de intrebarea sapte care a chestionat perceptia utilitatii noilor standarde
de vizualizare.

Urmatoarele 7 intrebéri au avut ca scop caracterizarea esantionului (pozitie Tn organizatie, varsta, sex, experienta,
etc) iar ultima Intrebare a fost una deschisd vizand propuneri de optimizare a proiectului.

Réspunsurile au indicat optimizari in ce priveste vizualizarea 1n sectia de productie, spiritul de echipa, timpul de
decizionare precum si scdderea dificultatii de Indeplinire a sarcinilor zilnice asa cum rezultd din figurile urmdatoare:

Nus-a A scazut Foarte mult Deol"c
schimbat 10% 30, 6%
22%

Mult
21%

A crescut !
68% imbunatatirea spiritului de echipa Moderat

Ulilitatea vizualizarii

Nua
scizul

t
15% I
A scAzut
§5%

Influenta proiectului asupra dificultatii de Onptimizarea rapiditatii deciziilor
rezolvare a sarcinilor zilnice

69%

Figura 10 Efectele implementdrii proiectului

IX.1. Optimizarea managementului timpului

In Tabelul 13 se giseste sintetizata dinamica managementului timpului in urma implementarii proiectului corelata
cu nivele ierarhice ale respondentilor.

Valorile au fost obtinute utilizand formula:
&§=3Y,(100% + I;- D;) /Ni 5)

unde:

Dinamica intervalului de timp pentru activitatea x (% crestere/scddere)

I Cresterea raportata in raspunsul i (%)
i Scéaderea raportata in raspunsul i (%)
Ni Numarul de raspunsuri pentru categoria ierarhica

Plecand de la notiunea de risipa propusa de Toyota timpul pentru actiunile 1, 4 si 6 reprezinta risipa si ca urmare e
necesar a fi eliminat sau redus. Scopul proiectului este reducerea acestor intervale de timp 1n favoarea timpului
petrecut in Gemba.

Tabelul 13 Dinamica timpului ca urmare a implementérii proiectului



In afara sectiei de productie In sectia de productie
L 3 e e o7 e

Deplasa- Sedin- Mun Comuni Analizein Depla  Instruiri Alte
re in te cala care productie  sare in in activitati
birouri birou sectii Gemba 1n Gemba
& Total -77%  05% 04% -3.3% 51% -3.9% 0.3% 1.1%
& Personal de executie - 3.8% 1.4% 1.6% 0.0% 6.5% -2.3% 0.8% 1.6%
& Conducere de nivel mediu -63% -02% 0.6% -2.1% 3.7% -4.3% 1.8% 1.7%
& Conducere de varf -186% -0.7% -279% -11.7% 39% -7.8% -2.6% - 0.8%

Implementarea proiectului conduce la o dinamicéd pozitivd In companie in ce priveste managementul timpului.

Principalele optimizéri sunt:

® Reducerea timpului (considerat risipd) necesar deplasarilor 1n birouri si sectii cu 7.7% respectiv 3.9%. Impactul
este semnificativ la nivelul managementului unde aceasta risipa este redusd cu 18.6% pentru deplasarea 1n birouri
si cu 7.8 % 1n ce priveste deplasarea in sectii.

® Reducerea timpului necesar pentru procurarea informatiilor in medie cu 3,3% cu efect 1n special la nivelul

managementului de varf unde aceasta reducere este de 11,7%

® Cresterea intervalului de timp petrecut in sectia de productie la toate nivelurile ierarhice.

IX.2. Reduceri de costuri obtinute ca urmare a implementarii proiectului

Pentru a determina efectul real al redistribuirii timpului, primul chestionar a fost legat de cel de-al doilea si analizat.
La calculul economiilor timpul petrecut in sedinte a fost considerat in doud variante: ca opusul celui petrecut in
Gemba, deci risipa sau neutru.deci nici valoare adaugatd nici risipd. O abordare aseméndtoare a fost aplicatd si
pentru timpul petrecut pentru activitati la birou.

Acesta a fost pe rand considerat risipd, apoi neutru sau in mod combinat: valoare addugati pentru managementul de
varf, care are nevoie de acest tip de activitate pentru dezvoltarea unor concepte strategice §i risipd pentru celelalte
categorii de personal a céror focus ar trebui sa fie Gemba.

