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Summary. The firm-level competitiveness is affected by factors that impact its productivity
levels, costs and the value added for consumers. The pace of current changes generates
profound transformations in production, prompting manufacturing firms to quickly react to
ensure the increased efficiency essential for their survival. At the same time, the ability of
firms to adapt and change has become an essential element of their competitive advantage.
Apparel manufacturing firms need today to change their production systems engaging
methods that ensure reduction of losses at each step of the production process. Effective
improvements can happen when firms acknowledge the need to engage specialized
consulting services. This article presents the findings of using consulting services in apparel
manufacturing firms in the Republic of Moldova aimed to improve production systems
based on Lean methodology to eliminate loss, increase productivity, reduce costs, and
increase added value.

Key words: productivity, competitiveness, production systems, value added, consultancy, Lean
Management.

ele el ee

acesteia, sunt cei cu impact asupra nivelului productivitatii, costurilor si valorii create
pentru consumatori. Dinamismul schimbarilor actuale genereaza transformari profunde in
sfera de producere, intreprinderile fiind nevoite sa reactioneze prompt pentru a asigura un
nivel de eficienta sporit, care i-ar asigura supravietuirea. Totodata, implementarea
schimbarii a devenit un element esential al avantajului competitiv. Intreprinderile
producdtoare de confectii au nevoie de schimbarea sistemelor de productie pe sisteme noi,
bazate pe metodologii care le-ar asigura reducerea pierderilor, cresterea productivitatii si a
eficientei. Schimbadrile eficiente pot fi asigurate cand fintreprinderile constientizeaza
necesitatea utilizarii serviciilor de consultanta. Tn acest articol sunt expuse unele rezultate
ale aplicarii serviciilor de consultanta in intreprinderile de confectii din Republica Moldova
in scopul perfectiondrii sistemelor de productie bazate pe metodologia Lean pentru
eliminarea pierderilor, cresterea productivitdtii, reducerea costurilor si cresterea valorii
addugate.

Cuvinte-cheie: productivitate, competitivitate, sisteme de productie, valoare addugatd,
consultantd, Lean Management.
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Introducere

Industria de confectii din Republica Moldova, fiind o ramura cu o veche traditie si o
gama sortimentald destul de vastda, este pe drept considerata una din cele mai viabile
ramuri ale industriei, care a cunoscut o dezvoltare ascendenta pe parcursul ultimilor 10 ani,
confirmata de un ritm de crestere de la 5% la 10%. Chiar si in perioadele de criza economica
ramura a avut capabilitatea sa supravietuiascd si sa reia din nou ritmul de dezvoltare
continua. Industria de confectii s-a restructurat, s-a modernizat, retehnologizat si adaptat
rapid la conditiile schimbdtoare ale mediului de afaceri. Si toate aceste schimbari au fost
posibile datoritd aplicdrii de catre intreprinderile ramurii a diferitor servicii de consultanta.

Astfel, pand la pandemia generata de Covid-19, industria de confectii din Moldova
asigura o pondere de cca. 4-5% in total industrie si cca. 14% din industria prelucratoare a
republicii. Tn anul 2018 industria de confectii oferea locuri de munca la cca 15,8 mii
persoane, ceea ce constituia 14,6% din numarul total de angajati in industria prelucratoare
a tarii.

Fiind orientata spre export, ramura de confectii asigura aproximativ a saptea parte
(cca. 14%) din exportul total al tarii, contribuind pozitiv la balanta comerciala, fiind practic
unica ramura a industriei autohtone care pe parcursul multor ani asigura un volum al
exportului ce prevala asupra importului.

Este unica industrie amplasata uniform pe intreg teritoriul republicii, contribuind la
formarea bugetelor locale si dezvoltarea teritoriald.

Tn anul 2018, volumul productiei fabricate a intreprinderilor de confectii a insumat in
total peste 2,6 miliarde lei, sau peste 5,5% din productia industriei prelucratoare autohtona.
Cu toate acestea, valoarea productiei fabricate per angajat ramane inca una redusa (doar
cca. 166,4 mii lei per angajat). Situatia data este cauzata de ponderea fnalta a afacerilor cu
valoare addugata redusd, generata de forma de business care se rezuma la prestarea
serviciilor croit-cusut (C&M) sau servicii de croit-cusut si procurarea accesoriilor (CMT)
pentru clientii straini. Totodata, prestarea serviciilor pentru clientii strdini genereaza
exporturi semnificative, clasand aceasta industrie printre top 10 industrii exportatoare ale
republicii. Principalele piete de export pentru industria usoara a Republicii Moldova sunt
piata Italiei, Marii Britanii, Germaniei, Romaniei si Rusiei.

