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Introducere

Obiectivul de bazi al acestei lucréri este acela de a evidentia importanta si
impactul conceptului de reengineering, atat prin identificarea unor oportunitati de
crestere a performantelor organizatiilor tipografice din Romania, cat si al unor strategii de
reproiectare totald a proceselor de productie axate pe evidentierea unor combinajii
eficiente a acestora, precum si pe integrarea unor tehnologii informatice adecvate. in
primul rand studiul se va axa pe obfinerea unor rezultate bazate pe identificarea
problemelor cu care se confrunta organizatiile la un moment dat si a solutiilor concrete
pentru rezolvarea acestora. In al doilea rand, trebuie evidentiat faptul ca reengineering-ul
functioneaza in aproape orice situalie ce vizeaza, atat o organizatie mica sau mare, cat
si sfera productiei sau ONG-urile. Procesele bine definite reprezintd cheia succesului
pentru o organizalie care doreste sa se adapteze mediului actual de afaceri, guvernat de
o competitie tot mai puternica.

OBIECTIVELE specifice:

= slabilirea unui nou mod de abordare a rolului managerilor in cadrul afacerii sia
instrumentelor necesare pentru a implementa metodologia specifica conceptului
de reengineering in activitatea lor;



= realizarea unei sinteze a lucrarilor autorilor, a monografiilor, a articolelor si a
pozitiei specialistilor in domeniul stiinlei managementului in general si a
conceptului de reengineering in mod special;

= conturarea unor directii multiple de dezvoltare a fazelor fundamentale ale
cercetéarilor conceptului de reengineering prin utilizarea mijloacelor de investigatji
moderne, aplicaAnd metode, tehnici si procedee dintre cele mai avansate;

= prezentarea modalitalilor concrete ca urmare a cunoasterii aprofundate a
procesului de productie in tipografie si formularea unor propuneri de organizare
rationala si functionare eficienta a organizatiilor din acest sector de activitate;

= identificarea, pe baza unei cercetdri selective de piala, a situatiei actuale a
industriei tipografice si elaborarea unor propuneri concrete in vederea cresterii
competitivitatii organizatiilor din industria tipografica;

= prezentarea caracteristicilor specifice pielei tipografice din Romania si
identificarea unor oportunitati de crestere a performantelor organizatiilor din
domeniu;

¢ identificarea impactului tehnologiilor informatice asupra optimizarii proceselor din
cadrul organizatiei tipografice;

» implementarea unei aplicatii software in vederea gestiunii informatizate a unui
proiect de reengineering in cadrul unei organizatii din industria tipografica,

* proiectarea si testarea unui model matematic ce poate fi adaptat la specificul
activitatilor organizatiei tipografice, generand varianta optima de alocare a
variabilelor in vederea cresterii performantelor.

Metodologia cercetérii a cuprins tehnici §i instrumente de cercetare, precum
analiza, comparatia, o aplicatie software, studiul de caz, precum si metode de
investigare selectiva de piata. in scopul identificarii oportunitatilor aplicarii conceptului de
reengineering in cadrul organizatiilor tipografice din Romania, s-a apelat |a toate cele trei
tipuri de cercetari: exploratorie, descriptiva si cauzala.

Cercetarea exploratorie a fost folosita pentru identificarea specificitatii
organizatiilor tipografice din Roménia. Astfel am determinat modalitatile prin care
managerii organizatiilor tipografice analizate pot adapta componentele organizationale in
vederea cresterii performantelor acestora.

Prin intermediul cercetdrii descriptive a principalilor indicatori cheie de
performanta folositi in industria tipografica, am reusit sa construim un model matematic
pe care l-am aplicat unei organizatii, in vederea cuantificarii performantelor acesteia ca
urmare a reproiectarii proceselor de productie.

Folosind cercetarea cauzald s-au putut identifica relatii de tip cauza-efect dintre
variabilele independente asociate cresterii calitatii si diversitatii produselor si variabilele
dependente asociate cresterii performantelor organizationale. Cu scopul de a evidentia
aspectele evolutive in cadrul acestui domeniu, am considerat necesara abordarea rolului
pe care organizatile 1l au in cadrul economiei, prezentarea reglementarilor si a
elementelor specifice existente la nivelul pietei acestor organizatii si, nu in ultimul rand,
evidentierea si aplicarea metodologiei de reproiectare a sistemului de management al
organizafiei necesara abordarii cu succes a tematicii propuse. Plusul de valoare al
lucrarii vine din cercetarea realizatd asupra organizatiilor din domeniu cu privire la
situatia actuald a industriei tipografice, cu ajutorul careia am incercat sad analizam
motivatia utilizarii unor concepte de management, gradul de dezvoltare al acestora si nu
in ultimul rand, atitudinea managerilor fa{a de schimbare.

Baza informationald. Ca material inifial pentru realizarea cercetarilor au servit
rapoartele financiare ale companiilor, Anuarele statistice ale Biroului Nafional de
Statistica, rapoartele si analizele Ministerului Economiei si Comerfului, a Asociatiei
Tipografilor din Romania, rapoartele si studiile asociatiilor internationale din domeniu:
Fogra (Fogra Forschungsgesellschaft Druck) e.v - Asocialia de Cercetare pentru
Tehnologia Grafica, Bvdm (Bundesverbandes Druck und Medien) - Federatia Germana a
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Industriilor Tipografice si Media, ISO TC 130 - Comitetul Tehnic 130 pentru Tehnologie
Grafica de pe langa ISO etc. Metodele principale de cercetare utilizate in lucrare sunt:
metoda analitica si comparativa, deductia, inductia, gruparile statistice, analiza SWOT.

Originalitatea si actualitatea temei de cercetare abordate

Conceperea si managementul companiei face parte din modul de abordare
integrat al controlului organizational. Diferitele module ale acestui mod de abordare ofera
siguranta conceperii si implementérii cu succes a solutjei potrivite ce raspunde provocarii
organizationale.Un aspect important al acestei abordari este conceptul de reengineering
al proceselor. Desi initial modelul clasic de organizatie cuprindea ansamblul activitatilor
ce trebuiau sa fie segmentate pana la cele mai simple sarcini, dezvoltarea marilor
companii a impus utilizarea unor structuri ierarhice de control si comanda in scopul
rezolvarii sarcinilor fragmentate. La momentul acela, eficacitatea si fiabilitatea indeplinirii
sarcinilor standard reprezenta cerinta esentiala de evaluare a performantei. La momentul
actual organizatiile trebuie sa dispuna de noi structuri si practici organizatorice adecvate
noilor conditii impuse de globalizarea activitatilor. Apar noi modele de functionare,
organizaliile avand tendina de a - si grupa sarcinile in cadrul unor procese de afaceri
coerente. Astazi, organizalile de succes au capacitatea de a utiliza mai eficient
informatiile, de a invata mai repede, de a fi mai dinamice si mai inovative. Aceste
rezultate impun transformari radicale ale proceselor de afaceri si implicit transformari
organizatorice esentiale.Pana acum, organizatile romanesti au aplicat destul de rar
strategii specifice de reengineering, acesta presupunand, in primul rand, regandirea
lotala a afacerii gi utilizarea tuturor resurselor disponibile pentru aceasta restructurare
radicala si implicit cresterea gradului de automatizare a proceselor de productie.

Inovatia stiintifica a investigatiilor consta in urmétoarele:

* precizarea conceptului de proces si management al proceselor in cadrul
organizatiilor din industria tipografica;

= evidentierea importantei si a impactului conceptului de reengineering si implicit
identificarea unor oportunitali de crestere a performantelor organizatiilor
tipografice din Romania;

e implementarea aplicafilor software PATHMAKER 6.1™ si MICROSOFT
PROJECT 2007™ in vederea gestiunii informatizate a unui proiect de
reengineering in cadrul unei organizatii din industria tipografica;

= modelarea proceselor privind aplicarea principiilor reengineering-ului in cadrul
organizaliilor tipografice prin intermediul unui model matematic bazat pe
optimizarea multicriteriala Pareto si a unui model econofizic, modelul
amplificatorului economic, "tranzistorul economic”.

Modelarea proceselor din tipografie, cu ajutorul vectorilor de optimizare,
demonstreaza originalitatea abordarii interdisciplinare a temei de cercetare, care permite
descoperirea unor concepte noi ale strategiei de alocare optimd a resurselor.
Performantele organizatiei tipografice, desfasurarea efectiva a proceselor sunt
conditionate de modul in care managerul acesteia reuseste sa integreze eficient in
strategia de afaceri noile tehnologii ale informatjei si comunicatjilor.

Implementarea, in cadrul unei organizatii tipografice, a aplicatiei informatice
PATHMAKER 6.1™ ofera utilizatorilor sai un instrument profesional destinat proceselor
creative de generare a ideilor in cadrul sedintelor virtuale - Brainstorm/Affinity
Diagram Tool, iar prin intermediul unei tehnici de tip .drag and drop”. permite sortarea
ideilor in grupuri cu ajutorul diagramei KJ, denumitd dupa numele promotorului sdu -
Kawakita Jiro.Implementarea instrumentului Force Field Diagram Tool, permite analiza
si vizualizarea campului de forle a lui Kurt Lewin, tehnica de management deosebit de
utila si usor de folosit atunci cand se ia in considerare orice forma de schimbare in care
sunt implicate procese de reengineering.

Motivatia alegerii tematicii abordate provine din dorinta de a extinde limitele
impuse in cadrul industriei tipografice, prin intermediul unor elemente, a unor concepte si
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a unor modele de management ce pot contribui in mod pozitiv la evolutia si dezvoltarea
activitalii organizationale din acest domeniu. Prezenta lucrare doreste sa aduca in prim
plan o scurtd expunere a tendintelor ce s-au manifestat de-a lungul timpului in cadrul
industriei tipografice, evolufia conceptelor si a metodelor de management folosite in
cadrul acestui domeniu destul de restrictionat i, in final, abordarea unui model
matematic privind implementarea unei solutii de reengineering al procesului de productie
in tipografie prin intermediul unei analize aprofundate la nivelul strategiei particulare.

Motivatia alegerii temei evidentiaza faptul ca subiectul abordat are o aplicabilitate
extinsa in domeniul sistemului integrat al reengineering-ului proceselor organizafiilor
tipografice.  Actualitatea temei de cercetare poate fi demonstrata, atat prin largirea
bazei de cunostinte in ceea ce priveste abordarea reengineering-ului in cadrul
organizatiilor din industria tipografica, cat si prin adaptarea demersului de cercelare
stiintifica la cerintele impuse de utilizarea noilor tehnologii ale informatiei i comunicatiilor
in activitatile specifice industriei tipografice.

Valoarea practicd a tezei constd in aplicarea modelelor de evaluare a
managementului proceselor pentru aprecierea eficieniei manageriale, formularea
directiilor strategice de dezvoltare si propunerea unui suport informatic, a unui model
matematic si a unui model econofizic privind aplicarea principiilor reengineering-ului in
cadrul organizatiilor tipografice.

Capitolul 1 )
REENGINEERING-UL $1 IMPACTUL ACESTUIA ASUPRA DEZVOLTARII
ECONOMIEI ROMANESTI

1.1. NECESITATEA ABORDARII CONCEPTULUI DE REENGINEERING N
CONTEXTUL ACTUAL AL ECONOMIEI ROMANESTI

In prezent, caracterul interdisciplinar al investigatilor manageriale este
amplificat de urméatoarele tendinte:

« aplicarea practica, intr-o viziune sistemica, interdisciplinara a principiilor de baza
ale investigatiei manageriale;

« conturarea managementului la nivel microeconomic §i microsocial ca o stinta
sociald, umana, ce vizeaza extinderea si amplificarea cercetarii acestui domeniu
din perspectiva valorilor cultural-manageriale, sociale si a traditiei organizatiei
economice;

» conturarea sistemului de abordare stiintifica a managementului organizatiei, cu
accent pe teoria generala a managementului;

s nevoia implicarii creafiei stiinfifice in cunoasterea factorilor cu incidenta reala
asupra actiunilor manageriale concrete,

« dezvoltarea dinamica a domeniului managerial prin extinderea bazei sale
factuale.

Cercetarea stiintifica aplicatd in domeniul reengineering-ului este o necesitate
in conditiile actuale ale economiei de piata. Cercetarea economica aplicativa trebuie sa
devind o acfiune continud in activitatea practicd a organizatiei $i sa determine
implementarea cu succes a modelelor de reengineering al proceselor in cadrul
organizatiilor din industria tipografica.

Elementele preliminare ce condifioneaza cercetarea aplicativa au in vedere:

« stabilirea misiunii si a obiectivelor cercetarii economice aplicate;

« studierea aspectelor teoretice, ale stiiniei economice in general, cat si privind
procesul si activitatea economicd sau provocarile unor fenomene precum
globalizarea, integrarea, crizele financiare $i economice;

s asigurarea resurselor financiare necesare cercetarii in vederea eliminarii
conditionarii financiare a activitatii de cercetare economicad fundamentald si a
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deteriorarii performantei cercetatorului pentru o anumitd tema sau un anumit

subiect de cercetare.

Cercetarea economica aplicativd privind reengineering-ul proceselor poate fi
realizata si aplicatd in asa fel incat specializarea strictd a fiecarei componente si
asigure, o acoperire cat mai exactd a domeniilor de interes, pe termen lung, pentru
managementul organizatiilor de succes. La nivelul actual cercetarea in domeniu are la
bazd funclile managementului proceselor macro si respectiv micro. Functiile
managementului proceselor macro sunt identificarea proceselor, structurarea
portofoliului de procese (ex. intr-o harta de procese) si definirea managerilor de procese,
iar functile managementului proceselor micro sunt descrierea si controlul proceselor
individuale.

Nivelul actual al cercetirii in domeniu evidentiazd o serie de elemente
precum:

= proiectarea, implementarea si mbunatafirea continud a sistemului de
management al calitatii in cadrul organizatiei;

= constientizarea permanentd a personalului privind importanfa si necesitatea
transpunerii in viata a politicii organizatiei referitoare la calitate;

= perfeclionarea continua a produselor, tehnologiilor si proceselor din cadrul
organizaiiei, astfel incat nivelul de satisfactie al clientilor s fie maxim, la costuri
de fabricatie rezonabile;

e utilizarea, in cadrul sistemului de management al calitatii, a metodelor moderne si
a aparaturii necesare procesului de monitorizare, masurare si inspeclie;

= asigurarea prioritaii actiunilor preventive, in defavoarea celor corective, in cadrul
activitatilor ce vizeaza asigurarea calitatii produselor i proceselor;

* evitarea neconformitatilor cauzate de comportamentul necorespunzator al
factorului uman prin promovarea in fabricatie numai a produselor cu pregétire
completa;

* promovarea, in cadrul organizatiei, precum si in relatiile cu furnizorii, clientii si
tertii, @ unei culturi procalitate, care sa asigure acesteia o dezvoltare continua,
sustenabila.

1.2. NECESITATEA REPROIECTARII PROCESULUI DE PRODUCTIE IN
TIPOGRAFIE IN VEDEREA OBTINERII UNUI NIVEL OPTIM DE CALITATE

Industria tipografica, ca si majoritatea organizatiilor ce apartin altor industrii, a
avut un debut postdecembrist extrem de precar. Utilaje invechite, deficiente de calitate,
organizare i management defectuos si o explozie a comenzilor. Relatia cu clientii era
privitd dintr-o pozifie de foria. Tipografia le ficea un serviciu clientilor daca le accepta
comenzile, astfel ca acestia nu aveau dreptul si riposteze.

1.3. CONTINUTUL CONCEPTULUI DE REENGINEERING

Termenul este utilizat incorect pentru diverse forme de reproiectare a proceselor.
Autorii bestsellerului "Re-engineering the corporation"’, Michael Hammer si James
Champy, atrag atentia ca "multi dintre cei care utilizeaza acest cuvant nu il injeleg”.
Ideea, nu si termenul reengineering-ului apare practic in literatura intr-un raport secret al
lui Alvin Toffler prezentat in 1972 conducerii AT&T. Teoria si termenul apar mult mai
tarziu. Reengineering-ul nu cautd sa imbunatiteascad activitatea cu 10-20-30%.
Rezultatul dorit este o imbunatatire a afacerii cu 100% sau chiar de 10 ori mai mult.

"Business reengineering" inseamna sa iei totul de la inceput, de la temelie, s3 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, RADICAL si SPECTACULOS. Pentru aceasta se reinventeaza
afacerea pornind de la o coald albd de hartie pe care o asezi in fafa ta si incepi sa-{i
raspunzi la intrebari. Organizatia a carei conducere isi pune intrebarea "De ce anume
facem ceea ce facem?" este cea care ajunge sa aplice "business reengineering”. in
organizatiile in care conducerea se intreaba : "Cum putem face mai repede?”, "Cum
putem face mai ieftin?" sau "Cum putem face mai bine?" se ajunge sa aplice, in cele din
urma, doar imbunatatin de procese. Etapele individuale ale realizarii de valoare
adaugatd sunt legate intre ele, din punctul de vedere al cerintelor pietii, si sunt
structurate sub forma de procese. In cazul unei transpuneri consecvente, intreaga
organizatie se orienteaza dupa procesele realizatoare de valoare. Procesele realizatoare
de valoare, deci de creare de performania, sunt acele procese din cadrul organizatiei,
pentru ale caror rezultate clientul este gata sa plateasca corespunzator. Ca urmare a
acestor modificari atat de diverse (cum ar fi: globalizarea crescanda a pietelor, proportia
mai mare de servicii sau modificarile semnificative in tehnologia informatiei) organizatiile
au nevoie de angajati bine instruiti, cu o paletd mai largd de sarcini i responsabilitati,
corespunzatoare unor activitdli orientate catre client si in acelasi timp de un sistem
ierarhic cat mai “plat”. Capabilitatea organizatiilor de a reproiecta procesele realizatoare
de valoare, la un nivel calitativ cat mai ridicat, cat si de a le transpune si adapta (altfel
spus, de a le dezvolta si imbunatati), independent de obiectivele, marimea si tipul de
produse sau servicii ale organizatiei in cauza, constituie un avantaj esential in
comparatiie cu firmele concurente de pe piata.

Capitolul 2
METODOLOGIA REENGINEERING-ULUI

2.1. METODOLOGIA SPECIFICA REENGINEERING-ULUI

Excelenta in afaceri reprezintd o conceptie moderna, derivatd din abordarea
behavioristd a managementului, constituindu-se intr-o adevarata teorie de management,
izvorata din necesitatile actuale ale organizatiilor privind noile provocari ce vizeaza rolul,
functile si legitimitatea managementului. Astfel, schimbarile produse in cadrul
organizatiilor i in mediul acestora, au marcat evolulia activitatii economice, impunand
aparifia unor noi solulii generate de dezvoltarea gandiri manageriale.Schimbarile
actuale, amplificate de realitatile lumii contemporane sunt mult mai complexe, frecvente
si rapide, generand noi raspunsuri economice i manageriale. Astfel, dupa impunerea
conceptului de reengineering al afacerilor si ca urmare a impactului tehnologiei
informatice si alti autori discuta insistent despre conceptul de organizatie holonica,
indeosebi Patrick McHugh, Georgia Merli si Wiliam A. Wheeler Il (prin lucrarea
publicata in anul 1995, aceasta fiind in esenta o retea de doua sau mai multe organizatii
integrate intr-un sistem unitar holonic). Reengineering-ul presupune o desfasurare
impresionantad de resurse umane, materiale si financiare avand ca scop transformarea
radicala a organizatiei. De aceea avem nevoie de o metodologie clara si eficienta care
sa determine aplicabilitatea cu succes a conceptului. Metodologia reengineering-ului
proceselor de afaceri este compozitd si poate fi dedusd in mare parte din teoriile
existente in marketing, teoria organizatiei si informaticd’. Consideram ca abordarile
metodologice reprezentative pentru reengineering sunt: metodologia Hammer si
Champy, metodologia Davenport §i Short, metodologia Johansson, McHugh,
Pendlebury si Wheeler, metodologia Beauchemin, metodologia Guha.

