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lntroducere

Obiectivul de baza al acestei lucrdri este acela de a evidenlia importanta $i
impactul conceptului de reengineering, atet prin identificarea unor oportuniti!i de
cregtere a performanlelor organizatiilor tipografice din Romania, cdt Ei al unor strategii de
reproiectare totald a proceselor de productie axate pe evidenlierea unor combinalii
eficiente a aceslora, precum gi pe integrarea unor tehnologii iniormatice adecvate. in
primul rind studiul se va axa pe obtinerea unor rezultate bazate pe identificarea
problemelor cu care se confrunti organizatiile la un moment dat gi a soluliilor concrete
pentru rezolvarea acestora. in al doilea rdnd, trebuie evidenfiat taptut ca reengineering-ul
funcfioneazd in aproape orice situalie ce vizeazd, atat o organizalie mic6 sau maru,-cet
gi sfera productiei sau oNG-urile. Procesele bine definite reprezintd cheia succesului
pentru o organizalie care doregte sa se adapteze mediului actual de afaceri, guvernat de
o competitie tot mai puternice.

OBIECTIVELE specifice:
. stabilirea unui nou mod de abordare a rolului managerilor in cadrul afacerii 9i a

instrumentelor necesare pentru a implementa metodologia specifici conceptului
de reengineering in activitatea lor:



. realizarea unei sinteze a lucrarilor autorilor, a monografiilor, a articolelor 9i a
poziliei specialigtilor in domeniul gtiinlei managementului in general gi a
conceptului de reengineering in mod special;

. conturarea unor direclii multiple de dezvoltare a fazelor fundamentale ale
cerceiSrilor conceptului de reengineering prin utllizarea mijloacelor de investigalii
moderne, aplicand metode, tehnici 9i procedee dintre cele mai avansate;

. prezentarea modalitalilor concrete ca urmare a cunoagterii aprofundate a
procesului de produclie in tipografie gi formularea unor propuneri de organizare
ralionale gi funclionare eficientd a organizatiilor din acest sector de activitate;

. identificarea, pe baza unei cerceteri selective de piala, a situaliei actuale a
industriei tipografice li elaborarea unor propuneri concrete in vederea cregterii
competltiviElii organizafiilor din industria tipografici;

. prezentarea caracteristicilor specifice pielei tipografice din Rom6nia Si
identificarea unor oportuniteti de cregtere a performanlelor organizafiilor din
domeniu;

. identificarea impactului tehnologiilor informatice asupra optimizarii proceselor din
cadrul organizaliei tipografi ce;

. implementarea unei aplicalii software in vederea gestiunii informatizate a unui
proiect de reengineering in cadrul unei organizatii din industria tipografici;

. proiectarea $i testarea unui model matematic ce poate fi adaptat la specificul
activitelilor organizaliei tipograflce, generdnd varianta optima de alocare a
variabilelor in vederea cre$terii performanlelor.
Metodologia cerceUirii a cuprins tehnici gi instrumente de cercelare, precum

analiza, comparalia, o aplicatie sofhvare, studiul de Gtz, precum gi metode de
investigare selective de piale. in scopul identificirii oportunitalilor aplicirii conceptului de
reengineering in cadrul organizaliilor tipografice din RomSnia, s-a apelat la toate cele trei
tipuri de cerceteri: exploratorie, descriptivd gi cauzala.

Cercetarea exploratorie a fost folositi pentru identificarea specificitatii
organizaliilor tipografice din Romania. Astfel am determinat modalitdlile prin care
managerii organizaliilor tipografice analizate pot adapta componentele organizationale in
vederea cregterii performanlelor acestora.

Prin intermediul cerce€rii descriptive a principalilor indicatorl cheie de
performanle folosili in industria tipografici, am reugit sA construim un model matematic
pe care l-am aplicat unei organiza(ii, in vederea cuantific5ril performanlelor acesleia ca
urmare a reproiecterii proceselor de productie.

Folosind cercetarea cauzale s-au putut identifica relalii de tip cauzd-efect dintre
variabilele independente asociate cregterii calitilii $i dlversitelii produselor 9i variabilele
dependente asociate cregterii performanlelor organizalionale. Cu scopul de a evidenlia
aspectele evolutive in cadrul acestui domeniu, am considerat necesard abordarea rolului
pe care organizaliile il au in cadrul economiei, prezentarea reglementerilor gi a
elementelor specifice existente la nivelul pietei acestor organizalii 9i, nu in ultimul 16nd,
evidenlierea gi aplicarea metodologiei de reproiectare a sistemului de management al
organizaliei necesard aborddrii cu succes a tematicii propuse. Plusul de valoare al
lucrarli vine din cercetarea realizate asupra organizaliilor din domeniu cu privtre la
situalia actuale a induslriei tipografice, cu ajutorul cereia am incercat se analizdm
motivalia utiliz5rii unor concepte de management, gradul de dezvoltare al acestora $i nu
in ultimul rand, atitudinea managerilor fali de schimbare.

Brza informationall. Ca material inilial pentru realizarea cercetdrilor au servit
rapoartele financiare ale companiilor, Anuarele statistice ale Biroului Nalional de
StatisticS, rapoartele gi analizele Ministerului Economiei 9i Come(ului, a Asocialiei
Tipografilor din RomAnia, rapoartele Si studiile asocialiilor internalionale din domeniu:
Fogra (Fogra Forschungsgesellschaft Druck) e.v - Asocialia de Cercetare pentru
Tehnologia Graficd, Bvdm (Bundesverbandes Druck und Medien) - Federatia Germani a



lndu-striilorTipografice gi Media, lso rc 130 - comitetul rehnic 130 pentru Tehnologte
Grafici de pe l6ngd lso etc. Metodele principale de cercetare utilizate in lucrare su-nt:
metoda analiticd 9i comparativd, deduclia, induclia, grupirile statistice, analiza swor.

Originalitatea 9i actualitatea ternei de cercetare abordate
conceperea 9i managementur companiei face parte din modur de abordare

integrat al controtului organizational. Diferitele module ale acestui mod de abordare oferi
siguranla conceperii 9i implementirii cu succes a soluliei potrivite ce r5spunde provoc;rii
organizalionale.un aspect important al acestei abordiri este conceptul de reengineering
al proceselor. Degi inilial modelul clasic de organizalie cuprindea ansamblul aitivitelilor
ce trebuiau sa fie segmentate pana la cele mai simple sarcini, dezvoltarea maiilor
companii a impus utilizarea unor structuri ierarhice de control gi comanda in scopul
rezolvdrii sarcinilor fragmentate. La momentul acela, eficacitatea gi fiabilitatea ?ndeplinirii
sarcinilor standard reprezenta cerinla esenlialS de evaluare a performantei. La momentul
actual organizaliile trebuie se dispune de noi structuri 9i practici organizatorice adecvate
noilor condilii impuse de globalizarea activititilor. Apar noi modele de funclionare,
organizaliile avand tendinla de a - $i grupa sarcinile in cadrul unor procese de afaceri
coerente. Astizi, organizaliile de succes au capacitatea de a utiliza mai eficient
informaliile, de a inviala mai repede, de a fi mai dinamice si mai inovative. Aceste
rezultate impun transformiri radicale ale proceselor de afaceri 9i implicit transformeri
organizaiorice esentiale.PdnS acum, organizaliile romanegti au aplicat destul de rar
strategii specifice de reengineering, acesla presupunand, in primul r6nd, regindirea
totali a afacerii gi utilizarea tuturor resurselor disponibile pentru aceaslA restructurare
radicalS 9i implicit cregterea gradului de automalizare a proceselor de produclie.

lnovatia gtiintifici a investigatiilor consti in urmdtoarele:
. precizarea conceptului de proces gi management al proceselor in cadrul

organizaliilor din industria tipograficS;
. evidenlierea importantei gi a impactului conceplului de reengineering gi implicit

identificarea unor oportunilati de cregtere a performanlelor organizaliilor
tipografi ce din Romdnia;

. implementarea aplicaliilor software PATHMAKER 6.1 rM 9i MTCROSOFT
PROJECT 2007ru in vederea gestiunii informatizate a unui proiect de
reengineering in cadrul unei organizalii din industria tipografica; .

. modelarea proceselor privind aplicarea principiilor reengineering-ului in cadrul
organizaliilor tipografice prin intermediul unui model malematic bazat pe
optimizarea multicriteriala Pareto si a unui model econofizic, modelul
amplifi catorului economic,'tranzistorul economic'.
Modelarea proceselor din tipografie, cu ajutorul vectorilor de optimizare,

demonstreaza originalitatea aborderii interdisciplinare a temei de cercetare, care permite
descoperirea unor concepte noi ale strategiei de alocare optima a resurselor.
Performanlele organizafiei tipografice, desfdgurarea efectivi a proceselor sunt
conditionate de modul in care managerul acesleia reugegte sd integreze eficient in
strategia de afaceri noile tehnologii ale informatiei 9i comunicatiilor.

lmplementarea, in cadrul unei organizalii tipografice, a aplicaliei informatice
PATHMAKER 6.1il ofer; utilizatorilor sdi un instrument profesional destinat proceselor
creative de generare a ideilor in cadrul gedinlelor virtuale - Brainstorrr/Affinity
Diagram Tool, iar prin intermediul unei tehnici de tip "drag and drop", permite sorlarea
ideilor in grupuri cu ajutorul diagramei KJ, denumiti dupi numele promotorului s6u -
Kawakita Jiro.lmplementarea instrumentului Force Field Diagram Tool, permite analiza
li vizualizarea c6mpului de fo(e a lui Kurt Lewin, tehnici de management deosebit de
utilS 9i ugor de folosit atunci cSnd se ia in considerare orice formi de schimbare in care
sunt implicate procese de reengineering.

Motivatia alegerii tematicii abordate provine din dorinla de a extinde limitele
impuse in cadrul industriei tipografice, prin intermediul unor elemente, a unor concepte gi



a unor modele de management ce pot contribui in mod pozitiv la evolulia $i dezvoltarea
activitalii organizalionale din acest domeniu. Prezenta lucrare doregte s6 aduci in prim

plan o scurta expunere a tendinlelor ce s-au manifeslat de-a lungul timpului in cadrul
industriei tipografice, evolulia conceptelor gi a metodelor de management folosile in

cadrul acestui domeniu destul de restriclionat 9i, in final, abordarea unui model

matematic privind implementarea unei solulii de reengineering al procesului de produclie

in tipografie prin intermediul unei analize aprofundate la nivelul strategiei particulare.

Motivalia alegerii temei evidenliaz5 faptul ci subiectul abordat are o aplicabilitate

extinsd in domeniul Sistemului integrat al reengineering-ului proceselor organizatiilor
tipografice. Actualitatea temei de cercetare poate fi demonstrata, atat prin largirea

bazei de cunogtinle in ceea ce privegte abordarea reengineering-ului in cadrul

organizaliilor din industria tipograficd, cat $i prin adaptarea demersului de cercetare
gtiinlifici la cerinlele impuse de utilizarea noilor tehnologii ale informaliei 9i comunicatiilor
in activitS!ile specifice industriei tipogratice.

Vatoarea practica a tezei consta in aplicarea modelelor de evaluare a

managementului proceselor pentru aprecierea eliclenlei manageriale, formularea

direcliilor stralegice de dezvoltare gi propunerea unui suport informatic, a unui model

matematic ai a unui model econofizic privind aplicarea principiilor reengineering-ului in
cadrul organizaliilor tipografi ce.

Capitolul 1

REET{GINEERTNG-UL 9I IMPACT{JL ACESTUIA ASUPRA DEZVOLTARII
ECONOMTEI ROMANESTI

1.,t. NECESITATEA ABORDARII CO}ICEPTULUI DE REENGINEERNG IN
CONTEXTUL ACTUAL AL ECONOMIEI ROMANE9TI

in prezent, caracterul interdisciplinar al investigatiilor manageriale este

amplifi cat de urmdtoarele tendinle:
. aplicarea practicd, intr-o viziune sistemici, interdisciplinari a principiilor de bazd

ale investigaliei manageriale;
. conturarea managementului la nivel microeconomic ai microsocial ca o gtiinle

socialS, umana, ce uizeazd extinderea gi amplificarea cercetarii acestui domeniu

din perspectiva valorilor cultural-manageriale, sociale li a trad(iei organizaliei
economice;

. conturarea sistemului de abordare stiintifici a managementului organizaliei, cu
accent pe teoria generale a managementului;

. nevoia implicirii creatiei gtiinlifice in cunoaiterea factorilor cu incidenle reali
asupra acliunilor manageriale concrete;

. dezvoltarea dinamici a domeniului managerial prin extinderea bazei sale
factuale.
Cercetarea gtiintifici aplicati in domeniul reengineering-ului este o necesitate

in condiliile actuale ale economiei de piati. Cercetarea economice aplicativd trebuie si
devind o acliune continud in activitatea practice a organizaliei 9i se determine
implementarea cu succes a modelelor de reengineering al proceselor in cadrul
organizaliilor din industria tipografice.

Elementele preliminare ce condilioneaze cercetarea aplicativi au in vedere:
. stabilirea misiunii $i a obiectivelor cerceterii economice aplicate;
. studierea aspectelor teoretice, ale gtiinlei economice in general, cat 9i privind

procesul gi activitatea economicS sau provocerile unor fenomene precum
globalizarea, integrarea, crizele financiare $i economice;

. asigurarea resurselor financiare necesare cerceterii in vederea elimindrii
condiliondrii financiare a activltdlii de cercetare economici fundamentald $i a



deterioririi performanlei cercetatorului pentru o anumiti temd sau un anumit
subiect de cercetare.
Cercetarea economici aplicativi privind reengineering-ul proceselor poate fi

realizale gi aplicata in a9a fel incat specializarea stricta a fiec6rei componente si
asigure, o acoperire cdt mai exacti a domeniilor de interes, pe termen lung, pentru
managemenlul organizatiilor de succes. La nivelul actual cercetarea in domeniu are la
bazi functiile managementului proceselor . macro gi respectiv micro. Funcliile
managemenlului proceselor macro sunt: identificarea proceselor, structurarea
portofoliului de procese (ex. intr-o harti de procese) gi definirea managerilor de procese,
iar func(iile managementului proceselor micro sunt descrierea gi controlul proceselor
individuale.

Nivelul actual al cerceGrii in domeniu evidenliaze o serie de elemente
precum:

. pro'ectarea, implementarea $i imbunetalirea continua a sistemului de
management al calitilii in cadrul organizaliei;

. congtientizarea permanente a personalului privind importanta $i necesitatea
transpunerii in viati a politicii organizaliei referitoare la calitate:

. perfeclionarea continud a produselor, tehnologiilor 9i proceselor din cadrul
organizaliei, astfel inc6t nivelul de satisfaclie al clienlilor s5 fie maxim, la costuri
de fabricatie rezonabile;

. utilizarea, in cadrul sistemului de management al calitdlii, a metodelor moderne gi
a aparaturii necesare procesului de monitorizare, misurare $i inspectie;

. asigurarea prioritilii actiunilor preventive, in defavoarea celor corective, in cadrul
activitalilor ce vizeazi asigurarea calit5lii produselor gi proceselor;

. evitarea neconformitdtilor cauzate de comportamentul necorespunzitor al
factorului uman prin promovarea in fabricalie numai a produselor cu pregAtire
completa:

. promovarea, in cadrul organizaliei, precum gi in relaliile cu furnizorii, clienlii gi
te(ii, a unei culturi procalitate, care sd asigure acesteia o dezvoltare continue,
sustenabili.

1.2. NECESTTATEA REpROtECTARil pROCESULUT DE pRODUCT|E iN
TtpocRAFtE iN VEDEREA OBTtNERil UNU| NIVEL OPTIM DE CALTTATE

Industria tipografice, ca Si maioritatea organizatiilor ce apa(in altor industrii, a
avut un debut postdecembrist exlrem de precar. Utilaie invechite, deflcienle de calitate,
organizare gi management defectuos gi o explozie a comenzilor. Relalia cu clienlii era
privita dintr-o pozitie de fort5. Tipografia le facea un serviciu clientilor dacd le accepta
comenzile, astfel cA acegtia nu aveau dreptut se riposteze.

I.3. CONTINUTUL CONCEPTULUI DE REENGINEERING

Termenul este utilizat incorect pentru diverse forme de reproiectare a proceselor.
Autorii bestsellerului "Re-engineering the corporation"l, Michael Hammer gi James
Champy, atrag atenlia ci "mulli dintre cei care utilizeazi acest cuvant nu il inleleg".
ldeea, nu gi termenul reengineering-ului apare practic in literatura intr-un raport secret al
lui Alvin Toffler prezentat in 1972 conducerii AT&T. Teoria gi termenul apar mult mai
tdrziu. Reengineering-ul nu cautd si imbundtileasc5 activitatea cu lO-20-3Ook.
Rezultatul dorit este o imbunetelire a afacerii cu 100% sau chiar de 10 ori mai mult.
"Business reengineering" inseamni sa iei totul de la inceput, de la temelie, se schimbi

' Hammer M., Champy J., "Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution,.
Harper Collins, New York, 1993. p.21
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FUNDAMENTAL, MDICAL gi SPECTACULOS. Pentru aceasta se reinventeaze
afacerea pornind de la o coala alba de hartie pe care o asezi in fala ta gi incepi se-li
r5spunzi la intrebdri. Organizatia a cdrei conducere igi pune intrebarea "De ce anume
facem ceea ce facem?" este cea care ajunge sd aplice "business reengineering". in
organizaliile in care conducerea se intreab6 : "Cum putem face mai repede?", "Cum
putem face mai ieftin?" sau "Cum putem face mai bine?" se ajunge se aplice, ?n cele din
urmd, doar imbunitdliri de procese. Etapele individuale ale realizatii de valoare
adaugate sunt legate intre ele, din punctul de vedere al cerintelor pietii, gi sunt
structurate sub forma de procese. ln cazul unei transpuneri consecvente, intreaga
organizalie se orienleaze dupd procesele realizatoare de valoare. Procesele realizatoare
de valoare, deci de creare de performanti, sunt acele procese din cadrul organizaliei,
pentru ale caror rezultate clientul este gata sa pldteasce corespunzetor. Ca urmare a
acestor modificiri atit de diverse (cum ar fi: globalizarea crescAndd a pielelor, propo(ia
mai mare de servicii sau modificdrile semnificative in tehnologia informatiei) organizaliile
au nevoie de angajati bine instruiti, cu o paletd mai largi de sarcini gi responsabiliteli,
co.espunzitoare unor activit;li orientate cAtre client $i in acelagi timp de un sistem
ierarhic €t mai "plat". Capabilitatea organizaliilor de a reproiecta procesele realizatoare
de valoare, la un nivel calitativ cat mai ridicat, c6t 9i de a le transpune gi adapta (altfel
spus, de a le dezvolta li imbundtili), independent de obiectivele, merimea Si lipul de
produse sau servicii ale organizaliei in cauzi, constituie un avantaj esential in
comparalie cu firmele concurente de pe piale.

Capitolul 2
METODOLOGIA REENGTNEERIilG.ULUI

2.1. tr,tEToDoloclA spEcrFrcA REEilcINEERtNG-uLUt

Excelenla in afaceri reprezintd o conceplle moderne, derivate din abordarea
behavioristi a managementului, constituindu-se intr-o adeverata teorie de management,
izvordtS din necesititile actuale ale organizaliilor privind noile provoc5ri ce vizeazi rolul,
funcliile 9i legitimitatea managementului. Astfel, schimbirile produse in cadrul
organizaliilor gi in mediul acestora, au marcat evolulia activitdlii economice, impun6nd
aparilia unor noi solulii generate de dezvoltarea g6ndirii manageriale.Schimbdrile
actuale, amplificate de realitalile lumii contemporane sunt mult mai complexe, frecvente
9i rapide, generind noi raspunsuri economice gi manageriale. Astfel, dupa impunerea
conceptului de reengineering al afacerilor li ca urmare a impactului tehnologiei
informatice li alli autori discutd insistent despre conceptul de organizalie holonica,
indeosebi Patrick McHugh, Georgia Merli pi William A. Vvheeler lll (prin lucrarea
publicate in anul 1995, aceasta fiind in esenld o retea de doud sau mai multe organizalii
integrate intr-un sistem unitar holonic). Reengineering-ul presupune o desfdgurare
impreslonantd de resurse umane, materiale gi financiare av6nd ca scop transformarea
radicali a organizaliei. De aceea avem nevoie de o metodologie clard gi eficienti care
sa determine aplicabilitatea cu succes a conceptului. Metodologia reengineering-ului
proceselor de afaceri este compozitd gi poate fi deduse in mare parte din teoriile
existente in marketing, teoria organizaliei gi informatic;'?. Considerem cd abordirile
metodologice reprezentative pentru reengineering sunt: metodologia Hammer 9i
Champy, metodologia Davenport 9i Short, metodologia Johansson, McHugh,
Pendlebury gi Wheeler, metodologia Beauchemin, metodologia Guha.