Dat fiind industria orientata spre exportul de servicii pentru clientii straini, marja
netd medie a companiilor din industria de confectii este una destul de mica si variaza intre
2-8%. Cu toate acestea, prestarea serviciilor pentru clientii straini ramane inca unul din
modelele de business destul de larg raspandit. Astazi, peste 50% din numarul
intreprinderilor de confectii sunt antrenate in prestarea serviciilor pentru clientii straini.

Industria de confectii la nivel mondial se confrunta cu o concurenta foarte acerba,
cauzata de tarile din Asia de Est (in special China, Bangladesh, Pakistan), Asia de Sud-Est,
India si Vietnam, tari cu o populatie foarte mare care ofera brate de munca destul de
numeroase si destul de ieftine. Pentru a mentine ritmul intr-o industrie competitivd,
producatorii din industria de confectii din republica trebuie sa imbunatdteasca in mod
constant calitatea, viteza de productie, eficienta operationala si transparenta.

Un studiu efectuat in cadrul Proiectului CEED Il (Competitiveness Enhancement and
Enterprise Development) finantat de cdtre USAID a demonstrat ca intreprinderile de
confectii din Republica Moldova au un nivel de productivitate cu cca 25-30% mai mic decat
intreprinderile din Europa Centrala. Situatia datd este cauzata preponderent de doi factori
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esentiali: (i) nivelul modest de investitii efectuate in modernizarea proceselor de productie
si (i) nivelul incd insuficient de perfectionare a organizdrii proceselor de productie.

In urma diferitor audituri efectuate in intreprinderile de confectii, atat de specialistii
strdini, cat si cei autohtoni, s-a constatat ca pentru redresarea situatiei date intreprinderile
au nevoie de consultanta in domeniul aplicarii metodelor performante de organizare a
producerii si de asigurare a unei valori adaugate cat mai inalte.

. Metode performante de organizare a productiei

In conditiile economiei actuale, care este marcatd de o turbulentd si concurenta de
ostilitate foarte puternica, cert este ca intreprinderile de confectii din Moldova au nevoie de
consultantd pentru a fi capabile a realiza produse sau servicii care sa adauge valoare,
satisfacand totodatd cerintele clientului la un nivel cat mai ridicat la costuri foarte reduse si
la un nivel Tnalt de calitate. Practica a demonstrat ca aceasta poate fi realizat doar prin
implementarea unor metode destul de eficiente de organizare a producerii. Una dintre
aceste metode este metoda de productie fluenta cunoscuta sub denumirea de Lean
Management. Aceasta metoda este centrata pe eliminarea tuturor pierderilor pe intreg
lantul valoric si in toate procesele din intreprindere. Ea presupune analiza tuturor
proceselor interne din punct de vedere al valorii addaugate si al pierderilor, adica a acelor
actiuni care fie adauga valoare, fie creste costul.

Conceptul Lean Management poate fi considerat ca o evolutie a unor concepte de
productie, perfect corelate cu conditiile in care se dezvolta intreprinderile secolului al XXI-
lea [1].

Lean se bazeaza pe filozofia, conceptele si instrumentele Sistemului de Productie
Toyota (TPS). Totusi, totul a inceput in anul 1913 de la modelul de asamblare in flux a
faimosului model de automobil T elaborat de Henry Ford. Intelegand ca "timpul inseamn3
bani” si ca o viteza mare pe flux genereaza un profit mai mare, Henry Ford a lansat o noua
organizare a producerii.

In anii "90, doi profesori universitari din US si UK, Jim Womack si Dan Jones, in
studiul "Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation”, au prezentat
rezultatele unei evaludri efectuate in industria auto in baza careia au concluzionat
ca Toyota realmente i surclaseaza pe ceilalti jucdtori de pe piata in ceea
ce priveste performantele: productivitate, costuri, calitate si Llivrare. Dupa o analiza
aprofundatad ei au realizat ca toate instrumentele si tehnicile folosite de Toyota sunt de fapt
universale si pot fi aplicate in orice industrie. Lean nu se axeaza pe procesele individuale, ci
fmbunatateste intregul flux de valoare [2].