? Simon KA., “Towards a Theoretical Framework for Business Process Reengineering”, Goteborg
University, 1994, p.126
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Capitolul 3 -
PIATA ORGANIZATIILOR TIPOGRAFICE N CONTEXTUL ACTUAL

3.1. PIATA MONDIALA A ORGANIZATIILOR TIPOGRAFICE

Pentru a avea o imagine de ansamblu asupra pietei mondiale tipografice trebuie
analizata situalia economiei, inclusiv perioada premergatoare colapsului unor banci din
S.U.A. precum Bear Sterns si Lehman Bros. Aceasta perioada a obligat organizatiile sa
accepte faptul ca se confruntd cu o profunda criza economica ce face ca toate datele
statistice anterioare s devina lipsite de semnificatie. Cunoasterea situatiei industriei
tipografice de dinaintea crizei nu este relevanta in extrapolarea viitoarelor tendinte, dar
ne ajuta sa ilustram cat de abrupt este si va fi declinul. Imaginea nu este, evident, la fel
de dramatica precum aceea a industriei serviciilor financiare, si asta deoarece, in ultimii
ani, industria tipograficd nu a constituit o industrie cu o crestere mare, ci mai degraba o
industrie matura, cu unele sectoare in declin, cum ar fi industria ziarelor, iar in alte
sectoare cu o crestere moderatd, cum ar fi industria ambalajelor. Datele din perioada
2006-2008 arata tendinte firesti pentru o astfel de situatie. Luand ca exemplu cateva tari,
pentru care exista date disponibile din aceastd perioadd, se constatd ca industria
tipografica din Belgia a crescut cu 3,06 % in anul 2006 fata de 2005, dar doar cu 0,77%
in 2007 fald de 2006, in Danemarca cererea de tiparituri a rimas stabila in 2007-2008
dar preturile erau in continua scadere. in Spania, una dintre tarile europene cu cea mai
mare crestere economica pana in anul 2008, urmata de o drasticd scadere, in 2006
indicele de produclie pentru industria tipografica a cunoscut un usor declin fata de anul
precedent, ca sa creasca substantial, cu aproape 10%, intre 2006 si 2007, in timp ce in
2008 aproape ca a revenit la nivelul din 2006. Alaturi, in Portugalia, evolutia generala din
industria tipografica a stagnat in perioada 2007-2008, cu cresteri in tiparul digital si de
ambalaje si descresteri in tiparul pentru reclame (publicatji promotionale), dar si cu un
declin in domeniul angajarilor de 2,9%. In Franta, industria tipografica s-a confruntat cu
dificultati in ultima decad&, peste o treime din companiile tipografice au fost inchise in
ultimii sapte ani si s-a inregistrat un declin in angajari — in aceeasi perioada - de 20.000
de locuri de munca adica aproape 30%. Au fost afectate in special periodicele, acestea
incluzénd si ziarele si publicatiile promotionale, in timp ce tiparirea cartilor s-a mentinut
destul de bine pe linia de plutire. In Germania, in 2007, companiile tipografice cu peste
50 de angajati si-au crescut profitul cu 2,39%, in urma performantelor destul de bune
obtinute in urma exportului®. Pentru 2008, industria a inregistrat cresteri usoare, care s-
au mentinut pana la sfarsitul primei jumatati de an. in Italia, in 2007, profitul din industria
tipografica a scazut cu 1,1% iar productia a scazut cu 0,9% comparativ cu 2006 dar a
existat o crestere in publicatiile promotionale de aproape 5%, in timp ce periodicele au
scazut cu 7% iar tiparirea de carti cu 4%. In Olanda, profitul in industria tipografica a
crescut cu 2,4% in 2007, desi a fost cu 1% mai mic decat cifra estimata, iar in 2008
cresterea a fost de 2,7%. Industria tipografica din Suedia, ajutata fiind de performantele
puternice in domeniul publicitar, a avut un an foarte puternic in 2007, desi alte sectoare
economice au intdmpinat greutati. in Marea Britanie nivelele de productie din industria
tipografica au scazut constant incepand din anul 2005, mai ales in domeniul publicitar, al
cartilor, al periodicelor si al etichetelor. Angajarile au scazut simultan cu preluérile de
companii si fuzionarile®. Prin intermediul cifrelor si datelor ne putem crea o imagine de
ansamblu asupra industriei de ambalaje si hartie din Austria. In anul 2010, ambalajele
din carton, carton ondulat si hartie detineau o cota de participare la total productie de
37.2%°. Datorita cotei valorice de 49% domeniul ambalajelor din Austria este cel mai larg
domeniu din cadrul industriei de prelucrare a hartiei (PPV), iar cota de reciclare a

? Bvdm, "Buletinul economic lunar al Federatiei tipografice germane”, 2009
www.epp.eurostat. ec.europa.eu/2010
® Industria de prelucrare a hartiei din Austria, Raport anual 2010
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ambalajelor din hartie, carton sau carton ondulat a fost de 88%. In anul 2011 numaérul
total al organizatiilor din industria tipografica din Austria a fost de 1.750, cu un efectiv
angajat de 10.204 persoane si o cota la export de 14,3%.° Pe piata S.U.A. una din cele
mai importante piete ale acestei industrii, prezintd o intensitate a concurentei ce
ingusteaza puternic piata, favorizand tehnologia digitala ce devine din ce in ce mai
raspandita. Consumatorii sunt din ce in ce mai orientali catre variantele digitale, precum
on-line media si catre materialele alternative de imprimare. Scaderea volumului de
vanzari i presiunea descendenta asupra prefurilor de vanzare au redus drastic marjele
de profit din industrie. Industria este de asteptat sa continue sa-si consolideze
dezvoltarea din cauza supracapacitatii, a ritmului rapid al schimbarilor tehnologice si a
impactului mass-mediei digitale. In vederea adaptarii organizatiei la mediul extern in
continua schimbare este necesara si pe aceasta piata, diversificarea ofertelor si a
serviciilor si utilizarea, atat a canalelor media tradifionale, cat si a oportunitatilor oferite
de mediul on-line. Cu venituri in scadere, la o ratad anuald de 5,5% in cinci ani pana in
2012, industria de imprimare a S.U.A. este in declin. In cursul anului 2012, insa, se
asteapta o revenire moderata care sa conduca la o crestere a veniturilor, pe termen
scurt, cu 0,5% ajungand la o suma estimata la 79,6 miliarde %. in 2012, numarul de
organizatii care opereaza in industria tipografica este de asteptat sa scada pana la
26.176". Consolidarea industriei a permis marilor organizatii din domeniu sa adopte
echipamente mai eficiente pe fondul diminuarii drastice a foriei de munca si a salariilor.
Aceste tendinle au fost exemplificate in luna iulie 2010 cand Quad Graphics a
achizitionat World Color Press. Compania a inchis ulterior, mai multe intreprinderi si a
redus efectivul de angajati la 2.200. inchiderea intreprinderilor a cauzat industriei
scaderea drastica a fortei de munca ajungand in 2012 la 463.904 de angajati. Industria
se estimeaza ca va continua declinul sau si in urmatorii cinci ani pana in 2017, dar intr-
un ritm mai lent, iar produsele de substitufie ale materialelor imprimate in scop
comercial, cum ar fi mass-media si publicitatea on-line, vor continua sa afecteze negativ
activitatea industriei.

3.2. PIATA EUROPEANA A ORGANIZATIILOR TIPOGRAFICE

Industria tipograficad europeana este puternic fragmentata si mai mult de 85% din
structura acestei industrii este formata din organizatii cu mai putini de 20 de muncitori
angajali. Majoritatea tipografiilor au, in functie de marime, o activitate de export, inclusiv
intreprinderile mici, care se confruntd cu competitori strini activi pe piatad. Luata in
ansamblu, aceasta pia{a este una statica. Pentru companiile mici o solutie de viitor ar fi
schimbarile substantiale de structura, concurenta puternica pe aceasta piata
condamnandu-le sa lupte pentru supravietuire. Industria pare sa fie prea fragila, prea
fragmentata pentru a impiedica intensificarea procesului de restructurare din majoritatea
tarilor europene. Aceasia restructurare ar avea impact in principal asupra intreprinderilor
mici. Nepierzand din vedere faptul ca un puternic proces de concentrare a afectat deja
marile companii in trecut, viitoarea restructurare ar avea impact asupra companiilor mici.

Companiile noi intrate pe piatd au intensificat competitia. Brokerii nu au inca o
piaid de actiune vasta, dar ei influenteaza si impun noi diferentieri intre organizatii si
ofera clientilor majori alternative pentru a obtine noi venituri.

3.3. EVOLUTIA PIETEI ORGANIZATIILOR TIPOGRAFICE DIN ROMANIA

Potrivit unor date ale Institutului National de Statistica, in 2006 erau inregistrate
peste 1.560 de organizatii a caror activitate era legata de tiparire®. Asociatia Tipografilor

?Cercetare KMU in Austria, Raport conjunctural 2011, Tiparituri
http:/fwww.ibisworld.com
% Institutul National de Statistica al Romaniei, www.insse.ro (2009)
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din Transilvania estimeaza insa ca numarul companiilor care executa lucrari tipografice
se ridica la 4.000 la nivelul intregii {ari, dar cele care se pot numi intr-adevar tipografii
sunt circa 400°. O tipografie adevarata are capacitate completa de pregatire, tipar si
finisare. Unele asigura si servicii de expeditie prin posta, transport direct sau mail direct.
In anul 2009, in Romania erau 1.467 tipografii, 478 (33%) in Bucuresti si 67% in
provincie™®. In anul 2008 tipografiile si-au impartit o piatd impulsionatd de majorarea
cererii, in special la materialele comerciale / publicitare folosite de retaileri si alte
companii. incepand cu anul 2009, pe fondul adancirii crizei economice, cererea a scazut
foarte mult, iar marea majoritate a tipografiilor au fost luate prin surprindere, acestea
implicdndu-se in ample actiuni de retehnologizare $i modernizare cu fonduri atrase prin
credite bancare sau leasing.

3.4. PROVOCARI VIITOARE CE VOR INFLUENTA SITUATIA INDUSTRIE!
TIPOGRAFICE

in timp ce perspectiva economica asupra industriei tipografice este una
nesigurd, mai sunt si alte provocari carora aceasta trebuie s3 le faca fata. Anumite
sectoare ale industriei tipografice, in special tiparirea publicatiilor in toate formele ei, se
confruntd cu o presiune crescanda a substituirii ei de citre mijloacele de informare
electronice. Pentru publicarea ziarelor si a revistelor pericolul este imediat, iar pentru
tiparirea cartilor amenintarea este in crestere, desi, cel putin in Europa, aceasta este
influentata de pre{ si de produsele de citit electronice. Dar nu totul este perfect pe
taramul universului online si de aceea tiparul pe hartie isi menfine atractia. Un studiu
realizat de eMarketer'’ arata c& 2012 va fi anul in care pe piata americana va marca o
premiera istorica. Advertiserii vor investi mai mult in publicitatea online decat in cea din
ziare si reviste. Previziunile arata ca suma totala dedicata online-ului se va ridica la 39,5
miliarde dolari, cu cca 23% mai mult comparativ cu 2011, fata de cele 33,8 miliarde care
vor fi alocate promovarii pe suport imprimat (figura nr. 3.1),

8410

257,85

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

Figura nr. 3.1. Cheltuieli previzionate cu publicitatea on-line pe piata SUA
in perioada 2011-2016

Trendul nu este unul punctual, astfel c3 va fi continuat, chiar mai accentuat, de-a
lungul urmatorilor ani. incasérile provenite din reclamele online vor continua sa creasca
in urmatorii cinci ani. Pentru 2016, cifra estimati este de 62 miliarde de dolari. O
consecin{a fireasca este micsorarea bugetelor direcfionate catre publicitatea pe suport
imprimat. Studiul apreciaza ca, peste cinci ani, in America se vor cheltui 32,3 miliarde
dolari pentru reclame pe suport imprimat, cu cca 10 procente mai putin fatd de suma
alocata in 2011 (figura nr. 3.2).
miliarde $

g Asociatia Tipografilor din Transilvania, www.asociatia-tipografilor.ro (2010)
Plan de actiune al Comisiei Europene privind industria tipografica europeana, 2009
i www.eMarketer com, ianuarie 2012
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.. Cheltuieli cu publicitatea on-line . Cheltuieli cu publicitatea in reviste
B Cheiltuieli cu publicitatea in ziare [ Cheltuieli total tipar

Figura nr. 3.2. Cheltuieli previzionate cu publicitatea on-line pe piata SUA
in functie de suportul folosit

Pe de alta parte, ZenithOptimedia estimeaza ca nivelul global al investitilor in
publicitate poate urca pana la sfarsitul lui 2012 la 486 miliarde de dolari — o crestere de
4.7% fata de 2011. Pentru anii urmatori, compania estimeaza o crestere de 5,2% in
2013 si 5,8% in 2014. Cea mai mare contributie in cresterea globala a investitjilor in
publicitate vine acum, potrivit studiului Zenith, dinspre pietele in dezvoltare care se
estimeaza ca vor reprezenta 58% din investitile noi in dolari din pericada 2011- 2014.
Asia Pacific, Europa Centrala si de Est $i America Latina experimenteaza o crestere mai
rapida decat {arile dezvoltate. Cresterea valorica a tiparului digital din totalul productiei
tiparite va ajunge in 2014 sa fie de +45%. In domeniul tiparului digital de carte, in viitor
se vor reduce semnificativ retururile (situate in prezent la cca. 25-40% pentru carte si
60% pentru reviste), tirajul pe titlu va fi de 1-3.000 exemplare (fatd de 5.000-75.000 in
prezent), iar costurile de expeditie si depozitare se vor optimiza printr-o refea de
aprovizionare mult mai flexibild. in acelasi timp, confinutul ,variabil” va permite editii
premium in proportie de 10-15%". Printul digital va aduce o mare eficientizare in direct
mail prin continut directionat si personalizat (mesajul potrivit, la timpul potrivit, persoanei
potrivite), reducerea drastica a stocurilor, productie rapida in culori variabile (cresterile
cele mai mari sunt anficipate pentru tiparul in policromie - cca. 90%), reduceri
semnificative ale cantitatii de deseuri. Tiparul va trebui sa realizeze o punte catre digital,
nepunandu-se problema alegerii intre print si digital, ci a printului si digitalului, impreuna,
urmatoarea provocare pentru print fiind printul 3D.

Capitolul 4
CONTEXTUL ACTUAL AL MANAGEMENTULUI ACTIVITATII DE PRODUCTIE DIN
INDUSTRIA TIPOGRAFICA IN CADRUL ORGANIZATIILOR ROMANESTI SI A
CELOR DIN UNIUNEA EUROPEANA
4.1. ANALIZA SWOT A INDUSTRIEI TIPOGRAFICE EUROPENE

Sursele datelor pentru analiza SWOT a industriei tipografice europene au constat
in: rezultatele si performantele organizatiilor, editile 2007 - 2012, anuarele de comer{
exterior ale tarilor de unde provin aceste organizatii, editile 2007 — 2012, Federal
Statistics Office, BVDM, Germania, 2008 - 2012, Bvdm, “Buletinul economic lunar al
Federatiei tipografice germane”, 2008 - 2012, PIRA, “The Worldwide authority on the
packanging paper and print industry supply chains”, 2010 — 2012, datele furnizate de

" conform prezentarii facute de HP la 42-a Conferinta ,PRIMA - PAPERNETWORK® desfasurati
la Berlin in luna mai 2011
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catre INTERGRAF, Confederatia internationalda a industriei tipografice, site-urile
organizatiilor analizate si prelucrarile autorului.

PUNCTE FORTE.

Analizand UE la nivel macro-economic, sectorul tipografic european include toate
etapele lanjului de valoare. Liderii de piata sunt organizatii importante ce permit o viziune
de ansamblu accelerand dezvoltarea domeniului in timp.

Industria tipografica europeand poate furniza o ofertd diversa si polimorfa de
tehnologii si servicii asociate. Aceste tehnologii, acopera toate procesele din cadrul
domeniului $i raspund restrictiilor de timp si calitate impuse de piatd. In plus, industria
tipografica europeana are facilitati de productie moderne si eficiente, ce ii permit sa
ramana competitiva, datoritd unei politici eficiente de investitii si a folosirii tehnologiei
informatiei. Fiind leaganul tiparului modern, Europa a pastrat traditia de cercetare si
inovare in acest domeniu. De aceea, centrele de cercetare $i practica, axate pe multe
dintre aspectele activitaji tiparului modern, se mentin, desi cererea pe piata este limitata.
Fara indoiala, aceasta permite industriei tipografice s beneficieze de resursele si
dezvoltarile necesare pentru a-si mentine pozitia competitiva. In cele din urma, tributare
unui mediu de reglementari restrictive, industriile sectorului au pus la punct o politica
eficientd de mediu care le-a ajutat sa fie catalogate drept lideri mondiali in problemele
legate de mediu. De fapt, sistemul european de legi este adesea punct de reper pentru
sectorul tipografic din orice tara. Acest punct forte le permite produselor europene s fie
la nivelul standardelor de mediu din intreaga lume.

PUNCTE SLABE

Dacd analizdm industrile producatoare europene, observam ci industria
tipografica este formata dintr-o minoritate de companii mari i o majoritate de companii
mici de familie. Cele din urma se confrunta cu cele mai mari provocari datorita resurselor
financiare insuficiente ce nu permit managerilor si elaboreze o viziune strategica pe
termen lung. in consecinta, aceastd situatie ingreuneazi o colaborare eficienta intre
companii. De cele mai multe ori proprietarii $i managerii sunt in principal preocupati de
competitia interna fara sa anticipeze evolutia competitiei la scara globald. Un al doilea
efect al dimensiunilor mici a companiilor este slaba lor capacitate de a investi in activitati
non productive cum ar fi cercetarea si dezvoltarea sau marketingul. De fapt, investitiile
sunt mai intai indreptate spre echipamentele de productie, fapt ce duce la o competitie
bazata pe capacitate. Ca efect, aceasta situatie duce la o subutilizare a echipamentelor,
la dificultati de a clasa competitorii locali si in consecin{3, la o competifie bazata aproape
in exclusivitate pe pref. Ultimii ani au fost marcali de o concentrare intensd a
importantelor industrii-client (editori, agentii de publicitate etc.). De aceea, puterea lor de
negociere a crescut din momentul in care si-au putut strange singuri comenzile si au
putut sa atinga dimensiunea criticA a portofoliului de clienti. Aceastd concentrare
puternicd are un impact direct asupra negocierilor axate pe preturi, generind o
substantiala scadere a prefurilor. Acest efect de concentrare exista si din partea
furnizorilor, la momentul actual fiind foarte putini producatori de hartie si de echipamente
tipografica. Astfel, tipografiile se afla sub presiunea veniturilor slabe realizate din vanzari,
(cresterea volumului fiind anihilatd de cresterea prefurilor) si sub presiunea costurilor
mari ce genereazd automat probleme privind marja de profit. Acest fenomen impinge
organizatiile tipografice intr-un cerc vicios, deoarece, pentru a putea reduce costurile,
tendinfa lor este s& investeascd in echipamente de productie, obtinand astfel o
capacitate suplimentara in conditiile unei piete aflate deja in declin.

