4 STRUCTURA ORGANIZATCRICA A UNE! FIRME

Exists un mare numdr de deﬁnh‘;ii ce i-au fost atribuite structurii organizatorice a
'unm firme.. Ea reprezmta de fapt "cadru! stabii" in care toate actiunile grawteaza i jurul a
tre1 axe cnmplementare' '

¢ a sarcinilor §i a activititilor,
» a centrelor de responsabilitate §i autoritare,
a comunicirii §i a relagiilor.,

Fard a o considera cea mai ilusti'ﬁtivi b definitie a structurii ufgénizatorice ar putea fi:
| sfsrem de repartizare gi ffxare a sarcinilor de conducere, a functiilor de

:deciz.'e, a drepturilor si i ndatoririlor i in scopul atingerﬂ telurilor organizaﬂer”

~ Structura organizatoricd reprezinti si un important subsistem al sistemului de

ﬁ'i'ﬁﬁgEment reunind un ansamblu de persoane, subdiviziuni organizatorice si relatii dintre

StE&, astfel constituite lncﬁt s& asigure cadrut organizatoric adecvat. realizirii obiectivelor
'stablllte | |

Practica demonstreazi ci structura organizatarica trebuie si aibi un caracter flexibil
al'ece ea se transformi continuu functie de te_rim;eie mediului de afaceri in care se afld

firma, §i cu care interactioneazi. Cresterea eficientei ei este conditionati atat de aceasti
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maleabilitate cit §i de specializarea pe un domeniu restrans a personalului de conducere, fapt

cerut de gradul de complexitate a obiectului conducerii si a proceselor de productie. .
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Fig. 2.6 Domenii de afaceri
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© Exprimind rolul structurii organizatorice in cadrul procesului de conducere,
'-_”-"ﬁsécialistul american Peter DRUCKER afirmi: "dacad o structurd buna nu garanteaza
bb;merea rezultatelor dorite, o structura rea distruge eforturile bine dirijate”.

Rolu! structurii organizatorice nu se limiteazi doar la asigurarea premizelor

__ S,.'ganizatorice necesare realizirii objectivelor economice: Deoarece factorul uman detgine
"-.'.-"';.alul_s cel mai important in orice tip de organizare - firg aportul lui structurile reducandu-se
.' l}ii.__..sim_ple scheme - structurile organizatorice trebuie si corespundi exigentelor de realizare
| a bbiectivelor in conditiile minimizérii concomitente a costului economic $i social.
_ Structura organizatoricd este alcituitd din : Struciura de conducere sau functionald
| .ﬁ'zsi structura de productie sau opera‘;ionala. |

Structura de conducere reuneste ansamblul persoanelor, compartimentelor

_ .-"P,-ecum si relatiile dintre acestea, astfel const:tu:te si plasate, incit si asigure condigiile
'economlce, tehnice, §i d_e_-personai necesare desfasuririi procesulul managerial §i a
L procesetor de executie.

La conturarza structuru de conducere a unei firme se consideri cele 5 functiuni ale

- ‘acesteia, cu problemele de organizare specifice:

‘cercetare-dezvoitare: organizarea laboratoarelor, atelierelor, birourilor de profectars
f':produc;ie: organizarea productiei, locurilor de munci, activititilor auxiliare;

omercial- marketing: organizaréa aprovizionirii, retelei de distribugie, licitatiilor;
ersonal: organizarea regimului de lucru, selectiei, instruirii §i testirii personalului, a
alarizari;,

- financiar-contabil: organizarea efectuarii operatiilor de Tncasiri si plati, a contabilitatii, 2
“relagiilor cu bancile, a controlului financiar, = |

Structura de productie reuneste persoane, compartimente si refatii dintre acestea

_n'scopul realizirii directe a obiectului ' de activitate al firmei.

