TEMA 5. STRUCTURA INTREPRINDERII

1. Structura generala si productiva a intreprinderii

2. Notiunea si componentele de baza ale structurii organizatorice
3. Tipuri de structuri organizatorice ale intreprinderii

4. Postul de munca

1. Structura generala si productiva a intreprinderii

Fiecare intreprindere industriala este formata din subdiviziuni productive si neproductive [9].
Subdiviziunile productive sunt nemijlocit legate de fabricarea productiei. Acestea sunt unitatile
de productie: sectii si sectoarele unde se fabricd productia, ateliere, depozite, laboratoare,
subdiviziunile energetice etc.

Subdiviziunile neproductive sunt obiectele infrastructurii sociale, care au menirea de a deservi
lucratorii intreprinderii in scopul recuperarii fortei de munca. La acestea se refera gospodariile
auxiliare, casele de odihna, bazele turistice, constructiile sportive, sectiile medicale, gradinitele
pentru copii si alte subdiviziuni care sunt la balanta Intreprinderii.

Totalitatea subdiviziunilor intreprinderii, componenta lor si raportul dintre subdiviziunile
productive si neproductive reprezintd structura generala a intreprinderii. Ea poate fi prezentata
in forma tabelara, analitica si grafica. Structura generald poate fi calculatd in baza numarului de
lucratori, valoarea fondurilor de productie sau capacitatea de productie a sectiei.

Unitatea productiva de baza a intreprinderii este sectia. Sectia este o parte a Intreprinderii n
care se fabrica pe deplin o productie sau se efectueaza o anumita faza tehnologica pentru fabricarea
productiei. Se deosebesc urmatoarele tipuri de sectii: de bazad, auxiliare, de deservire si
suplimentare.

In sectiile de bazi se fabrica productia care determina obiectivul de bazi al intreprinderii.
Sectiile de baza pot fi specializate in functie de produs si de proces tehnologic. Prima specializare
are loc daca tot procesul tehnologic se realizeaza intr-o singura sectie si rezultatul lui este produsul
finit. A doua specializare este bazati pe divizarea procesului de productie pe faze tehnologice. in
acest caz, in sectie se efectueaza doar o anumita faza a procesului operational.

In sectiile auxiliare se fabrici o astfel de productie sau se efectueazi o astfel de activitate, care
creeaza conditii pentru activitatea sectiilor de baza si ale altor subdiviziuni ale intreprinderii. La
ele se referd atelierele mecanice, cazangeria, subdiviziunile energetice, sectia pentru productia
ambalajului.

Sectiile de deservire efectueaza lucrari pentru deservirea materiala si tehnicd a activitatii de
baza si auxiliare. Acestea sunt laboratoarele, depozitele, transportul intern. La sectiile suplimentare
se referd sectiile care se ocupa cu utilizarea deseurilor productiei de baza.

Totalitatea subdiviziunilor productive, componenta lor si raportul dintre cele de baza, auxiliare,
de deservire si suplimentare formeaza structura productiva. Aceasta structurd se poate prezenta
sub forma tabelara, analitica si graficd. Structura productiva se determind in baza numarului de
lucratori. O structura optima inseamna o pondere mai mare a sectiilor de baza si o pondere mai
mica a celorlalte sectii. O structura optima reprezintd o baza pentru costuri rationale de productie.

2. Notiunea si componentele de baza ale structurii organizatorice

Structura organizatorica a intreprinderii (organigrama) reprezinta un sistem optim de
divizare a responsabilititilor functionale, drepturilor si obligatiunilor, ordinii si formelor de
interactiune ale subdiviziunilor organizatorice si ale personalului ce o formeaza.

Organigrama este considerata totalitatea subdiviziunilor si unitatilor intreprinderii, implicate
in activitatea economica, organizatd intr-un mod eficient, ca deciziile si actiunile manageriale sa
fie usor implementate si sd asigure desfasurarea activitagii intreprinderii.