OPORTUNITATI

Cadrul legislativ european, adesea criticat de catre organizatiile tipografice, ar
putea in prezent s& constituie o puternicd oportunitate, deoarece ar limita, pentru
moment, accesul pe piaia al unor produse tiparite in afara Europei. Reglementérile ar
putea fi considerate o oportunitate daca s-ar aplica la fel pentru toate produsele care
circula pe teritoriul celor 27 de {ari ale U.E. Reglementarile puternice, mai ales cele
legate de probleme sociale si de mediu, stimuleaza tipografiile europene sa concureze
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pe pietele internationale unde restrictiile legislative par mai putin importante decat cele
existente in Europa. De aceea tarile percepute ca fiind cele mai periculoase ar putea
oferi oportunitati de crestere internationald pentru industria tipografica, lucrand sub
capacitate pe piafa lor interna.

Companiile mici pot profita de agilitatea lor si de structura costurilor, ceea ce le-ar
permite sa reziste pe pielele de nisa considerate incd profitabile si neexpuse la
competifia cu {arile in care costurile sunt mici. Pentru a dezvolta strategii ofensive pe
aceste piefe, sunt impuse cateva conditi: o buna relatie cu clientii, disponibilitate
crescuta si un nivel ridicat al calitafii. Astfel de oportunitati nu sunt accesibile tuturor
companiilor, dar ar putea constitui baza pentru parghiile de crestere din industria
tipografica europeana.

AMENINTARI

Unele piete ale industriei tipografice sunt clar internationale si trebuie sa faca fata
unei competiii puternice si diversificate din partea tarilor ce au mana de lucru ieftina.
Aceastd competitie a fost sprijinitd de investitiile internationale care au contribuit la
dezvoltarea unei industrii integrate: producatori de echipamente si furnizori (hartie si
cerneluri) si clientela europeana ce se extinde in aceste noi {ari. Astfel, industria
tipografica a acestor {ari (nationala si internationala) a beneficiat de o forta de munca
mai ieftind in deservirea pietelor interne. De exemplu, China exporta, atat echipamente
tipografice, cat si cari, rechizite i alte produse tiparite. Industria tipografica din China nu
reprezintd o amenintare globald pentru industria tipograficd europeand, ci un adevarat
pericol pentru o serie de produse caracterizate prin numeroase operatii manuale, timp de
livrare mare si o lipsa a fidelizarii clientilor. Industria tipografica europeana sufera cel mai
adesea de uniformitatea ofertei, de aceea se impune identificarea unor péarghii de
diferentiere. Devremne ce majoritatea companiilor par a nu mai fi implicate in cercetare,
se pare ca inovatiile si dezvoltarea produselor sunt stimulate exclusiv de catre furnizori.
Dar acesti furnizori acoperd o piata globald si oferd aceleasi solutii in toatd lumea, in
acelasi timp, si astfel, industria europeana nu se mai afla in avantaj. Cum multe tipografii
nu dau curs inovatjilor propuse de furnizorii lor $i sunt cel mai adesea incapabile sa se
dezvolte cu ajutorul propriilor solufii, ar putea fi reduse la furnizoare de capacitati de
productie si ar putea pierde o mare parte a controlului preturilor si al dobanzilor,
Uniformitatea tehnologiilor si a serviciilor forieaza companiile sa se diferentieze numai la
nivelul preturilor, ceea ce ar putea accelera razboiul preturilor gi ar determina colapsul
celor mai slabe companii (tabelul 1).

Analiza SWOT a industriei tipografice europene
Tabelul 1

PUNCTE FORTE

PUNCTE SLABE

Sectorul tipografic european include toate etapele
lantulul de valoare

Toy participantii din lantul de walori (materiile
prime, echipamente, organizatile de cercetare
elc | sunt reprezentate la un nivel semnificativ

Lidem

asociate

Gama completd de produse ce acopera toate
cenniele pielel europene §i datoratd existentei
tuturor tehnologiilor §i respectiv a proceselor
Densi de mici companii ce raspund
cererior mici §i nevoilor locale

Tehnolog productie moderne §i eficiente

ce acopera toate procesele din

refea

ge

Tehnolog

« Pondere ridicata a organizatiilor medii gi
mici, divizate, majoritatea afacerilor fiind
de tip familial, cu o structura financiara

slaba, fard o viziune strategica si
posibilitatea de a investi in inovatii

* Cu mici excepli, majoritatea
companiilor au o experienta

internationala redusa

Industrie diversificatd ca structurd ce nu
permite planuri colective de actiune
Putere de negociere redusa,
confruntata cu mari furnizori
internationali si un grad ridicat de
concentrare a clientilor, ce determina o
atitudine pasivd in ceea ce priveste
presiunea prefurilor, prabusirea ratei
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industria tipografica si raspund restrictiilor de timp
si calitate impuse de piata

Facilitali de productie, moderne si eficiente, ce ii
permit s& rdmand competitivd, datoritd politicii
eficiente de investiti si a folosirii tehnologiei
informatiei

Tradifie n cercetarea si inovarea in acest
domeniu

Politicd eficienta de mediu fiind considerati liderii
mondiali in problemele legate de mediu
Produsele oferite sunt la cele mai
standarde de mediu din intreaga lume
Majoritatea liderilor sunt devotati politicilor de
mediu ce ar putea fi la randul lor aplicate la nivelul
intregii industrii

ridicate

.

dobanzii si relatile instabile cu alti
detinatori de actiuni

Companiile mici:

resurse financiare insuficiente

lipsa colaborarii intre companii

orientare catre piata interna

investitii reduse in cercetare, dezvoltare
sau marketing

competitie bazatd pe capacitate si pret
subutilizarea echipamentelor
concurenta putemicd ce determind
scaderea prefurilor

vanzari scazute, costuri mari, mare de
profit mici

scaderea cererii

OPORTUNITATI

AMENINTARI

.

Cateva strategii de diferentiere sunt posibile in
funclie de marimea si activitatea companiilor:
pietele de nisd pentru companiile medii,
dezvoltarea internafionald (prin achiziti sau
realocéri) si integrare in lantul valoric pentru
celelalte

Reglementarile legislative ar putea face sa scada
importuriie de produse, chiar dacd n-ar fi
considerate bariere de trecere

Orientarea spre servicii devine un curent in
cregtere, permitdndu-le organizatiilor tipografice si
partenerilor lor s3 raspunda noilor asteptari ale
clientilor

Tehnologiile multimedia si de dezvoltare ar putea
genera noi raspunsuri la problemele de
comunicare cu clientii, construind o solutie pentru
comunicarea multimedia

Prezenta crescindad a tipografilor din
tarle terle pe piefele europene, ce, de
asemenea, castigd credit in ceea ce
priveste calitatea si capacitatea de a
face fata restrictiilor de mediu
Restabilirea activitatilor clientilor in tarile
emergente, ce isi concentreazd
investitile in aceste zone, unde ar putea
gasi venituri locale alternative

Un razboi permanent al preturilor in
cadrul UE si dificultatea de a construi
elemente de diferentiere prin calitate

4.2,

4.3.

TIPOGRAFICA EUROPEANA

MANAGEMENTUL ACTIVITATII DE PRODUCTIE DIN INDUSTRIA

Pentru a analiza si a exemplifica managementul activitati de productie din

industria tipograficd europeand am analizat un numar de 8 organizatii din {ari
reprezentative pentru acest domeniu: doud din Germania (Schleunungdruck si
Druckhaus Berlin Mitte), doua din Olanda (MediaPlaza Group $i Roto Smeets),
doua din Norvegia (07 Publishing Group si Hiemmet Mortensen Trykkeri), una din UK
(Polestar) si una din Belgia (Corelio), identificand problemele cu care se confrunta si
abordarea acestora. Pentru modelele de afaceri occidentale din ce in ce mai relevante si
populare au devenit metodele de management preluate dintr-o culturd exotici si anume
cea japoneza, metode precum: lean manufacturing, lean thinking sau kaizen.

ANALIZA DIAGNOSTIC PRIVIND MANAGEMENTUL ACTIVITATI DE

PRODUCTIE iN CADRUL ORGANIZATIILOR TIPOGRAFICE ROMANESTI

Analiza - Diagnostic reprezinta un set de analize specifice, detaliate si holistice,

15

privind structura (departamente, functii), procesele, portofoliul de produse, portofoliul de
proiecte, performantele, strategiile si politicile unei companii in scopul de a identifica ce
anume poate fi imbunatatit pe termen scurt / mediu / lung {inand cont de marimea




organizatiei, stadiul din ciclul de viata, strategia pe care o adopta, dar si {inand seama de
ceea ce fac competitorii i cum sunt pozifionati ca stadiu de dezvoltare.

4.4. ANALIZA PE BAZA DE CHESTIONAR PRIVIND SITUATIA ACTUALA A
INDUSTRIEI TIPOGRAFICE

in ansamblul factorilor care determina dezvoltarea economiei romanesti, alaturi
de masurile si parghiile utilizate la nivel macroeconomic, consideram ca o importanta
deosebita o prezinta elaborarea si aplicarea de catre organizatile romanesti a unor
strategii manageriale realiste in raport cu particularitatile, restrictile si oportunitatile
mediului socio-economic, precum si cu posibilitatile lor de actiune strategica.Evident ca,
a lansa solutii cu pretentie de valoare absolutd, privind perfectionarea managementului
organizatiilor romanesti, constituie un risc enorm, ce atinge hazardul, alegerea variantei
optime apariinand managerilor i fiind determinata de un sistem de factori ce {in, atat de
mediul in care aclioneaza organizatile, de segmentele de piald pe care opereaza
acestea, de principalii lor concurenti, cat si de potentialul lor intern si capacitatea de
adaptare la noile condilii. Totusi, tinand cont de transformarile ce domind mediul socio—
economic roméanesc si de previziunile evolutiei economiei interne si internationale, putem
desprinde o serie de elemente ce pot determina perfeciionarea managementului
activitatii de productie in cadrul organizatiilor tipografice.Pentru a avea o imagine asupra
managementului organizatiilor din industria tipograficd, am efectuat o analiza pe baza
unui chestionar prezentat in anexa 2, cu ajutorul caruia a fost investigat un esantion de
84 de organizafii din aceasta industrie (anexa 3). Prin aceasta anchetd ne-am propus sa
identificdm, atat aspectele generale legate de managementul acestor organizatii, cat si
problemele privind modul de derulare in cadrul acestor organizatii a procesului de
productie, atitudinea managerilor, modul de aplicare si interpretare a solufiilor propuse si
totodata implicatiile asupra performantelor acestui sector. Selectionarea organizatjilor
din cadrul esantionului s-a efectuat in functie de scopul final: acela de a realiza o
imagine actuald a managementului acestor organizafii din industria tipografica si de
metoda de cercetare deductivd pentru care am optat, incluzand in cadrul cercetarii
organizatii din aceasta industrie, nou infiintate sau cu o bogata tradifie in domeniu, de
diferite marimi, atat cu capital integral romanesc, cat si cu capital striin sau mixt.

Pentru a asigura corectitudinea datelor, valabilitatea concluziilor i
reprezentativitatea esantionului analizat s-au avut in vedere urmatoarele aspecte:

= Participarea in cadrul anchetei numai a organizatilor din cadrul sectorului
tipografic;

* Investigarea unui numar suficient de mare de subiecli, pentru a asigura
fundamentarea concluziilor;

* Investigarea organizatiilor din domeniu, de diferite marimi, cu arii de actiune
vaste si amplasare dispersata in teritoriu, in asa fel incat sa cuprinda organizatii
din toate zonele geografice ale {arii.

Ancheta a constat in distribuirea unui chestionar in mod direct, prin fax sau prin
e-mail, seleclia organizatiilor fiind determinata, atat de existen{a in cadrul acestora a
instrumentelor necesare comunicarii-linie telefonica, fax sau internet, cat si de prezenta
acestor organizafii in paginile unor publicalii de afaceri, “Pagini Nationale”, “Pagini
Galbene” sau din domeniu, revistele “Tipoghid”, “Anuarul Industriei Poligrafice din
Moldova®, “Reteua Nationala de Anuare Poligrafice si de Publicitate”, “Print Magazin”,
“Universign” si “Pagini Poligrafice".

Rata de raspuns a fost de 45,2% (au fost trimise 84 de chestionare si s—au primit
38 de chestionare completate).

Chestionarul este structurat pe un numar de 21 intrebari si a fost adresat top
managementului organizatiei, evidentiind o diversitate de strategii manageriale aplicate
pentru o diversitate de categorii de organizatji. S-au obtinut urmatoarele rezultate:
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Domeniul de activitate, al organizatiilor din acest sector, cuprinde in general
(58%) doar tipar offset plan, datorat, atat absentei tehnologiilor necesare, cat si
resurselor financiare consistente necesare investitiilor in utilaje si tehnologie, in
timp ce 33% delin, atat tipar offset plan, cat si rotativ, 7% tipar flexografic (ex.
S.C. INFOPRESS GROUP detine utilaje performante pentru: tipar offset plan si
rotativ, tipar digital, legatorie si finisare) si 2% tipar digital (figura nr. 4.1).

Etipar offset plan Atipar offset plan si rotativ @tipar flexografic  Otipar digital

2%

Figura nr. 4.1. Domeniul de activitate al organizatiilor tipografice

= Companiile analizate sunt organizate ca societafi cu raspundere limitatid sau
societati pe actiuni, unde in proporiie de 6% funclioneaza Consili de
administratie, in timp ce 4% sunt conduse de un Comitet director, 3% sunt
conduse de Echipd de management si 87% de administrator (figura nr. 4.2).
[
Echina de management . 3%

Comitel diractor I
Consilii de administrage |

Administrator

Figura nr. 4.2. Conducerea societitilor comerciale din industria tipografica
« Capitalul subscris si varsat al organizatiilor din acest domeniu este autohton in
marea majoritate, 81.6%, capital strdin in proporiie de 13.1% si mixt 5.3%
(figura nr. 4.3).

= capital mivt HSoapltal strAin capital autahtan

5.30%

Figura nr. 4.3. Capitalul organizatiilor din industria tipografica
¢ Organizaiile analizate sunt in proporiie de 54,5% organizatii mici, cu un
efectiv de personal permanent angajat de pan la 50 de‘salarfati-18,
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organizatii mijlocii cu un efectiv angajat permanent cuprins intre 51 si respectiv
249 de salariati $i 27,3% sunt organizatii de dimensiuni mari, cu peste 250 de
salariati (figura nr. 4.4).

B pand ls 50 de salanial
Soupring intre 51 91 248 da salanap
peste 250 da salalian

TR

Figura nr. 4.4. Numdrul de angajati din cadrul organizatiilor din industria
tipografica
¢ Marea majoritate a organizatilor chestionate au un compartiment de
marketing (92%), in timp ce 8% nu considerda necesara cercetarea de
marketing, deci nu au infiinfat acest tip de compartiment (figura nr. 4.5).

“au compartiment de marketing
o au i de i

Figura nr. 4.5. Existenta unui compartiment de marketing
+« De asemenea, 40% din managerii de marketing sunt prin profesia de baza
ingineri, 55% sunt economigti, iar 5% sunt atat ingineri cat si economisti,
organizatile preferand aceastd formuld combinatd pentru a beneficia de
atuurile ambelor profesii (figura nr. 4.6).

dubla profesle inglner+economist

inginen

o 10 20 30 40 50

Beconomigl  Oingineri  Bdubla profesie inginer+economist

Figura nr. 4.6. Profesia conducétorului departamentului de marketing
* Marea majoritate a organizatilor analizate (82%) sunt preocupate de
sezonalitatea activitatii lor, incercand atenuarea acesteia prin introducerea in
fabricatie a altor tipuri de produse destinate librariilor, produse de
papetarie, tipizate sau rechizite, 55%, dar si servicii noi, cum ar fi: consultanta
in domeniu 16%, servicii de machetare 15%, servicii foto 8% sau servicii din
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zona marketingului direct 6% (drop-mail) care au rolul de a creste valparea
produselor si a serviciilor oferite (figura nr. 4.7).

EUpizale AU rechizite Dconsulanta
Cservizide machetars Bservicii foto
Omarketing direct

Figura nr. 4.7. Atenuarea sezonalitatii prin introducerea de noi produse si
servicii
¢ B6% afima ca existd in cadrul organizatiei conturatd in mod sistematic o
strategie privind managementul activitalii de productie, in timp ce doar 14%
considerd ca aceste actiuni se realizeaza sporadic, fard a exista un plan cu
obiective precise si alocari de resurse speciale (figura nr. 4.8).

@sisternatic @sporadic

Figura nr. 4.8. Strategia privind managementul activititii de productie este
conturatd in mod sistematic

e Toate parerile celor intervievali  sustin  importanta perfectionarii
managementului activititii de productie, ca find un element determinant al
strategiei si organizarii organizatiei si nu un simplu efect la moda.

* In cadrul organizatiilor analizate exista in proportie de 92% un manager de
productie, a carui calitdli necesare conturarii profilului pentru care au optat
managerii, sunt: competenta-100%; profesionalism - 68%; responsabilitate -
52%; credibilitate - 44%: integritate - 44%; impartialitate - 42%: rigoare - 28%;
solidaritate - 18% (figura nr. 4.9).

- do - nw

Figura nr. 4.9. Existenta unui manager de productie in cadrul organizatiilor
tipografice

= In privinta elementelor importante pentru perfectionarea managementului
organizatiei, rezultatele obtinute au permis desprinderea a dou3 tendinte, pe
de o parte organizatiile mari, ancorate Ia sensibilitatile pietei, pentru care toate
aceste elemente sunt considerate importante si utilizate in cadrul companiilor,
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si anume: utilizarea metodelor de management, luarea deciziilor, sistemul
informational, organizarea activitatii, trierea, selectarea si perfectionarea
angajatilor, iar pe de altd parte, organizatiile mici, pentru care au prioritate
luarea deciziilor, organizarea activitatii i trierea, selectarea si perfectionarea
angajatilor.

Diminuarea bugetului alocat activitalii de productie in perioadele dificile este
considerata in unanimitate de organizatiile analizate ca fiind eronata.

De asemenea, au fost indicate in unanimitate ca fiind principalele instrumente
ale managementului: Previzionarea activitafii de productie, Controlul calitatii
produselor, Coordonarea activitatii, Abordarea organizatiei ca sistem,
Antrenarea salariatilor la luarea deciziilor, Stabilirea stiintificd a procesului de
productie, Controlul activitatii de productie.

22% din organizatile analizate apeleaza la organizatii specializate de
consultanta in privinta problemelor legate de management. (figura nr. 4.10).

Eda Enu

Figura nr. 4.10. Organizatiile apeleaza la firme specializate de consultanta
In topul obiectivelor strategice urmdrite se afld restructurarea tehnologica in
proportie de 44%, consolidarea pozitiei pe piatd (24% din organizatii)
imbunéatatirea produselor (12%), restructurarea organizafionald (10% din
organizatii) §i cresterea productivitatii (10% din organizatii). Trebuie mentionat
faptul ca existd o anumitd lipsd de coerenta si claritate in formularea
obiectivelor strategice, deoarece lipseste precizarea, in marimi absolute sau
relative, a dimensiunii acestora si a intervalului de timp propus pentru a fi
atinse (figura nr. 4.11).