2 
Simon K.A., "Towards a Theorelical Framework for Business Process Reengineering'l Goteborg

University, 1 994, p. 126
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Capitolul 3
PIATA ORGANTZATIILOR TIPOGRAFICE iN CONTEXTUL ACTUAL

3.I. PIATA MONDIALA A ORGANIZATIILOR TIPOGRAFICE

Pentru a avea o imagine de ansambru asupra pietei mondiare tipografice trebuie
analizata sltualia economiei, inclusiv perioada premergatoare colapsului unor b6nci din
s.U.A. precum Bear sterns gi Lehman Bros. Aceasta perioadi a obligat organizaliile sa
accepte faptul ci se confruntd cu o profundd crizi economicd ce fate ca toate datele
statistice anterioare si devini lipsite de semnificalie. cunoagterea situatiei industriei
tipografice de dinaintea crizei nu este relevanta in extrapolarea viitoarelor iendinle, dar
ne ajuta se ilustrem cet de abrupt este gi va fi declinul. lmaginea nu este, evident, la fel
de dramaticd precum aceea a industriei serviciilor financiare, gi asta deoarece, in ultimii
ani, industria tipografic5 nu a constituit o industrie cu o cregtere mare, ci mai degrabe o
industrie maturS, cu unele sectoare in declin, cum ar fi industria ziarelor, iar in alte
sectoare cu o cregtere moderatS, cum ar fi induslria ambalajelor. Datele din perioada
2006-2008 arate tendinte firegti pentru o astfel de situatie. Luand ca exemptu cateva leri,pentru care existi date disponibile din aceast5 perioadi, se consbla cd industria
tipograficS din Belgia a crescul cu 3,06 % in anul 2006 fali de 2005, dar doar cu 0,770/o
in 2007 fal5 de 2006, in Danemarca cererea de tipirituri a remas stabile ?n 2007-2008
dar prelurile erau in continue scSdere. in Spania, una dinlre ldrile europene cu cea mai
mare cregtere economicS pane in anul 2008, urmati de o drastic5 scidere, in 2006
indicele de productie pentru induslria tipografica a cunoscut un u$or declin fale de anul
precedent, ca si creascS substanlial, cu aproape .10%, intre 2006 Si 2007, in timp ce in
2008 aproape ci a revenit la nivelul din 2006. Alituri, in portugalia, evolulia generale din
industria tipograficS a stagnat in perioada 2007-2008, cu cregteri in tiparul digilal 9i de
ambalaje gi descregteri in tiparul pentru^ reclame (publicalii promolionale), dar gi cu un
declin in domeniul angajdrilor de 2.9o/o. in Franla, industria tipograiici s-a confruntat cu
dificultdti in ultima decade, peste o treime din companiile tipografice au fost inchise in
ultimii gapte ani gi s-a inregistrat un declin in angajdri - in aceeagi perioada - de 20.ooo
de locuri de muncd adica aproape 30%. Au fost afectate in special periodicele, acestea
incluz5nd gi ziarele 9i publicatiile promolionale, in timp ce tipirirea cedilor.s-a menlinut
destul de bine pe linia de plutire. In Germania, in2oa7, companiile tipografice cu peste
50 de angajali gi-au crescut profitul cu 2,39o/o, in urma performanletor destul de bune
oblinute in urma exportului3. Pentru 2008, industria a inregistrat cregteri ugoare, care s-
au mentinut p6ni la sf6rgitul primei jumitSli de an. in ltalia, in 2007, profitul din industria
tipografici a scezut cu 1,'lo/o iar produclia a scezut cu O,go/o comparativ cu 2006 dar a
existat o cre$tere in publicaliile promolionale de aproape 5%, in timp ce periodicele au
scSzut cu 7o/o iar tipdrirea de c5(i cu 4%. in olanda, profitul in industria tipografici a
crescut cu 2,4o/o in 2007, degi a fost cu 1% mai mic decel cifra estimatd, iar in 200g
cregterea a fosl de 2,7%. lndustria tipografice din Suedia, ajutati fiind de performantele
puternice in domeniul publicitar, a avut un an foarte puternic in 2007, de$i alte sectoare
economice au inl6mpinat greutSli. [n Marea Britanie nivelele de produclie din industria
tipograficd au scezut constant incepSnd din anul 2005, mai ales in domeniul publicitar, al
ca(ilor, al periodicelor.$i al etichetelor. Angajirile au scazut simultan cu preluerile de
companii 9i fuzionirile'. Prin intermediul cifrelor Ei datelor ne putem crea o imagine de
ansamblu asupra industriei de ambalaje gi hartie din Austria. in anul 2010, ambalajele

!!^9?1o1, carton ondulat 9i hdrtie delineau o coti de participare ta totat produclie de
37 ,2oh'. Dalorild cotei valorice de 49% domeniul ambalajelor din Auskia este cel mai larg
domeniu din cadrul industriei de prelucrare a hartiei (ppV), iar cota de reciclare a

t Budm, 'Buletinul economic lunar al Federaliei tipograface germane,', 2OOg
a ww.epp.eurostat.ec.europa.eu/201 O

'lndustria de prelucrare a hertiei din Austria. Raport anual 2010
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ambalajelor din h6rtie, carton sau carton ondulat a fost de 88%. ln anul 2011 numirul
total al organizaliilor din andustria tipografice din Austria a fost de 1.750, cu un efectiv
angajat de 10.204 persoane gi o coti la export de 14,3%.6 Pe piala S.U.A. una din cele
mai importante piele ale acestei induslrii, prezinti o intensitate a concurenlei ce
ingusteazi puternic piala, favorizand tehnologia digitald ce devine din ce in ce mai
risp6nditS. Consumatorii sunt din ce in ce mai orientali catre variantele digitale, precum
on-line media gi cetre materialele alternative de imprimare. Sc5derea volumului de
vanzeri gi presiunea descendenti asupra preturilor de v6nzire au redus drastic marjele
de profit din industrie. lndustria este de agteptat sa continue se-Si consolideze
dezvoltarea din cauza supracapacitdlii, a ritmului rapid al schimbirilor tehnologice 9i a
impactului mass-mediei digitale. in vederea adapterii organizaliei la mediul extern in
continua schimbare este necesara li pe aceasta piala, diversificarea ofertelor gi a
serviciilor 9i utilizarea, atat a canalelor media tradilionale, cat gi a oportunitalilor oferite
de mediul on-line. Cu venituri in scidere, la o rate anualA de 5,5% in canci ani pane in
2012, industria de imprimare a S.U.A. este in declin. ln cursul anului 2012, insi, se
alteapte o revenire moderate care se conduce la o creltere a veniturilor, pe lermen
scurt, cu 0,5% ajung6nd la o sume estimata la 79,6 miliarde $. in 2012, numdrul de
organii lii care opereazi in industria tipograficd este de agteptat si scade pSni la
26.176'. Consolidarea industriei a permis marilor organiza{ii din domeniu se adopte
echipamente mai eficiente pe fondul diminuirii drastice a fo(ei de munce gi a salariilor.
Aceste tendinle au fost exemplificate in luna iulie 2010 cSnd Quad Graphics a
achizilionat World Color Press. Compania a inchis ulterior, mai multe intreprinderi 9i a
redus efectivul de angajali la 2.2O0. inchiderea intreprinderilor a auzal industriei
sciderea drastici a fo(ei de munc6 ajungdndin2Ol2 la 463.904 de angajali. lndustria
se estimeazi cd va continua declinul sdu gi in urmatorii cinci ani pini in 2017, dar intr-
un rilm mai lent, iar produsele de substitulie ale materialelor imprimate in scop
comercial, cum arfi mass-media 9i publicitatea on-line, vorcontinua sa afecteze negativ
aciivitatea industriel.

3.2. PIATA EUROPEANA A ORGANTZATIILOR TIPOGRAFICE

lndustria tipograficd europeane este puternic fragmentati gi mai mult de 85% din
structura acestei industrii este formati din organizalii cu mai pulini de 20 de muncitori
angajali. Ma.ioritatea tipografiilor au, in funclie de marime, o activitate de export, inclusiv
intreprinderile mici, care se confrunte cu competitori straini activi pe piale. Luatd in
ansamblu, aceaste piala este una statici. Pentru companiile mici o solulie de viitor ar fi
schimbarile substanliale de structura, concurenla puternicS pe aceasE piald
condamnandu-le se lupte pentru supravieluire. lndustria pare si fie prea fragilS, prea
fragmentati pentru a impiedica intensificarea procesului de restructurare din majoritatea
t6rilor europene. Aceasti restructurare ar avea impact in principal asupra intreprinderilor
mici. NepierzSnd din vedere faptul ci un puternic proces de concentrare a afectat deja
marile companii in trecul, viitoarea restructurare ar avea impact asupra companiilor mici.

Companiile noi intrate pe piali au intensificat competilia. Brokerii nu au incd o
piate de actiune vastd, dar ei influenteaz5 9i impun noi diferenlieri intre organizalii 9i
ofera clientilor maiori alternative pentru a obtine noi venituri.

3.3. EVOLUTTA ptETE! ORGAi{|ZATILOR TtpOGRAF|CE DIN ROMANTA

Potrivit unor date ale lnstitutului Nalional de Statistlca, in 2006 erau inregistrate
peste 1.560 de organizalii a caror activitate era legati de tipdrires. Asociatia Tipografilor

6 Cercetare KMU in Austria, Raport conJunctural 201 1, Tiparirun
' http://www. ibisworld.com
6lnstitutul National de Statistica al Romaniei, www.insse.ro (2009)
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din Transilvania estimeazi insi ci numdrur companiiror care executd rucrari ripografice
se ridici la 4.000 ra nivelur intregii lari, dar cele care se pot numi intr-adever'tip-ografii
sunt circa /tOOs. O tipografie adivirate are capacitate complet5 de pregdtire, tipar 9ifinisare. unele asigurd 9i servicii de expedilie prin pogtd, transport direct siu mair direct.ln anul 2009, in Romdnia e',u 1.16T tipografii, ia el!%j ?n Bucuregti 9i OiZ" inprovinciel.. in anur 2008 tipografiire si-au iripartn o lial; imputsionatd ie '*.lo.rru,
cererii, in-special ta materialele comerciale /.publicitare folosite de retaiteii'ji atte
companii. lncepand cu anul 2009, pe fondul adancirii crizei economice, cererea a icezut
foarte mult, iar marea majoritare a tipografiiror au fost ruate prin surprindere, acestea
impli.cdndu-se in ampre acliuni de retehnorogizare 9i modernizare cu fonduri airase jrin
credite bancare sau leasing.

3.4. PROVOCAR UITOARE CE VOR INFLUENTA SITUATIA II{DUSTR'EI
TIPOGRAFICE

in timp ce perspectiva economicd asupra industriei lipografice este una
nesiguri, mai sunt gi alte provoceri carora aceasta trebuie sd le taca ta1a. Anumite
sectoare ale industriei tipografice, in special tiperirea publicaliilor in toate foimete ei, se
confrunti cu o presiune crescande a substituirii ei de citre mijloacele de informare
electronice. Pentru publicarea ziarelor si a revislelor pericolul eite imediat, iar pentru
tip_Srirea ca4ilor ameninlarea este in cregtere, degi, cer pulin in Europa, aceasta este
influenlatd de prel 9i de produsere de citit erectionice. Dir nu totur este perfecr pe
tdr6_mul universului online 9i de aceea tiparul pe h6rtie i9i menline atraclia.'Un studiu
realizat de eMarketerll arate ca 2012 vafi anui in care pe piata americane ,a marca o
premierS istoric5. Advertiserii vor investi mai mult Tn pubiicitatea online decat in cea din
ziare gi reviste. Previziunile arata c6 suma totali dedicati online-ului se va ridica la 39,5
miliarde dolari, cu cca 23Yo mai mult comparativ cu 2011, faf6 de cele 33,g miliarde care
vor fi alocate promovdrii pe suport imprimat (figura nr. 3.1).

Cheltuieli cu publicitatea on-line (miliarde $)/%

Figura nr' 3.1. chertuieri p-revizionate cu pubricitatea on-tine pe piafa suA
in perioada 2011-2016

Trendul nu este unur punctuar, astfer cd va fi continuat, chiar mai accentuat, de-a
lungul urmdtorilor ani. incasdrile provenile din reclamele online vor continua si creascdin urmatorii cinci ani. Pentru 2016, cifra estimati esle de 62 miliarde de dolari. o
consecinlS,fireascS este micgorarea bugetelor direclionate citre publicitatea pe suporl
imprimat. studiul apreciaza ca, peste cinci ani, in Aherica se vor cheltui 32,i miliarde
dolari pentru reclame pe suport imprimat, cu cca 'r0 procente mai pulin fali de suma
alocati in 201 1 (figura nr. 3.2).
miliarde $

sAsocialia 
Tipografilo_r din Transilvania, www.asociatia-tipografilor.ro (201 0)

'" Plan de€ctiune al Comisiei Europene privind industria tipigrafici europeane, 2009'' www.eMarketer.com, ianuarie 20i 2
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ffi Cnellrietl cu publicitatea on-line ffi Cheltuieli cu publicitatea in reviste
I Cnettuieli cu pubticitatea in ziare ! Chettuieli total tipar

Figura nr.3.2. Cheltuieli previzionate cu publicitatea on-line ps piafa SUA
in funcfie de suportul folosit

Pe de alte parte, ZenithOptimedia estimeaza c6 nivelul global al investiliilor in
publicitate poate urca pane la sfergitul lui 2012 la 486 miliarde de dolari - o cre$tere de
4.7o/o fald de 2011. Pentru anii urmatori, compania estimeazi o crestere de 5,2Yo in
2013 9i 5,8% in 2014. Cea mai mare contribulie in creqterea globald a investiliilor in
publicitate vine acum, potrivit studiului Zenith, dinspre pielele in dezvoltare care se
estimeazi c6 vor reprezenta 58% din investiliile noi in dolari din perioada 2011- 2014.
Asia Pacific, Europa Centrale 9i de Est gi America Latine experimenteazd o cre$tere mai
rapidi dec5t lerile dezvoltate. Crelterea valoricd a tiparului digital din totalul producliei
tiparite va ajunge in 20't4 sd tie de +45yo. ln domeniul tiparului digital de carte, in viitor
se vor reduce semnificativ retururile (situate in prezent la cca. 2540yo pentru carte li
60% pentru reviste), tirajul pe titlu va fi de 1-3.000 exemplare (fald de 5.000-75.000 in
prezent), iar costurile de expedilie si depozitare se vor optimiza printr-o relea de
aprovizionare mult mai flexibild._^ln acelaii timp, conlinutul ,,variabil" va permite edilii
premium in propo(ie de 10-15oh''. Printul digital va aduce o mare eficientizare in direct
mail prin conlinut direclionat li personalizat (mesajul potrivit, la timpul potrivit, persoanei
potrivite), reducerea drasticd a stocurilor, productie rapidd in culori variabile (cregterile
cele mai mari sunt anticipate pentru tiparul in policromie - cca. 90%), reduceri
semnificative ale cantiteli de degeuri. Tiparul va trebui si realizeze o punte cetre digital,
nepun6ndu-se problema alegerii inlre print $i digital, ci a printului gi digitalului, impreund,
urmitoarea provocare pentru print fiind printul 3D.

Capitolul 4
CO}ITEXTUL ACTUAL AL IUANAGEME]iITULUI ACTIV|TAII DE PRODUCTIE DIN

rr{DusrRlA TtpocRAFtcA ix caonul oRGANtzATilLOn nOmAtegri sr I
CELOR DIN UI{IUiIEA EUROPEANA

1.1. AI{ALZA SWOTA INDUSTRIEI TIPOGRAFICE EUROPENE

Sursele datelor pentru analiza SWOT a industriei tipografice europene au constat
in: rezultatele $l performanlele organizaliilor, ediliile 2007 - 2012, anuarcle de come(
exterior ale larilor de unde provin aceste organizalii, ediliile 2OO7 - 2012, Federal
Statislics Office, BVDM, Germania, 2008 - 2012, Bvdm, "Buletinul economic lunar al
Federafiei tipografice germane", 2008 - 2012, PIRA, "The Worldwide authority on the
packanging paper and print industry supply chains", 2010 - 2012, datele furnizate de

12 conform prezentdrii fdcute de HP la 42-a Conferinli ,,pRlMA - pApERNETWORK', desfesuratd
la Berlin in luna mai 201 1
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citre INTERGRAF, confederalia internalionati a industriei tipografice, site-urile
organizafiilor analizate 9i prelucririle autorului.

PUNCTE FORTE.
Analiz6nd uE la nivel macro-economic, sectorul tipografic european include toate

etapele lanlului de valoare. Liderii de piati sunt organizalii importante ce permit o viziune
de ansamblu accelerdnd dezvoltarea domeniului in timp.

lndustria tipografica europeani poate furniza o oferti diversi gi polimorfi de
tehnologii gi servicii asociate. Aceste tehnologii, acopere toate proceiele din cadrul
domeniului 9i rdspund restricliilor de timp 9i calitate impuse de piali. in plus, industria
tipografici europeana are facilitali de productie moderne 9i eficiente, ce ii permit se
rdmand competitiva, datoritS unei polilici eficiente oe investilii 9i a folosirii tehnologiei
informaliei. Fiind leaginul tiparutui modern, Europa a pdstrat iradigia de cercetare" 9i
inovare in acest domeniu. De aceea, centrele de cercetare 9i practicd, axate pe multe
dintreaspectele activitetii tiparului modern, se menlin, degi ceierea pe piala este limitate.Firi indoial6, aceasta permite industriei tipografice s6 beneficieze de resursele 9i
dezvolterile necesare pentru a-gi menline pozilia competitivi. in cele din urmi, tributare
unui mediu de reglementiri restrictive, industriile sectorului au pus la punct o politica
eficientd de mediu care le-a aiutat se fie catalogate drept lideri mondiaii in problemele
legate de mediu. De fapt, sistemul european de legi este adesea punct de reper pentru
sectorul tipografic din orice lare. Acest punct forte le permite produselor europene si fie
la nivelul standardelor de mediu din intreaga lume.

PUNCTE SLABE
DacE analiz6m industriile producitoare europene, observim cA industria

tipografici este formata dintr-o minoritate de companii mari gi o majoritate de companii
mici de familie. Cele din urma se confrunte cu cele mai mari provocdri datorita resurselor
financiare insuficiente ce nu permit managerilor sd elaboreze o viziune strategica pe
termen lung- in consecinli, aceasti situaiie ingreuneaze o colaborare eficienia inire
companii. De cele mai multe ori proprietarii gi managerii sunt in principal preocupali de
competilia interni fird sd anticipeze evolulia competiliei la scard globald. Un al'doilea
efect al dimensiunilor mici a companiilor este slaba lor capacitate de a investi in activitdli
non productive cum ar fi cercetarea 9i dezvoltarea sau marketingul. De fapt, investitiile
sunt mai intdi indreptate spre echipamentele de produclie, fapt ce duce la o corpeiilie
bazat5 pe capacitate. ca efect, aceasta situalie duce la o subutilizare a echipamentelor,
la dificultili de a clasa competitorii locali gi in consecinld, la o competilie bazata aproape
in exclusivitate pe pret. ultimii ani au fost marcali de o concinlrare intensi a
importantelor industrii-client (editori, agentii de publicitate elc.). De aceea, puterea lor de
negociere a crescut din momentul in care gi-au putut strange singuri comenzile 9i au
putut se atinga dimensiunea critici a portofoliului de clienti. Aceaste concentrare
puternicS are un impacl direct asupra negocierilor axate pe preluri, gener6nd o
substanliale scidere a prelurilor. Acest efect de concentrare exista gi din partea
furnizorilor, la momentul actual fiind foarte pulini producatori de hanie 9i de echipamente
tipografic5. Astfel, tipografiile se afl5 sub presiunea veniturilor slabe rejlizate din venziri.
(cresterea volumului fiind anihilati de cregterea prelurilor) gi sub presiunea costurilor
mari ce genereaze automat probleme privind marja de profit. Acest fenomen impinge
organizatiile tipografice intr-un cerc vicios, deoarece, pentru a putea reduce costuriie,
tendinta lor este si investeasci in echipamente de produclie, obtinand astfel o
capacitate suplimentard in condiliile unei piele aflate deja in declin.