Notiunile de baza ale structurii organizatorice sunt determinate de elementele ei, relatiile, nivelurile si
autoritatile. Elementele structurii organizatorice sunt urmatoarele: postul, functia, compartimentul,
nivelul ierarhic, ponderea ierarhica, relatiile organizatorice.



Postul reprezintd cea mai simpld subdiviziune organizatoricd a intreprinderii ce poate fi definit ca
ansamblul obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor care revin spre executare unui
angajat.

Functia reprezinti totalitatea posturilor care prezinti aceleasi caracteristici principale. In dependenta de
natura si amploarea obiectivelor, sarcinilor competentelor si a responsabilitatilor, se deosebesc doua tipuri
principale de functii:

1. Functia manageriali — se caracterizeaza printr-o sfera mai larga de competente si responsabilitati
referitoare la obiectivele colectivului condus, care indicé sarcini de previziune, organizare etc., a activitatii
altor persoane.

2. Functia de executie — se caracterizeaza prin obiective individuale limitate, carora le sunt atribuite
competente si responsabilitati mai reduse, sarcinile incorporate neimplicand luarea de decizii privind munca
altor titulari de posturi.

Compartimentul reprezintd ansamblul persoanelor ce efectueaza munci omogene si/sau complementare,
de regula, pe acelagi amplasament, care contribuie la realizarea acelorasi obiective derivate si sunt
subordonate aceluiasi manager. La intreprindere, acest element al structurii organizatorice ia forma unor
ateliere, laboratoare, sectii, servicii, birouri. Compartimentele sunt operative si functionale, in functie de
obiectivele atribuite, de sarcinile de realizare, de componentele si responsabilitatile circumscrise si de
modul exercitdrii lor.

Compartimentele operative se caracterizeaza prin faptul ca fabrica produse finite, componente de
produse (sectiile de productie) sau furnizeaza servicii (serviciile aprovizionare, desfacere, transport etc.).
Compartimentele functionale se caracterizeaza prin faptul cd pregatesc decizii pentru managementul
superior si mediu al intreprinderii si acorda asistenta de specialitate tehnicd, manageriala, de marketing,
economica §i organizatorica, atat compartimentelor organizationale, cat si celor functionale.

Nivelul ierarhic este format din totalitatea subdiviziunilor organizatorice situate la aceeasi distanta
ierarhica de adunarea actionarilor sau de proprietarul unic al firmei. Numarul nivelurilor ierarhice are o
importanta deosebitd pentru buna desfasurare a activitatii manageriale, intrucat reducerea lor inseamna
informatiilor.

Ponderea ierarhica reprezinta numarul de angajati condusi nemijlocit de un manager. Dimensiunile
ponderii ierarhice sunt influentate de natura lucrarilor efectuate de subordonati, nivelul de pregatire si
gradul lor de motivare, frecventa si amploarea legaturilor dintre ei, experienta, capacitatea si prestigiul
managerului. Numerosi specialisti considera cd marimea optima a ponderii ierarhice pentru un manager de
intreprindere mare sau mijlocie este de 4-8 subalterni, crescand pe masura apropierii de baza piramidei
organizationale pana la 20-30 muncitori pentru un sef de echipa.

Relatiile organizatorice reprezinta raporturile dintre subdiviziunile organizatorice instituite prin
reglementari organizatorice oficiale. Din punct de vedere al naturii lor, relatiile care apar in procesul de
conducere se pot Tmparti astfel:

o relatii de autoritate care au un caracter formalizat, fiind reglementate prin diferite norme si

regulamente;

o relatii de control al activitatii unor persoane sau compartimente;

o relatii de cooperare, preponderent neformalizate, care servesc la indeplinirea atributiilor complexe

ce presupun aportul mai multor persoane.