Combinatiile calculatiilor sunt prezentate in tabelul de mai jos:

Tabelul 14 Combinatii de calcul

Valori

Intalniri, sedinte Risipa  Risipd  Risipa Risipd "0" "0" "0" 0
Activitate la birou VAA "0" Risipa Combi VAA "0" Risipa Combi

Risipa: timpul pentru aceasta activitate e calculat ca risipa

VAA - timpul pentru aceastd activitate este calculat ca valoare addugatd

"0 " — neutru, influenfa acestei activitdfi este ignoratd

Combi - munca de birou este calculata ca valoare addugatd pentru managementul de varf si risipd pentru celelalte categorii
de personal.

Asa cum se vede in Figura 11 1n oricare variantd de calcul existd optimizare a intervalelor de timp considerate
valoare adaugata, mai ales la nivelul managementului de varf. La o cuantificare a acestor intervale de timp in
functie de salariul mediu al fiecarei grupe si de numarul de personal din fiecare grupa ierarhicd economiile, chiar in
cel mai defavorabil mod de calcul depasesc 4000 Euro/lund numai in zona pilot, deci 50.000 Euro/an.



Estimarea optimizarilor managementului timpului(h/lund)
EExecutiv.  EManagement de nivel mediu = Management de varf
10,0
8.0 7,84
’ 6,80
AT
S 5,75 5,75
2 6,0
2
° 4,0 3.2
’ - 25U 2.8 2.8
2,1
2,0 - 1.4 I
0,7 0,7
0,0 -
Varianta de calcul 1 Varianta de calcul 2 Varianta de calcul 3 Varianta de calcul 4
(munca in birou = valoare (munca in birou ="0") (munca in birou =risipd) (munca la birou = valoare
adaugatd) adaugata pentru
managementul de varf si
risipa pentru personalul
executiv si manangementul
de nivel mediu)
Calcul pentru varianta in care timpul pentru intilniri si sedinte se ¢ onsidera risipa
Estimarea optimizarilor managementului timpului(h/lund)
mExecutiv.  @Management de nivel mediu = Management de varf
8,0 7.6
6,6
6,0 - 5.5 5.5
‘s
4,0
% 2,6 2,8
5 1,8
2,0 4 It 1t
0,0 -
Varianta de calcul 1 Varianta de calcul 2 Varianta de calcul 3 Varianta de calcul 4
(munca in birou =valoare  (munca in birou ="0")  (munca in birou =risipd) (munca la birou = valoare
addugatd) addugata pentru
managementul de varf si
risipa pentru personalul
executiv si manangementul
de nivel mediu)
Calcul pentru varianta in care timpul pentru intilniri si sedinte nu se ia in considerare

Figura 11 Estimarea optimizarii managementului timpului

X. Concluzii, limitari si directii viitoare de cercetare.

Concluziile acestei cercetari doctorale sunt pe e o parte rezutate din analiza detaliatd a peste 150 de surse
bibliografice si pe de alta parte concluzii practice, rezultate in urma implementdrii si validarii modelului propus.

Firul rosu al materialelor bibliografice 1l constituie ideea ca factorul cheie pentru implementarea cu succes a TPS il

reprezintd angajamentul organizatiei, management si salariati, acesta fiind punctul de plecare al credrii culturii
lean in organizatie.




In continuare concluzia esentiald este ca fabricafia lean este mult mai mult decat un set de practici care pot fi
preluate si implementate prin copiere fiind in Intregul ei o culturd a cdrei constructie implicd si anumite riscuri.
Ignorarea acestui aspect conduce la rezultate de scurta durata a implementarii in organizatie. Acesta este motivul
pentru care modelul propus a luat in considerare componenta ,,soft” a TPS, cultura organizationala a carei
dezvoltare o propune prin crearea unui standard comunicational. Modelul propus, prin abordarea si dezvoltarea de
standarde de comunicare, care implicd si motivarea personalului, e prevdzut sa devina un instrument al unei
organizatii care se auto sustine prin crearea culturii organizationala lean.

Pe de alta parte, punerea in aplicare a modelului, demonstreaza cd acest tip de comunicare in sectia de productie
poate fi standardizat, ceea ce face viabila posibilitatea aplicérii acestuia Tn alte organizatii.