OPORTUNITATI
cadrul legislativ european, adesea crilicat de cilre organizaliire tipografice, ar

putea in prezent se constituie o puternice oportunitate, deoarece ar limiia, penlru
moment, accesul pe piati al unor produse tipirite in afara Europei. Reglementdrile ar
putea fi considerate o oportunitate daca s-ar aplica la fel pentru toate produsele care
circuli pe teriloriul celor 27 de !5ri ale U.E. Reglemenlerile puternice, mai ales cele
legate de probleme sociale 9i de mediu, stimuleaz6 tipografiile europene se concureze
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pe pielele internalionale unde restricliile legislative par mai pulin importante dec6t cele
existente ?n Europa- De aceea lerile percepute ca fiind cele mai periculoase ar putea
oferi oportunitali de creglere internalionale pentru Industria tipograficS, lucrand sub
capacitate pe piala lor interna.

Companille mici pot profiia de agilitatea lor Si de structura costurilor, ceea ce le-ar
permite sd reziste pe pielele de niga considerate inci profitabile 9i neexpuse la
competitia cu ldrile in care costurile sunt mici. Pentru a dezvolta strategii ofensive pe
aceste piele, sunt impuse cateva condilii: o bune relalie cu clientii, disponibilitate
crescutd gi un nivel ridical al calitelii. Astfel de oportunitati nu sunt accesibile tuturor
companiilor, dar ar putea conslitui baza pentru parghiile de cregtere din industria
tipografici europeand.

AMENINTARI
Unele piete ale industriei tipografice sunt clar internationale gi trebuie sa faca fala

unei competilii puternice gi diversificate din partea tdrilor ce au mana de lucru ieftind.
Aceaste competilie a fost sprrinitd de investitiile internalionale c:lre au contribuit la
dezvoltarea unei industrii integrate: producetori de echipamente gi furnizori (h6rtie 9i
cerneluri) 9i clientela europeani ce se extinde in aceste noi l5ri. Astfel, industria
tipografice a acestor lari (nalionale qi Internalionale) a beneficiat de o fo45 de muncd
mai ieftind in deservirea pielelor interne. De exemplu, China exportd, atat echipamente
tipografice, cat qi ce(i, rechizite gi alte produse tiperite. lndustria lipograficA din China nu
reprezint5 o ameninlare globale pentru industria tipograficd europeand, ci un adevarat
pericol pentru o serie de produse caracterizate prin numeroase operalii manuale, timp de
livrare mare gi o lipsa a fidelizdrii clienlilor. Industria tipografici europeane suferd cel mai
adesea de uniformitatea ofertei, de aceea se impune identificarea unor p6rghii de
diferentiere. Devreme ce majoritatea companiilor par a nu mai fi implicate in cercetare,
se pare ce inovatiile gi dezvoltarea produselor sunt stimulate exclusiv de cetre furnizori.
Dar acegti furnizori acoperd o pialA globali 9i oferd aceleagi solulii in toata lumea, in
acelagi timp, $i astfel, industria europeani nu se mai afl6 in avantaj. Cum multe tipografii
nu dau curs inovaliilor propuse de furnizorii lor gi sunt cel mai adesea incapabile si se
dezvolte cu ajutorul propriilor solulii, ar putea fi reduse la furnizoare de capaciteti de
productie gi ar putea pierde o mare parte a controlului prelurilor gi al dobanzilor.
Uniformitatea tehnologiilor $i a serviciilor fo(eaza companiile sa se diferentieze numai la
nivelul prelurilor, ceea ce ar putea accelera rdzboiul prelurilor $i ar determina colapsul
celor mai slabe companii (tabelul 1).

AnaliTa SWOT a industriei tipografice europene

PUI{CTE FORTE
. Sectorul tipografic european include toate etapele

lan'lului de valoare
. Tolr partrcipanlii din lanlul de valori (materiile

prime. echipamente, organizatiile de cerceiare
elc ) sunt reprezentate la un nivel semnificativ

. Lldeni de piata accelereaza, in timp, dezvoltarea
sectoru I u i

. Oferta drversa 9i polimorfa de tehnologii li servicii
as€te

e Gamd ompleta de produse ce acoperA toate
cennle,e prelei europene gi datorata existenlei
tutJTr rennologiilor li respectiv a proceselor

. Ders€ relea de mici companii ce rdspund
cererdo. nci 9i nevoilor locale

. Terno'o3 ie produclie moderne li eficiente

. Pondere ridicata a organizaliilor medii
mici, divizate, majoritatea afacerilor
de tip familial, cu o structure
slaba, fare o viziune strategica
posibilitatea de a investi in inovalii

. Cu mici exceplii,
companiilor au o
internalionale redusa

. lndustrie diversificati ca structura ce
permite planuri colective de actiune

. Putere de negociere redusi,
confruntata cu mari
internalionali gi un grad ridicat de
concentrare a clientilor, ce determind
atitudine pasive in ceea ce privegte
presiunea preturilor, pribugirea ratei



industraa tipografica Si rispund restricliilor de timp
9i calitate impuse de piate

. Facilititi de produclie, moderne gi eficiente, ce ii
permit si remani competitive, datorite politicii
eficiente de investilia 9i a foiosirii tehnologiei
informatiei

. Tradilie in cercetarea gi inovarea in acesl
domeniu

. PoliticA eficienta de mediu fiind considerati liderii
mondiali in problemele legate de mediu

. Produsele oferite sunt la cele mai ridicate
standarde de mediu din intreaga lume

. Majoritatea liderilor sunt devotali politicilor de
mediu ce ar putea fi la randul lor aplacate la nivelul
intregii industrii

dobenzii 9i relaliile instabile cu alli
delinetori de actiuni
Companiile mici:

. resurse financiare insuficiente

. lipsa colaborerii intre companii

. orientare citre piala interne
o investilii reduse in cercetare, dezvoitare

sau marketing
. competilie bazate pe capacitate 8i pret
. subutilizarea echipamentelor
. concurenla putemica ce determina

scdderea preturilor
. vanzeri scazute, costuri mari, marje de

profit mici
. scaderea cererii

OPORTUNIATI AIIENINTARI
Cateva strategii de diferentiere sunt posibile in
funclie de marimea 9i activitatea companiilor:
pietele de nige peniru companiile medii,
dezvoltarea internalionala (prin achizitii sau
realocari) gi integrare in lanlul valoric pentru
celelalte
Reglementirile legislative ar putea face sd scada
importurile de produse, chiar daci n-ar fi
considerate bariere de trecere
Orientarea spre servicii devine un curent Tn
creglere, permi!6nduJe organizatiilor tipograf ice gi
partenerilor lor si rispundi noilor agtept6ri ale
clientilor
Tehnologiile multimedia $i de dezvoltare ar putea
genera noi rispunsuri la problemele de
comunicare cu clientii, construind o solulie pentru
comunicarea mullimedia

Prezenta crescande a lipografilor din
tirile terle pe pielele europene, ce, de
asemenea, cagtige credit in ceea ce
privegte calitatea li capacitatea de a
face fala reskicliilor de mediu
Restabilirea activitSlilor clienlilor in larile
emergente, ce iSi concentreaza
investitiile in aceste zone, unde ar putea
gisi venituri lomle alternative
Un rizboi permanent al prelurilor in
mdrul UE $i dificultatea de a construi
elemente de diferentiere prin calitate

1.2. MANAGEMENTUL ACTIVITATII DE PRODUCTIE DIN INDUSTRIA
TIPOGRAFICA EUROPEANA

Pentru a analiza 9i a exemplifica managementul activitalii de produclie din
industria tipografice european5 am analizat un numer de g organizalii din lirireprezentative pentru acest domeniu: doud din Germania (Schleunun'gdruck gi
Druckhaus Berlin Mifte), doud din Olanda (Mediaplaza Group 9i Roto Smeets),
doue din Norvegia (07 Publishing Group $i Hjemmet Mortensen Tryiteri), una din uK
(Polestar) $i una din Belgia (corelio), identificSnd problemele cu care se confrunti gi
abordarea aceslora. Pentru modelele de afaceri occidentale din ce in ce mai relevante 9i
populare au devenit metodele de management preluate dintr-o culturd exotici gi anume
cea japonezS, metode precum: lean manufacturing, lean thinking sau kaizen.

1.3. ANALTZA DIAGI.|OST|C pRtvtNo MAI{AGEilENTUL ACTIUTAI| DE
PRODUCTIE iN CADRUL ORGANIZATIILOR TIPOGRAFICE ROMANE9TI

Analiza - Diagnostic reprezinte un set de analize specifice, detaliate 9i holistice,
privind structura (departamente, funclii), procesele, portofoliul de produse, porlofoliul de
proiecte, performantele, strategiile gi politicile unei companii in scopul de a identifica ce
anume poate fi imbunitdtit pe termen scurt / mediu / lung tinend cont de merimea
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organizaliei, stadiul din ciclul de viate, strategia pe care o adopta, dar gi tinand seama de
ceea ce fac competitorii gi cum sunt pozilionali ca stadiu de dezvoltare.

1.1, ANALZA PE BAZA DE CHESTIONAR PRIVIND SITUATIA ACTUALA A
INDUSTRIEI TIPOGRAFICE

in ansamblul factorilor care determini dezvoltarea economiei romane$ti, al5turi
de masurile 9i pdrghiile utilizate la nivel macroeconomic, consideram cA o importante
deosebiti o prezinte elaborarea 9i aplicarea de cdtre organizaliile romane$ti a unor
strategii manageriale realiste in raport cu particularit5lile, restricliile Sa oportuniteiile
mediului socio-economic, precum 9i cu posibilitSlile lor de acliune strategice.Evident ca,
a lansa solulii cu pretentie de valoare absolutd, privind perfeclionarea managementului
organizaliilor romanegti, constituie un risc enorm, ce atinge hazardul, alegerea variantei
optime apa(inand managerilor gi fiind determinata de un sistem de factori ce !in, at6t de
mediul in care aclioneazi organiza{iile, de segmentele de piale pe care opereazd
aceslea, de principalii lor concurenli, cet gi de potenlialul lor intern gi capacitatea de
adaptare la noile condilii.Totugi, Iinand cont de transformerile ce domina mediul socio-
economic romanesc 9i de previziunile evoluliei economiei interne gi internalionale, putem
desprinde o serie de elemente ce pot determina perfectionarea managementului
activitelii de productie in cadrul organizatiilor tipografice.Pentru a avea o imagine asupra
managementului organizaliilor din industria tipograficd, am efectuat o analize pe baza
unui chestionar prezentat in anexa 2, cu ajutorul cdruia a fost investigat un egantion de
84 de organizafii din aceaste industrie (anexa 3). Prin aceasti ancheti ne-am propus s6
identific6m, atat aspectele generale legate de managementul acestor organizalii, c6t 9i
problemele privind modul de derulare in cadrul acestor organizalii a procesului de
produclie, atitudinea managerilor, modul de aplicare $i interpretare a soluJiilor propuse gi
totodatd implicaliile asupra performanlelor acestui sector. Seleclionarea organizaliilor
din cadrul egantionului s-a efectuat in functie de scopul flnal: acela de a realiza o
imagine actuale a managementului acestor organizatii din industria tipografice Si de
metoda de cercetare deductivd pentru c:lre am optat, incluzdnd in cadrul cercetirii
organizalii din aceasE industrie, nou infiinlate sau cu o bogate tradilie in domeniu, de
diferite mdrimi, atat cu capital integral romanesc, cit 9i cu capital striin sau mixt.

Pentru a asigura corectitudinea datelor, valabilitatea concluziilor 9i
reprezentativitatea egantionului analizat s-au avut in vedere urmetoarele aspecte:

. Participarea in cadrul anchetei numai a organizaliilor din cadrul sectorului
tipografic;

. lnvestigarea unui numlr suficient de mare de subiecli, pentru a asigura
fundamentarea concluziilor;

. lnvestigarea organizaliilor din domeniu, de diferite mirimi, cu arii de acliune
vaste gi amplasare dispersata in teritoriu, in a$a fel inc6t sd cuprinda organizalii
din toate zonele geografice ale ldrii.
Ancheta a constat in distribuirea unui chestionar in mod direct, prin fax sau prin

e-mail, seleclia organizaliilor fiind determinate, atat de existenla in cadrul acestora a
instrumentelor necesare comunicirii-linie telefonici, fax sau internet, cat li de prezenla
acestor organizalii in paginile unor publicatii de afaceri, "pagini Nalionale", ,,pagini

Galbene" sau din domeniu, revistele "Tipoghid", "Anuarul lndustriei poligrafice din
Moldova", "Releua Nalionald de Anuare Poligrafice gi de publicitate", "print Magazin",
"Universign" gi "Pagini Poligrafice".

Rata de respuns a fost de 45,2% (au fost trimise 84 de chestionare gi s-au primit
38 de chestionare completate).

Chestionarul este structurat pe un numar de 21 intrebdri gi a fost adresat top
managementului organizaliei, evidenliind o diversitate de strategii manageriale aplicate
pentru o diversitate de categorii de organizalii. S-au oblinut urmitoarele rezultate:
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Domeniul de activitate, al organizaliilor din acest sector, cuprinde in general(58%) doar tipar offset plan, datorat, at6t absenlei tennotogiitoi nu""riru] 
"rt iiresurselor financiare consistente necesare invesiiliitor in utitaje 9i tehnotogie, -;

lTp 9:_3^31!9lin, arar ripar offset ptan, c6t 9i rotariv, z% riiaiflexogrrf; iu;.S.C. INFOPRESS GROUP deline uiitaje perfoimanie pentru:'tipar offset pfan ji
rotativ, tipar digital, legAtorie 9i finisare) si i% tipar digital (figura nr. 4.1).

Atipar offsei ptan Atipar oflset plrn gi rototiv @tibar flexograric O tipar digibt

Figura nr. 4.1. Domeniul de activitate al organizatiilor tipografice

companiile analizate sunt organizate ca societili cu rispundere rimitatd sau
societSli pe acliuni, unde in propo(ie de 6.% funclioneazi Consitii de
administralie, in timp ce 4% sunt conduse de un comitet director, 3% sunt
conduse de Echipe de managemen I 9i g7o/o de administrato r (figura nr. 4 .Z).

Echina de mana0emenl

Comitet dir3ctoi

Consilii de adrnlnistralie

Adminrstslor

Figura nr. ,1.2. Conducerea socieEtitor comerciale din industrie tipografici
' capitalul subscris gi vdrsat ar organiza[iiror din acest domeniu este iutohton in

marea majoritate,81.6%, capital strain in propo(ie de 13.1% 9i mixt 5.3%(figura nr. 4.3).

rcapital mlrt tscapftalstrAin caDrtatodohton

Figura nr. 4.3. Capitalut organizafiitor din industrie tipogralicA
Organizafiile analizate sunt in propo(ie de U,Syo organizalii mici, cu un
efectiv de personal permanent angajat ie p6n6_la,50,delStFt4i,-.t0,2y" .,rnt
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. F ng la 50 de srariali
6cupnn6 inr. 51 ti 2{9 d6 slrar6!j

rte 2S d€ ela,r.!

wp*D
Figura nr.4.4. Numirul de angajati din cadrul organizatiilor din industria

tipografici
. Marea majoritate a organizaliilor chestionate au un compartiment de

marketing (52%), in timp ce 87o nu consideri necesard cercelarea de
marketing, deci nu au infiinlat acesttip de compartiment (figura nr.4.5).

! au compa(imenl de lErk€ling
snu au compailimsnl de trErkgting

Figura nr. 4.5. Existenta unui compartiment de marketing
De asemenea, 4Oo/o din managerii de marketing sunt prin profesia de bazd
ingineri, 55% sunt economigti, iar 5o/o sunt atat ingineri cit gi economigti,
organizaliile prefer6nd aceasta formuli combinate pentru a beneficia de
atuurile ambelor profesii (figura nr. 4.6)-

organizalii mijlocii cu un efectiv angajat permanent cuprins intre 51 gi respectiv
249 de salariali gi 27,3% sunt organizalii de dimensiuni mari, cu peste 250 de
salariati (flgura nr. 4.4).

dubla proresl. hglnd+€conomlg

o10203040

g aconomagt oinganeri B dubld protesi€ inginer€conomlEl

Figura nr. 4.6. Profesia conducitorului departamentului de marketing
Marea maioritate a organizaliilor analizate (82%) sunt preocupate de
sezonalitatea activitalii lor, incerc6nd atenuarea acesteia prin introducerea in
fabricalie a altor tipuri de produse destinate librdriilor, produse de
papetarie, tipizate sau rechizite, 55o/o, dar Si servicii noi, cum ar fi: consultan!5
in domeniu 16%, servicii de machetare 15%, servicii foto 8% sau servicii din
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zona marketingului direct 6yo (drop_mail) care au rolul de a cregte valoareaproduselor 9i a serviciilor oferite (figura ni l.it. -- - - -
rirprzai! 3au rochizrt.
o3e^,iciid. mechetare
om6rkeiihq diicd

Figura nr.4.7. Atenuarea sezonalititiiprin introducerea de nol produre gi
servtcil

86% afirmi c5 existi in cadrul organizafiei conturale in mod sistematic ostrategie-privind managementul acttitalii O'e proOuclie,in timp ce doar 14yoconsidere cE acesle acliuni se realizeazd sporaOic, fird a exista un plan cuobieclive precise 9i alociri de resurse speciale (figura nr. 4.8).
lsistem6tic Bspo16dic

Figura nr' 4.8. St.ategia priyind managernentur acriv'ttagide productie erteconturat in mod sirtematic. Toate pdrerile celor... intervievati suslin importanla perfectionarii
managementului activitilii de produclie, 

"a 
fiind ,n element determinant atskategiei gi organiz5rii organizaliei gi nu un simplu efect ta mode.. 

L1-Tdlyt organizaliitor anatizate eiisti in propo4ie de 92yo un manager deproductie, a carui catitali 
l9c9-"31" conturirii protitrtri pentru care 

",i 
opt"tmanagerii, s.unt: compe[enld-10oyr; proiurionr'rir-r'-- oax, responsabiritate -52Yo; credibiritate - 440/o; int,egritate - rcx; inpi,tnaiftare - 42yo; rigoare - 2gyo;solidaritate - 18% (figura nr. 4.9).

Figura nr. 4.9. Existenta unui manager de productie ln cadrul organizatlllor
tipografice

. in privinla elementelor importante pentru perfeclionarea managementuluiorganizaliei, rezultatele oblinute au permis desprinderea a Ooua te-nOinte, pe
!g o.,arte organizaliire maii, ancoraie ta sensioi-ntalire pierei, pentru care toateacesre eremente sunt considerate importante gi utirizate in #arut dpil;;,



gi anume: utilizarea metodelor de management, luarea deciziilor, sistemul
informalional, organizarea activitalii, trierea, selectarea gi perfectionarea
angajalilor, iar pe de altd parte, organizaliile mici, pentru care au prioritate
luarea deciziilor, organizarea activititii gi trierea, selectarea gi perfeclionarea
angajalilor.
Diminuarea bugetului alocat activitalii de produclie in perioadele dificile este
consideratd in unanimitate de organizaliile analizate ca fiind eronatd.
De asemenea, au fost indicate in unanimitate ca fiind principalele instrumente
ale managementului: Previzionarea activitSlii de produclie, Controlul calitelii
produselor, Coordonarea activitetii, Abordarea organizatiei ca sistem,
Antrenarea salariatilor la luarea deciziilor, Stabilirea gtiintifici a procesului de
produclie, Controlul activitalii de productie.
22o/o din organizaliile analizate apeleazd la organizalii specializate de
consultanta in privinla problemelor legate de management. (figura nr. 4.10).

Eda lnu

Fagura nr. 4-10. Organiza$ile ageleazA la farme specializate de consulteng
. in topul obiectivelor strategice urmarite se afl5 restructurarea tehnologicd in

propo(ie de 44oh, consolidarea poziliei pe piald (24% din organizalii)
imbunatelirea produselor (12%), restructurarea organizalionala (10% din
organizafii) 9i cregterea productivitAlii (10% din organizalii). Trebuie menlionat
faptul ci existd o anumite lipsi de coerenti ii claritate in formularea
obiectivelor strategice, deoarece lipsegte precizarea, in marimi absolute sau
relative, a dimensiunii acestora 9i a intervalului de timp propus pentru a fi
atinse (figura nr. 4.1 1).

arssructurar€tahnologica imbunaleireaproduselor
-eretlcrea produc{vlGll , consolldarea po2llel pe plala
e restucu.6re of ganlzallonal6

Figura nr, 4.r {. Obiectivelo str.tcgice urmarite
De asemenea, tipul de strategie adoptat, prezintd o situalie aparte,
rdspunsurile, in propo4ie de 32o/o, oferd o varietate de combinalii
necompatibile: oregtere + restrangere, creglere + stabilitate etc, in timp ce
22ok din organizalii apreciazA ce strategia adoptata este de cregtere, 260/0 de
redresare a situaliei, iar 18% de stabilitate.
Tipul de strategie spre care se indreapte majoritatea opliunilor organizaliilor
sunt strategii de diversificare 32o/o, specializarc 28o/o, urmate de restructurare,
in proporlie de 18o/o, cooperarea cu alte organizalii 12% gi vAnzarea de active



in propo(ie de 1OaA, in timp ce shategiile inovalionale gi alianlele strategice
sunt percepute ca solulii pretentioase, complicate, ceea ce le face gleu
accesibile (figura nr. 4.12).