3. Tipuri de structuri organizatorice ale intreprinderii

Practica activitatii intreprinderilor demonstreazd ca nu se poate vorbi de un tip pur de structurd organizatorica, ci de o
combinatie intre diferite tipuri. Tipul structurii organizatorice este influentat de urmatorii factori:

e mdrimea Intreprinderii;

e tehnologia utilizatd;

e mediul de afaceri.

Schema structurii organizatorice, numitd organigrama, reflectd starea staticd a subdiviziunilor si
posturilor si caracterul legaturilor dintre ele. In functie de caracterul legaturilor, se evidentiaza urmatoarele
tipuri de structuri organizatorice:

e liniarg;

e functionald;

e liniar-functionald;

e divizionarg;

e matriceals;

e conglomerat.



a) Structura lineard (ierarhici) - este asemanatoare celei de tip militar, fiecare subordonat, in virtutea
principiului unitatii de comanda, primeste ordine de la un singur sef. Subsistemele intreprinderii sunt
structurate ierarhic, la nivelul inferior al piramidei, situdndu-se cele elementare. Fiecare nivel este
subordonat celui imediat superior, supunandu-se autoritatii, controlului si directionarii acestuia (figura 5.1).
Informatia si decizia urmeaza calea ierarhica, relatia superior-subordonat fiind o linie de autoritate.
Comunicatiile sunt, exclusiv, verticale, iar responsabilitatile bine precizate la fiecare nivel.
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Figura 5.1. Structura organizatorica liniara

Autoritatea ierarhica este o autoritate asupra actiunii $i metodei de actiune si este transmisa de
sus in jos, in linie directd, de la director (managerul general) la diferiti conducatori subordonati si
de la acestia la personalul de subordonare, iar de aici muncitorilor. In forma sa pura, structura
ierarhica se intdlneste in Intreprinderile mici cu activitate simpla. Ea se regaseste in combinatie cu
alte tipuri de structuri (functionald, divizionard) si in intreprinderile de dimensiuni medii, mari si
foarte mari.

Avantajele acestei structuri sunt:

- constructia simpla;

- respectarea principiului unitatii de comanda;

- limitarea concretd a sarcinilor, competentelor si a obligatiunilor;

- administrarea rigida din partea organelor de conducere;

- operativitate si precizie in deciziile de conducere.

Dezavantajele aceleiasi structuri sunt:

- dificultati in legaturile dintre compartimente, posturi etc.;

- concentrarea puterii la managementul superior;

- supradotare cu responsabilitate a nivelurilor medii de conducere.

b) Structura functionali consta in organizarea intreprinderii in jurul functiilor acesteia. Ea are
drept caracteristica regruparea sarcinilor pe compartimente, dupa principiul specializarii. Structura
functionald se caracterizeaza prin faptul ca pe niveluri ierarhice sarcinile sunt divizate intre
manageri specializati pe domenii, fiecare avand in sfera sa de activitate, autoritate deplina asupra
nivelului ierarhic inferior (figura 5.2). Aceasta Tnseamna ca un subordonat este condus de mai
multi manageri, fiecare in domeniul specialitatii lui.

Director general

Plan dezvoltare

Serviciul juridic

Director Director Director Director
comercial financiar productie personal
Aprovizionare \: C_Ontab_ilitate Cercetare Personal
Vanzari Financiar Dezvoltare Salarizare
Marketing Productie Instruire
Depozite Servicii Cariera
Transport tehnice

Figura 5.2. Structura organizatorica functionala



Avantajele acestei structuri sunt urmatoarele:

- este bine adaptata pentru companiile cu o singura afacere;

- este eficienta acolo unde activitatile au un grad mare de repetabilitate;

- cresterea gradului de competenta a dispozitiilor elaborate;

- motiveaza competente 1nalte ale specialistilor responsabili de functii concrete;

- micsoreaza numarul unitatilor ierarhice pentru coordonare;

- diminueaza numarul dublarilor de activitati;

- Intareste relatiile verticale;

- intensifica controlul activitatilor subordonate;