Dificultatile intampinate la punerea in aplicare a modelului au fost: probleme de gestiune a suprafetelor in Gemba
generate de necesitatea definirii spatiului pentru comunicare, dificultatea rolul de conducitor in cascadele de
comunicare care a fost atribuit unei parti din personalul fard experientd anterioara de conducere, rezistenta initiala
in fata unui standard care impunea o anumitd disciplind a aborddrii activitdtilor, lipsa initiald de incredere in
utilitatea proiectului, lipsa de cunostinte privind LM in randul personalului

Experienta aplicdrii proiectului a ardtat cd punctele forte pentru aplicarea acestui proiect Intr-o organizatie sunt
necesitatea ca majoritatea personalului sa fie deschis la schimbdri si de asemenea conditia unor progrese
satisfacatoare in prima faza a proiectului pilot.

Oportunitdtile create de implementarea proiectului vizeazd imbunatétirea disciplinei, cresterea transparentei,
crearea de echipe, motivarea personalului si nu Tn ultimul rand optimizarea costurilor.

Limitérile acestei cercetdri constau, in primul rand, din faptul cd implementarea modelului a fost facutd intr-o
singurd organizatie, astfel incat rezultatele validarii nu pot fi comparate Intre mai multe organizatii. Validarea a fost
facutd prin intermediul unui chestionar adresat doar participantilor la proiect, intr-o etapa urmatoare se va urmari
impactul pe care implementarea proiectului 1-a avut asupra personalului direct productiv. De asemenea se propune
ca un urmator demers o analiza a curriculei actuale in universitati in scopul verificarii si eventual al optimizarii

acesteia in ce priveste dezvoltarea unor specialisti lean de pe béncile facultétilor, venind astfel in intdmpinarea
cererii tot mai mari de personal cunoscétor al TPS.

XI. Contributii originale

Contributiile originale ale cercetarii se regdsesc in urmétoarele aspecte:
1. Analiza sintetica a factorilor de influenta si riscurilor implementarii $i mentinerii productiei de tip lean
2. Concluzii asupra rolului i influentei hotdratoare a comunicarii in mentinerea unei organizatii lean.

3. Propunerea conceptului original de componente “hard” si “soft” in implementarea LM, avand ca semnificatie
tehnicile si metodele Toyota versus cultura TPS.

4. Propunerea modelului “Time to become lean” de implementare a LM
5. Implementarea modelului Intr-o organizatie din domeniul auto

6. Analiza stadiului actual al comunicarii in sectiile de productie prin utilizarea unui chestionar in intreprinderile
auto si Intre specialisti Tn domeniul lean.

7. Identificarea unei multimi de circa 300 de indicatori de performanta in literatura de specialitate, standardele de
calitate si 1n standardele clientilor din domeniul auto.

8. Sintetizarea indicatorilor de performanta identificati utilizind un concept original 3W.

9. Propunerea unui model multicriterial original de selectie al indicatorilor de performantd plecand de la tipurile
de risipd identificate de filozofia lean si stabilirea importantei criteriilor prin intermediul unui chestionar.

10. Dezvoltarea standardelor comunicationale aplicabile in orice organizatie si validarea acestora.

11. Dezvoltarea unui standard pentru managementul timpului si cuantificarea optimizarilor obfinute prin
implementarea sa



XII. Anexe

XIIL1.

Anexa 1 Curriculum Vitae

Date generale

Nume, prenume
Adresa

Telefon

E-Mail

Stare civila
Data si locul
nasterii

Studii
Universitare:
1980 - 1985

Cursuri si calificari
postuniversitare:
2011

2011

2010

2010
2009

2008
2008
2007
2007

1999

1998 - 1999

Experienta
profesionala
2014-act

Tuga, Maria Virginia

Rennes Nr. 29 550006 Sibiu Roméania
0040 74 59 43 06
virginiaiuga@yahoo.com

casatorita

02.10.1961 in Sibiu, Romania

Institutul Politehnic Cluj Napoca - sectia Sibiu:

Facultatea de inginerie - specialitatea tehnologia constructiilor de masini
Media anilor universitari : 9,36

Examen diploma : nota 10.00

Sisteme de management de mediu - Inoventiv/Svasta Consulting

E.O.Q.- Quality Auditor/ Autorizatie DE11QA-15697 - European Organisation for
Quality

Optimizarea proceselor productive S.C.M.& Lean Manufacturing - M.M.M. Consulting
Int’L

Auditul de proces VDA 6.3 ed. 2010 - C.S.P.I .Bucuresti

Proiectarea si implementarea sistemului de management combinat — calitate, mediu
sandtate si securitate ocupationald - S.C. Cometam S.R.L.