“reswucturare tehnologica imbunatagrea produselor
Beregtereap d pozitel pe plaja
“restucturare orgenizafionals

Figura nr. 4.11. Obiectivele strategice urmdrite

De asemenea, tipul de strategie adoptat, prezintd o situatie aparte,
raspunsurile, in proporlie de 32%, ofera o varietate de combinatii
necompatibile: crestere + restrangere, crestere + stabilitate etc, in timp ce
22% din organizalii apreciaza ca strategia adoptata este de crestere, 26% de
redresare a situatiei, iar 18% de stabilitate.

Tipul de strategie spre care se indreapta majoritatea optiunilor organizatiilor
sunt strategii de diversificare 32%, specializare 28%, urmate de restructurare,
in proportie de 18%, cooperarea cu alte organizatii 12% si vanzarea de active
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in proporiie de 10%, in timp ce strategiile inovationale si aliantele strategice
sunt percepute ca solutii pretentioase, complicate, ceea ce le face greu
accesibile (figura nr. 4.12).

@ strategii de diversificare
| specializare
=restucturare
{cooperarea cu alte organiz afii

Figura nr. 4.12. Tipul de strategie adoptat

Imbucuritor este faptul ca obiectivele strategice propuse sunt concretizate in
planuri anuale, in toate organizatiile analizate, indiferent de marimea firmei
sau forma de organizare.

Privind ordinea de importan{a a punctelor forte, in proportie de 15% considera
pe primele pozili. stipanirea tehnicilor de management, serviciile
suplimentare, specializarea, respectarea termenelor de livrare, inovatia si
creativitatea (noutatea produselor), 23% considera pe primele pozitii:
specializarea, serviciile suplimentare, calitatea produselor, respectarea
termenelor de livrare, nivelul prefurilor, accesul la sursele de aprovizionare,
stapanirea tehnicilor de management, inovatia si creativitatea (noutatea
produselor), 62% considerd pe primele pozitii: nivelul prefurilor, calitatea
produselor, respectarea termenelor de livrare, accesul la sursele de
aprovizionare, stapanirea tehnicilor de management, inovatia si creativitatea
(noutatea produselor).

Privind ordinea de importantd a punctelor slabe, in proporiie de 18%
considera pe primele pozilii: capacitatea inovationalad redusa, insuficienta
stapanire a tehnicilor de management, capacitatea redusa de autofinantare,
gama largd de produse, lipsa perfectionarii angajatilor, calitatea
necorespunzatoare a produselor, productivitatea scizuta, tehnologia
invechita, costurile de productie ridicate, 24% considera pe primele pozitii:
productivitatea scazutd, capacitatea redusid de autofinantare, tehnologia
invechita, costurile de productie ridicate, insuficienta stapanire a tehnicilor de
management, calitatea necorespunzatoare a produselor, gama largd de
produse, lipsa perfectionarii angajatilor, capacitatea inovationald redusa, 58%
considera pe primele pozifi: calitatea necorespunzatoare a produselor,
tehnologia invechita, costurile de productie ridicate, productivitatea scazuta,
insuficienta stapanire a tehnicilor de management, capacitatea redusi de
autofinantare, lipsa perfectionarii angajatilor, gama larga de produse,
capacitatea inovationala redusa.

In ceea ce priveste implementarea standardelor de management in tipografii,
62% nu au implementat nici un standard de management, 31% au
implementat 1SO 9001, 5% 1SO 14001, doar 2% au ISO 12647, in timp ce
sistemul de masurare densitometrica si colorimetrica ISO 13656 si sistemul de
calibrare al scanner-ului ISO 12641 nu a fost implementat incad in nici o
organizatie tipografica din Romania. (figura nr. 4.13).
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BISO 9001 OISO 14001 @ISO 12647 OISO 13656 OIS0 12641 Enu au implementat |

Figura nr. 4.13. Implementarea standardelor de management in tipografii

Ancheta efectuatd a permis gruparea organizatiilor din acest sector in mai multe
categorii, in functie de marime si natura strategiilor posibile:
I. O prima categorie o consideram constituita din organizatile vechi, cu traditie in
domeniu, dar care au preluat vechile structuri si utilaje, in special de dimensiuni mari si
mijlocii, confruntate cu dificultdti, cu o evolutie sinucasa a performantelor economice,
pentru care adaptarea la rigorile economiei de piaia impune interventia strategiilor de
restructurare, capabile sa realizeze schimbarile esenfiale cerute de piata pentru ca
organizatiile sé@ redevina rentabile.In functie de situatia specifica fiecarei organizatii in
parte, de particularitatile si mutatiile din mediul intem si extermn al organizatiei,
consideram ca variantele strategice posibile sunt urmatoarele:
a). Strategii defensive de restrdangere, specifice organizafiilor “cu probleme®, cu infuzii
minime de capital, cu rol in combaterea acestor probleme, redresarea financiara si
uneori chiar supravietuirea organizatiei. De asemenea, in funclie de specificul
organizatiei si gravitatea “problemelor” cu care se confrunta, consideram ca aceste
strategii prezinta mai muite variante posibile:

= Strategii ale reorientarii radicale, axate pe modificarea procesului de productie
si a gamei de produse, prin eliminarea produselor nerentabile, sau pe reprofilare,
schimband domeniul de activitate;

e Strategii de supraviefuire axate pe specializare, vanzarea de active i
modernizarea celor ramase;

e Strategii de lichidare, aplicabile organizatiilor nerentabile si neviabile, pentru
care nici o alta strategie nu a dat roade.

b). Strategii de extindere, de combinare a doua sau mai multe organizatii in vederea
cresterii competitivitatii si a foriei lor economice si aici distingem doua variante posibile:

» Fuziunea liber consimtitd, In vederea integrarii pe verticald sau orizontal3,
cresgterea capacitatii financiare, de negociere i concurentiale;

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

Il. O alta categorie de strategii este generata de relatia firma-piata:

e Strategii de dominare prin costuri, specifice organizatiilor mari, cu productie de
serie, care dispun de posibilitdti tehnologice, facilitdti de aprovizionare si resurse
financiare, sau, strategii de diferentiere a produselor, specifice organizatiilor la
care se mai adauga si exigenta calitatii si a imaginii de marca;
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* Strategii de nisa, specifice organizatiilor cu productie de serie mica, care
descoperd un segment de piata cu nevoi speciale inca neexploatat, (de exemplu,
tirajele mici si foarte mici) si incearca educarea clientilor potentiali, printr—o
strategie ofensiva bazata pe calitate, inovare, reclama si publicitate;

e Strategii de diversificare, de orientare a acliunilor strategice, atat spre
penetrarea de noi piele si recucerirea segmentelor pierdute, cat si spre
dezvoltarea de noi produse.

I, Un alt tip de strategii ce au refinut atentia managerilor organizatiilor din acest sector
sunt strategiile relationale, intalnite sub forma:

* Acordurilor, aliantelor strategice, subcontractrii sau cooperarii in
productie, utile, atat in vederea consolidarii pozifiei pe piata a participantilor,
finalizarii unor proiecte de cercetare—dezvoltare, cat si cu rol in externalizare a
unor activitdli, pentru a se concentra catre activitatile prioritare in vederea
eficientizarii activitatii proprii si depasirii inconvenientelor datorate sezonalitatji;

e Societdtilor mixte (joint-venture), intalnite ca o potentiala solutie a deblocérii
financiare, cu multiple avantaje in: utilizarea capacitatilor de productie
excedentare, ocuparea forfei de munca, penetrarea pietelor externe, facilitarea
creditelor externe, recapitalizare si retehnologizare, ca urmare a aportului
partenerului strain.

Trebuie mentionat faptul ca organizalile manifestd un interes restrans pentru
efectuarea unor studii de piatad si a unor prognoze economice, situatie manifestata in
principal, datorita lipsurilor materiale, informationale, dar si conceptuale.De asemenea,
subiectivismul sau diagnosticul intern inexact, intervenit in cadrul unor organizaji,
constituie un obstacol real in evaluarea corectd si reald a situatiei actuale a acestui
sector.

4.5. ANALIZA SWOT A INDUSTRIE!I TIPOGRAFICE ROMANESTI

Pentru o organizafie, analiza S W.O.T. este una din cele mai utilizate metode
aplicate in identificarea nevoilor'®, bazate pe doua dimensiuni:

a) mediul intern — determinant in alegerea si implementarea unei strategii de dezvoltare
~ prin identificarea punctelor tari si a punctelor slabe, cu referire la:resurse
umanejresurse materiale §i financiare;motivatia personalului;expertiza; experienta
personalului.

b) mediul extern, prin identificarea oportunitatilor si a amenintarilor cu privire la:relatiile
cu administratia locala si alte instituii din regiune sau comunitate;conditiile economice;
resurse financiare;factorii de risc existenti in comunitate si care pot afecta activitatea
organizatiei.

Pe de altd parte, punctele tari si oportunitatile reprezinta avantajele/resursele
strategice care vin in sprijinul organizatiei, iar punctele slabe (nevoile care trebuie
satisfacute prin ocolireafinlaturarea, pe cat posibila, a ameniniarilor, folosind
oportunitafile si punctele tari) si amenintarile — dezavantajele/fintele strategice care pot
crea riscuri sau piedici in funclionarea organizatiei si care trebuie inlaturate sau evitate
in acfiunile intreprinse de organizatie prin luarea unor masuri de protectie.” Unele
oportunitdti si amenintar apar din punctele tari si slabe, dar, de cele mai mult ori, ele
rezultd din analiza mediului extern. in mare masura, definirea obiectivelor strategice
depinde de corectitudinea analizei SWOT (tabelul 2).

" Susanu, 1.0., Cristache, N., Services marketing, Editura Denbridge Press NY, New York, 2008,
49

# Ghergul, A., Managementul general si strategic in educalie, Editura Polirom, lasi, 2007,
pag.122-124
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Analiza SWOT a industriei tipografice roméanesti in perioada 2007-2011

Tabelul 2

PUNCTE FORTE

PUNCTE SLABE

« Existenta unor agentii, societati de
consultan{a sau centre de comert,
private sau sub incidenta Ministerului
Industriilor i Resurselor, cu servicii
specializate de informare, analiza,
consultanta si realizare de studii
sectoriale, exemple utile organizatiilor
din domeniu pentru implementarea
informatiilor in propriul sistem si
modelarea strategiilor de management;

e Traditia  industriei  tipografice  din
Romania;
+ Cresterea explozivda a numarului de

organizatii ce actioneaza in industria
tipografica;

» Aprecierea efectelor managementului
activitatii de productie ca element central
al cresterii performantelor economico —
financiare;

= Manifestarea unui real interes pentru
cercetare — dezvoltare in domeniu;

* Cresterea bugetelor alocate
managementului activitatii de productie;

e Cresterea calitafi produselor si a
serviciilor, determinate de exigenia
continud a consumatorilor;

= Dezvoltarea industriei tipografice cu
efecte benefice pentru consumator
privind diversitatea produselor si a
servicilor, reducerea timpului de
execulie, calitatea si usurinta in
procurare;

» Trecerea de la producerea a ceea ce se
poate la ceea ce se cautd, de la cantitate
la calitate;

o Trecerea de la producerea pe stoc la
realizarea de produse si servicii la
comanda;

s Utilizarea materiilor prime superioare,
acceptate pe piaja externa, a cernelurilor
speciale;

= Orientarea producliei pe materii prime
nepoluante;

= Amplasarea geografica a organizatiilor si
specializarea acestora in functie de
nevoile consumatorilor din zona in care
se afla;

= Cresterea cererii de publicitate ca

_urmare a dezvoltari [a_ggrilor de

* Dependenta de personalul angajat care
necesitd o pregatire supericara de
specialitate;

» Numar redus de angajati corespunzatori
din punctul de vedere al cunostiintelor
necesare locului de munca;

 Greutate in atragerea fortei de munca
calificate;

» Costul ridicat cu foria de munca;

« Migrarea foriei de munca calificate catre
alte tari;

= Lipsa investitilor dedicate perfectionarii
angajatilor;

= Lipsa unor instituti de invatamant
superior sau liceal dedicate pregatirii
personalului angajat In acest domeniu;

« Numar redus al specialistior din
domeniu in strategii manageriale;
* Neintelegerea importantei

managementului activitatii de productie;

s Strategii de management aplicate
aleator, fard a exista o reguld sau o
obisnuinta;

» Bugete relativ
managementului;

= Scaderea bugetelor alocate activitatii de
productie in periodele dificile;

s Lipsa cercetarii, privind managementul
activitdti de productie, la nivelul
organizatiilor;

* Reticenta in colaborarea cu organizatii
specializate de consultanta;

* Preocupare majord a conducerii multor
organizatii pentru cresterea profitului
imediat, pentru cresterea nivelului
cantitativ al productiei si in ultimul rand
pentru realizarea unui produs calitativ,

limitate alocate

cerut de piald, care sa satisfacad
consumatorul;

+ Volum scazut de investitii;

» Conservarea, in mare parte, a

capacitatilor tehnologice, ca urmare a
nealinierii la varietatea gamei
sortimentale si a modului concurentjal al
produselor similare importate;
 Insuficienta  materiilor  prime
dependenta de importuri;
» Necompetitivitate la expor;

si
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hipermarket-uri;

= Cresterea interesului manifestat pentru
targurile si  expozilile interne i
internationale;

e Organizarea anuald a unor targuri si
expozitii interne dedicate acestei industrii
(Print Show, Print Show&Flexo Show,
Advertising Show, Print Transilvania);

= Introducerea in fabricatie a unor linii noi
de productie, mult mai performante, atat
din punctul de vedere al productivitatii,
cat si al protejarii mediului;

« Conflictualitate scizutd comparativ cu
numarul mediu de salariati din industrie;

» Concretizarea in  planuri  anuale
obiectivelor strategice propuse;

» Specializarea, orientarea organizatiilor
doar catre anumite segmente specifice
de piata, permitand astfel obtinerea unor
competenfe si a unor specializari
excelente;

= Existenta unor organizatii patronale si
asociafii  profesionale cu ol in
susiinerea, promovarea si dezvolatrea
acestei industrii (Asociatia Tipografilor
din Transilvania, Patronatul Industriei
Tipografice din Romania, Asociatia
Patronala a Editorilor Locali APEL,
Asocialia Publicatilor Literare si a
Editurilor din Romania, Organizatia
Patronald a Tipografilor din Romania,
Patronatul Presei din Romania, Asociatia
Jurnalistilor din Romania).

a

= Orientarea doar catre piata interna fara a
gandi strategii orientate catre {arile
vecine;

® Blocajul financiar, ce impiedicd buna
desfasurare a contractelor cu partenerii
de afaceri;

e Management  defectuos legat de
activitatea de productie si de marketing;
= Scaderea substantiala a productiei la
principalele grupe de produse si servicii:
= Nivel ridicat al costurilor de productie ca
urmare a folosirii echipamentelor din

dotare, uzate fizic;

Neéncasarea unor creante ca urmare a

incapacitatii de plata a unor clienti:

Starea nesatisfacatoare a halelor de

fabricatie si a spatiilor de depozitare:

Capacitate redusa de autofinantare;

Contractarea creditelor neperformante si

a contractelor de leasing in perioade de

criza;

Neutilizarea

europene;

Accesul dificil la credite, costul ridicat al

finantarilor, nivelul ridicat al dobanzilor:

Schimbarile legislative frecvente:

Numar redus de organizatii patronale si

asociatii profesionale dedicate exclusiv

industriei tipografice.

L]

fondurilor structurale

OPORTUNITATI

AMENINTARI

=« Cresterea numarului universitatilor care
au introdus specializiri §i masterate
axate pe strategii manageriale;

= Utilizarea vastelor mijloace de cercetare
a pietei;

* Revitalizarea industriilor prelucratoare
care au nevoie de printuri, ambalare si
etichetare;

= Colaborarea cu societafile din industria
prelucratoare, experimentand activitati
cu investitii reduse pe termen scurt:

» Cresterea cererii de tipar flexografic ca
urmare a dezvoltarii industriei alimentare
si alinierea acesteia la standardele
impuse de UE;

= Oferirea de servicii suplimentare care sa
creasca valoarea produselor tipografice
(consultantd, machetare, drop-mail)

Lipsa unui management performant al
activitatii de productie va perturba buna
funclionare a organizatiei, punand sub
semnul  intrebarii  insasi  existenfa
organizatiei;

Neanlelegerea de catre organizatiile din
domeniu ca fara a avea un produs viabil,
cerut pe piata, nu se pot obtine rezultate
contabile;

Reticenta managerilor fatd de studii si
cercetari de piata;

Dinamica pietei ce impune o permanenta
adaptare a produsului si a serviciilor la
ceriniele pietei;

Inexistenta unor strategii pentru situatiile
critice;

Tendinta de a reduce cheltuielile alocate
managementului activitalii de productie

)
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e Programul MINIMIS de catre
Guvernul Romaniei;

* Anumite schimbari ale sistemului de taxe
si impozite;

= Scutirea de taxe vamale pentru anumite
echipamente;

¢ Facilitati pentru  organizatiile
angajeaza tineri absolventj;

« Salarii competitive pentru a atrage in
organizatie cei mai buni specialisti;

» Bariere de intrare pe piafa ridicate
datorita costurilor ridicate cu investitiile i
forta de munca;

» Realizarea de asociati cu organizatiile
din industria alimentara in wvederea
reducerii sezonalitatii;

= Posibilitatea de a colabora cu tarile U.E.
ca urmare a integrarii Romaniei;

« Posibilitatea de a patrunde pe noi piete
din exterior;

= Colaborarea cu specialisti din strainatate

iniiat

Care

renumiti in implementarea
managementului performant in
tipografie;

« Implementarea sistemului de

management al culorii;

¢ Introducerea  standardelor  specifice
acestei industrii 1SO 9001, 1SO 14001,
1SO 12647, 1ISO 13656, 1SO 12641;

» Cresterea  numarului organizatjilor
patronale si asociatiilor profesionale cu
rol in sustinerea si dezvoltarea acestei
industrii;

| = Accesarea fonduriior U.E. pentru

dezvoltarea si retehnologizarea acestei

industrii.

atunci cand rezultatele financiare nu sunt
pe masura asteptarilor managerilor;

= Scaderea cererii piefei interne;

» Sezonalitatea activitatii organizatiilor din
acest sector,

« Starea precard a industriei constructoare
de masini, care nu poate asigura utilaje
fiabile la un raport pret calitate accesibil
organizatiilor prelucratoare din industria
tipografica;

e Poluarea mediului;

* Reducerea drasticA a timpului de
executie a produselor la comanda;

« Nerespectarea termenelor si a
parametrilor  specifici  produselor  si

serviciilor la comanda;

= Reducerea bugetelor alocate publicitatii;

e Intrarea in insolventa a unor organizafii
partenere ce determina ample
dezechilibre in cadrul organizatjilor;

= Neadecvarea managementului la mediul
de afaceri aflat in continua miscare;

» Dezvoltarea spectaculoasa a internetului
si deplasarea presei scrise catre mediul
on-line;

» Cresterea concurenfei ca urmare a
intrérii pe piata internd a trusturilor
multinationale;

« Slaba organizare a pietei;

 Lipsa de date informative;

e Lipsa unui compartiment specializat de
marketing;

= Criza economica;

e Neglijarea exportului.