Conceptul fundamental al Lean Management consta in eliminarea risipei.

Inginerul si managerul Taiichi Ohno de la Toyota Motor Corporation, considerat ca
unul dintre combatantii cei mai aprigi ai risipei existente in procesele interne ale
intreprinderii, a definit sapte principii ale risipei: Supraproductie, Stocuri, Transport,
Asteptare, Refaceri/Rebuturi, Miscare si Supraprocesare [3]. lar mai recent a inceput a se
vorbi de a 8-a forma de risipa: Risipa de Inteligenta, Aptitudini, Talent.

Practica a demonstrat - concentrarea doar pe utilizarea tehnicilor si instrumentelor
specifice strategiei Lean, fara intelegerea modului diferit de management, care sustine in
timp eficacitatea acestor instrumente nu va asigura succesul. De aceea, Managementul Lean
fnseamna managementul invatdrii, fapt care asigura rezultatele asteptate. Managementul
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Lean se bazeaza pe managementul PDCA (Plan-Do-Check-Act), metoda stiintifica, iar stiinta
fnseamna multd munca.

Lean este o schimbare de strategie care dureaza, ceea ce inseamnad, in primul rand, o
schimbare de cultura si nu utilizarea doar unei serii de instrumente.

Lean implica toti angajatii, dar trebuie promovat si sustinut, in primul rand, de top
management. Tehnicile avansate trebuie aplicate doar cand este asigurat un anumit nivel
de stabilitate operationala: munca standardizata, echipamente care functioneaza, calitate
fnalta, furnizori stabili. Un foarte bun punct de inceput se considera organizarea locului de
munca bazat pe aplicarea tehnicii celor 5S (Sort, Set, Shine, Standardize, Sustain sau Sortare
engl. sau Setare, Stralucire, Standardizare, Mentinere ro) [4]. Metodologia 5S descrie modul
in care ar trebui sa fie organizate locurile de munca pentru a atinge eficienta si eficacitatea
cea mai fnalta.

In industria de confectii, la fel ca si in alte industrii, eficienta operationald si
reducerea costurilor pot fi obtinute prin urmatoarele mijloace:

e eliminarea pierderilor, incluzand, dar fara a se limita la pierderea de timp,
aporturile excesive de materii prime si defectele prevenibile;

e reducerea timpilor de indeplinire a operatiilor si a ciclului de productie;

e reducerea stocurilor in fiecare etapa de productie;

e imbunatatirea productivitatii fortei de munca;

e optimizarea utilizarii echipamentului si a spatiului [5].

Implementarea Lean Managment in industria de confectii necesita adoptarea culturii
Lean si utilizarea instrumentelor specifice. Activitatile care ar adauga valoare reprezinta
orice activitate ce ar transforma materia prima in produsul dorit de client, iar pierderile si
risipa ar trebui eliminate la toate nivelurile, de la reducerea muncii in timpul procesului la
reducerea costurilor de productie si a pierderilor de timp in general.

Practica a demonstrat ca metodele de organizare optimala a fluxurilor de productie
au fost utilizate de multe dintre cele mai importante fabrici de confectii din lume pentru a
eficientiza si optimiza ciclul de productie din cadrul fabricii. Optimizarea fluxurilor de
productie, organizarea corecta a locurilor de munca a generat o crestere substantiald a
productivitdtii muncii, iar standardizarea proceselor a generat reducerea pierderilor de timp.