- simplifica procesul de recrutare, perfectionare si conducere a personalului din fiecare compartiment.
Dezavantajele aceleiasi structuri sunt urmiitoarele:

- pune probleme de coordonare si comunicare functionala;

- poate duce la conflicte si rivalitati intre functii;

- prelungeste procedura de luare a deciziilor;

- blocheaza dezvoltarea abilitatilor transfunctionale;

- duce la limitarea potentialului de dezvoltare;

- transmite responsabilitatea rezultatelor activitatii catre varful structurii organizatorice;
- scara promovarii este limitatd la cateva domenii functionale.

¢) Structura liniar-functionala reprezinta o simbioza intre structura liniara si cea functionala.
Drept urmare, in cadrul aceleiasi intreprinderi, coexista doua tipuri de autoritate, si anume: liniara
(in activitatea de baza a intreprinderii) si functionala (in activitatile functionale ale acesteia) (figura
5.3).
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Figura 5.3. Structura organizatoricd linear-functionala

Compartimentele functionale, care dispun de autoritate functionald in domeniul lor de
activitate, conlucreaza cu cele ierarhice carora le acorda asistentd de specialitate si le furnizeaza o
gama larga de servicii.

Avantajele acestei structuri sunt:

- permite o orientare strategica mai avansata;

- permite delegarea responsabilitatilor de catre managerii de varf catre nivelurile ierarhice inferioare.

Dezavantajele acestei structuri sunt:

- responsabilitatile, deseori, nu sunt definite clar, deoarece persoanele, care iau decizii nu iau parte la

realizarea lor;
- poate duce la supracentralizarea conducerii.

d) Structura divizionara - principiul acestei structuri consta in organizarea intreprinderii in
jurul unor diviziuni formate in baza anumitor criterii de grupare, cum ar fi: produse sau grupe de
produse (figura 5.4), clientela sau piata, zona geografica.
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Figura 5.4. Structura organizatorica divizionara pe produse
Avantajele structurii divizionare sunt:
- permite adaptarea strategiei la necesitatile produsului, pietei sau zonei geografice;
- acceptd delegarea responsabilitatilor rezultatelor catre cel mai jos nivel strategic;
- asista la perfectionarea coordondrii functionale cu cerintele pietei;
- are avantaje economice la scara operationala.
Dezavantajele acestei structuri sunt:
- dificultati serioase In mentinerea imaginii, de la o zona la alta, de la un grup la altul;
- poate duce la dublarea personalului functional la nivel de companie si zona geografica.

g) Structura matriceali poate fi consideratd o combinatie intre organizarea functionala si cea divizionara

.....

Acest tip de structura, ca forma de organizare, are mai multe relatii de comanda si autoritate (figura 5.5).
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Figura 5.5. Structura organizatorica matriceala

Este un sistem de solutionare prin negociere a conflictului dintre strategia generald a firmei si scopurile
operationale ale unitatilor de afaceri.

In cadrul acestei structuri, afacerile si liniile functionale formeaza un set de autoritate limitatd ce se
exercitd asupra activitatilor din fiecare unitate de afaceri. Subordonatii au o subordonare continud dubla:
pe linie de afaceri si pe linie functionalad. Aceasta situatie poate conduce la confuzii in cazul unor comenzi
contradictorii.

Managerul de afacere are ca sarcind coordonarea eforturilor membrilor echipei in cadrul unui buget si,
uneori, al unei perioade de timp date, in vederea realizarii misiunii Incredintate. El nu are, insa, nici o
autoritate ierarhica asupra membrilor subdiviziunii pe care o coordoneaza. Numai superiorii ierarhici ai
departamentelor specializate sunt cei ce procedeaza la evaluarea si recompensarea expertilor delegati.

Avantajele structurii matriceale sunt urmitoarele:



- faciliteaza specializarea companiilor pe diferite elemente strategice;

- promoveaza luarea deciziilor pe unitate de afaceri;

- Incurajeaza cooperarea si coordonarea activitatilor strategice;

- permite verificarea si balansarea diferitelor viziuni competitive.