Initial demersul prezentat se referd la prima parte a analizei SWOT - mediul
intern, identificAnd punctele tari si slabe prin utilizarea unor criterii atent selectate din

perspectiva cregterii economice.Perioada de

analiza 2006 - 2011 a fost aleasa tinand

seama de faptul ca anul 2006 a p'narca! o dezvoltare spectaculoasa a companiilor din

tipografice cu influentd decisiva

tructura valorii adaugate
roductivitatea

=dentul brut de exploatare
Iitatea generala

ura exporturilor
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- e acoperire a importurilor prin exporturi

inz lipograficd romaneasca. In aceasta perioada a crescut considerabil cererea de

asupra performantelor economice ale

or din industria tipografica. Modelul folosit propune, {indnd seama de tinta
o analiza dinamica de tip SWOT, utilizand urmatoarele criterii:

[VAIVA]
[VAJINS]
[EBE/CA]
[Rb/CA]
[Ex/EX]
[GA]




Alegerea celor 6 criterii a avut in vedere:contributia acestor sectoare la valoarea
adaugatd si exporturi (criteriile 1, 5), eficienia economica interna (criteriile 2, 3 si 4)
eficienta economica externa (criteriul 6)

In aceasta lucrare, utilizam informatji referitoare la cateva variabile-diagnostic ale
situafiei companiilor si anume: variabile care evalueaza contributia sectorului la crearea
valorii adaugate a industriei prelucratoare (valoarea adaugata) si eficienfa sectoarelor
(productivitate, excedent brut de exploatare si profitabilitate generald).Pentru ansamblul
cercetarii este esentiala comparabilitatea datelor dintre statistica Romaniei i statistica
tarilor Uniunii Europene.lpoteza aflatd in spatele abordarii analizei SWOT este
raportarea valorilor criteriilor pentru fiecare dintre cele 2 sectoare ale industriei
prelucritoare la media nationald pentru a permite conturarea a ceea ce numim
personalitate sistemica a industriei tipografice romanesti. Desi integrarea intr-o piata
unica impune modificari §i ajustari, industriile analizate si-au pastrat si Tgi vor pastra o
personalitate sistemica structurata in cadrul unui proces istoric indelungat, prezentand
numeroase particularitati de la o tara la alta. Analiza SWOT contureaza o ,stare de fapt"
a industriilor analizate, ca rezultat cumulat al tuturor factorilor de influentd cum sunt:
potentialul de cercetare-dezvoltare, investitile, nivelul calificarii, inflafia, legislatia
mediului de afaceri, sistemul financiar-bancar, conjunctura pietei mondiale etc. in raport
cu valorile de referinia ale celor 6 marimi economice la nivelul sistemului national de
companii al industriei prelucratoare fiecare subsistem se caracterizeaza prin:

* puncte relativ tari - marimi cu valori favorabile in raport cu sistemul de referinta
notate cu +1;
* puncte relativ slabe - marimi cu valori defavorabile in raport cu sistemul de
referinta notate cu -1;
* puncte de indiferents - marimi cu valori in limitele * 5%, in raport cu sistemul de
referinta, notate cu 0.
Valorile tuturor criteriilor superioare mediei nationale sunt favorabile. Scala
utilizata permite ierarhizarea fiecarui subsistem de companii al industriei prelucratoare in
5 clase conform tabelului 3.

Clasele de evaluare

Tabelul 3
Nr. crt. Clasa Semnificatia Numdr puncte
1 A+ Stare semnificativ favorabila 4+6
2 A Stare favorabila 1+3
3 B Stare neutra 0
4 4 Stare defavorabila -1+.3
5 5% Stare semnificativ defavorabila -4 +-6

Evaluarea dinamica a starii economice a domeniului analizat se face utilizand
.diagrama dinamica de stare". care pozitioneaza clasa de incadrare in fiecare an al
perioadei 2006 - 2011. Media evaluarii dinamice se calculeaza utilizand o scal de la 1
(clasa C) la 5 (clasa A+), conform relatjei

N

Ed= —
8
unde Eq - evaluarea dinamica a starii economice:

Ni - marimile economice referitoare la sectoarele analizate:
i - numdrul marimilor economice analizate (i=86).
si defineste cele cinci clase cu semnificatiile din tabelul 4



Semnificatiile claselor de evaluare

Tabelul 4
Clasa Valoarea Ed Semnificatia pentru perioada 2006 - 2011
Aty 45<Ed<5,0 Stare semnificativ favorabila
Ay 35<Ed<45 Stare favorabila
By 25<Ed<35 Stare neutra
Cqy 1,5<Ed<25 Stare defavorabila
Cos 10<Ed<1,5 Stare semnificativ defavorabila

Evaluarea globald Eg a starii economice a subsistemului de companii analizat se
defineste prin incadrarea in cele 5 clase dinamic §i static. Evaluarea statica Es ia in
considerare clasa de stare a anului 2011 a sectorului analizat. Rezultatele obtinute sunt
sintetizate intr-o reprezentare matriceald structurata in 5 zone prezentate in figura nr.
4.14. Din perspectiva interpretdrii modelului, zonele de maxim interes sunt | si lll
pentru cd acestea diferen{iazd net ,,organizatiile relativ critice" gi ,,organizatiile relativ
de excelentd" ale industriei tipografice. Zonele Il gi IV semnaleaza tendinte
semnificative ,de atentionare" aparute in ultimul an al perioadei, caracterizate prin
diferente mai mari de o clasa intre starile dinamice i statice. Zona Il atrage atentia
asupra unei imbunatatiri semnificative, in timp ce zona IV subliniaza o inrautatire
semnificativa 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 Il si IV, imbunatatiri sau inrautatiri
semnificative ale performantelor economice globale prin diferentele mai mari de o clasa
intre evaludrile statice si dinamice. Pentru fiecare din cele 2 domenii de activitate,
modelul incadreaza ansamblul companiilor din punctul de vedere al gradului de
acoperire a importurilor prin exporturi in 5 categorii (tabelul 5).

Ea

T i
|

i nn

C- C B A A+ Es
Figura nr. 4.147. Evaluarea globala a stérii economice

Legenda:

Zona | - stare economica statica si dinamica semnificativ defavorabila

Zona |l - stare economica statica favorabila fata de starea economica
dinamica

Zona |l - stare economica statica gi dinamica semnificativ favorabila

Zona |V - stare economica dinamica semnificativ favorabila fata de starea
economica statica

Zona V - stare economica statica sau/si dinamica neutra
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Valoarea procentuald a gradului de acoperire a importurilor prin exporturi

Tabelul 5

Valoarea procentuald a gradului de acoperire a
importurilor prin exporturi

Semnificatii

> 165 Semnificativ excedentar
110 - 165 Excedentar

90 - 110 Echilibrat

35-90 Deficitar

0-35 Semnificativ deficitar

Valorile de referina ale marimilor economice referitoare la sectoarele analizate in
perioada 2006 - 2011 sunt prezentate in tabelul 6.
Valorile de referinta ale marimilor economice au fost calculate astfel:

* ponderea medie a valorii adiugate a fost determinata pentru 2 sectoare ale
industriei prelucratoare (1/2);

« productivitatea, profitabilitatea generala si excedentul brut de exploatare
reprezintd valorile consolidate, pe ansamblul celor 2 sectoare ale industriei

prelucratoare;

« ponderea medie a exporturilor din exportul industriei prelucratoare a fost
determinata pentru cele 2 sectoare ale industriei prelucritoare (1/2);
= gradul de acoperire a importurilor prin exporturi al industriei prelucratoare se
refera la exporturi FOB si importuri CIF (tabelul 7 si 8).

Valorile de referintd ale marimilor economice refsritoare s sectosrsls anslizsts in

perioada 2006 - 2011

Tabelul6_

Criteriul 2006 2007 | 2008 2009 2010 2011
Ponderea valorii adaugate (VA) | 0,0435 | 0,0435 |0,0435 0,0435 | 0,0435 | 0,0435
Productivitatea (P), mil. 189,64 | 43,80 | 6580 | 88,83 | 119,32 150,52
lei/salariat
Profitabilitatea generala 5,16 -489 | -242 -2,04 -0,87 0,87
RBI/CA (Pg), %
Excedentul brut de 10,07 10,17 | 10,05 8,58 9,56 9.91
exploatare EBE/CA, %
Ponderea exporturilor din
exportul industriei 0,0455 | 0,0455 |0,0455| 0,0455 0,0455 | 0,0455
prelucratoare (Ex)
Gradul de acoperire a
importurilor prin exporturi in 0,8088 | 0,8691 |0,9020| 0,8242 | 0,8637 0,8222
industria prelucratoare (GA)

Sursele datelor pentru analiza SWOT sunt: Rezultatele §i performantelor organizatiilor
editile 2006 - 2011, Anuarele de comer{ exterior ale Romaniei si prelucrarile autorului

Valorile marimilor economice

Tabelul 7
2006 2007 2008 2009 2010 2011

VA 0,146 0,112 0,119 0,122 0,139 0,133
P 33,0 39,8 64,8 95,4 147,3 174,6
Pg 0,91 -7.39 -0,57 -5,46 -15,15 -2,28
EBE 9,1 5.1 6,5 6,7 10,0 9.4
Ex 0,0254 0,0196 0.0147 0.0165 |0,0120 0,0132
Ga 0,2719 0,3037 0,2464 0,2427 10,2021 10,2296
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Puncte tari, de indiferent3 si puncte slabe

Tabelul 8

VA P Pg EBE Ex Ga Total | Clasa
2006 +1 +1 +1 0 -1 -1 +1 A
2007 +1 -1 -1 -1 -1 -1 -4 C-
2008 +1 0 +1 -1 -1 -1 -1 C
2009 +1 +1 -1 -1 -1 -1 -2 C
2010 +1 +1 -1 0 -1 -1 -1 C
2011 +1 +1 -1 -1 -1 -1 -2 C

Fisa standard de identificare a punctelor tari si a celor slabe, a pozitionarii in
reprezentarea matriceald a sectorului industria celulozei, hartiei si cartonului, cod nace
21 (figura nr.4.15).

. eigiisl s ; ! . |
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Figura nr. 4.15. Diagrama dinamica de stare

Evaluarea dinamica E, = 2,143 — C,4

Evaluarea statica E, — C,

Evaluarea globala situeaza organizafia in zona |: stare economica statica si dinamica
semnificativ defavorabila.

Concluzii ale analizei SWOT referitoare la cele doua industrii.
Din perspectiva contributiei la cresterea economica, analiza SWOT a identificat
pentru pericada 2006 — 2011 urmatoarele:

« nici unul din cele doua sectoare analizate nu a obtinut o pozitie favorabila, relativ
de .excelentd” in zona Il a reprezentarii matriceale: stare economica statica si
dinamica semnificativ favorabil3;

« unul din sectoarele analizate - Industria celulozei, hartiei si cartonului, cod
NACE 21 - a fost pozitionat ca fiind relativ ,critic" situat in zona | a reprezentarii
matriceale: stare economica statica si dinamica semnificativ defavorabila. in anul
2011, acest sector a avut: o productivitate superioara mediei nationale si grade
de acoperire a importurilor prin exporturi semnificativ deficitare;

* sectorul Edituri, poligrafie si reproducerea inregistririlor pe suporti, cod
NACE 22, s-a situat in zona V: stare economica statica sau/si dinamica neutra. O
particularitate importantd a acestui sector constd in faptul ca in anul 2011, a
inregistrat o productivitate superioard mediei nationale si un grad de acoperire a
importurilor prin exporturi semnificativ deficitare. De asemenea, acest sector
prezinta un interes deosebit i o analiza din perspectiva cresterii economice pe
termen mediu $i lung. Acest sector se caracterizeaza printr-o constantd a
rezultatelor de exceptie, referitoare la productivitate, profitabilitate generala si
excedent brut de exploatare. Oportunitatea de a dezvolta acest sector este clara,
ea ingloband si elemente importante de tehnologie avansata (inregistrare pe
suporti). Sectorul poate avea o contributie importantd ca vector al dezvoltarii
societatii informationale in Romania.
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4.6. MANAGEMENTUL ACTIVITATII DE PRODUCTIE DIN INDUSTRIA
TIPOGRAFICA ROMANEASCA

Sistemul de management al organizatiei poate fi definit ca ansamblul elementelor
cu caracler decizional, organizatoric, informational, motivational etc. din cadrul
organizaliei, prin intermediul caruia se exercita ansamblul proceselor si relatilor de
management in vederea obtinerii de noi sisteme, metode, tehnici si modalitati de
conducere, de natura sa asigure obtinerea, mentinerea si cresterea eficacitatji, eficientei
si a competitivitatii acesteia'®. La momentul actual elementul considerat important in
domeniul productiv are in vedere faptul ca productia trebuie sa se ,apropie” de client. n
cadrul industriei tipografice putem vorbi de doua tipuri de organizafii si doua tipuri de
management. O categorie formata din marile companii, de obicei cu capital strain, in
care "halatele albastre” ale muncitorilor au fost, metaforic vorbind, inlocuite de altele
albe. Aici noile metode de productie si mentenanta, tehnologiile informatice, munca in
grup autonom, colaborarea cu clientul sau structurile transversale, conduc la un alt spirit
de productie. Acest concept este aplicat in mod special pe doua nivele:

= Ordonantare generala, care transforma planul de productie in program director
de productie, urmat de transformarea acestuia din urma in programe de
aprovizionare cu materii prime si materiale, de sub-contractari si de fabricatie;

« Ordonantarea sectiei, plecand de la programul de fabricatie repartizat, condus si
controlat pe termen scurt, pana la nivel de loc de munca.

Capitolul 6
IMPLEMENTAREA APLICATIILOR SOFTWARE PATHMAKER 6.1™ S| MICROSOFT
PROJECT 2007™ [N VEDEREA GESTIUNII INFORMATIZATE A UNUI PROIECT DE
REENGINEERING INTR-O FIRMA DIN INDUSTRIA TIPOGRAFICA (STUDIU DE CAZ -
S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L.)

1.1. PREZENTAREA GENERALA A SOFTWARE-ULUI PATHMAKER 6,1™

Software-ul PATHMAKER 6.1™, creat si dezvoltat de compania americana
SkyMark, este unul dintre cele mai des utilizate aplicatii informatice in procesele de
planificare a proiectelor BPR (Business Process Reengineering). Implementarea acestui
software in cadrul unei organizaii din industria tipografica permite valorificarea
oportunitatilor determinate de restructurarea proceselor de afaceri prin intermediul unor
instrumente virtuale. PATHMAKER 6.1™ pune la dispozitia utilizatorilor sai o gama
variata de funciii legate de eficientizarea proceselor de imbunatatire a calitatii, gestiunea
activitafilor de benchmarking si evaluarea performantelor organizationale cu ajutorul
unor scorecard-uri personalizate.

Conform declaratiei oficiale a unui reprezentat al unei companii japoneze — Camp
Zama, postatd drept testimonial pe website-ul www.skymark.com (figura nr. 6.1.),
implementarea software-ului PATHMAKER 6.1™ a determinat o reducere intre 25% si
50% a timpului necesar reengineering-ului proceselor de afaceri si implicit a costurilor
asociate proiectului BPR,

PATHMAKER 6.1™ furnizeaza suportul pentru luarea deciziilor legate de
reengineering-ul activitatilor prin intermediul unui mod de gandire logic, creativ, bazat pe
o colaborare virtuala intre managerul unei companii si echipele de lucru.

15 Nicolescu, O., Verboncu, |, "Metodologii manageriale”, Editura Universitara, Bucuresti, 2008,

.62
Pﬁ Olary, A., "Managementul schimbarii*, Editura Evrika, Braila, 2001, p.142
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Instrumentul Project Pathway al software-ului PATHMAKER 6.1™ permite
configurarea activitatilor unui proiect de reengineering a proceselor de afaceri,
evidentierea progresului in ceea ce priveste gradul de indeplinire a obiectivelor si
planificarea sedin{elor virtuale dintre managerul de proiect $i membrii echipei de proiect.

Instrumentul de proiectare al diagramelor de fluxuri (FlowChart) ofera
posibilitatea personalizarii reprezentarilor grafice a relatiilor dintre activitatile specifice
unui proiect de reengineering a proceselor de afaceri.

O alta facilitate este reprezentata de disponibilitatea instrumentului de planificare
a sedinfelor virtuale (Meeting Tool), care oferad posibilitatea vizualizarii in timp real a
informatjilor din formularele furnizate de Project Pathway; astfel, discutiile din cadrul unei
sedinte pot fi inregistrate, iar agendele electronice pot fi transmise tuturor participantilor
la o sedintd vituald prin intermediul sistemului de mesagerie a software-ului
PATHMAKER 6.1™, dupa o conectare prealabild la sistemul Intranet.

Instrumentul de proiectare a diagramelor de tip cauza-efect (Cause & Effect
Diagram Tool) contribuie la vizualizarea componentelor fiecarei activitdti dintr-o
organizatie implicata intr-un proces de reengineering.

Aplicatia informatica PATHMAKER 6.1™ ofera utilizatorilor sdi un instrument
profesional destinat proceselor creative de generare a ideilor in cadrul sedintelor virtuale
- Brainstorm/Affinity Diagram Tool. Prin intermediul unei tehnici de tip .drag and drop”,
ideile pot fi sortate in grupuri cu ajutorul diagramei KJ, denumitd dupd numele
promotorului sdu - Kawakita Jiro.

Instrumentul Consensus Builder al acestui software are un rol extrem de
important in procesul de alegere a celor mai bune idei generate de sedintele virtuale de
brainstorming, contribuind la realizarea consensului in  cadrul echipei care
implementeaza schimbarile generate de reengineering. Matricea generata de acest
instrument permite implementarea sistemului de multi-voting in cadrul refelei Intranet si
ierarhizarea optiunilor membrilor echipei de reengineering in ceea ce priveste optiunile
de valorificare a celor mai bune idei.

Analiza cdmpului de forie, concept introdus de cétre Kurt Lewin, reprezinta o
tehnica de management deosebit de utild si usor de folosit atunci cand se ia in
considerare orice forma de schimbare in care sunt implicate procese de reengineering.
Designerii  software-ului PATHMAKER 6.1™ nu au neglijat aceastad tehnica,
implementand instrumentul Force Field Diagram Tool, care configureaza un template
ce permite vizualizarea in partea stanga a fortelor conducétoare si in partea dreapta a
forfelor de rezistenta aferente operatiunilor de reengineering.

Instrumentul de analizd a datelor - Data Analyst Tool - faciliteazi proiectarea
graficelor de diferite tipuri si a histogramelor ce prezintd rezultatele proceselor de
reengineering. Utilizatorul software-ului PATHMAKER 6.1™ poate face adnotari la
diagrame, asigna etichete diferitelor variabile si vizualiza unele grafice in format 3D,

6.2. IMPLEMENTAREA SOFTWARE-ULUI PATHMAKER 6.1™ iN CADRUL
SISTEMULUI INFORMATIC AL FIRME!I GRAPHOTEK EXPRES

6.2.1. Prezentarea general a firmei GRAPHOTEK EXPRES

Organizatia a fost infiinfata in anul 2002 cu capital romanesc si a avut o infuzie
permanenta de capital si investitii in utilaje si hale de productie la standarde europene.

GRAPHOTEK EXPRES este o organizatie complexa ce furnizeaza servicii de
comunicare si de branding, creatie si productie publicitara, tipar i design pentru
tipar. Oferd servicii de tipar offset plan si cartonaj, editura, prepress, design grafic,
legatorie, cu o gama extinsd de produse: editeazd materiale didactice pentru
invatdmantul preuniversitar, materiale publicitare, flyere, pliante, cataloage, brosuri,
mape de prezentare, afise, postere publicitare, autocolante, reviste, ziare, etichete,
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ambalaje, tipizate si rechizite. Ca servicii suplimentare crealia si design-ul grafic, ofera
clientilor o valoare suplimentara a produsului diferentiindu-se de principalii concurenti.