Structura organizatoricd'a unei firme este un camp larg deschis fanteziei si activitatii

- practice a patronilor si condicitorilor ei - cdte firme atatea idei - iar forma ei variazi

- functie' de multi factori: dimensiunea si specializarea firmel, amplasarea teritoriala,

icularitati tradifionale, etc. Procesul cercetirii ei sistematice este greoi, existand o

B sene"‘fde cardcteristici tipice a ciror evidentiere si analizi permtt sublinierea tend:nt;elor

l& T dezvoltare.
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I.4.1 Repartizarea autoritatii -

“in cadrul unei firme se pune deseori intrebarea "cine cui comandi 1" astfel ¢i se -

contureazi.trei moduri de repartizare a autoritatii.
11.4.1.1 Unltate de comandament
Este madul cel mai simplu de repartizare a autoritagi la care ne putem gindi, cel in”

care fiecare subordonat depinde de un singur sef. Schematic, s poate reprezenta ca in figura

2.7

o) [ (0 0 )

Fig. 2.7 Unitate de comandament.

Avantajele sunt evidente; disciplina §i controlul sunt facilitate de “curgerea” in -
cascadi a responsabilititilor iar in organizatie domnegte o mare claritate.

Dezavantajele sunt legate de lipsa de coordonare si comunicare in structurd astiel
ca, de exemplu, numai compartimentul B poate rezolva o dificultate survenitd intre E si F,
sau numai compartimentul A are capacitatea si regleze un conflict intre G si L. Toate
informatiile, deciziile se retransmit la nivelurile ierarhice superioare la fel i potentialele -
conflicte existente intr-o antreprizi: marketing-productie, aprovizionare-finante, proiectare- .

11.4.1.2 Autoritatea n specialitate . ..

lnu;sa’ccrul acestm tlp de autorztate a fost. Frederick TAYLOR, el susginand ideea <3

! pentru afi eflcace :nd:vidu!ui fi este necesara o specializare”.

_ Schema propusa. de el ;1 prezentatd Tn. figura 2.8 corespunde unui-atelier Tn care
munc:toru depind de unul dm cei 8 maistri ce dispun de o autoritate n specialitate. Toatd ;
aceastd grupare a unor m;}loace dispersate (necesare controlului sau intretineril) este.
comoda. dar responsabxhti’;lle risci si se dilueze: un maistru foarte competent §i apt si-
primeasci o promovare, dar specializat numai in probleme de salarizare, este oare capabil sd

asigure rolul de sef de atelier!



pemahtétea sa.
-, 11.4.1.3 Autoritate partajatd
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R COINSTRUCIAT

Fig 2.8 Autoritate in specialitata

" Am putea releva interesele si peru:oiele fiecarei solugii prezentate, comparand de

ela af dublei linii - staff and line - in care o finie dispune de autoritate generali
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Exista §i alte reprezentiri mult mai apropiate de realitate, ca cea din figura 2.10
propusé de MINTZBERG ji deﬂnlta pnn 5 elemente componente, in care linia lerarhica
este descompus de sus in jos in: ' . '

« varf strategic - semnifica faptul & orgamza;ta §l-a mdelelt misiunea intr-un mod

eficace si ¢ serveste nevoilor celor care o controleaza,

e directia ierarhicd - marcheazd trecerea de la general fa particular, este o linie de
autoritate de la varf catre bazi, S

« centru operatlonal - insircinat cu realizarea productiei,

iar linia consilierilor, este compusi din: Lo

o tehnostructurd - ce are ca obiectiv standardizarea procedunlor n vederea sporlrn '
eficacitigii activitagii, L Cved

« functiile logistice, care oferd un suport centrubii opera;lonal (servnmul juridic, rela;u

publice, cercetare, dezvoltare),’