E strategii de diversific6re
,speciallzare

a resftlclurare
I COOperarea cu alte org6nt2 a!i

#ffi
Figura nr. 4.12" Tipul de strategie adoptat

imbucuritor este faptul ci obiectivele strategice propuse sunt concretizate in
planuri anuale, in toate organizatiile analizate, indiferent de merimea firmei
sau torma de organizare.
Privind ordinea de imporlanla a punctelor forte, in propo(ie de 15% considerape primele pozilii: stdp5nirea tehnicilor de management, serviciile
suplimentare, specializarea, respectarea termenelor de iivrare, inovatia gi
creativitatea (noutatea produselo0, 23% considera pe primele p'ozilii:
specializarea, serviciile suplimentare, calitatea produselor, respectarea
termenelor de livrare, nivelul preluriror, accesur ra sursere de aprovizionare,
stdpdnirea rehniciror de managemenl, inovalia gi creativitatea (noutatea
produselor), 62% consider5 pe primele pozilii: nivetul prelurilor, calitatea
produselor, respectarea termenelor de livrare, accesul la sursele de
aprovizionare, stdpdnirea tehnicilor de management, inovalia gi creativitatea
(noutatea produselor).
Privind ordinea de importanta a punctelor slabe, in proporlie de 1g%
considere pe primele pozilii: capacitatea lnovalionali redusi,'insuficienta
st5pdnire a tehniciror de management, capacitatea redusi de autofinanlare,gami larg6 de produse, lipsa perfectiondrii angajalilor, calitatea
necorespunzdtoare a produselor, produclivitatea scdzuti, tehnologia
invechita, costurile de produclie ridicate, 24yo considere pe primele pozilii:
productivitatea scizuti, capacitatea redusA de aulofinanlare, tehnologia
invechitS, costurile de produclie ridicate, insuficienta stepanire a tehnicilor-de
management, calitatea necorespunzetoare a produselor, gamd largd de
produse, Iipsa perfectionirii angajalilor, capacitatea inovalionJld redus5, 5g%
considera pe primele pozitii: calitatea necorespunziloare a produselor,
tehnologia invechitS, costurire de productie ridicate, productivitatea scizutd,
insuficienta stip6nire a tehnicilor de management, capacitatea redusd de
autofinanlare, lipsa perfeclionArii angajalilor, gamA largd de produse,
capacitatea inovationale redusa.
ln ceea ce prive$te implementarea standardelor de management in tipografii,
62Vo nu au implementat nici un standard de management,3lyo au
implementat ISO 9001, 5% tSO 14001, doar 2% au ISO 12647, in timp ce
sistemul de mdsurare densitometrici 9i colorimetrici lso 13656 $i sistemul de
calibrare al scanner-ului ISO'12641 nu a fost implementat inci in nici o
organizalie tipograficS din Rom6nia. (figura nr.4.13).
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Figura nr. 4.13. lmplementarea standardelor de management in tipografii

Ancheta efectuata a permis gruparea organizaliilor din acest sector in mai multe
categorii, in funclie de mdrime gi natura strategiilor posibile:
L O prime categorie o considerim constituita din organiza{iile vechi, cu tradiiie in
domeniu, dar care au preluat vechile structuri 9i utilaje, in special de dimensiuni mari gi

mijlocii, confruntate cu dificultati, cu o evolutie slnuoasi a performantelor economice,
pentru care adaptarea la rigorile economiei de piata impune intervenlia strategiilor de
restructurare, capabile sa realizeze schimbdrile esenliale cerute de pial5 pentru ca
organizaliile sd redevind rentabile.in funclie de situalia specificd fiecirei organizalii in
parte, de particularitetile gi mutaliile din mediul intem $i extem al organizatiei,
considerim ci variantele strategice posibile sunt urmetoarele:
a). Strategii defensive de restengBrc, specifice organizaliilor'cu probleme", cu infuzii
minime de capital, cu rol in combaterea acestor probleme, redresarea financiare gi

uneori chiar supravieluirea organizaliei. De asemenea, in functie de specificul
organizaliei ti gravitatea "problemelo/' cu care se confrunta, consaderam cd aceste
strategii prezintd mai multe variante posibile:

. Sfategii ale reorientirii radicale, axate pe modificarea procesului de produclie
gi a gamei de produse, prin eliminarea produselor nerentabile, sau pe reprofilare,
schimband domeniul de activitate;

. Stralegii de supravieluire axate pe specializare, vAnzarea de active 9i
modernizarea celor remase;

. Stralegfi de lichidare, aplicabile organizatiilor nerentabile 9i neviabile, pentru
care nici o alta strategie nu a dat roade.

b). Strategii de ertindere, de combinare a dou6 sau mai multe organizalii in vederea
cregterii competitivitSlii gi a fo4ei lor economice 9i aici distingem doui variante posibile:

. Fuziunea liber consimtitd, in vederea integrdrii pe verticale sau orizontalS,
cregterea capacitalii financiare, de negociere gi concurenliale;

. Asocialiile de tip holding, ce permit aplicarea unor strategii ofensive, bazate pe
progres 9i inovare.

ll. O alt5 categorie de strategii este generate de relalia firmi-piatd:
. Strategii de dominare prin costuri, specifice organizaliilor mari, cu produclie de

serie, care dispun de posibilitdti tehnologice, faciliteli de aprovizionare 9i resurse
financiare, sau, strategii de diferenliere a produsetor, specifice organizaliilor la
care se mai adaugd gi exigenla calitalii 9i a imaginii de marci;



. Strategii de nigi, specifice organizaliilor cu produclie de serie micd, caredescoperi un segment de piate cu nevoi speciale inci neexploatat, tOe eiempru,
tirajele mici gi foarte mici) gi incearci educarea crientiror poteniiaii, pirnlr-o
strategie ofensivi bazate pe calitate, inovare, reclame 9i puOticitate; 

-

' strategii de divercificare, de orientare a acliuniroi strategice, at6t sprepenelrarea de noi piete gi recucerirea segmentelor pierduG, c6t 9i spre
dezvoltarea de noi produse.

lll. Un alt tip de strategii ce alr relinut atenlia managerilor organizaliilor din acest sector
sunt slra(egiile relalionale, intdlnite sub forma:. Acorduilor, alienlelor strategice, subcontractdrii sau coopererti inproduclie, utile, atat in.vederea consoridirii poziliei pe piali a participanliror,

finalizdrii unor proiecte de cercetare-{ezvortare, c6t 9i cu ,.o[ in 
"r,rurnrrir"i" 

,
unor activitili, pentru a se concentra cetre activit;lile prioritare in vederea
eficientizdrii activitilii proprii gi depigirii inconvenienteloi datorate sezonalitilii;. societililor mirte aoint-venrure,), intarnite ca o potenliale sorulie a debl;cerii
financiare, cu multiple avantaje in: utilizarea capicitdlilor de produclie
excedentare, ocuparea fo4ei de muncd, penetrarea pielelor externe, facilitarea
credilelor externe, recapitarizare gi retehnorogizare, ca urmare a aponurui
partenerului strein.
Trebuie mentional faptul ci organizaliile manifestd un interes restrans pentru

efectuarea unor studii de piale 9i a unor prognoze economice, situatie manifesiati in
principal, datorite lipsurilor materiale, informalionale, dar gi conceptuile.De asemener,
subiectivismul sau diagnosticul intern inexact, intervenii in cadrul unor organizalii,
constituie un obstacol real in evaluarea corecte gi reale a situaliei actuale J acestui
sector.

/r.s. At{ALlzA SnOT A titDUsTRlEl npocRAFtCE nOStAffESTI

Pentru o organizatie, anariza s.W.o.T. este una din cere mai utirizate metode
aplicate in identificarea nevoilorl3, bazate pe doue dimensiuni:
a) mediul intern - determinant in alegerea li implementarea unei strategii de dezvoltare
- prin identificarea punctelor tari gi a punctelor slabe, cu referire la:resurse
umane;resurse materiale Si financiare;motivalia personalului;expertizd; experienla
personalului.
b) mediul extern, prin identificarea oportunitelilor 9i a amenintdrilor cu privire la:relaliile
cu administralia locali gi alte institulii din regiune sau comunilate;conailiile 

"*nortu;resurse financiare;factorii de risc existenli in comunitale 9i care pot afbda activitatea
organizaliei.

Pe de alti parte, punctele tari 9i oportunitdlile reprezinti avantajele/resursele
strategice care vin in sprijinul organizaliei, iar punctele slabe (nevoile care trebuie
satisf,cute prin ocolirea/inldturarea, pe cat posibiri, a ameninliriror, forosind
oportunit5lile gi punctele tari) gi ameninlerite - dezavantajele/lintele stritegice care pot
crea riscuri sau piedici in funclionarea organizatiei gi care trebuie inliturate sau evitatein acliunile intreprinse de organizalie prin luaiea unor misuri de proteclie.14 un;le
oportu-niteli gi ameninleri apar din punctele tari gi slabe, dar, de cele mai mult ori, ele
rezulla din analiza mediului ertern. in mare misuri, definirea obiectivelor strategice
depinde de corectitudinea analizei SWOT (tabetut 2).

" Susanu, LO., Cristache, N., Services marketing, Editura Denbndge press Ny. New york, 2008,
o 491' 

C1,91011, A.. Managementut general li strategac in educalie, Editura polirom, tagi, 2007,
pag.122-124
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Anrliza SWOT a industrioi tipografico romanegti in perioada ZOOT-2011
T

PUNCTE FORTE PUNCTE SLABE
. Existenla unor agenlii, societeli de

consultanld sau centre de come(,
private sau sub incidenla Ministerului
lndustriilor $i Resurselor, cu servicii
specializate de informare, analize,
consultanla 9i realizare de studii
sectoriale, exemple utile organizaliilor
din domeniu pentru implementarea
informatiilor in propriul sistem 9i
modelarea strategiilor de management;

. Tradilia industriei tipografice din
Romania;

. Cre$terea explozivi a numirului de
organizalii ce aclioneaze in industria
tipograficd;

.Aprecierea efectelor managementului
activit5lii de produclie ca element central
al cregterii performantelor economico -
financiare;

. Manifestarea unui real interes pentru
cercetare - dezvoltare in domeniu;

. Cregterea bugetelor alocate
managementului activitilii de productie;

. Cregterea calitalii produselor $i a
serviciilor, determinate de exigenla
continua a consumatorilor;

. Dezvoltarea industriei tipografice cu
efecte benefice pentru consumator
privind diversitatea produselor gi a
serviciilor, reducerea timpului de
execulie, calitatea gi ugurinta in
procurare;

. Trecerea de la producerea a ceea ce se
poate la ceea ce se cauta, de la cantitate
la calitate;

. Trecerea de la producerea pe stoc la
rcalizarea de produse gi servicii la
comande;

. Utilizarea materiilor prime superioare,
acceptate pe piala extem5, a cernelurilor
speciale;

. Orientarea producliei pe materii prime
nepoluante;

. Amplasarea geografica a organizaliilor gi
specializarea acestora in functie de
nevoile consumatorilor din zona in care
se afle;

. Cre$terea cererii de publicitate ca
urmare a dezvoltSrii lanturilor de

. Dependenta de personalul angajat care
necesite o pregdtire superioard de
specialitate;

. Numir redus de angajati corespunzetori
din punctul de vedere al cunogtiintelor
necesare locului de munci:

. Greutate in atragerea fo(ei de munci
calificate;

. Costul ridicat cu fo(a de munce;

. Migrarea forlei de muncS calificate cdtre
alte lari;

. Lipsa investitiilor dedicate perfeclionirii
angajalilor;

. Lipsa unor institulii de invilamant
superior sau liceal dedicate pregatirii
personalului angajat in acest domeniu;

. Numir redus al specialigtilor din
domeniu in strategii manageriale;

. Neinlelegerea importanlei
managementului activitetii de produclie;

. Strategii de management aplicate
aleator, farS a exista o regulS sau o
obisnuinl5;

. Bugete relativ limitate alocate
managementului;

. Scdderea bugetelor alocate activit5lii de
productie in periodele dificile;

. Lipsa cercetdrii, privind managementul
activitelii de produclie, la nivelul
organizaliilor;

. Relicenla in colaborarea cu organizalii
specializate de consultanle;

. Preocupare majora a conducerii multor
organizalii pentru cregterea profitului
imediat, pentru cregterea nivelului
cantitativ al producliei 9i in ultimul rdnd
pentru realizarea unui produs calitativ,
cerut de piati, care se satisface
consumatorul;

. Volum scezut de investilii;
o Conservarea, in mare parte, a

capacitatilor tehnologice, ca urmare a
nealinierii la varietatea gamei
sortimentale $i a modului concurenlial al
produselor similare importate;

. lnsuficienla materiilor prime gi
dependenla de importuri;

. Necompetitivitate la export;
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hipermarket-uri;
. Cregterea interesului manlfestat pentru
tirgurile gi expoziliite interne 9i
internalionale:

. Organizarea anuala a unor tdrguri gi
expozilii interne dedicate acestei industrii
(Print Show, Print Show&Flexo Show,
Advertising Show, Print Transilvania);

. lntroducerea in fabricalie a unor linii noi
de produclie, mull mai performante, atat
din punctul de vedere al productivitdlii,
c5t gi al protejdrii mediului;

o Conflictualitate scizutd comparativ cu
numarul rnediu de salariati din industrie:

. Concretizarea in planuri anuale a
obiectivelor strategice propuse;

.Specializarea, orientarea organizaliilor
doar cetre anumite segmente specifice
de piate, permi!5nd astfel obtinerea unor
competente $i a unor specializeri
excelente;

. Existenla unor organizalii patronale 9i
asocialii profesionale cu rol in
sustinerea, promovarea 9i dezvolatrea
acestei industrii (Asocialia Tipografilor
din Transilvania, Patronatul lndustriei
Tipografice din RomAnia, Asocialia
Patronald a Editorilor Locali ApEL,
Asocialia Publicaliilor Literare gi a
Editurilor din Rom6nia, Organizatia
Patronalir a Tipografiilor din Romdnia,
Patronatul Presei din Romania, Asociatia
Jurnalistilor din Romania)_

. Orientarea doar cetre piata intern5 firS a
gdndi strategii orientate citre tirile
vecine,

. Blocajul financiar, ce impiedici buna
desfSgurare a contractelor cu partenerii
de afaceri;

. Management defectuos legat de
activitatea de productie gi de marketing;

. Scdderea substanliale a producliei la
principalele grupe de produse $i servicii;

o Nivel ridicat al costurilor de produclie ca
urmare a folosirii echipamentelor din
dotare, uzate fizic;

. Neincasarea unor creanle ca urmare a
incapacitelii de plate a unor ctienli;

. Starea nesatisficStoare a halelor de
fabricatie 9i a spaliilor de depozitare;

. Capacitate redusS de autofinanlare;

. Contractarea creditelor neperformanle gi
a contractelor de leasing in perioade de
crizA:

. Neutilizarea
europene;

fondurilor structurale

. Accesul dificil la credite, costul ridicat al
finantdrilor, nivelul ridicat al dobinzilor;

. Schimbirile legislative frecvente:

. Numir redus de organizatii patronale gi
asocialii profesionale dedicate exclusiv
industriei tipografice.

OPORTUNITATI AMENINTARI
. Cre$terea numdrului universitdlilor care
au introdus specializdri gi masterate
axate pe strategii manageriale;

. Utilizarea vastelor mijloace de cercetare
a pielei;

.Revitalizarea industriilor prelucretoare
care au nevoie de printuri, ambalare gi
etichetare;

. Colaborarea cu societdlile din industria
prelucretoare, experimentend activititi
cu investilii reduse pe termen scurt;

. Cregterea cererii de tipar flexografic ca
urmare a dezvoltdrii industriei alimentare
9i alinierca acesleia la standardele
impuse de UE;

. Oferirea de servicii suplimentare care sd
creasc5 valoarea produselor tipografice
(consultante, machetare, droq.mail):

. Lipsa unui management performant al
aclivitilii de produclie va perturba buna
funclionare a organizatiei, pun6nd sub
semnul intreb5rii Tnsdgi existenla
organizaliei;

. Neantelegerea de cetre organizaliile din
domeniu ci fdr5 a avea un produs viabil,
cerut pe piaF, nu se pot obline rezultale
contabile;

. Reticenla managerilor fali de studii gi
cerceteri de piate;

. Dinamica pielei ce impune o permanenta
adaptare a produsului 9i a serviciilor la
cerintele pietei;

. lnexrstenta unor strategii penlru situaliile

. Tendinta de a reduce cheltuielile alocate
manaoementului activitatii de oroduclie
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. Programul MlNlMlS iniliat de cetre
Guvernul Rominiei;

. Anumite schimbiri ale sistemului de taxe
gi impozite;

. Scutirea de taxe vamale pentru anumite
echipamente;

. Facilildti pentru organizafiile care
angajeaza tineri absolventi;

. Salarii competilive pentru a atrage in
organizalie cei mai buni specialigti;

. Bariere de intrare pe piate ridlcate
datorite costurilor ridicate cu investiliile gi
fo4a de munca;

. Realizarea de asocialii cu organizaliile
din industria alimentare in vederea
reducerii sezonalitalii;

. Posibilitatea de a colabora cu lerile U.E.
ca urmare a integririi Romdniei;

. Posibilitatea de a petrunde pe noi piele
din exterior;

o Colaborarea cu speciali$ti din strdinitate
renumili in implementarea
managementului performant in
tipografie;

. lmplementarea sistemului de
management al culorii;

.lntroducerea standardelor specifice
acestei industrii ISO 9001, ISO '1400'1,

rso '12647, rso 13656, tSO 12641;
. Cre$terea num5rului organizaliilor

patronale gi asocialiilor profesionale cu
rol in suslinerea gi dezvoltarea acestei
industrii;

. Accesarea fondurilor U.E. pentru
dezvoltarea gi retehnologizarea acestei

atunci c6nd rezultatele nu sunl
pe m-sura agtepterilor managerilor,

. Scdderea cererii pielei interne;

. Sezonalitatea activitalii organizafiilor din
acest sector;

. Starea precarA a industriei constructoare
de magini, care nu poate asigura utilaje
fiabile la un raport prel calitate accesibil
organizaliilor prelucretoare din industria
tipograficS;

. Poluarea mediului;

. Reducerea drastice a timpului de
execulie a produselor la comandS;

. Nerespectarea termenelor gi a
parametrilor specifici produselor 9i
serviciilor la comandi;

. Reducerea bugetelor alocate publicitdtii;

. lntrarea in insolvenla a unor organizatii
partenere ce determine ample
dezechilibre in cadrul organizaliilor;

. Neadecvarea managementului la mediul
de afaceri aflat in continue migcare;

. Dezvoltarea spectaculoas6 a internetului
9i deplasarea presei scrise citre mediul
on-line;

. Cregterea concurentei ca urmare a
intrarii pe piala interne a
multinalionale;

. Slaba organizare a pietei;

. Lipsa de date informative;

. Lipsa unui compartimenl specializat de
marketing;

. Criza economicS;

. NeglUarea exportului.

lnitial demersul prezentat se refera la prima parte a analizei SWOT - mediul
intern, identific6nd punctele tari gi slabe prin utilizarea unor criterii atent selectate din
oerspectiva cregterii economice.Perioada de analizd 2006 - 2011 a fost alease linand
sea'na de faptul ce anul 2006 a marcat o dezvoltare spectaculoase a companiilor din
-:-st-a tipografici rom6neascS. in aceastd perioadd a crescut considerabil cererea de
:.:,: -se tipografice cu influenla decisiva asupra performanlelor economice ale
:.-:a-.cr din industria tipograficd. Modelul folosit propune, linind seama de linta
:,::!B:'- - o analizd dinamicA de tip SWOT, utilizind urmitoarele criterii:

' s:ructura valorii adeugate [VAIA/A]
2 :'rductivitatea [VA,/NS,]
I =r:ecentul brut de exploatare [EBE/CA]
! :-:'sbilitatea generali [Rb/CA]
5 ::--::.:a exporturilor [Ex,/Ex]
i : -a:- :e acoperlre a importurilor prin exporturi tGAl



Alegerea celor 6 criterii a avut in vedere:conlribulia acestor sectoare la valoarea
addugatd si exporturi (criteriire 1, s), eficienla economici intemd (criteriire z,:9i 11,
eficienl-a economici externA (criteriul 6)

ln aceastd lucrare, utilizem informalii referitoare la c6teva variabile-diagnostic ale
situatiei companiilor 9i anume: variabile care evalueaze contribulia sectoruluila crearea
valorii adiugate a industriei prelucretoare (valoarea adeugate) 9i eficienla sectoarelor
(productivitate, excedent brut de exploatare gi profitabilitate geneiald).peniru ansamblul
cercet5rii este esenliala comparabilitatea datelor dintre statistica Romaniei gi statistica
tErilor Uniunii Europene.lpoteza aflati in spatele aborderii analizei s\r'uor este
raportarea valorilor criteriilor pentru fiecare dintre cele 2 sectoare ale industriei
prelucretoare la media nalionali pentru a permite conturarea a ceea ce numim
personalilate sistemicd a industriei tipografice romenegti. Degi integrarea intr-o piatd
unici impune modificdri 9i ajust5ri, industriile analizate giau pistrat 9i igi vor pisira'o
personalilate sistemici structurate in cadrul unui proces istoric indelungit, prezent6nd
numeroase particularitSli de la o tari la alta. Analiza swor contureaze o ,stare de fapt,'
a industriilor analizate, ca rezultat cumulat al tuturor factorilor de influenli cum sunt:
potenlialul de cercetare-dezvoltare, investitiile, nivelul calificirii, inflalia, legislalia
mediului de afaceri, sistemul financiar-bancar, conjunctura pielei mondiale itc. in-raport
cu valorile de referintS ale celor 6 mdrimi economice la nivelul sistemului nalionai de
companii al industriei prelucr5loare fiecare subsistem se caraclerizeaze pnn:

. puncte relativ tari - mirimi cu valori favorabile in raport cu sistemul de
notatecu+1:

referinli

' puncte relativ slabe - mdrimi cu valori defavorabile in raport cu sistemul de
referintd notate cu -1;

' puncte de indiferenti - mirimi cu valori in limitele I 5%, in raport cu sistemul de
referin!5, notate cu 0.
valorile tuturor criteriilor superioare mediei nalionale sunt favorabile. scala

utilizat5 permite ierarhizarea fiecdrui subsistem de companii al industriei prelucretoare in
5 clase conform tabelului 3.