Utilizarea unui management performant si implementarea sistemului de
management al calitalii 1SO 9001/2001 si sistemului de management al mediului
140001/1987 sunt doua atu-uri importante ale organizatiei.

Perfeclionarea permanentd a angajatilor si interesul pentru motivarea
personalului determina un climat de munca favorabil si implicit o productivitate ridicata.

imbinarea eficienta a teoriei cu practica, experienfa acumulata, originalitatea si
eficienfa mecanismelor de campanie propuse clienfilor sunt coordonatele care
recomanda organizatia in realizarea unor campanii promotionale.

Prin editura proprie GraphoPress sau prin editurile partenere, organizatia
editeaza si tipareste in conditii grafice deosebite orice tip de carte.

Linia strategica o constituie productia de ambalaje care a crescut semnificativ in
ultimul timp datoritd extinderii producatorilor intemi din industria alimentara si a
produselor de papelarie si rechizite cu distributie la nivel national. Organizalia realizeaza
sub marca proprie produse de papetarie si rechizite, de o calitate deosebita si la un pret
competitiv. Experiena, calitatea si preful corect sunt principalele atu-uri ale organizatiei
analizate. Dezvoltarea de programe pentru imbunatatirea performantelor si aplicarea
unui management al calitatii sunt coordonatele ce definesc organizatia analizata.

6.2.2. Aplicarea instrumentslor software-ului PATHMAKER 6.1™ jn eadrul
proiectului de reengineering implementat de firms GRAPHOTEK EXPRES

Avantajele utilizarii software-ului PATHMAKER 6.1™ ca suport al operatiunilor de

reengineering vor fi evidentiate prin aplicarea functiilor sale unui template personalizat
care faciliteaza activitatile de planificare strategica a proiectului de reengineering din
cadrul firmei GRAPHOTEK EXPRES. Meniul Project Pathway furnizeaza utilizatorilor
acestei aplicaii informatice posibilitatea de a insera activitatile specifice unui proiect de
reengineering si de a le asigna acestora instrumente specifice. In figura nr. 6.2 am
exemplificat corelarea activitatilor de planificare strategica a proiectului de reengineering
din cadrul firmei GRAPHOTEK EXPRES prin intermediul unor instrumente de tip cauza-
efect, de analiza SWOT, de brainstorming si de analiza a campurilor de forte.
Unul dintre avantajele majore ale interfelei Project Pathway este conferit de faptul ca
poate fi integrat in aplicatji software dedicate managementului de proiecte, care asigura
complementaritatea modulelor software-ului PATHMAKER 6.1™. Sedintele de
brainstorming joacd un rol extrem de important in procesul de planificare si
implementare a proiectelor de reengineering; in acest scop, am considerat oportuna
inserarea unui esantion de 12 idei pentru definirea scopului proiectului de reengineering
ce urmeaza a fi implementat in cadrul S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L..Analiza de tip
cauza-efect incurajeaza creativitatea prin folosirea procesului de brainstorming si ofera
o imagine vizuala a problemei §i a potentialelor categorii de cauze. Selectarea celor mai
relevante idei lansate in cadrul sedintei de brainstorming a implicat un proces de analiza
de tip cauza-efect, focalizat pe anumite particularitali legate de discutarea posibilitatilor
de implementare efectiva a ideilor, analiza ideilor din perspectiva costurilor pe care le
implica, discutarea unor solutii alternative la ideile propuse, identificarea oportunitatilor
de implementare a ideilor in proiectul de reengineering si asigurarea suportului top
managementului in implementarea ideilor validate.

Corelarea celor doua instrumente de reengineering (brainstorming si diagrama
cauza-efect) stimuleaza implicarea membrilor echipei de proiect in rezolvarea
problemelor, participantii reusind sa ineleaga mai bine procesele si interdependentele
dintre ele. Analiza datelor relevante permite sa se ia decizii bazate pe informatii si
reduce riscul decizilor bazate pe opinii personale. Una din masurile de crestere a
performaniei in cadrul S.C. GRAPHOTEK EXPRES SR.L. a fost reprezentata de
gestiunea proiectului de reengineering de catre o singura echipa responsabila de toate



sarcinile din cadrul aceluiasi proces, chiar daca pentru acest lucru a fost necesara
reproiectarea intregului sistem organizatoric.Efectuarea unei analize SWOT in cadrul
S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L., avand drept subiect de analizd directiile de actiune
ce vor fi integrate in procesul de reengineering, constituie o modalitate eficienta de a
comunica idei, politici organizationale si preocupari ale top managementului in ceea ce
priveste dezvoltarea durabild a firei. In acelasi timp, analiza SWOT inseratad in
formularul pus la dispozitie de software-ul PATHMAKER 6.1™ (figura nr. 6.5) va
constitui suportul metodologic pentru proiectarea matricii SPACE, care va permite
managerului S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L. si proiecteze o slrategie post-
implementare a proiectului de reengineering (conservatoare, defensiva, competitiva sau
agresiva), dupa o evaluare a dimensiunilor strategice interne (stabilitatea finaciara si
avantajele competitive) si a dimensiunilor strategice externe (stabilitatea firmei in cadrul
mediului de afaceri si gradul de predictibilitate al industriei tipografice). Construirea
modelului de analizd a campului de forte in vederea imbunatatirii pozitiei concurentiale a
S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L. in urma implementarii proiectului de reengineering
pleaca de la ideea ca fatd de ideea de schimbare se manifestd doua atitudini contrare:
una de respingere §i una de sustinere. Ele sunt denumite forie si reprezentate in
template-ul  furnizat de software-ul PATHMAKER 6.1™ sub forma unor
sageti.Cuantificarea forfelor prin alocarea automatd a unui scor de catre aplicatia
software permite evaluarea impactului produs in urma corelarii atitudinilor de sustinere,
respectiv de respingere, rezultdnd in cazul de fald o suma a forfelor de sustinere
superioara sumei fortelor de respingere. Posibilitatea de transfer a template-urilor
create cu ajutorul software-ului PATHMAKER 6.1™ in aplicatii de tip Office a determinat
o crestere a gradului sau de utilizare la nivel global, fiind un suport eficient al gestiunii
informatizate a proiectelor de reengineering.

6.3. IMPLEMENTAREA PROGRAMULUI INFORMATIC MICROSOFT
PROJECT 2007™ [N GESTIUNEA PROIECTULUI DE REENGINEERING AL S.C.
GRAPHOTEK EXPRES S.R.L.

Software-ul Microsoft Project este o aplicalie ce ofera numeroase facilitai
pentru planificarea, implementarea si analiza proiectelor de management, metoda
utilizatd din ce in ce mai mult de managerii firmelor performante. Principala sa
functionalitate este gestionarea unui proiect managerial de la conceptie la executie, iar
functiile sale de baza sunt:

e line evidenla tuturor informatiilor referitoare la cerinfele de lucru, durata si
resursele necesare unui proiect;

= vizualizeaza planul unui proiect in formate standard, bine definite, asociind
diagrame de tip Gantt;

* permite configurarea activitatilor specifice unui proiect managerial, organizarea
lor pe subactivitati, intreruperea unor activitati, configurarea resurselor necesare
derularii proiectului si alocarea lor diferitelor activitati, observarea gradului de
sub-alocare sau supra-alocare a resurselor si echilibrarea acestui proces de
alocare;

» planifica activitalile si resursele eficient, in funclie de posibilitatile de echilibrare
ale celor trei laturi aferente triunghiului de proiect: obiective, timp, costuri;

* asigura monitorizarea pe toatd durata derulérii proiectului a costurilor, grupandu-
le pe categorii, in functie de specificafiile utilizatorului:

* permite vizualizarea drumului critic asociat proiectului managerial, punand in
=videnta activitatile care nu au rezerve de timp disponibile si care daca nu sunt
‘=rminate la timp. afecteaza durata intregului proiect;
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* permite schimbul de informatii referitoare la proiect cu toate persoanele dintr-o
retea Intranet sau din Internet, in ultimul caz impundndu-se salvarea informatiilor
din cadrul proiectului in format htmi;

= comunica eficient cu persoanele implicate in proiect, lasand in acelasi timp
controlul final (decizia) in responsabilitatea managerului de proiect.

Unul dintre cele mai importante elemente noi aduse in versiunea Microsoft
Project 2007 este aplicatia bazata pe web Microsoft Project Central, care permite
executarea unei game largi de activitati de comunicare si raportare intre managerul de
proiect i persoanele implicate.

Microsoft Project 2007 include noi facilitali care vin in sprijinul planificarii
proiectelor manageriale. O firma poate alege fie o versiune Professional Single User,
in cazul in care gestioneaza proiecte independente, fie o versiune EPM (Enterprise
Project Management), daca doreste sa gestioneze concomitent mai multe proiecte
manageriale, intre care exista interdependente (spre exemplu, exista resurse alocate in
mai multe proiecte).

6.3.1. Configurarea activititilor specifice proiectului de reengineering
implementat in cadrul S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L.

Configurarea activitatilor specifice unui proiect de reengineering a proceselor de
afaceri in vizualizarea Ganft Chart constituie prima inifiativd in cadrul gestiunii
informatizate a proiectului. Aplicatia Microsoft Project permite organizarea activitatilor in
functie de complexitatea lor, astfel incat se apeleaza frecvent la operatiunea de
Jndentare” a activitdlior, care constd in divizarea unor activitdti complexe in
subactivitali. Legarea activitatilor reprezinta cheia organizérii proiectului managerial; in
majoritatea cazurilor, activitatile sunt legate printr-o relatie de tip Finish-to-Start, care
este predefinitd in Microsoft Project prin butonul Link Tasks din bara cu instrumente
standard si desemneaza faptul ca data de sfarsit a activitatii predecesoare determina
data de inceput a activitatii succesoare. Apar insa situatii in care managerul de proiect
poate impune ca doud activitali sa se desfasoare simultan, legatura dintre ele fiind
desemnata printr-o relatie de tip Start-to-Start, in care data de inceput a activitatii
predecesoare determina data de inceput a activitdfii succesoare. Avantajul major al
legaturii Start-to-Start consta in diminuarea duratei proiectului, dar in acelasi timp poate
genera un grad de alocare ridicat sau chiar o supra-alocare a resurselor implicate in
activitatile respective.

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

« Planificarea proiectului de reengineering a proceselor de afaceri;

« Evaluarea stadiului actual al proceselor de afaceri ce vor fi supuse operatiunilor
de reengineering;

« Proiectarea sistemului informatic ce va sustine aplicarea reengineering-ului:

= Implementarea aplicafilor informatice destinate restructurarii proceselor de
afaceri;

= Determinarea posibilitatilor de imbunatatire continua a activitatjlor.

6.3.1.1. Planificarea proiectului 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 implicat defalcarea sa in cinci subactivitati (figura nr.
6.7):

[
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= Definirea obiectivelor proiectului, care a necesitat aprobarea din partea top
managementului firmei;

= Comunicarea schimbdrilor care vor avea loc in firma in urma proiectului de
reengineering, care a evidentiat avantajele pe care le vor resim{i stakeholderii
organizatiei pe termen mediu si lung;

= Selectarea membrilor echipei de proiect, in functie de competenta, experienta si
disponibilitate; in aceasta etapa, top managementul are responsabilitatea alocarii
eficiente a sarcinilor membrilor echipei de proiect, pentru a evita situatiile de
supra-alocare;

« Selectarea echipei de consultanti extemni care vor implementa proiectul de
reengineering, in urma negocierii contractului de consultanta:

e Trainingul membrilor echipei de proiect in privinta instrumentelor si tehnicilor de
reengineering a proceselor de afaceri, care a necesitat o colaborare eficienta cu
experji firmei de consultanta.

il lodm

ﬁmﬁaawm_u.ideremwmhdufmn
\Durafien 321 |Apd1  |ApdN [Apd 2t

R N TR
£11, Planificares projectului de reengineering & 16 days ;
proceseior de afacer
1.1 Defoirza obiectiveicr proieciub 208y
12 Comynicaren schimbdnior care vorsves o frmdin 2 gpys
Lrina prbiectulyl de reenpneermy
1.3 Selectaren membrior echiosd de proiect 1 fonchie ge 2osys
cemoeterts. expenentd s dispondittate
1.4 Selectaren echivei de consulant exterm care ver 3 1ys
plEmEns prieciul o8 resngneenng
1.5 Trainingul membrior echipei de proieet in orivinia Teav

msinmmerteior 5 f2hmcicr de reeagmesing & proceseds e,

Figura nr. 6.7. Organizarea activitatilor specifice planificérii proiectului de
reengineering a proceselor de afaceri din cadrul firmei GRAPHOTEK EXPRES

6.3.1.2. Evaluarea stadiului actual al proceselor de afaceri ce vor fi supuse
operatiunilor de reengineering

Analiza stadiului actual al proceselor de afaceri ale firmei S.C. GRAPHOTEK
EXPRES S.R.L. implicate in procesul de reengineering a necesitat patru subactivitati
distincte, legate prin relatji de cauzalitate Finish-to-Start (figura nr. 6.8):

e Efectuarea unor studii de benchmarking in vederea determinarii unor directii
viitoare de focalizare a strategiei organizatiei;

¢ Realizarea unui focus-grup in care vor fi implicati angajatii firmei, care vor
contribui efectiv la restructurarea proceselor de afaceri;

* Realizarea unui focus-grup in care vor fi implicafi clientii-cheie ai firmei, in calitate
de stakeholderi interesati de schimbarile survenite in procesele de business ale
firmei;
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e Evaluarea ofertelor referitoare la tehnologile destinate reengineering-ului
proceselor de afaceri.
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Figura nr. 6.8. Organizarea activititilor specifice evaluérii stadiulul actual al
proceselor de afaceri ce vor fi supuse operatiunilor de reengineering
6.3.1.3. Proiectarea sistemului informatic ce sustine aplicarea

reengineering-ului in cadrul S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L.

in conditile erei informationale, nici un proiect de reengineering nu poate fi
conceput fara utilizarea suportului IT. Proiectarea sistemului informatic ce sustine
aplicarea reengineering-ului a presupus urmatoarele trei etape, inlantuite prin relatii de
tip Flmsh to-Start:
Proiectarea conceptuald, logica si fizica a arhitecturii sistemului informatic;
/ Personalizarea modulelor sistemului informatic la  particularititile firmei
GRAPHOTEK EXPRES S.R.L., implicata in industria tipografica;
¥ Trainingul membrilor echipei de proiect, care vor fi principalii beneficiari ai
sistemului informatic.
6.3.1.4. Implementarea aplicatiilor informatice destinate restructurarii
proceselor de afaceri
Functionarea efectiva a sistemului informatic destinat proceselor de
reengineering din cadrul $.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L. presupune implementarea
aplicatiilor software, etapa ce implica gestiunea urmatoarelor subactivitafi (figura nr.

6.10):
= Definirea specificatjilor de dezvoltare a aplicatiilor software;
 Integrarea aplicafiilor in sistemul ERP (Enterprise Resource Planning) al firmei;

« Testarea aplicatiilor software pe un proiect pilot;
. Implementarea modulelor specifice ale aplicatiilor de reengineering.
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Flgura nr. 6.10. Organizarea activitatilor specifice implomanuirii aplicatiilor
informatice destinate restructurérii proceselor de afaceri
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6.3.1.5. Determinarea posibilitatilor de imbundététire continua a activitatilor

In vederea inscrierii proiectului de reengineering in strategia de dezvoltare
durabild a S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L., se impune determinarea posibilitatilor de
imbunatatire continua a activitatilor, prin intermediul urmatorului set de subactivitai
(figura nr. 6.11):

¢ Evaluarea performantelor obtinute in urma implementarii  proiectului de
reengineering;

« Descoperirea unor noi procese de afaceri ce necesits imbunatatiri si care vor
face obiectul operatiunilor de reengineering;

= Aplicarea metodei cost-beneficiu in vederea evaluarii globale a proiectului de
reengineering.
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Figura nr. 6.11. Organizarea activititilor specifice determinirii posibilitatilor de
imbunétatire continua a activitatilor

6.3.2. Configurarea resurselor si alocarea lor activititilor specifice
proiectului de reengineering din cadrul S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L.

Orice proiect de reengineering implica trei categorii de resurse: umane, de
echipament si materiale. Aplicatia Microsoft Project 2007 ofera managerului firmei
GRAPHOTEK EXPRES posibilitatea configurdrii resurselor necesare indeplinirii
obiectivelor unui proiect de reengineering in vizualizarea Ressource Sheet,
concentrdndu-se pe doua aspecte ale resurselor: disponibilitatea si costul.
Disponibilitatea determind momentul si masura in care o anumita resursa poate contribui
'a realizarea unei activitati, iar costurile se refera la suma care va fi necesara pentru
©'ala respectivei resurse. Din considerente de confidentialitate a informatiilor, am recurs
2 © prezentare genericd a resurselor din cadrul acestui proiect, fira a recurge la o
“=vcuzlizare alor. Gradul de alocare in proiect este desemnat in campul Max Units,
" 27Ul la care membrii echipei de proiect (echipa interna si consultantii externi) sunt
© oentru timpul de lucru standard si pentru orele de lucru suplimentare este
' 'n cAmpurile Std. Rate si Ovt. Rate. Resursele de echipament (componente
software interconectate in reteaua firmei, precum si noile tehnologii de
“= = formeaza infrastructura necesara derularii activitdtilor prevazute in proiect, in
“sele materiale (consumabilele necesare proceselor tipografice) asigura
c3rii activitatilor. Tn cazul resurselor de echipament, costurile sunt
! Cost/Use, iar pentru resursele materiale sunt evidentiate costuri
resurselor presupune atribuirea lor activitatilor proiectului de
| indeplinirii obiectivelor. Unei activitati i
de categoria din care acestea fac parte. O dati cu alocarea mai
“tall durata de timp aferentd acesteia se modifica, intrucat
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Microsoft Project utilizeaza o metoda denumitd planificare bazatid pe eforturi (effort-
driven scheduling), care se bazeaza pe principiul cd munca necesara pentru o activitate
ramane constanta indiferent de numarul resurselor alocate, insa durata de timp se va
diminua pe masuri ce se adaugéd resurse suplimentare. Alocarea resurselor se
realizeaza cu ajutorul functiei Assign Ressources, existent3d in meniul Tools. Orice
alocare presupune atribuirea unui procent pentru resursele umane si de echipament gi a
unei cantitai exprimate in unitatea de masura stabilitad in vizualizarea Ressource Sheet
pentru resursele materiale. Trebuie sa mentionam faptul ca nu pot fi realizate alocari de
resurse decat in cazul subactivitatilor, deoarece acestea reprezintd componentele
activitatilor complexe. Microsoft Project permite stergerea alocarii unei resurse la una
sau mai multe activitati in orice moment a derularii proiectului, cand apar situatii de tipul
indisponibilitatii respectivei resurse. Operatiunea de stergere a resursei se realizeaza cu
ajutorul butonului Remove din fereastra Assign Ressources, dupa o selectare
prealabila a sa.