Il. Unele rezultate ale consultantei externe pentru cresterea productivitatii si
eficientei in industria de confectii din Moldova
Auditurile tehnice au demonstreaza ca fabricile de confectii din Moldova raman in
urma la capitolul eficienta si productivitate cu estimativ cca.30% comparativ cu competitorii
din Europa Centrald. Mai mult ca atat, putine fabrici implementeaza automatizari si
elemente de productie sustenabila, cum ar fi responsabilitatea sociald, reducerea deseurilor
si eficienta energetica. Conform studiului Mckinsey, la raportul optim fintre cost,
conformitate si capacitate, care sunt factorii definitorii pentru modelul de sourcing in Asia,
tot mai multi clienti internationali din confectii vor include in viitorul apropriat
automatizarea, proximitatea de piata (eng. nearshoring) si sustenabilitatea ca factori-cheie
suplimentari in luarea deciziei de sourcing si productie [6].
Pentru imbundtatirea si eficientizarea procesului de producere, este necesard
implementarea de catre fabrici a unor programe de crestere a eficientei procesului de
producere si productivitatii. Deseori fabricile nu sunt capabile sd inoveze din interior,
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neavand cunostintele si capacitatile proprii. Astfel, consultanta externa consolideaza efortul
fabricii si accelereaza adoptarea schimbadrilor in procesul de productie.

Un program de consultanta complex, denumit conventional SMART (Streamline
Manufacturing, Accountability, Resource Efficiency and Transparency eng. sau
Imbunatatirea Manufacturii, Responsabilitatii, Eficientei Resurselor si Transparentei ro.)
(figura 1), a fost dezvoltat ca sa solutioneze in complex zonele slabe in fabricatia de
confectii, abordand mai multe zone intrinsece, cum ar fi productivitatea, eficienta resurselor
de producere, responsabilitatea sociala.

Obiectivele specifice ale Programului de consultantd SMART sunt sporirea eficientei
si productivitatii, reducerea timpului de pregatire si executie (eng Lead si Output Time),
reducerea produsului in curs de executie (in linie), imbunatatirea calitatii produsului finit,
precum si fmbunatatirea practicilor de producere spre o fabricatie cu valoare addugata mai
fnalta.

Implementarea Programului SMART intr-un grup pilot de 22 fintreprinderi de
confectii din Moldova, in perioada 2015-2019, a demonstrat o crestere in medie a
productivitatii cu 20-25%.

Consultanta a fost livrata de experti internationali in producere si sisteme de calitate
din Germania. Programul a demonstrat si un impact indirect asupra celor 4,300 angajati,
prin cresteri de salarii. Contextul "Pana la” si "Dupa” a fost captat pentru fiecare masura de
fmbunatatire si comparat cu indicatorii de performanta pe zone.

Un loc aparte in acest program revine imbunatatirii proceselor de productie, reducerii
pierderilor si cresterii eficientei in baza implementdrii instrumentelor din Lean
Management. Interventiile au fost efectuate pe urmatoarele arii:

1. Omul (mana). Analiza miscdrilor operatorilor pentru a evalua metodele de lucru,
precum si propunerea de masuri pentru a elimina miscarile redundante. Mai putine miscari,
in combinatie cu noi metode de producere si instruirea la linie a operatorilor genereaza
viteza si productivitate mai fnalta a operatorilor cu pana la 20-25%.

2. Masina (utilajul). Operatorii manevreaza mai incet decat norma cu masinile de
cusut. Instruirea la locul de munca a operatorilor si implementarea instrumentelor pentru
economie de timp sporeste ratele de productivitate si reduce ciclul de producere.

3. Spatiu. Fluxurile de productie sunt configurate deseori ineficient, iar sistemele
pentru transportarea articolelor fn curs de executie sau a produsului finit sunt slab
dezvoltate. Tmbunatatiri ale organizarii liniei de producere si a sistemelor de transport
intern pot genera o crestere a productivitatii cu pana la 10%.

4. Timp. Utilizarea noilor tehnologii de determinare a normelor de timp si aplicarea
studiilor de timp reduc cu succes ciclul de productie.

Pentru a obtine rezultatele scontate a fost acordata consultanta intreprinderilor de
confectii In urmatoarele domenii (figura 2).