Clasele de evaluare

Nr. crt Clasa Semnificatia Numir puncte
1 A+ Stare semnifi cativ favorabilS 4*6
2 A Slare favorabilS 1*3

B Stare neutri 0
4 c Stare defavorabila 1*-3
5 U Stare semnifi cativ defavorabili -4*-6

Evaluarea dinamicd a stirii economice a domeniului analizat se face utilizand
,,diagrama dinamici de stare", care pozi(ioneaze dasa de incadrare in fiecare an ar
perioadei 2006 - 20'l 1. Media evaluerii dinamice se calculeazd utilizdnd o scala de la 1

(clasa C) la 5 (clasa A+), conform relaliei

IN,
Ed= -

unde Ed - evaluarea dinamica a starii economiJe;
Nt - merimile economice referiloare la secloarele analizate;i - numdrul merimilor economice analizate (i=6)

gi definegte cele cinci clase cu semnifica(iile din tabetut 4.
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Semnificaliile claselor de evaluare

Clasa Valoarea Ed Semnificatia oentru oerioada 2006 - 2011

A+o 4,5<Ed<5,0 Stare semnifi c-ativ favorabili
,\ 3,5<Ed<4,5 Stare favorabile
Bd 2,5<Ed<3,5 Stare neutre
Cd 1,5 < Ed < 2,5 Stare defavorabild

1,0<Ed<1,5 Stare semnifi cativ defavorabild

Evaluarea globald Eg a starii economice a subsistemului de companii analizat se
definegte prin incadrarea in cele 5 clase dinamic ai static. Evaluarea static5 Es ia in
considerare clasa de stare a anului 201'l a sectorului analizat. Rezultatele oblinute sunt
sintetizate intr-o reprezentare matriceala structurata in 5 zone prezentate in figura nr.
4.14. Din perspectiva interpreterii modelului, zonele de maxim interes sunt lgi lll
pentru ci acestea diferentiazii net ,,organizatiile relativ critice" 9i ,,organizaliile relativ
de excelentd" ale industriei tipografice. Zonele ll gi lV semnaleaze tendinle
semnificative ,de atenlionare" aparute in ultimul an al perioadei, caracterizate prin
diferenle mai mari de o clasi intre sterile dinamice gi statice. Zona ll atrage atenlia
asupra unei imbunitdtiri semnificative, in timp ce zona lV subliniaza o inrdutdlire
semnificativd a performantelor economice globale in ultimul an al analizei. Sectoarele
situate in aceste zone impun analize detaliate.

Zona V poate semnala, ca Si in cazul zonelor ll 9i lV, imbunitSliri sau inriutitiri
semnificative ale performanlelor economice globale prin diferenlele mai mari de o clasa
intre evaluarile statice $i dinamice. Pentru fiecare din cele 2 domenii de activitate,
modelul incadreazd ansamblul companiilor din punctul de vedere al gradului de
acoperire a importurilor prin exporturi in 5 categorii (tabelul 5).

E

I

I
I

A+

A

B

c

c-

1

\
I

C- C B A A+ Es
Figura nr. 1.117. Evaluarca globall a stirii economice

Legendd:
Zona I - stare economici staticd gi dinamicd semnilicativ defavorabild
Zona ll - stare economici staticd favorabili fate de starea economici

dinamica
Zona lll - stare economice statica gi dinamice semni{icativ favorabili
Zona lV - stare economici dinamicd semnificativ favorabili fali de starea

economicS statice
Zona Y - stare economice stalice sau/gi dinamicS neutr5



valoarea procsntuarr r gradurul dc rcoporrrc r lmpofiurllor prrn exporturl

Valoarea procentuali a gradului Oe acoperire a
importurilor prin exporturi

Semniticatii

> 165 Semnificativ excedentar
Excedentar
Echilibrat
Deflcitar
Semnilicativ deficitar

Valorile de referinli ale mirimilor economGe reterito-are la sectoarele analizale in

1
I

I
I

I
I

l

perioada 2006 - 2011 sunt prezentate in tabelul 6.
Valorile de referinle ale mdrimilor economice au fost calculate astfel:. ponderea medie a valorii adiugate a fost determinata pentru 2 sectoare ale
industriei prelucratoare ( l/2);

. productivitatea, profitabilitatea generali 9i excedentul brut de exploatare
reprezintd valorile consolidate, pe ansamblul celor 2 sectoare ale industriei
prelucretoare;

' ponderea medie a exporturilor din exportul industriei prelucretoare a fost
determinata pentru cele 2 sectoare ale industriei prelucritoare (1/2);

. gradul de acoperire a importurilor prin exporturi al industriei prelucretoare se
refere la exporturi FOB gi importuri CIF (tabelul 7 9i g).

valorilo de refering rle mlrlmllor oconomlse rcleJ,l,rlerc k ecctoarelc aftaltzrtc tn

editiile 2006 - 2011, Anuarele de comet exterior ale Romaniei 9i pretucidrile arltorutui
Valorlle marlmllot 6conomlc6

porloeds 20i,,6.2011

Criteriul 2006 2007 2008 2009 2010 2lJ11
Ponderea valorii adaugate (VA) 0,0435 0,0435 0,0435 0,0435 0,0435 0,0435
Productivitatea (P), mil
lei/salariat

189,64 43,80 65,80 88,83 119.32 150,52

Profi tabilitatea generali
RB/CA (Po). %

5,16 -4,89 -2,42 -2.O4 -0,87 0,87

Excedentul brut de
exploatare EBE/CA, %

10,07 10,17 10,05 8,58 9,56 9,91

HOnOerea exponuntor dtn
exportul industriei
orelucritoare (Ex)

0,0455 0,0455 0,0455 0.0455 0,0455 0,0455

Gradul de acoperire a
importurilor prin exporturi in
industria orelucritoare tcA)

0,8088 0,869'l 0,9020 0,8242 0,8637 0,8222

Sursele datelor pentru analiza SWOT sunL Rezultz rtele gi performantelor

2006 2007 2008 2009 2010 2011
VA 0.1 46 0,112 0,1 19 0,122 0,139 0.133
P 33,0 39,8 64,8 95,4 147,3 174,6
Pq 0,9'l -7,39 -0,57 -5,46 1 5,'t 5 -2.28
EBE 9.1 5,1 6,5 6.7 10,0 9.4
Ex o,0254 0,0196 0.0 147 0,0165 0,0120 0,0132
Ga o 2719 0.3037 o.2464 4?7 n ?o21 96
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i 2006

Puncte tari, de indiferenti 9i puncte slabe

reprezentarea matriceale a sectorulul industria celulozei, h6rtiei 9i cartonului, cod nace
21 (figura nr.4.15).

B C-

Evaluarea dinamic5 Ea = 2,143 - Co

Evaluarea static6 E" * C"
Evaluarea globale situeaze organizatia in zona l: stare economicS statice gi dinamice
semnificativ defavorabild.

Concluzii ale analizei SWOT referitoare la cele doui industrii.
Din perspectiva contributiei la cregterea economici, analiza SWOT a identificat

pentru perioada 2005 - 201 1 urmiloarele:
. nici unul din cele doue sectoare analizate nu a oblinut o pozilie favorabilS, relativ

de "excelenta" in zona lll a reprezentarii matriceale: slare economice staticd gi
dinamice semnifi cativ favorabili:

. unul din sectoarele analizate - lndustria celulozei, hirtiei 9i cartonului, cod
NACE 21 - a fost pozilionat ca fiind relativ,critic" situat in zona I a reprezentirii
matriceale: stare economic5 statica $i dinamici semnificativ defavorabild. in anul
2011, acest sector a avut: o productivitate superioare mediei nationale li grade
de acoperire a importurilor prin exporturi semnificativ deficiiare;

. sectorul Edituri, poligrafie gi reproducerea inregistrlrilor pe supo(i, cod
NACE 22, s-a situat in zona V: stare economici statice sau/gi dinamici neutrS. O
particularitate important5 a acestui sector consta in faptul ci in anul 2011, a
inregistrat o productivitate superioard mediei nalionale $i un grad de acoperire a
importurilor prin exporturi semnificativ deficitare. De asemenea, acest sector
prezinte un inleres deosebit gi o analize din perspectiva cregterii economice pe
termen mediu gi lung. Acest sector se caracterizeaza printr-o constant5 a
rezultatelor de exceptie, referiloare la productivitate, profitabilitate generale gi

excedent brut de exploaiare. Oportunitatea de a dezvolta acest sector este clare,
ea inglobdnd gi elemente importante de tehnologie avansat5 (inregistrare pe
suporli). Sectorul poate avea o contribulie importante ca vector al dezvoltirii
societdtii informalionale in RomAnia.

Tabelul I
VA P Pq EBE Ex Ga Total Clasa

2006 + +1 1 0 +1

2007 + 1 1 -4
2008 + 0 +1 1

2009 + 1 -2 c
2010 + +1 I 0 1 C
20't1 + +1 ,l -2

Figa standard de identificare a punctelor tari gi a celor slabe, a

Figura nr.4.15. Diagrama dinamicl de stare
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4.6. MAIAGEMENTUL ACTIV|TAT_I DE pROOUCTIE OtH IilDUSTR|A
TIPOGRAFICA ROMAilEASCI

sistemul de management al organizaliei poate fi definit ca ansamblul elementelor
cu caracter decizional, organizatoric, informalional, motivalional etc. din cadrul
organizaliei, prin intermediul ciruia se exercitd ansamblul proceselor gi relaliilor de
management in vederea oblinerii de noi sisteme. metode, tehnici gi modaiitali de
conducere, de nature sd asigure oblinerea, menlinerea gi crelterea eficacitelii, eficienlei
gi a competitivitilii acesteial5. La momentul aitual elementul considerat important in
domeniul productiv are in vedere faptul ci produclia trebuie sa se ,apropie" de client. in
cadrul industriei tipografice putem vorbi de doua tipuri de organizalii gi doue tipuri de
management. O categorie formati din marile companii, de obicei cu capital striin, in
care "halatele albastre" ale muncitorilor au fost, metaforic vorbind, inlocuite de altele
albe. Aici noile metode de produclie $i mentenanle, tehnologiile informatice, munca in
grup autonom, colaborarea cu clienlul sau struclurile transversale, conduc la un alt spirit
de produclie. Acesl concept este aplicat in mod special pe doui nivelel6:

. Ordonanlare generala, care transforme planul de produclie in program director
de produclie, urmat de transformarea acestuia din urmd in programe de
aprovizionare cu materii prime ii materiale, de sub-contracteri gi de fabricalie;

. Ordonanlarea secliei, plec6nd de la programul de fabricalie repartizat, condus gi
controlat pe termen scurt, p6ni la nivel de loc de munc6.

Capitolul 6
TMPLEMENTAREA ApLtCATIILOR gOFnVARE PATH|UAKER a.Iru gt M|CROSOFT
PROJECT 2OO7IT lN VEDEREA GESTIUI{II II{FORiIATIZATE A UilUI PROIEET DE

REENGT{EERIi{G i}trR.O FtRtrriA ur{ tNDugTRtA TtpocRAFtcA (sTUDt, DE CAZ.
S,C. GRAPHOTEK EXPRES S.R,L,}

1.1. PREZENTAREA GEi{ERALA A SOFTWARE,ULUI PATHiiAKER 6,I 'tr

Software-ul PATHMAKER 6.1rM, creat 9i dezvoltat de compania americana
skyMark, este unul dintre cele mai des utilizate aplicalii informatice in procesele de
planificare a proiectelor BPR (Business Process Reengineering). lmplementarea acestui
software in cadrul unei organizalii din industria tipografica permite valorificarea
oportunitililor determinate de restructurarea proceselor de afaceri prin intermediul unor
instrumente virtuale. PATHMAKER 6.1rM pune la dispozilia utilizatorilor sai o game
variata de functii legate de eficienlizarea proceselor de imbunitdtire a calitilii, gest,unea
activitelilor de benchmarking gi evaluarea performanlelor organizalionale cu ajutorul
unor scorecard-uri personalizate.

_ Conform declaraliei oficiale a unui reprezentat al unei companii japoneze - Camp
Zama, postate drept testimonial pe website-ul www.skymark.com (figura nr. 6.1.i,
implementarea software-ului PATHMAKER 6.'lrM a determinat o reducere intre 25% li
50% a timpului necesar reengineering-ului proceselor de afaceri 9i implicit a costurilor
asociate proiectului BPR.

PATHMAKER 6.1 rM furnizeazd suportul pentru luarea deciziilor legate de
reengineering-ul activitetilor prin intermediul unui mod de gandire logic, creativ, bazat pe
o colaborare virtuald intre managerul unei companii gi echipele de lucru.

r5 Nicolescu, O., Verboncu, l., "Metodologii manageriale,, Editura Untversitara, Bucuregti, 2OOg,
p.62
16 Olaru, A., "Managementul schimbirii", Editura Evrika. Breita, 2OOl, p.142
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lnstrumentul Project Pathway al software-ului pATHMAKER 6.1rM permite
configurarea activitalilor unui proiect de reengineering a proceselor de afaceri,
evidentierea progresului in ceea ce privegte gradul de indeplinire a obiectivelor gi
planificarea gedintelor virtuale dintre managerul de proiect gi membrii echipei de proiect.

lnstrumentul de proiectare al diagramelor de fluxuri (FlowChart) ofer5
posibilitalea personalizerii reprezenterilor grafice a relaliilor dintre activitatile specifice
unui proiect de reengineering a proceselor de afaceri.

O alte facilitate este reprezentate de disponibilitatea instrumentului de planificare
a gedinlelor virtuale (Meeting Tool), care oferi posibilitatea vizualizdrii in timp real a
informatiilor din formularele furnizate de Project pathway; astfel, discutiile din cadrul unei
gedinte pot fi inregistrate, iar agendele electronice pot fi transmise tuturor participanlilor
la o gedinle virtuald prin intermediul sistemului de mesagerie a software-ului
PATHMAKER 6.1il, dupi o conectare prealabili la sistemul lntranel.

lnstrumentul de proiectare a diagramelor de tip cauze-efect (Cause & Effect
Diagram Tool) contribuie la vizualizarea componentelor fiecirei activiteli dintr-o
organizatie implicati intr-un proces de reengineering.

Aplicalia informatic5 PATHMAKER 6.'l rM ofere utilizatorilor sei un instrument
profesional destinat proceselor creative de generare a ideilor in cadrul gedinlelor virtuale
- Brainstorm/Affinity Diagram Tool. Prin intermediul unei lehnici de tip "drag and drop",
ideile pot fi sortate in grupuri cu ajutorul diagramei KJ, denumitd dupe numele
promotorului s6u - Kawakita Jiro.

lnstrumentul Consensus Builder al acestui software are un rol extrem de
important in procesul de alegere a celor mai bune idei generate de gedinlele virtuale de
brainstorming, contribuind la realizarea consensului in cadrul echipei care
implementeaze schimbirile generate de reengineering. Matricea generate de acest
instrument permite implementarea sistemului de multi-voting in cadrul relelei lntranet gi
ierarhizarea opliunilor membrilor echipei de reengineering in ceea ce privegte opliunile
de valorificare a celor mai bune idei.

Analiza cSmpului de fo(e, concept introdus de cetre Kurt Lewin, reprezinld o
tehnicd de management deosebit de util6 9i ugor de folosit atunci c6nd se ia in
considerare orice formd de schimbare in care sunt implicate procese de reengineering.
Designerii software-ului PATHMAKER 6.1il nu au negliiat aceasti tehnici,
implementand instrumentul Force Field Diagram Tool, care configureazi un template
ce permite vizualizarea in partea stenge a fo(elor conducitoare gi in partea dreapti a
fo(elor de rezistenli aferente operatiunilor de reengineering.

lnstrumentul de analizi a datelor - Data Analyst Tool - faciliteazi proiectarea
graficelor de diferite tipuri 9i a histogramelor ce prezinti rezultatele proceselor de
reengineering. Utilizatorul software-ului PATHMAKER 6.1rM poate face adnotdri la
diagrame, asigna etichete diferitelor variabile gi vizualiza unele grafice in format 3D.

6.2. II'PLEiIEHTAREA SOFTWARE-ULUI PATHMAKER 6.1il iI CNONUI
SISTEI|ULUI IilFORUANC AL FIRMEI GRAPHOTEK EXPRES

6.2.1. Prezentarea generali a firmei GRAPHOTEK EXPRES

Organizalia a fost infiintatd in anul 2002 cu capital romanesc $i a avut o infuzie
permanent5 de capital gi investilii in utilaje gi hale de produclie la standarde europene.

GRAPHOTEK EXPRES este o organizatie complexi ce furnizeazi servicii de
comunicare $l de branding, crealie 9i produclie publicitard, tipar gi design pentru
tipar. Ofere servicii de tlpar offset plan ii cartonaj, edituri, prepress, design grafic,
legdtorie, cu o gami extinse de produse: editeaza materiale didactice pentru
invetemantul preuniversitar, materiale publicitare, flyere, pliante, cataloage, broguri,
mape de prezentare, afi9e, postere publicitare, autocolante, reviste, ziare, etichete,



ambalale, tipizate gi rechizite. ca servicii suplimentare crealia gi design-ul grafic, oferd
clienlilor o valoare suprimentare a produsurui diferenliindu-se oe irincipitii coicurenli.

Utilizarea unui management performant $i implementarea sistemului de
management al calitalii lso 9001/2001 li sistemului de management al mediului
14000 t/1997 sunt doua atu-uri importante ale organizaliei.

Perfeclionarea permanente a angajaliror li interesur penrru motivarea
personalului determina un climat de munci favorabil 9i implicit o productivitate ridicate.

imbinarea eficienti a reoriei cu practica, urjurienla acumurare, originaritatea rreficienla mecanismeror de campanie propuse clienliior sunt coordo;atere care
recomandi organizalia in realizarea unor campanii promolionale.

frin editura proprie...Graphopress sau prin editurire partenere, organizalia
editeazd gi tiparelte in condilii grafice deosebite orice tip de carte.