In cadrul planificarii proiectului de reengineering din cadrul S.C. GRAPHOTEK
EXPRES S.R.L., am exemplificat urmatoarele procese de alocare a resurselor (figura nr.
6.13).
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Figura nr. 6.13. Alocarea resurselor unor activitati specifice din cadrul proisctului
de reengineering

6.3.3. Exemplificarea aplicarii functiilor destinate gestiunil informatizate a
proiectului de reengineering din cadrul 8.C, GRAPHOTEK EXPRES S.R.L,

Modalitatea in care a fost conceputa alocarea resurselor de catre managerul
proiectului de reengineering genereaza trej situalii distincte:
¢ sub-alocare: capacitatea maxima a resursei nu este acoperita prin alocarea sa;
¢ alocare completd: capacitatea maxima a resursei corespunde cu atribuirile de
sarcini;
¢ supra-alocare: capacitatea maxima a resursei este depasitd prin atribuirile de
sarcini.
in cazul in care se constata un nivel de alocare al resurselor inferior celui
planificat initial in vizualizarea Ressource Sheet, managerul de proiect poate actiona in
doud moduri: fie decide cresterea gradului de alocare a resurselor aflate in aceasts
situatie, fapt ce determind o diminuare a duratelor activitatilor implicate, fie mentine
nivelul de alocare a resurselor conform planificarii inifiale, determinand astfel o reducere
a costurilor proiectului si oferind posibilitatea implicarii resurselor respective in alte
actiuni sau proiecte ale organizatiei. Gradul de alocare a resurselor precum si durata de
timp totala dedicata diferitelor activitai pot fi vizualizate cu ajutorul ferestrei Ressource
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Usage din meniul View al aplicaliei Microsoft Project.Cazurile de supra-alocare a
resurselor sunt evidentiate in fereastra Ressource Usage prin asocierea unor
indicatoare sub forma unor semne de exclamare. Microsoft Project ii furnizeaza
managerului de proiect posibilitatea de a echilibra resursele supra-alocate, prin aplicarea
funcliei Level Ressources din meniul Tools. Prin operatiunea de echilibrare a
resurselor supra-alocate (over-allocated ressource leveling), se amani executarea
unor activitali in vederea corectarii gradului de alocare a resurselor. Atunci cand ar fi
existat situatii de supraalocare a resurselor, software-ul Microsoft Project ar fi avertizat
managerul de proiect prin asocierea unei mesaj de alerta resurselor aflate intr-o
asemenea stare., Aceasti functie de avertizare timpurie preintimpind numeroase
probleme care ar putea s apard in cazul situaliilor de supraalocare. Managerul de
proiect poate decide pe parcursul deruldrii sale intreruperea unei activitatj, principala
cauza fiind constituita de indisponibilitatea resurselor implicate in activitatea respectiva.
intreruperea unei activitati este realizatd in Microsoft Project cu ajutorul functiei Split
Task, existentd in meniul Edit, dupd o selectare prealabila a activitatii si pozitionarii in
graficul Gantt pe perioada de timp pentru care se doreste intreruperea activitatii.

Aplicarea funciiei Split Task in vederea intreruperii cu doua zile a activitatii
.Personalizarea modulelor sistemului informatic la particularitatile unei firme din industria
tipografica” va determina prelungirea duratei activitatii si implicit a intregului proiect.

In cazul in care aparitia unei situatii neprevazute impune devansarea termenului
limitd de finalizare a proiectului de reengineering din cadrul firmei GRAPHOTEK
EXPRES, managerul de proiect trebuie sa aplice restrictii inflexibile asupra activitatilor
de tipul Must Finish On. Exemplificarea acestei restrictii activitati ,Implementarea
modulelor aplicatiilor informatice ce deservesc operatiunile de reengineering” poate fi
vizualizatd in ferastra Task Information din meniul Project, dupa selectarea etichetei
Advanced.in majoritatea proiectelor manageriale apare nevoia configurarii unor activitati
repetitive. In cazul simularii proiectului de reengineering, am considerat oportuna
inserarea unei activitati repetitive ~Sedinte de analizd a derularii proiectului’, in fiecare
zi de miercuri, incepand cu prima saptdmana ce succede finalizarea etapei de planificare
a proiectului. Microsoft Project ofera utilizatorilor sai posibilitatea configurarii unei astfel
de activitati prin aplicarea functiei Recurring Task din meniul Insert.

In numeroase proiecte de reengineering, costurile resurselor reprezinta
principalul factor care limiteaza obiectivele urmarite. Managerul de proiect poate
vizualiza costurile totale defalcate pe fiecare activitate in parte, prin accesarea meniului
View si selectarea optiunii Table:Cost din Microsoft Project (figura nr. 6.19).
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gura nr. 6.19, Vizualizarea costurilor aferente act'i\}ri'té(ilo'r din pfoiectul de
reengineering din cadrul firmei GRAPHOTEK EXPRES
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In momentul in care o activitate din proiect este finalizata, software-ul Microsoft
Project 2007 inregistreaza acest lucru in cadrul meniului Task Information. in concluzie,
organizarea activitatilor specifice unui proiect de reengineering, estimarea rapida a
duratelor activitafilor in urma alocarii resurselor, afisarea situatjilor de supra-alocare a
resurselor si posibilitatea rezolvarii lor, generarea unor rapoarte in care pot fi vizualizate
costurile proiectului defalcate pe activitati si resurse, existenta functiilor de filtrare si
grupare a datelor, funciia de colaborare on-line si compatibilitatea cu aplicatiile de tip
Office si alte solutii informatice destinate restructurarii proceselor de afaceri reprezinta
principalele puncte forte ale aplicatiei Microsoft Project, care a reusit sa ocupe o pozitie
de top pe piata aplicatiilor informatice destinate managementului proiectelor.

: Capitolul 7
NOI ABORDARI STRATEGICE ALE REENGINEERING-ULUI IN CONTEXTUL
INTEGRARII IN U.E.

7.1. MODEL MATEMATIC PRIVIND IMPLEMENTARE{&_ UNE!I SOLUTH DE
REENGINEERING AL PROCESULUI DE PRODUCTIE iN TIPOGRAFIE

Necesitatea progresului stiintific si tehnologic §i competitia din ce in ce mai
puternica dintre intreprinderile mici si mijlocii (IMM) din industria tipografica le obliga pe
acestea sa se indrepte spre noi oportunitati de largire a varietatii bunurilor si serviciilor,
la fel ca si spre cresterea calitatii si diminuarea costurilor proprii. Una din modalitatile prin
care se pot atinge aceste scopuri o constituie introducerea de noi echipamente si
implementarea noilor tehnologii digitale.

in ceea ce priveste acest lucru, intreprinzatorii ar trebui sa gaseasca raspunsuri
la intrebarile privind investifile necesare achizitionarii de noi echipamente de productie,
timpul de achizitie si implicit, posibilitatea implementarii unei astfel de modernizari.
Datorita duratei si costurilor proprii, metoda conventionala pentru selectia echipamentului
organizaliei din industria tipograficd nu este suficienta pentru a oferi variante optime
IMM-urilor. Astfel organizatia trebuie sa identifice raspunsurile principale la intrebarile
urmatoare:

« “Ce fel de echipament?”
* “Care este investifia necesara?"
= ‘“Care este rata rentabilitatji?"

in general, seleclia echipamentelor companiei este o problema de optimizare cu
mai multe criterii, in timp ce versiunile alternative se compara prin caracteristicile tehnice
$i economice totale. Scopul acestui model este de a introduce noi abordari in vederea
determinarii preliminare a utilajelor si echipamentelor in sectoarele de productie din
tipografii si edituri. Aceasta abordare permite aplicarea reengineering-ului in sectoarele
de productie ale organizatiilor din industria tipografica.

Metoda a fost verificata in condiii reale, confirmand faptul ca o solufie exacta a
problemei privind gasirea de noi echipamente influenteaza intr-o mare masura
eficacitatea organizatiei.Reengineering-ul proceselor de activitate' este o metoda
moderna pentru managementul si organizarea industriald. Folosirea tehnologiilor
informatiei, abordarile grupurilor interdisciplinare de specialigti si ale managerilor
moderni au ca scop sa atinga':

= cresterea probabilitatii lansarii cu succes a produselor nou dezvoltate pe piata,
* descregterea costurilor de productie;
* cresterea eficientei folosirii materialelor, a resurselor tehnice si umane.

" Davenport T.H., Stoddard D.B., "Reengineering Bussines Change of Mythic Proportions?”, MIS
Quarterly, 1994, p.121-127
"* Hammer M., Champy J., "Reengineering The Corporation”, Harper Business, 2000 p.81-107
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Aceasta abordare ofera o oportunitate de a aplica principiile reengineering-ului in
designul unitdtii de productie a organizatiei tipografice.Problema poate fi definitd prin
determinarea preliminard a echipamentelor necesare organizatilor din industria
tipografica. in solutiile tehnice aplicate, pentru diferite etape ale procesului tehnologic in
conditii limitative, cum ar fi. suprafata maxima permisd, caracteristicile calitafii
produselor, personalul de productie 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 s3 se desfisoare cu un minim de investiti in
mijloace fixe tangibile si costuri minime de productie.

Definirea caracteristicilor:

* Problema este de tip “optimizarea vectorului (criterii multiple)”. Alegerea se face
pe baza analizei versiunilor competitive din totalul caracteristicilor tehnice si
economice date anterior. Pentru intreprinderile mici si mijlocii cele mai
semnificative in aceasta etapa preliminara de determinare a utilajelor necesare si
a echipamentelor sunt caracteristicile "costuri proprii” si “investifie necesard”. Pe
aceastd baza, intreprinzitorul poate determina rata internd a mijloacelor fixe
tangibile.

= Numiérul variat de solutii tehnice specifice industriei tipografice determina
numarul mare de variante posibile. Puterea problemei este de tip exponential'g si
este cea mai putin favorabila varianta.

» Prin determinarea variantei optime, sunt eliminate variantele aflate in contradictie
cu aria permisa, definitd de conditiile limitative. Cele mai importante limite pentru
IMM-urile din industria tipograficd sunt: calitatea produsefor, suprafata de
productie existentd, personalul disponibil de productie si programul productiei

= (Cand se determina varianta optima, sunt eliminate solutiile pentru care doua sau
mai multe mijloace tehnice nu pot functiona impreuna.

Optimizarea este o problema cu un grad mare de complexitate ce admite
existenta mai multor functii obiectiv. Problemele in care mai multe functii obiectiv trebuie
optimizate simultan se numesc probleme de optimizare multicriteriald (optimizare
multiobiectiv, optimizare vectoriald). De cele mai multe ori criterile de optim sunt
contradictorii, ingreunand semnificativ stabilirea unei tehnici de rezolvare a problemelor
de acest gen. O abordare simplistd permite convertirea criteriilor intr-o singura functie
obiectiv, problema reducandu-se la o problema de optimizare clasicd cu un singur
obiectiv. Fiecare criteriu isi va aduce aportul in aceastd funciie printr-o pondere
prestabilitd. Alegerea ponderilor pentru definirea unei unice functii obiectiv cunoaste
adesea o rezolvare subiectiva care ar afecta solutia finala.

Optimizarea Pareto

Pentru o problema de optimizare cu m functii criteriu: f, / = 1,2,...m definim
vector criteriu, vectorul m - dimensional cu urmatoarea forma, avand ca si componente
functile f, i=1.2,..m:F=(f1 ... fm)

Notand cu Q domeniul functiei F, F : Q — Rm, iar Q reprezinta spatjul de cautare
pentru problema data. Principalul neajuns al problemelor de optimizare multicriteriala
constd in incompatibilitatea diferitelor criterii i, in consecinta, imposibilitatea compararii
solutiilor. In optimizarea Pareto aceastd dificultate este inlaturatd prin definirea unei
relatii de ordine (relatie de dominare) peste multimea solutilor. O solutie nedominata
sau optimala in sens Pareto se defineste intuitiv prin urmatoarele propozitii:

+ Nu este o solutie mai proasta decat celelalte.

+ Este mai buna decét oricare alta in raport cu cel putin un criteriu.

" Davenport T H., Stoddard D.B., "Reengineering: Bussines Change of Mythic Proportions?”, MIS
Suarterly, iunie 1994, p.63
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Pentru a defini relatia de dominare peste multimea solutiilor (spatiul Q) se
defineste in prealabil o relatie de dominare peste multimea valorilor functiei vector F
(spatiul R™).Fie urmatoarea problema de optimizare multicriteriala:

P:{fi (x) —=max,i=1....m} xe Q

Valorile funciiei vector F constituie multimea V, unde:

V={ve R"| 3xe Q,v=F(x)}

Fie u si v doi vectori din V. Spunem ca vectorul v il domina pe u in raport cu
problema considerata, daca sunt indeplinite urmatoarele:

U, =12, mIFj=12...m:y<y,

Spunem ca valoarea v a functiei F este nedominata (Pareto-optimala) daca nu
exista nici o alta valoare care sa o domine.Relatia definita peste multimea V induce in
spaliul Q o relatie de dominare. Spunem ca solutia xeQ este nedominata (solutie Pareto
- optimala) daca nu exista nici o altad solulie care sa genereze o valoare a functiei F care
domina pe F(x).Soluliile optimale - Pareto ale problemei constituie frontul Pareto asociat
problemei respective: Qp = {x € Q | F(X) - nedominata}

Modelul Matematic de definire a problemei are urmatoarea descriere:

Pentru a afla o varianta:X = X, Xz, .. X" X'}

Aceasta este optima pentru toate criteriile: opt F(X) = {f«(X); k, ..., K}

Restrictiile satisfacatoare sunt:f,(X)<b, ém(X)cbm

Ceea ce defineste aria admisibila S, unde®:

N = numarul functiilor particulare adica extinderea functiei generale;
I, = echipamentele i masinile alternative pentru executarea a n operatii;
F(X) = vectorul functiilor {inta, costuri proprii de productie si investitiile necesare:
f(k) = caracteristica tehnico-economica (costuri proprii de productie);
g(k) = caracteristica tehnico-economic (investitia necesara);
X = variante posibile ale diferitelor masini si echipamente din sectorul de

productie ce ar putea fi achizifionate.

Se presupune ca funclile f(k) si g(k) sunt separabile si leaga caracteristicile
tehnico-economice ale variantelor posibile pentru diferite masini si echipamente ale
sectorului de produclie de respectivele caracteristici omonime ale organizatieiz‘.
Abordarea reengineering-ului propus este aplicatd la S.C. GRAPHOTEK EXPRES
S.R.L. prin definirea mijloacelor tehnice necesare organizatiei tipografice.

S.C. GRAPHOTEK EXPRES S.R.L. este o intreprindere mica avand ca obiect de
activitate tiparirea cariilor, a tipizatelor, etichetelor si a materialelor publicitare (afise,
brosuri, pliante, cataloage, fluturasi, calendare publicitare etc). Necesitatea imbunatatjrii
activitalii, cresterea calitatii serviciilor $i competifia puternica din domeniu, determina
necesitatea gasirii de noi solutii pentru imbunatitirea gamei sortimentale $i pentru
modernizarea tehnologiilor folosite. In vederea reutilarii cu utilaje performante, top
managementul organizatiei dispune de suma de 600.000 euro si are de ales intre doua
tipuri de echipamente pentru tipar offset, A si B, pentru montarea cérora sunt disponibili
80 de specialisti de o anumita calificare si respectiv 40 specialisti de o alta calificare.
Echipamentul de tip A are formatul maxim de tipar de 35x52cm iar cel de tip B are
formatul maxim de tipar de 50x70cm si fiecare in parte sunt compuse din mai multe
grupuri de tiparire. Un grup de tiparire de tip A costa 40.000 euro, iar montajul acestuia
necesitad 8 specialisti din prima calificare si un specialist din a doua calificare, iar pentru
un grup de tiparire de tip B sunt necesari 60.000 euro, un specialist din prima categorie
$i 5 specialisti din a doua categorie. Stiind ca echipamentul de tipul B aduce o economie

2t Boiadjiev, |., Malakov, ., "Optimizari multicriteriale in structurile i constructiile tehnice pentru
automatizari montaj”, Facultatea de Constructii masini, Sofia, vol.7-8, 1997, p.78
' lvancev, D., Negler, G., "Mrejovo optimirane”, Universitatea Tehnica. Sofia. 1986, p.20
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de doua ori §i jumatate fata de unul de tipul A, functia identificata reflectad numarul optim
de grupuri de tiparire, din fiecare tip, ce se pot comanda, astfel incat economiile pe care
le vor aduce sa fie cat mai mari.Astfel se noteaza cu x $i y numarul de grupuri de tiparire
din tipul A, respectiv B ce se pot comanda si cu f economiile totale pe care le pot aduce
echipamentele A si B.

Daca se noteaza cu "a” economiile aduse de un echipament de tipul A, functia de
maximizare va fi: f(max) = ax + 2,5 ay

Functia f devine maxima pentru toate punctele de pe segmentul BC. Astfel avem:

2x +3y=30saux+ 1,5y =15
Tinand cont de coordonatele lui B si C determinate anterior si de faptul ca x si y trebuie
40 50
sa fie numere intregi, atunci y poate avea doar 4 variante. stiind ca intre 11 si 7 nu
exista decat patru numere intregi. (BC): 2x + 3y =30;(y): {4.5,6, 7}

Problema are doua solutic x= 9 ;y =4 sau x = 6 y = 6 ce ofera doua
configuratii posibile privind echipamentele ce pot fi achizitionate.Intre cele doua variante
se face o alegere {inand seama in principal de costurile de achizitie si montaj. De
asemenea, un prim factor limitativ il constituie gabaritul echipamentelor si implicit spatiul
alocat acestora in cadrul unitatii de productie. Al doilea factor limitativ are in vedere
numarul si pregatirea personalului angajat.Ca rezultat al schimbarilor in procesul de
productie din cadrul organizatiei tipografice, calitatea bunurilor realizate a crescut, in
acelasi timp, reducandu-se si costurile proprii de productie.

Metoda prezentata sprijina evaluarea preliminara a resurselor tehnice atunci cand
organizatiile proiecteaza o baza de tiparire.

Aceastd abordare ne permite sa raspundem, in etapa inifiala a proiectului, la
intrebarea privind investitile necesare si totodata, furnizeaza o estimare a productiei
viitoare. Pericada de probd a acestei abordiri in realitate face posibila evaluarea
aplicabilitatii acesteia.

v
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Figura nr. 7.1. Reprezentarea grafica a coordonatelor B siC

Presupunand fR"->R', f(x)=(f;(x),....f,(x)) se cauta x* care satisface:
* Restrictii de tip inegalitate: g(x*) 20, i=1..p
= Restrictii de tip egalitate:  h(x*) = 0, i=1.. q
» Optimizeaza (maximizeaza sau minimizeaza fiecare criteriu)
Criteriile alese sunt contradictorii, calitatea produselor si costurile achizifiei: cu cat
produsul este mai bun calitativ, cu atat vor fi mai mari costurile de achizitie ale utilajelor.
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Dacad ludm fin calcul cele mai semnificative caracteristici in aceastad etapa
preliminara de determinare a utilajelor necesare si a echipamentelor si anume "costurile
proprii” gi “investitia necesard”, atuncir = 2

fi(x) = x°, £(x) = (x - 3)° pentru x in [-3,5)

Se impune minimizarea ambelor functii. Dar nu existd x* care sa minimizeze
simultan cele doua functii, astfel, se cauta solutii de compromis suficient de bune din
perspectiva ambelor criterii: x n [0,2] — nu exista x' cu f;(x’) < f;(x) si f2(x’) < f2(x)

O astfel de solutie de compromis este numita solutie in sens Pareto (figura nr. 7.2).