Trainer Kaizen - Kaizen Institut Romania

E.O.Q- Quality Systems Manager - European Organisation for Quality

Dezvoltarea abilitatilor de leadership si comunicare - S.C. Business Service S.R.L.
Wege zu umfassendem Qualitdtsmanagement/ Moduri de abordare completd a unui
management al calitatii - Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit

(DGQ)

Scoala de audit - auditori de tertd parte pentru sisteme de management de mediu
cf.standardului ISO 14001 - SC Braco Bucuresti

Studii postuniversitare management general, management de mediu, practica la VEW
Energie Dortmund in cadrul unei burse postuniversitare de lunga duraté ( 1 an) - Carl
Duisberg Gesellschaft eV (CDG)

S.C. Marquardt Schaltsysteme SCS Sibiu
Team leader dezvoltare organizationala

- Training Management

- Career Management

- Dinamica organizationala

- Program HR business Partener




2011-2014

2005-2012

2009 — act.

2003 - 2005

1998 - 2005

1985 - 1990

Alte competente si
abilitati

Limbi strdine:

Experienta/abilitati

S.C. Marquardt Schaltsysteme SCS Sibiu

Operations Improvement Manager/Manager Tmbunatdtire continud

- planificare, coordonare, monitorizare si raportare a programului de Tmbunatatire
continud

- conducere santiere de lucru (workshopuri) TPM, reducere tact-time, SMED, balansare
linii productie, 5S

- conducere proiecte pentru implementarea de procese noi /eficientizare procese
existente

- implementare si conducere a procesului ideilor de Tmbunaétdtire (MIP)

S.C. Marquardt Schaltsysteme SCS Sibiu

Manager calitate-mediu:

- implementarea si certificarea sistemului de management al calitétii cf. standardelor
ISO 9001 si ISO/ TS 16949

- implementarea si certificarea sistemului de management de mediu cf. standardului ISO
14001

- coordonare activitate laborator de masurétori si calibrari

- implementare si coordonare program de audituri interne (sistem, proces, produs)

- efectuare audituri internationale Tn concernul Marquardt

- insotire si reprezentare firma in auditurile de tertd parte calitate-mediu

DQS Romaénia Auditor
Auditor de tertd parte pentru standardul ISO 9001

SC REHAU Polymer SRL

Manager calitate:
- implementare si certificarea Sistemului Calitatii ( ISO 9001)
- coordonare activitate laborator de Incercéri si masurdtori

S.C. Electrica S.A. Sibiu

Inginer Serv. Calitate-Mediu

- implementarea sistemului de management calitate-mediu la S.C. Electrica S.A. Sibiu,
certificare ISO 9001/2000 ( TUV)

S.C. Independenta S.A.
Inginer sectie de productie montaj :

Germana: foarte bine
Engleza: bine
Franceza: satisfacator

- experientd in conducerea de proiecte de optimizare a proceselor

- experientd Tn implementarea/ imbunétatirea sistemelor de management calitate/mediu
- experientd Kaizen , lean management

- cunostinte SAP

- experientd internationala

- cunostinte/experientd in aplicarea instrumentelor calitatii si imbunatétirii
continue(FMEA, 8D, TQM, metode statistice, Kaizen,5S etc)

- experientd leadership




XIIL.2. Anexa 21 Activitate stiintifica

O Articole stiintifice publicate in lucrarile conferintelor internationale indexate ISI Web of
Knowledge:

' Tuga M. V., Kifor C.V. & Rosca L.I. (2014). Time to become lean: The implementation model,
Proceedings ICPR-AEM-QIEM, Cluj Napoca, Romania, ISBN: 978-973-662-978-5. 269-274

O Articole stiintifice publicate in lucrarile conferintelor internationale indexate BDI

™ Tuga M.V, Kifor C.V. Human resources as risk factors for lean manufacturing implementation,
Proceedings: The 21st International Conference The Knowledge-Based Organization, KBO 2015,
Sibiu, Romania, ISSN 1843 — 6722. 11-13 iunie 2015, pp: 229-234

O Articole stiintifice publicate in reviste internationale indexate BDI:

' Tuga M.V, Kifor C.V. (2013). Lean Manufacturing: The WHEN, the WHERE, the WHO,
Scientific Bulletin-Nicolae Balcescu Land Forces Academy, 18(4). 401-410

" Tuga M.V, Kifor C.V. (2014). Lean Manufacturing and its Transfer to Non-Japanese
Organizations, Quality-Access to Success, 15(139).

! Tuga M.V, Kifor C.V. (2014). Information and knowledge management and their inter-
relationship within lean organizations, Scientific Bulletin-Nicolae Balcescu Land Forces Academy,
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