1. Organizarea locului de muncd. Auditul productivitatii a demonstrat ca organizarea
locurilor de munca si amplasarea masinilor de cusut raman practic neschimbate in cadrul
intreprinderii, indiferent ca se schimba modelele fabricate. Expertii internationali au ajutat
fiecare fabrica sa organizeze individual locurile de munca. Au fost implementate anumite
ajustdri ale meselor de lucru (indltime si latime) si imbunatatirea organizarii fluxului de
producere, inclusiv instalarea corpului de iluminat deasupra fiecarui loc de munca al
operatorului.
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Figura 1. Programul de consultanta SMART propus si implementat in intreprinderile
de confectii din Moldova.
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Figura 2. Ariile in care a fost acordatd consultanta pentru cresterea productivitatii in
fabricile de confectii.
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2. Organizarea fluxului de producere. Consultantii au setat fluxurile de productie
conform ordinii de indeplinire a operatiilor tehnologice pentru fiecare articol in parte, ceea
ce a generat minimizarea timpului pentru manipularea produsului, reducerea ciclului
operational si a oboselii operatorului. Fluxurile au devenit destul de flexibile, ceea ce a
contribuit la organizarea acestora destul de eficienta. Reorganizarea fluxurilor de productie
a contribuit la reducerea timpului de transportare, a duratei ciclului de productie si a sporit
productivitatea.

3. Procesul de productie. Consultantii au imbunatatit calitatea operatiilor tehnologice
in fabricd, inclusiv procesul de asamblare a articolelor. Au propus recomandadri si au
demonstrat video instructive pentru a spori capacitatile tehnologice, iar instruirea la locul
de munca a permis corectarea tehnicilor de executie de catre operatori, inclusiv prin
implementarea de noi metode de executie. Au fost efectuate si instruiri pentru tehnicieni
cu scopul de a optimiza miscdrile care au contribuit la optimizarea timpului de fndeplinire a
operatiilor.

4. Controlul calitatii. Au fost propuse si implementate sisteme aleatorii de control al
calitatii, care sunt mai eficiente decat testarea si verificare standardizata pe linie.

5. Studierea timpilor de producere. Tehnologii fabricilor au fost instruiti pentru a
efectua studii eficiente ale timpului de munca, pentru a masura timpii de producere pentru
operator conform metodologiei REFA care ia in consideratie timpii necesari operatorului
pentru inclinarea fnainte si fnapoi, calcularea timpilor morti etc.

6. Evaluarea performantei. Gratie consultantei acordate, intreprinderile au dezvoltat
si au implementat cu succes un set de indicatori pentru madsurarea si monitorizarea
indicatorilor-cheie de performantd, printre care pot fi mentionate minute standard,
eficienta operatorului si productivitatea muncii.

Pentru a maximiza impactul consultantei in fmbunatatirea organizarii producerii,
eficientei utilizarii resurselor, cresterii productivitatii, s-a insistat ca aceasta sa fie corelata
cu investitii in cresterea performantei tehnice a fintreprinderii ce ar contribui la
modernizarea utilajelor si tehnologiilor de fabricatie.

Inovatiile tehnologice sunt factorii-cheie ai dezvoltdrii lantului valoric de producere
fn confectii si avansarea proceselor de producere. Este necesara accelerarea digitalizarii
proceselor pe toate fazele de producere a confectiilor de moda, de la masini performante si
speciale, CAD/CAM, la automatizari si virtualizarea confectionarii tiparelor. Necesitatile de
automatizare a fabricilor din Moldova din industria de confectii cu tehnologii performante
depasesc $30-50 milioane, care trebuie stimulate prin programe de finantare de lunga
durata si cu cost redus cum ar fi linii de finantare bancara, capital de risc, garantii de stat
pentru finantdri internationale.

Din cauza marjelor de profit joase si a dobanzilor inalte la credite, intreprinderile de
confectii din Moldova investesc doar modest in modernizarea tehnico-tehnologica. in 2017,
valoarea medie a investitiilor a constitui 420,000 lei (cca 25,000 dolari SUA) pe
fntreprindere, iar in 2018 aceasta s-a ridicat la 872,700 MDL, adicd, s-a dublat fata de anul
2017. Companiile investesc traditional doar in masini lineare pentru cresterea numarului
locurilor de munca si mai putin in inovatii si automatizari, care sustin imbunatatirile de
productivitate, eficienta si calitate. Investitiile in echipamente noi reduc din dificultatile
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tehnice si intensitatea muncii, sporesc eficienta si calitatea, scurteaza ciclul de productie si
realizeaza valoare aditionala.