Linia strategicd o constituie produclia de ambara.ie care a crescut semnificativ in
ultimul timp datoriti extinderii producitorilor intemi din industria alimentari gi a
produselor de papeterie gi rechizite cu distribulie la nivel nalional. organizalia realizeazd
sub marca proprie produse de papetarie 9i reihizite, de o calitate deoseoitd 9i la un prel
competitiv. Experienta, calitatea 9i pretul corecl sunt principalele atu-uri ale 

-organizaliei

analizate. Dezvoltarea de programe pentru imbundtilirea performanlelor 9i 
-aplicarea

unui management al calitalii sunt coordonatele ce definesc organizalia anatizita. 
'

6.2.2. Apliaarcs lnstrurnentolor eofhmro-slul pATt{rUAK€Fi 6,1rtr ln erdrurproioctulul do roonglno€rlng lmplornentfl t .to th,,fir GRWPH6TEK eXpRgS

Avantajele utilizarii software-ului pATHMAKER 6.1fr ca suport al operaliunilor de
reengineering vor fi evidenliate prin aplicarea funcliilor sale unui template peisonalizat
care faciliteaz6 activitelile de planificare strategicd a proiectului de ieengineering din
cadrul firmei cRAPHOTEK EXPRES. Meniul project Fathway lurnizeazi utilizaioritor
acestei aplic€tii informatice posibilitatea de a insera activitalile lpecifice unui proiect de
reengineering 9i de a le asigna acestora instrumente specifice. in figura ni.6.2 arn
exemplificat corelarea aclivitililor.de planificare strategica a proiectului Je reengineering
din cadrul firmei GRAPHoTEK ExpRES prin intermediul unor instrumente de tip cauzd-
efect, de analizi SWOT, de brainstorming 9i de analizA a cdmpurilor de fo(e.
unul dintre avantajele majore- ale interfelei proiect pathway este conferii de faptul c5
poate fi integrat in aplicatii software dedicate managementuiui de proiecte, care asiguri
complementaritatea modulelor software-ului PATHMAKER b.t il. $eoinlele oe
brainstorming joaci un ror e)drem de important in procesur de pranificare gi
implementare a proiectelor de reengineering; in acest scop, am considerat oportune
inserarea unui egantion de 12 idei pentru definirea scopului proiecturui de reengineering
ce urmeazi a fi implementat in cadrul s.c. GRAPHoTEK EXPRES S.R.L..Anata de tip
cauzi--efect incurajeazi creativitalea prin folosirea procesului de brainstorming gi ofera
o imagine vizuale a probremei si a potenlialeror categorir de cauze. serectareaieror mai
relevante idei lansate in cadrul gedinlei de brainstoniing a implicat un proces oe anatiza
de tip cauze-efect, focalizat pe anumite particularitdli legate de discutarea posibilitililor
de implementare efectivd a ideilor, analiza ideilor din pirspectiva costuriloi pu .rr" l"
implice, discutarea unor solutii alternative la ideile propuse, identific€rea oportunitdlilorde implementare a ideiror in proiectur de reengineering gi asigurarea suporturui iop
managementului in implementarea ideilor validate.

corerarea ceror doud instrumente de reengineering (brainstorming gi diagrama
cauzd-etect) stimureazd impricarea membriror Jchipei de proiect in'ruroirr,""problemelor, participanlii reugind se inleleage mai bine procesele li interdependenlele
dintre ele. Analiza dateror rerevanre permite sa se ia decizii bazite pe intormalli-gi
reduce riscul deciziilor bazate pe opinii personare. una din masurire oe cregteie aperformanlei in cadrur s.c. GRAPHOTEK ExpRES s.R.L. a fost reprezentati degesraunea proiectului de reengineering de citre o singura echipa responsabila de toate
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sarcinile din cadrul aceluiagi proces, chiar daci pentru acest lucru a fost necesara
reproiectarea intregului sistem organizaloric.Efectuarea unei analize swor in cedrul
S c GRAPHoTEK EXPRES S.R.L., avand drept subiect de anatizd direcliile de acliune
ce vor fi integrate in procesul de reengineering, constituie o modalitate eficienti be a
comunica idei, politici organizalionale gi preocupiri ale top managementului in ceea ce
prive$te dezvoltarea durabiti a firmei. in acelagi limp, analiza swor inserati in
formularul pus la dispozilie de software-ul PATHMAKER 6.11M (figura nr.6.5) va
constitui suportul metodologic pentru proiectarea malricii spACE, 

-care va peimite
managerului s.c. GRAPHoTEK ExpRES s.R.L. si proiecteze o strategie posr-
implementare a proiectului de reengineering (conservatoare, defensivi, 

"ompu-titiua "",agresive), dupi o evaluare a dimensiunilor strategice interne (stabilitatea finaciare gi
avantaiele competitive) 9i a dimensiunilor strategice externe (stabilitatea firmei in cadrul
mediului de afaceri gi gradul de predictibilitate al industriei tipografice). construirea
lo_del]rlui de analizi a c6mpului de fode Tn vederea imbunetetirii poziliei concurentiale a
s.c. GRAPHOTEK EXPRES s.R.L. in urma imptementirii proiectului de reengineering
pleaci de la ideea cd fali de ideea de schimbare se manifeste doue atitudini tontrare:
una de respingere Si una de suslinere. Ele sunt denumite fo(e gi reprezentate in
templale-ul fumizat de software-ul PATHMAKER 6.1 rM sub forma unor
sdgeti.Cuantificarea fo4elor prin alocaree automata a unui scor de celre aplicalia
software permite evaluarea impactului produs in urma corelirii atitudinilor de suslinere,
respectiv de respingere, rezultand in cazul de fatd o sumi a fo(elor de suslinere
superioari sumei fo4elor de respingere. Posibilitatea de transfer a template-urilor
create cu ajutorul software-ului PATHMAKER 6.'lrM in aplicalii de tip office a determinat
o cregtere a gradului sau de utilizare la nivel global, fiind un suport eficient al gestiunii
intormatizate a proiectelor de reengineering.

6.3. IMPLEMEI{TAREA PROGRAMULUI INFORMATIC MTCROSOFT
PROJECT 2OO7N iN GESTIUNEA PROIECTULUI DE REENGINEERING AL S.C.
GRAPHOTEK EXPRES S.R,L.

software-ul Microsoft Project este o aplicatie ce oferd numeroase facilititi
pentru planificarea, implementarea 9i analiza proiectelor de management, metode
utilizatd din ce in ce mai mult de managerii firmelor performante. principala sa
funclionalitate este gestionarea unui proiect managerial de la conceplie la execulie, iar
functiile sale de bazii sunt:

. line evidenla tuturor informaliilor referitoare la cerinlele de lucru, durata gi
resursele necesare unui proiect;

. vizualizeazA planul unui proiect in formate standard, bine definite, asociind
diagrame de tip Gantt;

. permite configurarea activitdtilor specifice unui proiect managerial, organizarea
lor pe subactivitili, intreruperea unor activiteli, configurarea resurselor necesare
derulerii proiectului 9i alocarea lor diferitelor activiteli, observarea gradului de
sub-alocare sau supra-alocare a resurselor gi echilibrarea acestui proces de
alocare;

o planifici activitSlile 9i resursele eficient, in funclie de posibilitilile de echilibrare
ale celor trei laturi aferente triunghiului de proiect: obiective, timp, costuri;. asigur5 monitorizarea pe toata durata derulerii proieclului a costurilor, grup5ndu-
le pe categorii, in functie de specificatiile utilizatorului;

. Dermite vizualizarea drumului critic asociat proiectului managerial, punand in
:videnli activititile care nu au rezerve de timp disponibile gi care dace nu sunt
'"-;nate la limp, afecteazi durata intregului proiect;
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. permite schimbul de informalii referitoare la proiect cu toate persoanele dintr-o
relea lntranet sau din lnternet, in ultimul caz impunandu-se salvarea informaliilor
din cadrul proiectului in format html;

. comunicd eficient cu persoanele implicate in proiect, lds6nd in acelagi timp
controlul final (decizia) in responsabilitatea managerului de proiect.
Unul dintre cele mai importante elemente noi aduse in versiunea Microsoft

Project 2007 este aplicalia bazate pe web Microsoft Project Central, care permite
executarea unei game largi de activit5li de comunicare gi raportare intre managerul de
proiect 9i persoanele implicate.

Microsoft Project 2007 include noi facilitdti care vin in sprijinul planificirii
proiectelor manageriale. O flrmd poate alege fie o versiune Professional Single User,
in cazul in care gestioneaze proiecte independente, fie o versiune EPM (Enterprise
Project Management), dac5 dore$te se gestioneze concomitent mai multe proiecte
manageriale, intre care existd interdependenle (spre exemplu, existe resurse alocate in
mai multe proiecte).

6.3.1. Configurarea activititilor rpeclflce proieetulul ds rcongln€erlng
implementat in cadrul S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R,L.

Configurarea activit5lilor specifice unui proiect de reengineering a proceselor de
afaceri in vizualizarea Gantt Chart constituie prima iniliativa in cadrul gestiunii
informatizate a proiectului. Aplicalia Microsoft Project permite organizarea activitililor in
functie de complexitatea lor, astfel inc6t se apeleazd frecvent la operaliunea de

"indentare" a activitatior, care constd in divizarea unor activitili complexe in
subactivitali. Legarea activitelilor reprezintd cheia organizdrii proiectului managerial; in
majoritatea cazurilor, activitAlile sunt legate printr-o relalie de tip Finish-to-Start, care
este predefinite in Microsoft Project prin butonul Link Tasks din bara cu instrumente
standard gi desemneaza faptul ce data de sfirgit a activitilii predecesoare determina
data de inceput a activititii succesoare. Apar insi situalii in care managerul de proiect
poate impune ca doui activitali sA se desfagoare simultan, legitura dintre ele fiind
desemnatd printro relatie de tip Start-to-Start, in care data de inceput a activitelii
predecesoare determini data de inceput a activitSlii succesoare. Avantajul major al
legeturii Start-to-Start conste in diminuarea duratei proiectului, dar in acelagi timp poate
genera un grad de alocare ridicat sau chiar o supra-alocare a resurselor implicate in
activitilile respective.

Pentru a ilustra avantajele gestiunii informatizate a unui proiect de reengineering
in cadrul unei firme din industria tipografice - S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L., cu
ajutorul aplicatiei informatice Microsoft Project, am considerat oportuna configurarea a
cinci activitdti principale:

. Planificarea proiectului de reengineering a proceselor dd afaceri;

. Evaluarea stadiului actual al proceselor de afaceri ce vor fi supuse operaliunilor
de reengineering;

. Proiectarea sistemului informatic ce va susline aplicarea reengineering-ului;

. lmplementarea aplicaliilor informatice destinate restructurerii proceselor de
afaceri;

. Determinarea posibilitdtilor de imbundtalire continua a activitililor.

6.3,1.1. Planificarea prciectului de reengineering a proceselor de afaceri

Etapa de planificare a proiectului de reengineering a proceselor de afaceri in
cadrul S.C. GRAPHOTEK S.R.L. a impltc€t defalcarea sa in cinci subactivitSli (figura nr.
6.7):



Definirea obiectiveror proiecturui, care a necesitat aprobarea din parrea topmanagementului firmei;
comunicarea schimb5riror care vor avea roc in firme in urma proiecturui dereengineering, care a evidenliat avantajere pe care re vor resimli stakehorderii
organizatiei pe termen mediu 9i lung;
Selectarea membrilor echipei de.proiect, in funclie de competenld, experienld 9idisponibilitate; in aceasre etapa, top manage."ntrr are iesponsabiritatea arocariieficienle a sarciniror membr,ror echipei dL proiect,:pentru a evita situaliire Jesupra-alocare;
selectarea echipei de consurtanli extemi care vor imprementa proiectur dereengineering, in urma negocierii contractului de consultanle;
Trainingul membriror echipei de proiect in privinla instrumenteror gi tehniciror dereengineering a proceseror de afaceri, care a nec€sitat o coraboraie eflcienta cuexpe(ii firmei de consultanle.

Figura nr. 6.7. organizarea activititiror specifice planificrrii proiecturui dereengineering a proceseror de afaceri din iadrur firmei GRAPiorEK ExpREs

6'3.1.2. Evaluarea stadiutui actuat ar proceseror de afaceri ce vor fi supuseoperali un i I or de reen gi neeri ng

Analiza stadiurui actuar ar proceseror de afaceri are firmei s.c. GRAPHoTEKEXPRES s.R.L. impricate in proce.sur de reengineering a necesitat patru subactivititi
distincte, legate prin retalii de cauzalitate Finisn_io_Start ifigura nr. 0.8;:

' Efectuarea unor studii de benchmarking in vederea determinerii unor directii
viitoare de focalizare a strategiei organizaliei;. Realizarea unui focus-grup in care voi fi implicali angajalii firmei, care vor
contribui efectiv la restructurarea proceselor de afaceri;

' Realizarea unui focus-grup in care vor fi impricati crienlii-cheie ai firmei, ?n caritatede stakeholderi interesali de schimbirile surrenite in procesele oe ousineii aiu
firmei:
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. Evaluarea ofertelor referitoare
proceselor de afaceri.

la tehnologiile destinate reenganeering-ului

Figura nr. 6.8, Organizarea actlvlt5tllor rWelllce rctu.l 8l
proceselor de afacerl co vor ri 6upur€ operatlunllor d€ reenglne0rlng
6.3.1.3. Proiectarca sistemului informatic ce sustine aplicarea

reengin^eering-ului in cadrul S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L.
ln conditiile erei informalionale, nici un proiect de reengineering nu poate fi

conceput fere utilizarea suportului lr. Proiectarea sistemului informatic ce susline
aBlicarea reengineering-ului a presupus urmitoarele trei etape, inldntuite prin relalii de
tip Finish-to-Start:

/ Proiectarea conceptuald, logici gi fizica a arhitecturii sistemului informatic:/ Personalizarea modulelor sistemului informatic la particularitalile flrmei
GRAPHOTEK EXPRES S.R.L., impticatd in industria tipografice;

"' Trainingul membrilor echipei de proiect, care vor fi principalii beneficiari ai
sistemului informatic.
6.3.1.4. lmplementarea aplicaliilor informatice destinate restructuridi

proceselor de afaceri
Funclionarea efectivi a sislemului informatic destinat proceselor de

reengineering din cadrul S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L. presupune implementarea
aplicatiilor software, etape ce implica gestiunea urmetoarelor subactiviteli (figura nr.
6.'10):

. Definirea specificatiilor de dezvoltare a aplicaliilor software;

. lntegrarea aplicaliilor in sistemul ERP (Enterprise Resource planning) al firmei;

. Testarea aplicatiilor software pe un proiect pilot;

. lmplementarea modulelor specifice ale aplicatiilor de

Figura nr. lmplonrcntlrll
ilrformatlce d6stlnat€ rcauuclutaill proe6a6lot dc e,Ieeri
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6.3.1.5. Determinaree posibilitdlilor de imbundtdlire continue a activitefibr

in vederea inscrierii proiecturui de reengineering in strategia de dezvortare
durabilS a s.c. GRAPHOTEK ExpRES s.R.L., se impuneleterminar6a posibiritiliror deimbunate!ire continue a activitetitor, prin intermediul urmdtorutui set ae suuaitivitali
(figura nr. 6.1 1):

' Evaluarea performanleror obtinute in urma imprementdrii proiecturui de
reengineering:

' Descoperirea unor noi procese de afaceri ce necesiti imbundtiliri gi care vor
face obiectul operaliunilor de reengineering;

' Aplicarea metodei coslbeneficiu ?n vederea evaluirii globale a proiectului de
reengineering.

.:E* :-i i**r .g:r# ld E#i 16?, $r;*s-e;;'-E

.j;is-t r:s i!- I &ie! bJ l. qB6s4reeh.tuM d. i..nptn..r4. Fc.t.rDr*.r...n i6 dryr.-*",."..,,'..,.'...,...".
t',tsntdb d. .E4hG.'h(

!, I tsl a E*rr.r. rr

rt -r\turtui*

Figura nr. 6.11. organizarea activitatilor specifice determin{rii poeibilitttilor deimbunit{gre continui a activititalor

- 6.3.2. configurarea resurseror gi arocarea ror activitaliror epecificeproiectului de reengineering din cadrul S.C. GRAPHOTEK EXPRES 5.n.f_.

orice proiect de reengineering imprici lrei categorii de resurse: umane, de
1"Iip:.T:1t_.!i T.glel49 Apticalia Microsofi projecr 2007 oferd managerutui fiimei
cRAPHoTEK ExPRES posibilitatea configurdiii resurseror n""".rrI inoeftinirii
obiectivelor unui proiect de reengineering in vizuarizarea Ressour"" ih""t,
concentrandu-se pe doud aspecte ale resurselor: disponibilitatea gi costul.
Disponibilitatea determind momentul gi misura in care o anumiti resursi poati contribuila realizarea.unei activitili, iar costurire se refer5 la suma care va fi necesare pentru
c:ata respectivei resurse. Din considerente de confidenlialitale a informatiilor, am lecurs: : prezentare genericS a resurselor din cadrul acestui proiect, f5r6 L recurge la o-r ' aualizare a lor. Gradur de alocare in proiect esie desemnat in campul nilaiunits,.'':-'Jr ra care membrii echipei de proiect (echipa interne gi consultaniii externi) sunt: ='- :€ntru timpul de rucru standard gi pentru orele de lucru supiimentars este: :i-'.a:'r cimpurile Std. Rate 9i Ovt. Rate. Resursele de echipament (componente": :*:'? s software inierconectate in releaua firmei, precum gi noire tehnologii de: r:.: € ':-eaza infrastructura necesare deruririi activitiliror pievdzute in proie-ct, in- : : r '::--sere materiare (cons-r'mabilere necesare proceselor tipografice) asigurS: - - :i:1s-'irii activitiliror. In cazur resurseror de echipament, costurire lunt, r * " :.i-:- CosUUse, iar pentru resursele materiale sunt evidenliate costuri' i:2-.. 'esurseror presupune atribuirea ror activiteliror proiecturui de". :: &{,'-; - i:,:.:Ji indeplinirii obiectivelor.Unei activit;li isepotalocaunasaumai

, ":* - : ;:-:-: Ce categoria din care acestea fac parte. O dati cu alocarea mai" r: - :,r --e i::",":ati durata de timp aferentd acesteia se modificd. inhucat
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Microsoft Project utirizeaze o metodd denumitd pranificare bazata pe eforturi (effort-driven scheduring), care se b.zeazd pe principiui;;;;* necesara pentru o activitateremane constanta indiferent de numirui resrrsetoi rlo""t", in"a durata de timp se vadiminua pe mesure ce se 
. 
adaugi ,"rrrr" irpl-!-ntare. Alocarea resurselor serealizeazd cu ajutorur funcliei Assign n"""orr""". 

""lstentd 
in meniur roors. oricealocare presupune atribuirea unui procent pentru resurseie umane $i de echipament gi aunei cantitSti exprimate in unitatea de miiurd stabilita-; vtzuarizatea Ressource sheetpentru resursere materiare. Trebuie_si menrionam faptur ce nu por fi rearizale arocSri deresurse decSt in cazur subactivitatiror, deoarece '.""ir"" reprezinte componentereactivitalilor comprexe. Microsoft project permite gt"rgli", arocerii unei resurse ra unasau mai multe activiteli in orice moment a derurdrii prJiectutui, cdnd apa^ii*riio" t,plrindisponibilitdlii respectivei resurse. operalirn"" J"!tuig-;re a resursei se rearizeazd cuajutorul butonurui Remove din fereastra l"srgri i'us"ources, dupe o serectareprealabild a sa.

-..^--il ^cadrur 
pranificSrii p-roiecturui de reengineering drn cadrur s.c. GRApHoTEK

Fll.RES s R L., am exemprificat urmdtoarere p[c"." d"e arocare a resurseror (figura nr.6.1 3).