Dezavantajele structurii matriceale sunt urmitoarele:

- relatiile ierarhice si functionale sunt foarte complexe;

- este dificild mentinerea balantei intre liniile de autoritate;

- pot apdrea conflicte intre managerii diferitelor unitati de afacert

- este posibila aparitia unor decizii contradictorii.

f) Structura conglomerat — imbina mai multe tipuri de structura: functionala, matriceala si divizionara.
Acest tip de structurd este caracteristic intreprinderilor transnationale. Unul din avantajele pe care le
presupune aceasta structura este posibilitatea adaptarii organizatiei la specificul fiecarei unitati componente.
Ea presupune diminuarea riscului financiar.

Fiecare din tipurile de structuri organizatorice enumerate are atat avantaje, cat si dezavantaje. De aceea,
structura organizatorica trebuie adaptata la specificul intreprinderii si mediul in care aceasta evolueaza. In
acest sens, analistii sustin:

o structurile functionale si liniar-functionale sunt adecvate atunci cand companiile actioneaza in mediu
stabil si previzibil; eficienta activitatii subdiviziunilor este mai importanta decat flexibilitatea structurii
organizatorice; produsele si pietele intreprinderii nu sunt foarte diversificate;

e structurile divizionare sunt indicate in cazul intreprinderilor mari, diversificate, prezente Tn mai multe
segmente strategice; cand mediul extern al Intreprinderii este foarte dinamic; flexibilitatea activitatii si
structurii este primordiald; are loc permanent lansarea si consolidarea pe noi piete;

o structurile matriceale sunt adecvate in cazul intreprinderilor de mari dimensiuni, cu un grad inalt de
diversificare; in situatii complexe si incerte ale mediului.

4. Postul de munca

Unul din elementele de baza ale structurii organizatorice este postul de munca. Postul este
definit ca o multitudine de sarcini reprezentate pentru o anumitd pozitie Intr-O0 structura
organizatorica.

Fiecare post presupune urmatoarele componente:

a) Obiectivele. Obiectivele postului reprezinta definirea calitativa si cantitativa a scopurilor
avute in vedere la crearea sa, justifica ratiunea infiintarii si functionarii lui. Realizarea obiectivelor
se efectueaza prin intermediul sarcinilor.

b) Sarcina reprezinta o actiune clar formulata, orientata spre realizarea unui obiectiv precis.

c) Autoritatea exprima limitele in cadrul carora titularul postului are dreptul de a actiona
pentru realizarea sarcinilor/obiec-tivelor individuale. Conceptul de autoritate este strans legat de
cele de influentd si putere.

- Influenta reprezinta schimbarea de comportament sau atitudinea unei persoane sau a unui
grup de persoane in urma actiunii directe sau indirecte a altei persoane sau a altui grup.
Influenta poate fi pozitiva, cand se produce in sensul dorit de cel care o exercitd, sau
negativa, cand sensul este contrar celui dorit.

- Puterea reprezinta potentialul de influentare a unei persoane, capacitatea de a produce
schimbarea doritd in comportamentul sau atitudinea altei persoane.

d) Responsabilitatea reprezinta obligatia titularului postului de a indeplini sarcinile si
atributiile derivate din obiectivele individuale ale postului. Responsabilitatea trebuie sa fie corelata
cu sarcinile si autoritatea postului pentru a se putea evita subdimensionarea si supradimensionarea
postului.

Subdimensionarea postului se reflecta in diminuarea interesului si efortului titularului postului
pentru indeplinirea in mod corespunzitor a sarcinilor atribuite. Supradimensionarea postului
consta in obtinerea de cétre titularul postului a unor recompense necorespunzatoare in raport cu
eforturile depuse si rezultatele obtinute.