Programul de consultanta SMART prevede si stimularea investitiilor in utilaje si
tehnologii moderne prin granturi in co-finantare cu fondurile intreprinderilor-beneficiare.
Pe parcursul anilor 2016-2019, au fost acordate granturi in valoare de 291,000 dolari SUA
pentru 20 fabrici, care au co-investit peste 631,600 dolari SUA (sau 210% in raport cu
fondul de granturi) in peste 200 unitati de utilaje performante (figura 3).

B Programul de
granturi SMART,
[VALUE] S,

[PERCENTAGE]

B [CATEGORY NAME],
[VALUE]S
[PERCENTAGE]

Figura 3. Investitii efectuate in modernizarea tehnico-tehnologica a intreprinderilor
de confectii din Moldova pe parcursul perioadei 2016-2019 in cadrul programului SMART.

Investitiile prioritare au fost directionate pentru procurarea:
- sistemelor CAD (Computer-Aided-Design), inclusiv softuri de design;
- sistemelor automatizate de croire;
- masinilor speciale pentru coaserea semiautomata a buzunarelor, butonierelor;
pentru efectuarea punctului ascuns s.a.;
- masinilor de brodat si imprimeuri pentru sporirea valorii addugate a produsului
finit.

Investitiile efectuate au rezultat in sporirea gradului de automatizare, productivitate,
calitate si eficienta a producerii, s-au redus pierderile (materii prime si accesorii). Pentru a
stimula investitiile in aceste inovatii si automatizari, fabricile au fost asistate sa viziteze
expozitia Texprocess in Germania, specializata pe utilaje si tehnologii pentru textile si
confectii,. Aceasta a permis producadtorilor sa ia cunostinta de ultimele tehnologii si sa
selecteze utilajele care le-au permis efectuarea modernizarilor necesare.

Concluzii

Industria de confectii din Republica Moldova, fiind o industrie-cheie, pentru a face
fata concurentei destul de acerbe care se atesta pe plan mondial, necesita implementarea
metodelor moderne de organizare a producerii bazate pe instrumentele Lean Managenet.
Aceste instrumente sunt bazate pe eliminarea pierderilor la toate fazele proceselor de
productie ale intreprinderii cu scopul de a reduce costurile si de a crea valoare pentru
clienti.

Producatorii de fimbracaminte ar putea avea de castigat din implementarea
metodologiei de fabricatie Lean. Practica a demonstrat ca intreprinderile de confectii
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necesita asistenta consultativa in implementarea acestor metode performante de organizare
a producerii.

Fiecare antreprenor individual, in baza efectudrii unui audit al sistemului de
productie, dar si al sistemului financiar, va stabili dacd trecerea catre fabricatia Lean are
sens pentru afacerea sa. Efectuarea auditului sistemului de productie va fi posibila doar prin
implicarea expertilor din domeniu, care vor determina modul de implementare a
metodologiei Lean, luand in consideratie specificul intreprinderii. Important de inteles ca in
implementarea noilor metode de organizare a producerii, de eliminare a pierderilor si de
crestere a valorii trebuie sa fie implicat intreg colectivul intreprinderii. Implementarea Lean
Management in intreprinderile de confectii necesita abordarea unei noi culturi a producerii.
Si in acest domeniu intreprinderile necesita consultanta. lar discutiile cu privire la orice
schimbari sistematice la nivel de intreprindere ar trebui sa fie foarte deschise, deoarece
implicarea personalului la toate nivelurile intreprinderii, de la directori la operatori de linie,
este esentiala pentru succesul oricdrei initiative de schimbare.

Se recomanda implicarea consultantilor internationali, care, in combinatie cu
expertii locali, localizeaza intr-o maniera eficienta si pe intelesul managerilor fabricii cele
mai bune practici internationale. Vizitele de studiu la fabrici similare de succes din regiune
pentru top manageri sustin implementarea noilor metode de sporire a productivitatii. Acest
tip de consultanta se recomanda pentru fintreprinderi mari de producere care
confectioneaza pentru clienti straini, precum si pentru intreprinderi de talie medie care
produc sub marca proprie.

In concluzie, obiectivele intreprinderilor de confectii orientate cdtre eliminarea
sistematica a pierderilor pentru o productivitate crescuta si o productie imbunatatita acum,
dupa perioada de pandemie, mai mult ca oricand sunt necesare pentru a asigura un nivel
sporit de competitivitate, a mentine clientii existenti si a atrage altii noi.
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