Figura nr. 6'13. Arocar€a resurseror unor sctivitdir 6p6eifrcs drr crdrur proi'eturur
d6 rcedgineerlng

. 6.!.1' Exemprificarea a_pricdrii tuncgfiror d€3tiflata gesgunfi rnform€$zfts Iproiecturui de reengineering din cadrul s,i. enniioiEK ExpRE$ s.R l, -"--
Modaritatea in care a fost conceputd arocarea resurseror de cStre managerurproiectului de reengineering genereazd kei situalii Oirti*i",

' sub-arocare: capacitatea maximi a resuriei nu este acoperiti prin alocarea sa;' alocare compreti: capacitatea maximd a resursei cor."prnie cu arriuulriie'oe
sarcini;

' supra-arocare: capacitatea maximd a resursei este depSriti prin atribuirire desarcini.
in cazur in care se constata un niver de arocare ar resurseror inferior ceruiplanificat iniliar in vizuarizarea^Ressource street, managerur de proiect poate acliona indoui moduri: fie decide crerterea gradurui oe arocaiJl resurseror aflate in aceastasitualie, fapt ce determini o diminuare a orrareroi-activitaliur impticat", ri" .".rir"nlvelul de arocare a resurseror conform pranificirii i;ilar;, determin6nd astfer o reducerea costuriror proiecturui gi oferind posibiritatea impricarii resurseror respective in arteacliuni sa,u proiecte are organizaliei. Gradur de ato&re a're"rrseror precum 9i durata detimp totali dedicatd diferiteror aitivita$ pot R vizuatiiaie cu ajurorur ferestrei Ressource
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usage din meniur view ar apricariei Microsoft project.cazurire de supra-arocare aresurseror sunr evidentiate in feieastra Ressource usage prin ,"tci"r", -rno,
indicatoare sub forma unor semne de excramare. Microsoft broject ii ruinizeazamanagerurui de proiect posibiritatea de a echiribra resursere supra-aroiate, prrn ,pii"ri",funcliei Level Ressources din meniur roots. 

-prin 
operariunea de echiribrare aresurselor. supra-arocate (over-alrocated ressource levering), se amSni executareaunor activitSli ?n vederea corectarii gradului de alocare a resurselor. Atunci cSnd ar fiexistat situalii de supraarocare a resurseror, software-ur Micrbsoft erolect ii rirrurti..rmanagerul de proiect prin asocierea unei mesaj de arertd resurseror 

"nate 
inir-oasemenea stare. Aceaste funclie -de averlizare timpurie preintampini numeroaseprobleme care ar putea si apaie \ cay-l situaliilor je supraalocare. Managerul deproiect-poate decide pe parcursur deruririi sare intreruperea unei activiteli, principaracauzi fiind constituiti de indisponibiritatea-resurseror implicate in actiriratJ'rJspeclra.lntreruperea unei activiteli este rearizate in Microsoff project cu ,lrtoiri-rrn"xli6prit

Task, existent; ?n meniur Edit, dupd o serectare prealabiri a activiidlii ii p"r,ril"arii r,graficul Gantt pe perioada de timp pentru 
"rru "" 

dor"gi" intreruperei'aJtil*t,,:- -"'

^ Aplicarea funcliei sprit rask in vederea intreruperii cu doui zire a activitElii
,,Personalizarea modureror sistemurui informalic ra particuraritdlire unei firme din inJuriri,tipografic5" va determina prerungirea duratei activitdfii giimpricii a intregurui pioi""t. 

---
ln cazur in care apariria unei situalii nepr"r5rit" impune deva-nsarea termenurui

lg,ll_d: finatizare a proiectutui de reengineering din crdrrt firmei GRApHOTEK
EXPRES, managerur de proiect trebuie sd Iprice rJstrillii inRexioir" 

"rrpr, ""tiuitajiro,de tipul Must Finish on. Exemprificarea acestei iu.iii"lii activiidlii "irpr"r"ni"L,modu.lelor aplicatiiror informatice ce deservesc operaliunile oe ,eeniineering" porie tivizualizatd in ferastra Task rnformation din meniur iro;""t, dupe sirecrare-a Jrtn"t"iAdva.nced.in majoritatea proiecteror ."nrguriri" ,prie i"roi" configuririi unor activitilirepetilive ln cazur simuririi proiecturui de reengineering, am c-onsiderat oportuna
I1j1:^, ,ngi-rcriviteli.repetitive ,sedinle ae anariia a aerirarii proiectuiri;, in'r*.rr"
zr oe mrercuri, rncepand cu prima septamena ce succede finarizarea etapei ae praniricare
I prolgglylyi Microsoft project ofer6-utirizatoriror sdi posibiritatea configuririi ,""i ,rtr"rde activiteti prin aplicarea funcliei Recurring Task din'meniul lnsert.
. ll numeroase proiecte_ de reengineering, costurile resurselor reprezintdprincipalul factor care rimiteaze obiectivere ,rra'iit". 

-tr,,t"nrgerur 
de p.i""[ port"

vizualiza costurile totare defarcate pe fiecare activitatein parte, prin accesarea meniuruiView gi selectarea opliunii Tabte:Cost ain Uicroso[pioject (figura nr. 6.19).
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in momentul in care o activitate din proiect este flnalizate, software-ul Microsoft
Project 2007 inregistreaze acesl lucru in cadrul meniului rask lnformation. in concluzie,
organizarea activitatilor specifice unui proiect de reengineering, estimarea rapidi a
duratelor activitelilor in urma alo€rii resurselor, afigarea situaliiior de supra-alocare a
resurselor $i posibilitatea rezolvirii lor, generarea unor rapoarte in care poi fi vizualizate
costurile proiectului defalcate pe activiteli gi resurse, existenla funcliiior de filtrare gi
grupare a datelor, funclia de colaborare on-line $i compatibilitatea cu aplicaliite de tip
Office 9i alte solutii informatice destinate restructurerii proceselor de afaceri ieprezintd
principalele puncte forte ale aplicaliei Microsoft project, care a reugit si ocupe o pozilie
de top pe piala aplicaliilor informatice destinate managementului proiectelor.

NOI ABO ROARI STRATEG IC E 
^|E'i.3IIIJ'"EERIfl 

G.U LUI II{ COilTEXTUL
INTEGRARII iil U,E,

7.1. MODEL MATEMATIC PRIVIT{D IMPLETIEiITAREA UI{EI EOtUTIi OE
REENGINEERING AL PROCESULUI DE PRODUCTIE i'{ TIPOGRAFIE 

-

Necesitatea progresului gtiinlific Ai tehnologic Ai competilia din ce in ce mai
puternrca dintre intreprinderile mici $i mijlocii (lMM) din industria tipografici le obligd pe
acestea se se indrepte spre noi oportuniteli de ldrgire a varietilii bunurilor 9i serviciilor,
la fel ca 9i spre cregterea calititii 9i diminuarea costurilor proprii. una din modalitilile prin
care se pot atinge aceste scopuri o constituie introducerea de noi echipamente gi
implementarea noilor tehnologii digitale.

ln ceea ce privegte acest lucru, intreprinzetorii ar trebui s6 gdseasci rdspunsuri
la intrebarile privind rnvest(rile necesare achiziliondrii de noi echipamente de produclie,
timpul de achiz(ie gi implicit, posibilitatea implementerii unei astfel de moderniz5ri.
Datorila duratei gi costurilor proprii, metoda conven!ionald pentru seleclia echipamentului
organizaliei din industria tipograficd nu este suficienti pentru a ofeii variante optime
IMM-urilor. Astfel organizalia trebuie sd identifice rdspunsurile principale la inre6drile
urmdtoare:

. "Ce fel de echipament?'

. "Care este investilia necesarS?'

. "care este rata rentabilitalii?,,
in general, selectia echipimenteror companiei este o probreme de optimizare cu

mai multe criterii, ln timp ce versiunile alternative se compari prin caracterisiicile tehnice
9i economice totale. scopul acestui model este de a introduce noi abordiri in vederea
determindrii preliminare a utilajelor qi echipamentelor in secloarele de produclie din
tipografii gi edituri. Aceasti abordare permite aplicarea reengineering-ului in sectbarele
de produclie ale organizaliilor din industria tipografice.

Metoda a fost verificati in condilii reale, confirm6nd faptur ci o solulie exacta a
problemei privind gasirea de noa echipamente influenleaze intr-o mare misuri
eficacitatea organizaliei.Reengineering-ul proceselor de activitatelT este o metode
modernd pentru managementul gi organizarea industriala. Folosirea tehnologiilor
informatiei, aborderile grupurilor interdisciplinare de specialigti 9i ale managirilor
moderni au ca scop sd atingdls:

. cregterea probabilitdlii lansirii cu succes a produselor nou dezvoltate pe piala;

. descregterea costurilor de produclie;

. cre$terea eficienlei foloslrii materialelor, a resurselor tehnice gi umane.

17 Davenportr.H., stoddard D.8., "Reengineeringr Bussrnes change of Mythic proportions?", Mrsquarterly, 1994, p.121-127
'' Hammer [/1., Champy J., "Reengineering The Corporatron. Harper Busrness, 2OOO p.81-1 07
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Aceasta abordare ofera o oportunitate de a aplica principiile reengineering-ului in
designul unitdtii de produclie a organizaliei tipografice.Problema poate fi definita prin
determinarea preliminare a echipamentelor necesare organizatiilor din industria
tipografici. in soluliile tehnice aplicate, pentru diferite etape ale procesului tehnologic in
condilii limitative, cum ar fi: suprafala maximd permise, caracteristicile calitelii
produselor, personalul de produclie maxim permis, programul de lucru al utilajului
tipografic, scopul este acela de a determina o serie de combinatii de mijloace tehnice
posibile, in care procesul tehnologic sd se desfSgoare cu un minim de investitii in
mijloace fixe tangibile 9i costuri minime de produclie.

Defi nirea caracteristicilor:
. Problema este de tip "optimizarea vectorului (criterii multiple)". Alegerea se face

pe baza analizei versiunilor competitive din totalul caracteristicilor tehnice $i
economice date anlerior. Pentru intreprinderile mici 9i mijlocii cele mai
semnificative in aceastd etape preliminare de determinare a utilajelor necesare gi

a echipamentelor sunt caracteristicile "cosfuri proprii" Si 'investilie necesare". Pe
aceasti baze, lntreprinzdtorul poate determina rata interne a mi,loacelor fixe
tangibile.

. Numdrul variat de solulii tehnice specifice industriei tipografice determine
numerul mare de variante posibile. Puterea problemei este de tip exponenlialle $i
este cea mai putin favorabilS variantS.

. Prin determinarea variantei optime, sunt eliminate variantele aflate in contradictie
cu aria permise, definiti de conditiile limitative. Cele mai importante limite pentru
IMM-urile din industria tipograficd sunt: calitatea produselor, suprafala de
produclie existente, personalul disponibil de productie gi programul producliei.

. Cind se determine varianta optima, sunt eliminate solutiile pentru care doue sau
mai mulle mijloace tehnice nu pot functiona impreund.
Optimizarea esle o problemi cu un grad mare de complexitate ce admite

existenta mai multor funclii obiectiv. Problemele in care mai multe funclii obiectiv trebuie
optimizate simultan se numesc probleme de optimizare multicriterial; (optimizare
multiobiectiv, optimizare vectorialS). De cele mai multe ori criteriile de optim sunt
contradictorii, ingreundnd semnificativ stabilirea unei tehnici de rezolvare a problemelor
de acest gen. O abordare simplistS permite convertirea criteriilor intr-o singuri funclie
obiectiv, problema reducindu-se la o problem5 de optimizare clasici cu un singur
obiectiv. Fiecare criteriu igi va aduce aportul in aceaste funclie printr-o pondere
prestabilite. Alegerea ponderilor pentru definirea unei unice funclii obiectiv cunoagte
adesea o rezolvare subiectiva care ar afecta solutia final5.

Optimizarea Pareto
Pentru o problemd de oplimizare cu m funclii criteriu: I i= 1,2,...,m definim

vector criteriu, vectorul m - dimensional cu urmitoarea formi, avAnd ca gi componente
funcfiile f1, i = 1,2,...,m : F =( f1 ........ fm)

Notand cu Q domeniul functiei F, F : Q * Rrn, iar Q reprezinte spatiul de c5utare
pentru problema datd. Principalul neajuns al problemelor de optimizare multicriterialS
constd in incompatibilitatea diferitelor criterii gi, in consecinle, imposibilitatea comparerii
soluliilor. ln optimizarea Parelo aceasti dificultate este inleturate prin definirea unei
relatii de ordine (relalie de dominare) pesle multimea soluliilor. O solulie nedominatd
sau optimal5 in sens Pareto se definegte intuitiv prin urmdtoarele propozitii:

. Nu este o solulie mai proastd dec6t celelalte.

. Este mai bun6 decStoricare alta in raportcu cel putin un criteriu.

' )avenport T.H., Stoddard D.8., "Reengineering: Bussines Change of Mythic Proportions?", MIS

:-adedy iunie 1994, p.63
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Pentru a defini reralia de dominare peste murlimea soruliiror (spaliur e) se
definegte in prealabil o relalie de dominare peste mullimea valoriior funigiei vector F
(spal'ul R').Fie urmetoarea problemd de optimizare multicriteriali:

P: {fi (x) -max, i =1......m) x e Q
Valorile functiei vector F constituie mullimea V, unde:

Y={veRftl3xeQ,v=F(x)}
Fie u 9i v doi vectori din y. spunem ce vectorur v ir domini pe u in raport cu

problema considerata, daci sunt indeplinite urmitoarele:
u;, i= 1,2,...,m;].j = 1,2,...,m : u] < v,

spunem ci valoarea v a funcliei F este nedominati (p-aretooptimale) daci nu
existd nici o altd valoare care se o domine.Relalia definita peste mullimea v induce in
spaliul Q o relalie de dominare. spunem cd solutia x€e este nedominate (solutie pareto
- optimala) daci nu existd nici o alti solutie care si genereze o valoare a iuncliei F care
domini pe F(x).Sofuliile optimale - Pareto ale problemei constituie frontut Pareto asociat
problemei respective: Q p= {x e O lF(X) -nedominatd}
Modelul Matematic de definire a problemei are urmetoarea descriere:

Pentru a afla o varianta:X = X,';Xz'; ...; X|; ....; Xu,)
Aceasta este optim; pentru toate criteriile: opt F(X) = {frx); k, . .., K)
Restricliile satisfacitoare sunt:f.(r<b. g.(X)<b_
Ceea ce definegte aria admisibild S, undezo:

N = numarul funcliilor particulare adicd extinderea funcliei generale;

_ /, = echipamentele gi maginile alternative pentru executarea a n opera(ii;
F(X) = veclorul funcliilor !int5, costuri proprii de produclie gi investitiire necesare;

f(k) = ca.acteristica lehnico-economica (costuri proprii de produclie);
g(k) = caracteristica tehnico-economice (investilia necesard);

X = variante posibile ale diferitelor magini gi echipamente din sectorul de
produclie ce ar putea fi achizilionate.

Se presupune cd funcliile f(k) 9i g(k) sunt separabile 9i leagi caracteristicile
tehnico-economice ale variantelor posibile pentru diferite magini gi Lchipamente ale
sectorului de productie de respectivele caracterislici omonime 

- 
ale organizallei2l.

Abordarea reengineering-ului propus este apticate la s.c. cRApHorEK ExiRES
S.R.L. prin definirea mijloacelor tehnice necesare organizatiei tipografice.

s.c. GRAPHOTEK EXPRES s.R.L- este o intreprindere mici av6nd ca obiect de
activitate tiparirea ce4ilor, a tipizatelor, etichetelor gi a materialelor publicltare (afige,
broguri, pliante, cataloage, flutura$i, calendare publicitare etc). Necesitatea imbundtdiirii
activitalii, cregterea calitilii serviciilor gi competilia puternice din domeniu, determind
necesitatea gisirii de noi solulii pentru imbunetelirea gamei sortimentale $i pentru
modernizarea tehnologiilor folosite. in vederea reutilirii cu utilaje performinte, top
managementul organizaliei dispune de suma de 600.000 euro gi are de ales intre doua
tipuri de echipamente pentru tipar offset, A si B, pentru montarea cirora sunt disponibili
80 de specialilti de o anumita calificare gi respectiv 40 speciali$ti de o alti caiificare.
Echipamentul de tip A are formatul maxim de tipar de 35x52cm iar cel de tip B are
formatul maxim de tipar de 5ox70cm 9i fiecare in parte sunt compuse din mai multe
grupuri de tipirire. Un grup de tiparire de tip A coste 40.000 euro, iar montajul acestuia
necesita 8 specialigti din prima calificare si un specialist din a doua calificare, iar pentru
un grup de tiperire de tip B sunt necesari 60.000 euro, un specialist din prima categorie
li 5 specialilti din a doua categorie. gtiind ce echipamentul de tipul B aduce o econ;mie

2o Boiadlie-v, 1., Malakov, 1.,'Optimizeri multicrjteriale in structunte li construcljile tehnice pentru
auomatizdri montaj", Facultatea de Constructii malini, Sofja, vol.7_8, 1gg7, p.lB'lvancev,D.,Negler,G.,"Mrelovooptimirane',UniversitateaTehnici,Sofia, 

1996,p.20



:: ::Y_1.:r'-!i j,iT?]ate,fali de unut de tiput A, funclia idenrificard reflecta numerut optimoe grupun de tiperire, din fiecare tip, ce se pot comanda, astfer incSt economiire pe Lrele vor aduce si fie c6t mai mari.Astfer se noieazd cu x si y numirur de grupuri de'tipdrire
din tipul A, respectiv B ce se pot comanda gi cu f economiire rotare pe lare re pot iouce
echipamenlele A gi B.

Daci se noteazd cu "a" economiire aduse de un echipament de tipur A, funclia demaximizare va fi: f(max; = ax + 2,5 ay
Functia f devine maximd pentru toate punctere de pe segmentur BC. Astfer avem:

Tinand cont de coordonatereil;t;'.klffi:,::Hi. ei de raprur ci x si y rrebuie
40 50

si fie numere intregi, atunci y poale avea doar 4 variante, stiind ci intre 11 gi 7nu
existe decat patru numere inkegi. (BC): 2x + 3y = 30; (y): {4, 5, 6, 7)

Problema aredou; solulii: x= 9;y = + siu x = 6; y=6 ceofera douaconfiguralii posibire privind echipamentere ci pot fi achizilionate.inti" 
""l" 

oorJu"rlrt"se face o alegere linand seama in principar de costuiire de achizilie 9i montal.-oe
asemenea, un prim factor limitativ il constituie gabaritul echipamenteloi gi implicit spaliur
alocat aceslora in cadrul unitetii de producfie. Al doilea factor limitativ are in vedere
numdrul gi pregdtirea personalului angajat.ca rezultat al schimb5rilor in procesui oeproduclie din cadrul organizatiei tipografice, calitatea bunurilor realizate a crescul, in
acelagilimp, reduc5ndu-se gi costurile proprii de produclie.

Metoda prezentatd sprijine evaluarea preliminaria resurselor tehnice atunci cand
organizaJiile proiecteazd o bazd de tipirire.

Aceaste abordare ne permite si rispundem, in erapa iniliard a proiecturui, rainlrebarea privind investiliire necesare gi totodate, furnizeaza o estimare , pioJr"li"i
viitoare- Perioada de probi a acestei abordiri in rearitate face posibiri 

"rrir"ru,aplicabilitSlii acesteia.

15 I
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------------l ot l
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Figura nr.7..1. Reprezentarea grafici a coordonatelor B 9i C

Presupun6nd f:Rn->R,, f(x)=(fr(x), ..,f,(x)) se caute x* care satisface:. Restriclii de tip inegatitate: 9i(x") > O, i=1.. p
. Restriclii de tip egalitate: h;(x-) = Q, ;=1.. O. Optimizeazi (maximizeazd sau minimizeazi fiecare criteriu)

Criteriile alese sunt contradictorii, calitatea produselor Si coiturile achizifiei: cu c6lprodusul este mai bun calitetiv, cu atdt vor fi mai mari costurile de achizitie ate utitajeioi.
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Daci luim in calcul cele mai semnificative caracteristici in aceaste etape
preliminare de determinare a utilajelor necesare $i a echipamentelor Qi anume "costuite
proprii" gi'investitia necesard", atunci r = 2

n(x) = f, f2(x) = (x - 3)2 pentru x in [-3,51
Se impune minimizarea ambelor functii. Dar nu existe x* care se minimizeze

simultan cele doua funclii, astfel, se cauta solufii de compromis suficient de bune din
perspectiva ambelor criterii: x in [0,2] - nu exista x'cu f1(x') < f1(x) gi f2(x') < f2(x)
O astfel de solulie de compromis este numita solutie in sens pareto (figura nr. 7.2).

Figura nr. 7.2. Reprezentarca grailcf a roluti€l in aenc pareto
Mullimea tuturor elementelor Pareto optimale ale unei probleme de optimizare

multicriteriale se numelte solulia optimala a problemei (in sens pareto). in cazul nostru
mullimea Pareto optimale este intervalul [0,3].Mullimea valorilor asociate elementelor
unei mullimi Pareto optimale se numegte front Pareto (figura nr. 7.3).