Analiza posturilor se referd la continutul si cerintele posturilor si nu la analiza persoanelor care
le ocupa. Analiza posturilor include colectarea, sistematizarea si examinarea informatiilor cu
privire la ceea ce fac oamenii Intr-un anumit post.



Pentru ca analiza posturilor sd se desfisoare in conditii corespunzatoare si sa finalizeze cu
rezultate cat mai bune trebuie respectate unele cerinte:

1) analiza posturilor trebuie sa fie in permanenta axata pe obiective clare si sa se utilizeze
metode si tehnici adecvate;

2) postul trebuie prezentat aga cum este in momentul analizei;

3) trebuie intelese cat mai potrivit sarcinile si cerintele postului si nu sa se evalueze persoanele
care obtin postul;

4) mai multa obiectivitate si precizie, poate fi realizata prin utilizarea mai multor metode de
analiza a posturilor;

5) detinatorii posturilor trebuie sd fie reprezentativi pentru categoria de angajati care
indeplinesc sarcinile respective;

6) inainte de a se efectua analiza postului titularului postului trebuie sa i se explice motivele si
obiectivele analizei;

7) selectia si instruirea corespunzatoare a persoanclor care urmeaza a fi angajate in procesul de
analiza a posturilor;

8) analiza posturilor trebuie raportata permanent la viziunea de ansamblu proceselor de munca;

9) rezultatele analizei posturilor trebuie prezentate intr-o forma cat mai clara si usor de inteles.

Analiza posturilor are o serie de avantaje si pentru angajati:

e detinatorii postului obtin o imagine mult mai clara asupra principalelor sale responsabilitati;

e oferd angajatului informatii privind unele evaludri pe care acesta doreste sa le cunoasca;

e poate oferi individului posibilitatea de a participa la stabilirea propriilor obiective pe termen

scurt.

Descrierea postului este rezultatul analizei postului orientata spre descrierea sarcinilor care
trebuie indeplinite si trebuie sa ofere un raspuns cat mai adecvat la intrebarea: ,,Va Intelege noul
angajat postul, daca studiaza descrierea postului.”

Descrierea postului poate fi mai complexa sau mai simpld in functie de natura postului.
Descrierea postului este reflectata intr-un document denumit fisa postului. Majoritatea descrierilor
posturilor contin urmatoarele sectiuni:

e identificarea postului (denumirea, localizarea, superiorul imediat etc.);
continutul postului (natura generala a postului, principalele activitati);
sarcinile, responsabilitatile si relatiile postului cu altele;
autoritatea postului;
conditiile de munca;
specificatiile postului.

Pentru ca descrierea postului sa fie cat mai realista, trebuie respectate urmatoarele cerinte:

e sa se bazeze pe informatiile oferite de analiza postului;

e sa defineasca clar sarcinile si limitele de responsabilitate, acordandu-1 angajatului maxima

libertate pentru a actiona;

e sd ofere angajatului informatii noi si semnificative despre postul sau.

Specificatia postului exprima aptitudinile specifice, cunostintele, abilitatile si alte caracteristici
fizice si personale care sunt necesare pentru indeplinirea unor lucrari. Specificatia postului isi
propune sa raspunda la intrebarea: ,,Ce trasaturi umane si ce experientd sunt necesare pentru a
corespunde cat mai bine unui anumit post?”

In elaborarea specificatiei postului exista unele riscuri:

e tentatia de a ne baza prea mult pe descrierea calitatilor persoanei care a detinut anterior
postul. Daca persoana anterioara a fost deosebita, riscam sa cautam o persoana identica acesteia,

o tentatia de a ne baza pe descrierea cerintelor ce trebuie indeplinite, pe calitdtile persoanei
care urmeaza sa ocupe un anumit post, pentru ca in felul acesta sa se mareasca valoarea relativa a
postului;

¢ introducerea in descrierea posturilor a unor criterii nejustificate restrictive cum ar fi limita
de varsta.