== = ‘

BT By Tigug
Figura nr. 7.2. Reprezentarea grafica a solufiei in sens Pareto
Multimea tuturor elementelor Pareto optimale ale unei probleme de optimizare
multicriteriala se numeste solufia optimala a problemei (in sens Pareto). In cazul nostru
mulimea Pareto optimald este intervalul [0,3].Multimea valorilor asociate elementelor
unei multimi Pareto op'timale se numeste front Pareto (figura nr. 7.3).
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Figura nr. 7.3. Reprezentarea grafici a frontulul Pareto

Ca rezultat al identificarii i analizei punctelor slabe din procesul de productie al
organizaliei, au fost definite operatiile ce trebuie imbunatatite si implicit utilajele ce
trebuie achizifionate. In vederea achizitionarii echipamentelor tipografice, top
managementul organizatiei s-a orientat catre unul din cei mai mari producatori,
Heidelberg Druckmaschinen AG, lider mondial in domeniu. Motivatia alegerii are la baza,
atat performantele si fiabilitatea utilajelor, cat si pregatirea, perfectionarea si experienta
angajatilor SC GRAPHOTEK EXPRES SRL pe acest tip de utilaje.

Tinand cont de cele doua solutii: x=9;y=4 sau x=6;y =6, prin aplicarea
reengineering-ului in alegerea preliminara, variantele posibile privind achizitionarea
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utilajelor optime.Concluzionand putem spune ca varianta optima care respecta, atat
conditiile impuse, cat si factorii limitativi este varianta 2.

7.2. MODELAREA ACTIVITATII ECONOMICE FOLOSIND MODELUL
AMPLIFICATORULUI ECONOMIC, “TRANZISTORUL ECONOMIC"

Structurile economice fiind extrem de diferite, este practic imposibil si nici nu este
recomandabil ca pentru modelarea acestora sa fie adoptat un singur model general
universal valabil, chiar dacd pentru aceasta se apeleaza la metode matematice, fizice
sau din cadrul altor stiinfe.0 modalitate eficienta si in acelasi timp mai abordabild este
aceea in care se folosesc anumite modele pentru anumite categorii de structuri sau
procese economice specifice, cum ar fi si cele din cadrul unei organizatii tipografice. in
aceasta lucrare propunem utilizarea unui model bazat pe efectul tranzistor din fizica,
adica pe fenomenul de amplificare ce poate fi realizat cu ajutorul unor tranzistori.Un
asemenea model poate fi folosit pentru modelarea diferitelor structuri sau procese
economice specifice, a;a cum sunt si cele din cadrul unei organizatii tipografice.Modelul
tranzistorului (bipolar)® — economic poate fi analizat prin prisma relatiilor factorului de
amplificare. Astfel, considerand tranzistorul ca un cvadrupol existd mai multe moduri
fundamentale de conectare in circuit a tranzistorului, unul dintre electrozi apartinand, atat
circuitului de intrare, cat si circuitului de iesire, avand o conexiune cu baza comuna.

iias ic ic

ap = 22 =X = Lol | 1
B T 2 ic+lp ™

unde:

@g - factor de amplificare in curent continuu:
Ties _intensitatea curentului de iesire;

I'ine - intensitatea curentului de intrare;

Ic - intensitatea curentului din colector:

Ie _intensitatea curentului din emitor:

Is _intensitatea curentului la bazi.
Din relatia (1) se observa ca:

le=ap-Ig (2
Avand in vedere si componenta inversa Icp. curentul colector devine:
Ie=ag-Ig+1I (3)

unde lco — curentul invers din colector in montaj cu baza comuna
in montajul tranzistorului bipolar cu bazd comund intotdeauna factorul de

amplificare @s este subunitar si in conditiile unui tranzistor calitativ trebuie sa tinda cétre
1. Cu ajutorul modelului tranzistorului (bipolar) — economic definim factorul de amplificare
in curent sau B tranzistorului bipolar dat de raportul:

=iz (4)

fint

unde B - factor de amplificare

Astfel, raportdnd modelul tranzistorului (bipolar) la procesele economice putem
defini un coeficient B — economic daca se considera ca in circuitul de intrare, intre baza
$i emitor se aplicd un semnal identificat cu investitiile (valorice sau in natura) introduse in
cadrul organizatiei tipografice, iar la iesire sub forma curentului /., sa se cuantifice
volumul total de produse fabricate sau venitul total.Atunci factorul B economic poate fi
definit pentru cantitatea de produse tipografice By, sub forma:

¥ Gheorghiu A, Spanulescu |., “Noi abordéri si modele econfizice”, Editura Victor, Bucuresti,
2005, p.162
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. seotioinie = cantitatea totala de produse tipografice
5 =

IMUESTIL T Mareri prime 5t H’Hiﬂllf (5)
unde § economic - factorul de amplificare pentru cantitatea de produse tipografice

Un parametru mult mai important, care se referd la randamentul wvaloric
determinat de velumul veniturilor totale (cifra de afaceri) raportat la volumul de investitii 1l

constituie p — economic valoric, notat prin 8, — economic.
veniruritotale

B, economic = ——— (6)
investiy
unde § economic — factorul de amplificare valoric
Luand in consideratie un alt indicator important si anume influenta nivelului de
inflatie ce poate fi identificaté cu frecventa de rotatie a banilor in economie, amplificarea,
adica {3, — economic, scade odata cu cresterea frecventei si implicit cu cresterea inflatiei.
Situatie ce confirma prin efecte practice, adaptabilitatea practica a modelului
amplificatorului economic adoptat. Se poate observa cu usurinta ca, la o frecventa joasa
si implicit la o inflatie mai mica, amplificarea (B, — economic) este mai mare. Analizand
parametrii si caracteristicile tranzistorului bipolar in regim normal de amplificare se poate
constata cd existd o corespondentd directd intre modelul amplificator economic si
modelele proiective din domeniul investitional. $tiind ¢a, la un volum de investii
corespunzator unui capital in functiune al unei organizatii din domeniul tipografic pentru
o durata T de viata a investitiei se realizeaza un anumit volum de venituri, putem defini
relatia:
investitii - T = venituri - T )
unde T — durata de viata a investitiei
Introducand un coeficient al capitalului notat prin A, se poate scrie egalitatea:
investitii -+ T =4 - venituri - T (8)
. investitil (capitai in functiune)
A= (9)
venit reailzar
unde A — coeficientul de capital
Astfel R. Harrod® considera ca intre capitalul in functiune si veniturile realizate, in
conditiile unui progres tehnic neutru si a unei rate a dobanzii neschimbate, exista un
raport constant, masurat prin notiunea de coeficient al capitalului A dat de relafia
anterioara sau:

AK = A-4V =1 (10)
unde: AK - cresterea capitalului in functiune;
4V _ cresterea veniturilor;
I - investitii viitoare.

Prin acest model se demonstreaza ca sporul de capital din anul curent va duce la
cresterea venitului in anul urmator, care la randul s3u va asigura un nou spor de capital
adica,

capitalul in functiune = 4 - venitul realizat  (11)
de unde prin derivare rezulta:
(capitalul In functiune) = Alcapital in functiune) =
investitii pe perioada data - A - A(venit realizat} (12)
Comparand relatia (9) cu expresia:

veniruri tofale

B, economic = (13)

tapresLitiy
rezulta ca:
B, economic = A7} (14)
Astfel, conform relatiei (5) si (13), in cazul investitilor se poate defini pentru
produciia tipografica: B, — economic sau 3, — economic:

“ Harred, R., "International Economics”, Cambridge University Press, Cambridge, 1975, p.102
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_ cantitated totale de produse finite tipografice

5_9 economic myestiti in materii prime sl utilnje
venitur! totale

(15)

B, economic = (16)

investitil + cheituleil

care se refera la randamentul valoric al productiei tipog rafice realizate,
unde g, Y factorul de amplificare cantitativ.

P ECOnRem

Daca pentru tranzistorul bipolar se reprezintd dependenta curentului de iesire /.
in raport cu curentul de intrare in tranzistor fg (in pA). adica tocmai B rezultd o
dependenta liniara, adica B = constant, astfel se poate scrie relatia:

I. = g-1 B (1N

ceea ce indica faptul ca reprezentarea grafica a acesteia va fi 0 dreapta (cand B
= constant) cu ordonata la origine.

Daca aproximam cu 0 dreapta reprezentarea grafica a factorului de amplificare
Bv economic (figura nr.7.4.). atunci media aritmetica a lui Bv economic reprezinta panta
acestei drepte. Aceasta reprezentare grafica are corespondenta in reprezentarea grafica
a relatiei (17) caracteristica tranzistorului bipolar si demonstreaza aplicabilitatea practica
a modelului.

venituri
a0 |

s

a0

I {CPPSPI pey e~ [ -
5 10 15 20 25 Ele] 35
cheltuieli

# tactorul de amplificare B economic
------- [} economic mediu

Figura nr.7.4. Reprezentarea factorului de amplificare v economic
Astfel, putem concluziona ca modelul tranzistorului economic se poate folosi doar
in perioada de crestere economica (de amplificare economica).

Capitolul 8

CONCLUZI FINALE, CONTRIBUTII PROPRII $I DIRECTII VITOARE DE
CERCETARE

Studiile pe care le-am realizat in cadrul acestei lucrari privind organizatiile
tipografice din Romania si din U.E. releva impactul implementarii managementului
proceselor, a noilor tehnologii ale informatiei i comunicatiilor in activitatile acestora
asupra performantelor obtinute. De asemenea, remarcam faptul ca organizatiile incluse
in esantionul cercetarii au abordat intr-o maniera strategica organizarea pe procese a
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companiei, constientizand c¢i o culturs organizationald orientatd spre clienti si
satisfacerea dorintelor si a nevoilor acestora constituie un avantaj competitiv imbatabil
intr-un mediu de afaceri dinamic si concurential.Reengineering-ul poate aduce beneficii
importante intreprinderilor din industria tipografica, in ciuda faptului ca reprezinta o
strategie de schimbare complexa, profunda si dificila. Astfel, se poate trage concluzia ca
reengineering-ul trateaza fenomenul reproiectarii procesului de productie in tipografie in
vederea obfinerii unui nivel optim de calitate in intreaga sa complexitate, fapt ce a
determinat sa abordam aspecte legate de eficientizarea managementului organizational
5i sa tratam subiecte precum managementul schimbarii si al proceselor de afaceri.

Principalele contributii aduse domeniului analizat prin cercetarile realizate pot fi
delimitate in cinci categorii:

1. Contributii teoretice concretizate in imbogétirea literaturii de specialitate
din acest domeniu prin:

* realizarea unei sinteze a lucrarilor autorilor, a monografiilor, a articolelor sia
pozitiei specialigtiior in domeniul stiintei managementului in general si a
conceptului de reengineering in mod special;

® conturarea unor directi multiple de dezvoltare a fazelor fundamentale ale
cercetarilor conceptului de reengineering prin utilizarea mijloacelor de investigatii
moderne, aplicand metode, tehnici $i procedee dintre cele mai avansate;

¢ prezentarea modalitatilor concrete ca urmare a cunoasterii aprofundate a
procesului de productie in tipografie si formularea unor propuneri de organizare
rafionala si functionare eficienta a organizatiilor din acest sector de activitate:

* evidenlierea importantei si a avantajelor nofiunii de reengineering prin care
tratarea sistemica a structurilor organizatorice specifice organizatiilor tipografice
au reusit sa determine o crestere a performantelor organizationale:

¢ evidentierea celor mai relevante tendinte din industria tipografica la nivel mondial,
in contextul economiei bazate pe cunostinte;

* prezentarea opiniei personale privind oportunitafile de personalizare a abordarilor
metodologice de masurare a performantei organizationale la dinamica industriei
tipografice.

2. Contributii privind modalitatile concrete de identificare a metodologiei
specifice reengineering-ului $i @ metodologiei de reproiectare a sistemului de
management al organizatiei:

¢ sintetizarea metodologiei specifice reengineering-ului si a metodologiei de
reproiectare a sistemului de management al organizatiei, impletind armonios, atat
principiul organizarii pe procese, cat si pe cel al reproiectarii sistemului de
management al organizatiei;

= identificarea contributjilor §i a rezultatelor pe care le aduce reengineering-ul in
directia perfectionarii continue a proceselor cautandu-se adaptarea si
implementarea noilor teorii;

= analiza alternativa de restructurare calitativa si eficienta, a afacerilor companiilor
din industria tipografica si evidentierea unor oportunitati legate de reengineering-
ul tehnologic, economic si uman a activitatilor §i a proceselor desfasurate,
adaugand noi dimensiuni in dezvoltarea eficienta, pe principiile pietei, in acord cu
utilizarea pe scara larga a tehnologiilor informationale $i comunicationale:

= realizarea unui studiu privind revigorarea climatului de afaceri din industria
tipograficd romaneasca, ce constituie o radiografie a problemelor de
management cu care se confrunta organizatiile din acest domeniu si permite
identificarea posibilelor bariere din calea schimbarii si stabilirea unor premise
necesare reproiectarii activitatilor si proceselor prin reengineering;

* prezentarea unui studiu de caz privind practica reengineering-ului in cadrul
organizatiilor din industria tipografica ce a evidentiat faptul ca reengineering-ul
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poate aduce beneficii importante intreprinderilor din industria tipografica, in ciuda

faptului ca reprezinta o strategie de schimbare complexa, profunda si dificila.

3. Contributii privind rolul si nivelul de dezvoltare a pietei tipografice asupra
cresterii performantelor organizatiilor din industria tipografica:

= identificarea problemelor cu care se confrunta organizatiile din acest domeniu pe
baza unor comparatii $i a analizelor de piata;

¢ analiza si interpretarea pietei mondiale a organizatiilor tipografice;

 evidenlierea si analiza industriei de echipamente si utilaje tipografice din Europa;

= investigarea pietei europene a organizatiilor tipografice;

* prezentarea caracteristicilor specifice pietei tipografice din Romania Si
identificarea unor oportunitati de crestere a performantelor organizatiilor din
domeniu.

4. Contributii privind contextul actual al managementului activitatii de
productie din industria tipografica in cadrul organizatiilor romanesti si a celor din
U.E.:

e determinarea performantei globale a industriei tipografice europene Si
identificarea obiectivelor strategice care sd asigure o crestere durabild a
industriei tipografice din Romania prin analize SWOT si comparatii;

= identificarea diferentelor intre ceea ce exista i ceea ce ar trebui sa fie ca mod de
organizare si derulare a proceselor interne prin analiza diagnostic a
managementului activititi de productie in cadrul organizatiilor tipografice
romanesti;

= identificarea, pe baza unei cercetari selective de piatd, a situatiei actuale a
industriei tipografice si elaborarea unor propuneri concrete in vederea cresterii
competitivitatii organizatiilor din industria tipografica;

e analiza multidimensionald a managementului activitatii de productie, atat din
industria tipografica romaneasca, cat si a celei europene.

5. Contributii privind reengineering - ul organizatiilor din industria
tipograficd romédneasca in contextul integririi in U.E.:

e determinarea impactului standardizérii asupra reorganizarii proceselor in
industria tipografica:

= evidentierea tehnologiilor folosite si a impactului acestora asupra perfectionarii
procesului de productie in cadrul organizatiilor din industria tipografica;

= identificarea impactului tehnologiilor informatice asupra optimizarii proceselor din
cadrul organizatiei tipografice;

¢ prezentarea unui studiu de caz privind abordarea bazatad pe proces in cadrul
organizatiei tipografice i calea catre procese adaptive ce impune managementul
schimbarii si crearea obisnuintelor.

6. Contributii privind implicatiile utilizérii noilor tehnologii ale informatiei si
comunicatiilor in industria tipografica:

+ identificarea impactului tehnologiilor informatice asupra optimizarii proceselor din
cadrul organizatiei tipografice;

* implementarea aplicatilor software PATHMAKER 6.1™ si MICROSOFT
PROJECT 2007™ in vederea gestiunii informatizate a unui proiect de
reengineering in cadrul unei organizati din industria tipografica ce permite
valorificarea oportunitafilor determinate de restructurarea proceselor de afaceri
prin intermediul unor instrumente virtuale;

e implementarea unui instrument profesional destinat proceselor creative de
generare a ideilor in cadrul sedintelor virtuale - Brainstorm/Affinity Diagram
Tool, iar prin intermediul unei tehnici de tip .drag and drop”, sortarea ideilor in
grupuri cu ajutorul diagramei KJ, denumitd dupa numele promotorului sdu -
Kawakita Jiro;
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= implementarea instrumentului Force Field Diagram Tool, ce permite analiza si
vizualizarea campului de forie a lui Kurt Lewin, tehnica de management deosebit
de utila si usor de folosit atunci cédnd se ia in considerare orice forma de
schimbare in care sunt implicate procese de reengineering.

7. Contribufii concretizate in modelarea matematicd si econofizica a unor
variabile ce au un impact semnificativ asupra reengineering-ului organizatiilor din
industria tipografica:

* proiectarea si testarea unui model matematic ce poate fi adaptat la specificul
activitatilor organizatiei tipografice, generand varianta optima de alocare a
variabilelor in vederea cresterii performantelor:

= determinarea solufiei unei probleme specifice privind aplicarea principiilor
reengineering-ului in designul unitaii de productie a organizatiei tipografice prin
intermediul unui model conceptual focalizat pe aplicarea unei metode
matematice: optimizarea multicriteriala Pareto  (optimizare multiobiectiv,
optimizare vectoriala).

Directii de dezvoltare a cercetirilor in domeniul reengineering-ului
organizatiilor din industria tipografica din Romania ca urmare a integrérii in U.E.

in prezent, am demarat procesul de culegere a informatiilor referitoare la
abordarea bazatd pe proces a organizatilor tipografice din Romania in vederea
identificarii unor modele de trend privind dinamica acestora.Cercetarea managementului
activitaii organizatiilor si abordarea metodologica a organizatiilor din industria tipografica
a permis, fixarea particularitatilor activitatilor de management, care la randul lor permit
cercetarea cauzelor ce impiedica perfectionarea organizarii acestor companii. Acest mod
de abordare a managementului da posibilitatea fundamentarii noilor solutii pentru
problemele managementului procesului de productie in baza experientei
managementului din celelalte domenii. Astfel, o prima directie viitoare de cercetare
consta in posibilitatea stabilirii unor obiective de perfeciionare si de reformare continua a
tuturor activitatilor in procesele de management, abordarea continua fiind conditia
esentiala a succesului demersului intreprins.O alta direclie de cercetare este focalizata
pe evaluarea cantitativd a performantelor inregisirate in laniul de aprovizionare a
organizatilor din industria tipograficd ca urmare a implementarii reengineering-ului.
Abordarea acestei cercetari se va materializa intr-un studiu empiric cu rol in a evidentia
caracteristicile de afaceri ale industriei tipografice si a realiza o analizi cantitativa a
costurilor si a beneficiilor prin aplicatii RFID in diverse activitati de logistica. Cerintele de
funcionare si aplicafile RFID de acceptare a rolurilor distincte in lan{ul de aprovizionare
a organizatiilor din industria tipografica vor fi analizate prin interviuri si chestionare, in
timp ce factorii de decizie vor putea analiza costurile si eficienta pentru a evalua rapid
fezabilitatea, utilizand tabelele de implementare RFID.

Organizaliile tipografice din Romania trebuie sa implementeze un sistem
performant de organizare interna, asigurandu-se astfel servicii si produse din ce in ce
mai bune. O organizalie de succes de pe piata tipografica trebuie sa adopte
managementul proceselor prin care sa ofere un produs sau un serviciu care sa satisfaca
clientii, o relatie bazata pe calitate constanta, termene de livrare mentinute corect si cat
mai scurte, o echipa motivata si bine organizata, care {ine cont in mod permanent de
cerintele clientului.
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