Flgura nr, 7.3. Roprczcntrror gmflel r rrontulul psreto
Ca rezultat al identificdrii gi analizei punctelor slabe din procesul de produclie al

organizaliei, au fost deflnite operaliile ce trebuie imbunetalite 9i implicit utilajele ce
trebuie achizilionate. ln vederea achizilion6rii echipamentelor tipografice, top
managementul organizatiei s-a orientat catre unul din cei mai mari producdtori,
Heidelberg Druckmaschinen AG, lider mondial in domeniu. Motivalia alegerii are la bazi,
atat performanlele gi fiabilitatea utilajelor, cat g! preg5tirea, p€rfeclionarea li experienla
angajalilor SC GRAPHOTEK EXPRES SRL pe acest tip de utilaje.

Tinandcontdeceledouisolulii: x= 9;y = I sau x= 6; y=6, prin aplicarea
reengineering-ului in alegerea preliminarS, variantele posibile privind achizilionarea
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utilajelor optime.concluzionand putem spune ce varianta oplime care respecte, atat
condiliile impuse, cAt gi factorii limitativi este varianta 2.

7,2. MODELAREA ACTIVITATI ECONOMTCE FOLOSTND MODELUL
AMPLIFICATORULUI ECONOMIC, "TRAT{ZISTORUL ECONOMIC"

Structurile economice liind extrem de diferite, este practic imposibil ii nici nu este
recomandabil ca pentru modelarea acestora s5 fie adoptat un singur model general
universal valabil, chiar daci pentru aceasta se apeleazi la metode matematic;, fizice
sau din_ cadrul altor gtiinle.o modalitate eficienti si in acelasi timp mai abordabili este
aceea in care se foiosesc anumite modele pentiu anumite categorii de structuri sau
procese economice specifice, cum ar fi gi cele din cadrul unei organizafii tipografice. in
aceaste lucrare propunem ulilizarea unui model bazal pe efectul tranzistor din fizici,
adici pe fenomenul de amplificare ce poate fi realizat cu ajulorul unor tranzistori.un
asemenea model poate fi folosit pentru modelarea diferitelor slructuri sau procese
economice specifice. a;a cum sunt li cele din cadrul unei organizalii tipografice.Modelul
tranzistorului (bipolar)" - economic poate fi analizat prin prisma ielaliilor faclorului de
amplificare. Astfel, considerand tranzistorul ca un cvadrupol existi mai multe moduri
fundamenlale de conectare in circuit a tranzistorului, unul dintre electrozi apa(in5nd, atat
circuitului de intrare, cat gi circuitului de iegire, avdnd o conexiune cu bazd comuni.

dB=I'"=b= I' .1G-i-i..1r:r (1)

unde:
.tp - factor de amplificare in curent continuu;
Iiss - intensitatea curenlului de ieqire;
Ir* - intensitatea curentului de intrare:
Ic - intensitatea curentului din colector:
Ir - intensitatea curentului din emitor;
Ie - inlensitatea curentului la bazd.
Din relalia ('l) se observd c5:

Ic : dB' Is (2)
Av6nd in vedere si componenta inversi 166, curentul colector devine:

Ic -- de - 16 + Ico (3)
unde lco - curentul invers din colector in montai cu baza comuni
in montajul tranzistorului bipolar cu bazi iomund intotdeauna factorul de

amplificare dg este subunitar 9i in condiliile unui tranzistor calitativ trebuie sd tind5 citre
1. cu ajutorul modelului tranzistorului (bipola0 - economic definim factorul de amplificare
in curent sau p tranzistorului bipolar dat de raportul:

n 1"a
P =- (4)

jrnl

unde p - factor de amplificare
Astfel, raportand modelul tranzistorului (bipolar) la procesele economice putem

defini un coeficient p - economic dac5 se consideri ca in circuitul de intrare, intre bazd
gi emitor se aplicS un semnal identificat cu investiliile (valorice sau in nature) introduse in
cadrul organizaliei tipografice, iar la ie$ire sub forma curentului /;." si se cuantifice
volumul total de produse fabricaie sau venitul total.Atunci factorul p economic poate fi
definit pentru cantitatea de produse tipografice po, sub forma:

z,Gheorghiu 
A, SpAnulescu 1., 'Noi aborderi si modele econfizice", Ediiura Victor, Bucuresti,

2005, p.162
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B . econcnic - .aitttateatotalodswcd,Jse!lyogrolrce (5)2 L4latt,lu ttr tndtotvrLaa Stlt,ia|?
unde P - econotn,ic - factorul de amplificare pentru cantitatea de produse tipografice

Un parametru mult mai important, care se referd la randamentul valoric
determinat de volumul veniturilor totale (cifra de afaceri) raportat la volumul de investilii il
constituie p - economic valoric, notat prin p" - economic.

F,. econornic = 
*i:::;X* 

(6)

unde p , economic - laclorul de amplificare valoric
LuAnd in consideratie un alt indicator important 9i anume influenla nivelului de

inflalie ce poate fi identificati cu frecvenfa de rotalie a banilor in economie, amplificarea,
adici 9" - economic, scade odati cu crelterea frecvenlei gi implicit cu cre?terea inflaliei.
Situalie ce conlirma prin efecte practice, adaptabilitatea practica a modelului
amplificatorului economic adoptat. Se poate observa cu ugurinlS c6, la o frecventi joasi
?i implicit la o inflalie mai mici, amplificarea (8, - economic) este mai mare. Analizand
parametrii $i caracteristicile tranzastorului bipolar in regim normal de amplificare se poate
conslata ce exista o corespondenli directi intre modelul amplificator economic ai
modelele proiective din domeniul investilional.$tiind c5, la un volum de investilii
corespunzdtor unui capital in funcliune al unei organizalii din domeniul tipografic pentru
o durati f de viali a investiliei se realizeazi un anumit volum de venituri, putem defini
relalia:

itwes.citti 'T + veniruri 'T (7)
unde T - durata de viala a investiliei
lntroducand un coeficient al capitalului notat prin A, se poate scrie egalitatea:

tnvestitii . T = ). . venituri. T (8)
1 tqvestllit (cap*cl ia functtuae )

\J/

unde A - coeficientut de ".li\l'"o"""'Astfel R. Hanod23 considere ca intre capitalul in functiune li veniturile realizate, in
condiliile unui progres tehnic neutru li a unei rate a dobanzii neschimbate, existe un
raport constant, misurat prin noliunea de coeficient al capitalului 

^ 
dat de relalia

anterioare sau:
6K=)'lV=l (1 0)

unde: dK - cregterea capitalului in funcliune;
/Y - cregterea veniturilor;
I - investitii viitoare.

Prin acest model se demonstreaze cd sporut de capital din anul curenl va duce la
creQterea venitului in anul urmetor, care la r6ndul sdu va asigura un nou spor de capital
adice,

ca:pitalul in f unciiune = 7 . vetltul realizat (1 1)

de unde prin derivare rezult6:
(ca:pitalul ln f unctiune)' = l(capital h,- f unciiune) =

itwestitii pe pertoadadaia . ). ' A(venirred.lizat) (12\
Comparand relatia (9) cu expresia:

udilttilrl totdl€
U,, econotnrc

lnur ca!! L!
(1 3)

rezultd ci:
Pu econonic = )--t (14)

Astfel, conform relaliei (5) 9i (13), in cazul investijiilor se poate defini pentru
produc[ia tipograficd: po - economic sau B" - economic:

2t Harrod, R., "lnternational Economics", Cambridge University Press, Camb.idge ,1975, ?102
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talr it al eo."oiala de Prodwe t'hitq ii)o8ro { $e

P o erunoor utestil; fi moteri frtme st ultldje
venLturl totqle

5", econom'ic -- w""tltfi + 
"rrr.ttt 

t"u

(1 5)

(1 6)

caresereferelarandamentulValoricalproduclieitipograficercalizale,
undu Fr"r**E- factorul de amplificare cantitativ'

Dac5 pentru tranzistorul bipolar se reprezint6 dependenta curentului de ieqire l"

in raport cu curentul o" inil|.u-in-tranzisior 
'8 

(in ]rA)' adica tocmai p rezulti o

l"p"i'iir"pli.l, 16' adicit p = constant' astfel se poate scrie relalia:

Ir: fi"Is (17)

ceea ce indici faptul J reprezentarea grafici a acesteia va fi o dreapte (cAnd p

= constant) cu ordonata la origine'
Dacaaproxim.mcuJdreaptSreprezentare.agraliciafactoruluideamplificare

pv economic (figura nr.7.4.1,itinJ''"oij aritmetici Jlui p' econotic reprezinta,panta

acestei drepte. Aceasta reprezentare grafici are corespondenti in reprezentarea gratlca

a relatiei (17) caracteristi"a ti,n'iiiot'f ibipolar 9i demonstreaze aplicabilitatea practica

a modelului.

,1,
;T - ; Jo 1s n' -z{ - ro - i!-.nu,,,--

a factorutde ampllficare E "aonomic
""""," $economic mediu

Figura nt.7.4. Reprezentarea factorului de amplificare pv economic.

Astfel, putem 
"onour;-nr'* 

modelul tranzistorului economic se poate folosi doar

in perioada de crestere economicd (de amplificare economici)'

CaPitolul I

coNcLuzllFINALE,coNTRlBUTllPRoPRllglDtREcTllVllToAREDE
CERCETARE

Studiile pe care le-am realizat in cadrul acestei lucrari privind organizaliile

tipografice din Romania Ei Jin U E relevd impactul implementlrii managementului

;ffi;;; a noilor tennoiosii ale nformaliei silglu.nicatiitor in activitilile.aceslora

;tw;;;",r"n!elor oblinuie. De asemenea' remarcdm faptul c5 organizaliile incluse

i. .ii-[""r] 
""r"Ltarii 

au abordat intr-o maniera strategice organizarea pe procese a
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companiei, con$tientizend 
-ca .o culturi organizationale orientate spre clien(i $isatisfacerea dorinleror gi a nevoiror acestora in"titr'i" rn avantaj competitiv imbatabilintr-un mediu de afaceri dinamic a; 

"on"ur"nliiia"elglneering-rr poate aduce beneficiiimportante intreprinderiror din industria tipogralicS, -li ciuda fapturui ci reprezintS 0strategie de schimbare comprexe, profundi gioin"iu-. Astfer, se pdate trage 
"o'n"rr.ir"ereengineering-ur trateaza fenomenur reproiectarii pro"uJrrri oe proaucii-e"ini,p"g;"fi" ?"vederea oblinerii unui niver optim de caritate ?n'inrr-e-aga sa comprexitate, fapt ce adeterminat s5 abordEm aspecte regate de encientizaie-a-managementurui organizarionargi sa tratSm subiecte precum managementul schimbdrii $i at proceselor de afaceri.Principarere contriburii aduie domeniurri 

"*ri.l--t 
prin cerceterire rearizate pot fidelimitate in cinci categorii:

1' Contributii teoretice concretizate in imbogegrea riteraturii de speciaritatedin acest domeniu prin:

' rearizarea unei sinteze a rucreriror autoriror, a monografiiror, a articoreror gi apoziliei specialiqtitor in .domeniul $tiinlei managemintului i,.., g;;;;;l $i. ,conceptului de reengineering in mod ipecial;
' conrurarea unor directii murtipre de dezvortare a fazeror fundamentare arecercet6riror concepturui de reengineering prin utirizarea mijroaceror de investigatiimoderne, apricand metode, tehnici gi pro-cedee ointre cere mai avansate; 

'--- --
. prezentarea modalitdlilor concrele ca urmare a cunoagterii aprofundate aprocesu-rui de producrie in tipo_grafie gi formurarea unor propuneri de organizareralionara 9i funclionare ericienti a orginizaliiroi oin acest sector de activitate;. evidenlierea importan-l_ei,Si .a avaniajelor' noliunii de reengineering ;;;,""rutratarea sistemice a structuriror organizarorice'specitice orga-nrzaliiilitii"g.f""

au reugit sa determine o cregtere a-performanleloi organiza(ionale;
' evidentierea ceror mai. rerevante tendinre din industria tipografici la niver mondiar,in conte)dul economiei bazate pe 

"unoifint"; 
---'

' prezentarea opiniei personale privind oportunitSlile de personalizare a abordirilormetodologice de misurare a performanlei org;izalionare ra dinamica industrieitipografice.
2. Contributii privind modarititire concrete de identificare a metodorogieispecifice reengineering-urui gi a meioootogiei-;"-i"pro,u"or" a sistemurui demanagement al organizatiei:

. sintetizarea metodologiei. specifice reengineering_ului $i a metodologiei dereproiectare a sistemurui de management ai oig;niir1i"i, irirpretind 
"rronii, "iatprincipiul organizerii pe..procese, c6t gi pe iel at reproiectdrii sistemului demanagement al organizafiei;

' identiflcarea 
-contriburiiror 

gi 
.a rezurtateror pe care re aduce reengineering-ul indirectia perfecrionarii continue , pro""i"roi- ceutdndu-se "a6ffi;' 

;iimplementarea noilor teorii;
' anariza arternative de restructurare caritativS $i eficienta, a afaceriror companiirordin industria tiposraficd si :l;:.T1,-"r:" ,noio'po.trinitatt i"grt. d;'i;un6i'illri,"g-ul tehnologic, economic-gi 

.uman a activitdjitor $t a proceselor desf5gurate,adiug6nd noi dimensiu_ni in dezvottarea 
"fi";";i;: 

pe pnncipiite pie(ei, in acord cuutilizarea pe scara large a tehnotogiifo, lntorrnrlionlte gi comunicationale;
' rearizarea unui studiu privind revigorarea crimaiutui de afaceri din industriatipografic, romaneasca, 

"" "onilitri" 
- 
o ,-r?iogr"nu a problemelor demanagement cu care se confrunti organrzatirle din'acest o",ri""ir-ii p"rrit"identiticarea posibileror bariere din 

""i"] r.niroi"r 9r stabirirea unor premisenecesare reproiectirii arctivitelilor 9i proceselor prin reengineering;. prezentarea unui studju de cez _privind practtca reengineering-ului in cadrulorganizatiiror din induslria tipografica 
"" 

,'"uiiJt,"t faptur ca reengineering-ur
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poate aduce beneficii importante intreprinderilor din industria tipografic5, in ciuda
faptului ci reprezinti o strategie de schimbare comprexd, profundl 9i dificird.
3. contribulii privind rorur 9i nivelur de dezvortare a pietei tipogiafice asupra

cregterii perrormantelor organizatiilor din industria tipograiicai. identificarea problemelor cu care se confruntd organizaliile din acesl domeniu pe
baza unor comparalii 9i a analizelor de piate;

. analiza gi interprelarea pielei mondiale a organizaliilor lipografice;. evidentierea si analiza industriei de echipamente gi utilaje tipogralice din Europa;. investigarea pietei europene a organizaliilor tipografice;

' prezentarea caracrerislicilor specifice pielei tipografice din Romdnia tiidentificarea unor oportunitdti de cregtere a performanlelor organizatiilor din
domeniu.
4. contributii privind contextur actual ar managementului activitilii de

produclie din industria tipografici in cadrul organizatiiloi romenegti gi a celor din
U.E.:

. determinarea performanlei globale a industriei tipografice europene $iidentificarea obiectivelor strategice care si asigure o cregtere durabila a
industriei tipografice din Romdnia prin analize SWOT Si comparalii;. identificarea diferenlelor inlre ceea ce existi gi ceea ce arlrebui sd fie ca mod de
organizare gi derulare a proceselor interne prin analiza diagnostic a
managementului activitalii de productie in cadrul organiza!iilor tipografice
rom6negti;

' identificarea, pe baza unei cercetiri selective de piald, a situaliei actuale a
industriei tipografice Ei elaborarea unor propuneri concrete in ved-erea cregterii
competitivitelii organizatiilor din industria tipografici;

' analiza multidimensional5 a managementului activitelii de productie, atat din
industria tipografici romdneasca, c6t gi a celei europene.

- 5. Gontributii privind reengineering - ul organizatiiror din industria
tipografice romineascl in contextul integririi in U.E.:

' determinarea impactului standardizirii asupra reorganizdrii proceselor in
industria tipografice;

. evidenlierea tehnologiilor folosite gi a impactului acestora asupra perfectiondrii
procesului de produclie in cadrul organizaliilor din industria tipografice;

' identificarea impactului tehnologiilor informatice asupra optimiz;rii proceselor din
cadrul organizatiei tipografice;

o prezentarea unui studiu de caz privind abordarea bazatd pe proces in cadrul
organizaliei tipografice gi calea cdtre procese adaptive ce impune managemenlul
schimberii 9i crearea obignuintelor.
6. contribulii privind implicatiile utilizirii noitor tehnotogii ate informatiei gi

comunicaliilor in industria tipografici:
' identificarea impactului tehnologiilor informatice asupra optimizarii proceselor din

cadrul organiza(iei tipografice;
. implemenlarea aplicaliilor software pATHMAKER 6.1 rM 9i MICROSOFT

PROJECT 2007ru in vederea gestiunii informatizate a unui proiect de
reengineering in cadrul unei organizalii din industria tipografice ce permite
valorificarea oportunitallor determinate de restructurarea proceselor de afaceri
prin intermediul unor instrumente virtuale;

' implementarea unui inslrument profesional destinal proceselor creative de
generare a ideilor in cadrul sedinlelor virtuale - Brainstorm/Aftinity Diagram
Tool, iar prin intermediul unei rehnici de tip ,drag and drop", sortarea ideiior in
grupuri cu ajutorul diagramei KJ, denumiti dupd numele promotorului seu -
Kawakita Jiro;
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. implementarea instrumentului Force Field Diagram Tool, ce permite analiza si
vizualizarea c6mpului de fo(e a lui Kurt Lewin, tehnica de management deosebit
de utild 9i ugor de folosit atunci cend se ia in considerare orice formd de
schimbare in care sunt implicate procese de reengineering.
7. contributii concretizate in modelarea matematica ti econofizica a unor

variabile ce au un impact semnificatiy asupra reengineering-ului organizatiilor din
industria tipografici:

. proiectarea gi testarea unui model matematic ce poate fi adaptat la specificul
activitelilor organizatiei tipografice, generdnd varianta optime de alocare a
variabilelor in vederea cregterii performanlelor;

. determinarea soluliei unei probleme specifice privind aplicarea principiilor
reengineering-ului in designul unitelii de produclie a organizatiei tipografice prin
intermediul unui model conceptual focalizat pe aplicarea unei metode
matematice: optimizarea multicriteriala pareto (optimizare multiobiectiv,
optimizare vectoriale).

Directii de dezvoltare a cercetarilor in domeniul reengineering-ului
organizaliilor din industria tipografici din Rom6nia ca urmare a integrlrii in U.E.

ln prezent, am demarat procesul de culegere a informatiilor referitoare la
abordarea bazate pe proces a organizaliilor tipografice din RomAnia in vederea
identificdrii unor modele de trend privind dinamica acestora.cercetarea managementului
activitdlii organizatiilor gi abordarea metodologica a organizaliilor din industria tipograflca
a permis, fixarea particularitalilor activitalilor de management, care la randul lor permit
cercetarea cauzelor ce impiedici perfeclionarea organizirii acestor companii. Acest mod
de abordare a managementului di posibilitatea fundamenterii noilor solutii pentru
problemele managementului procesului de produclie in baza experienlei
managemenlului din celelalte domenii- Astfel, o primi direclie viitoare de cercetare
constd in posibilitatea stabilirii unor obiective de perfeclionare gi de reformare continud a
tuturor activitalilor in procesele de management, abordarea continue fiind condilia
esentiale a succesului demersului intreprins.O alti direclie de cercetare este focalizaid
pe evaluarea cantitative a performanlelor inregistrate in lanlul de aprovizionare a
organizaliilor din industria tipograjica ca urmare a implementdrii reengineering-ului.
Abordarea acestei cercetari se va malerializa intr-un studiu empiric cu rol in a evidenlia
caracteristicile de afaceri ale industriei tipografice gi a reallza o analiza cantitativa a
costurilor gi a beneficiilor prin apticalii RFID in diverse activitali de logistici. cerinlele de
funclionare gi aplicaliile RFID de acceptare a rolurilor distincte ?n lanlul de aprovizionare
a organizaliilor din industria tipografici vor fi analizate prin interviuri gi chestionare, in
timp ce factorii de decizie vor putea analiza costurile gi eficienla pentru a evalua rapid
fezabilitatea, utilizdnd tabelele de implementare RFID.

Organizaliile tipografice din Rom6nia trebuie si implementeze un sistem
performant de organizare interni, asigurdndu-se astfel servicii gi produse din ce in ce
mai bune. O organizalie de succes de pe piala tipografice trebuie sd adopte
managementul proceselor prin care sd ofere un produs sau un serviciu care se satisfaca
clienlii, o relalie bazati pe calitate constanta, termene de livrare menfinute corect gi cat
mai scurte, o echipe motivati gi bine organizata, care line cont in mod permanent de
cerinlele clientului.
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