FUNCTI DE
SUPORT
LOGISTIC

CENTRU OPERATIONAL

F;g 2.10 Model de structura propus de Mmtzberg

4.2 Forme structurale in practica
Organigrama sau forma structurald face parte din stmctura orgamzatorlca a upei
firme, functionarea ei fiind dependenti de modul in care sunt plasate i utilizate resursele
umane disponibile. ' o
11.4.2.1 Structura personalizata, cemralizata sau functronala‘
Este tipul de structur ce corespunde imaginii tradn;nona[e 2 unei firme, construita pe

ideea de subordonare, pe existen;a unei surse de autoritate care stablleste oblectlvele §i
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Ie in cadrul unor restrlc;u lmpuse de partlc:pan;:, si este prezentata n figurlle 2.4 si

Legﬁturlie de subordcnare sunt structurate pe modelul arborescent, conexlumle

y n;re"dwerse campammente funci;lonale sunt. succeswe de la superlor citre infenor, fn

mﬁd' ngld Féra posublhtate de ocohre a unor compartlmente aﬂate pe trepte ierarhice

___d;ferlte o

R |
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Fig. 2.11 Structuri centralizatd |

szcm GENERALA

.. | [COMERCIALA FINAN'IE PERSONAL__

Flg 2 l2 Structurﬁ centrallzata 2
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Problemele care apar sunt cele legate de faptul ci ﬁrma este ammata de un.“orri—'.
orchem:ré." care doregte sd faci tot §i lnewtabli comite erori. Conducerea este Eltl'lbl.lltﬁ. fie
sefulut dur dar generos care stie sd motweze subaiternn. fie autocratulm mconstient ‘care
zdrobeste mdwzzn Prmr:lpaiele e dezavanta;e sunt !egate de aceste drﬁculta;: de coordonare_
dar i de capacrtatea Ilrmtata de ase adapta Ia medlu. o h - | _. .. | ._

Stmctura este dwlzata pe functiuni - product1e rnarketmg. cercetare, astfel cd apare |
tendinga de a o considera mai mult "federald” decit "functionald”, toate pozitiile din dlagrami
avand stabilitd o legiturd clard cu varful organizatiel.

j1.4.2.2. Structura dmzfonéfa descentrahzata

Aceste tipuri de structuri au doui caracteristict principale: o separare netd Tntre
conducere si diviziunile operationale, © semjautonomie intre acestea. in interiorul fiecaruii
diviziuni se regiseste frecvent o structura func;:ona]a centrahzati

Esentialul coordonaru intr-o astfel de- structurs; |ntervme in cadrul dwmumlor
obiectivul lor fixat de firma fiind de naturd globald - profit, rentabilitatea capitalurilor.
Gradul de realizare a obiectivelor importante precum si mijloacele financiare in functie de
strategia de ansamblu tin de domeniu! conducerii generaie.

Primul rationament legat de acest tip de structurd este 0 c:onstatare: évasiéoiaiiﬁatea
marilor firme din lume au adoptat-o.

Pornind de la o anumitd marime 2 firrei, domeniile de interventie se muitiplica,
complexitatea creste, devine de neconceput si mentii o centralizare prin funcil, astfel ¢d o
mare autonomie este acordati diviziunilor. Strategia de ansamblu se contureazi mai bine,

responsabilitatite sunt incurajate, flexibilitatea se amelioreaza.

Conducere generald
Divizia _ ‘Divida P Divizia

Producgie . | [Comercial |{Productie - Comercial | [Productie. Comercial

Fig. 2. !3 Structura dwmonal centrajizata .

Si totu:;: aceasti structura, prezentatﬁ in ﬁgura ?. I3, pare \i‘raglla1 totdeauna gata si se, .
transforrne, f e mtr-o structura centrallzati fi Tntr-0 co!ec;ne de firme mclependente Acest
perncol este mtr—adevér real Pe de o parte ne putem |mag1na cu u;urln;a conducerea

centralizati totdeauna gata s coordcneze, sd orienteze, pe de aita ne putem Intreba dacd
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¥ .mc al piegei nu este mai bine adaptat decit managementul strategic, pentru asigurarea
" rentablilta;n §i coordonirii. . .
| 11423 Structura matncealé

| ""i-_._:____H.i.Ansoff a . calificat-o. drept "forma ac_laptab_ili". Vocatia ei este de a depasi

| jﬁgbnvenientele structurii funetionale clasice sau divizionale §i de a reliefa numai aspectele

'p:d'zi_tive: prezentarea in figura 2.4, . .
L Principiul de functionare .consti n. mentinerea departamentelor pe funcgi, i
éb;ierea sau suprapunerea de grupuri specializate insdrcinate cu realizarea obiectivelor.
Membri organizatiel sunt reperati prin caordonate : abscisa fixd marcheazi
spartenenta Ia un departament, iar ordonata, variabils in timp, indici proiectele, activicisile,
clliéf‘t’i‘i cdtre care acegtia isi indreaptd atengia pentru moment. Daci totul functioneaza bine,
sé'}fegﬁs este aici, avantajul. departamentelor specializate, adicd competenge si responsabili

de proiecte capabili s3 asigure o buni coordonare.
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Fig. 2.14 Structura matriceald

In ultimii ani, structura matriceald s-a impus cu precidere, datorits flexibilicitii ei, a

Ea este structura care creazi o interdependenti miriti intre toate cadrele de
OndUcere, © crestere a gradului de cooperare dintre compartimente, o demarcare mai clard

atribut.ulor si responsabilititilor fieciruia. Fa permite transferul prompt al specialigtilor, de

"ﬂ 'compartxment la aleul, functie de cerinte, fiecare sef de compartiment avand mai multe
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grade de libertate 5| posibilitatea unei perfec'glonan profesionale. Conceptul care se remarca
in cadrul structurii, este acela de "Matrix Bosses”, 2 cirui semnificatie rezultd din legaturile
de interdependenti §i cooperare dintre diversi conducitori. .

Existd insd §i dezavantaje care rezulti din lipsa unor metode de masurare a gradului

de executare 2 sarcinilor cu efecte directe asupra realizarii- obiectivelor in sine, din

imposibilitatea unei planificiri exacte, din ostilitare2 personalului fagi de ambiguititile
fundamentale ale unei structuri care nu indic% clar “de cine depinid ei”, fapt ce poate avea €3
rezultat mic§orarea integririi sau = joialicatii fata de institugie. in plus, © structura pre'a'*-
mobila, na,ste conflicte si aw“dSlVita'ﬁt care impun O supraveghere atentd. -

Totusi, Tn s7 inul ideii de folosire a acestui tip de structurd, sé va comenta ‘exemplul-
2 dous firne de canstructii, obligate in decursu! anitor la modificari. Primu! exemplu este cel’
o1 anei firme japoneze, 2 carei structurd traditionald, a fost fortat Tnlocuitd cu o structurd de’
tip matriceal, deoarece 2 avut privilegiul sd obtind concomitent mai multe contracte
avantajoase, conditionate de o rezolvare rapidi ce implica folosirea a 25-30 ingineri. Firma a

creat celule de proiectare {engineering program group), in cadrul carora inginerii erau

subordonati concomitent, atat managerului de proiect, prin intermediul  legaturilor
structurale cu celula lor, cit 5i vicepregedintelui cu lucrari de constructii, prin intermediul
managerului de executie functionald. Resursele intelectuale ale firmei, au fost astfel
mobilizate si mutate cu maxima eficient3 de la un obiectiv 12 altul. Celulele ingineregti create,
cu o mare libertate de acgiune, reactionau obiectiv {2 toate modificirile din proiect reclamate
de beneficiari §i se informau rapld in mod reciproc.
Iﬂiroducerea schemei matriceale s-a facut nu fara dificultate, deoarece a neces:tat
schimbarea radicala a sistemului informational, mentalitatea personalului in ceea ce priveste
modul de interactiune 2 specialistilor intre ei, si nu Tn ultimul rind modificarea statutului.
fiecdrui salariat prin demarcarea clard a responsabilitisilor fiecaruia, care datorits flexibilitigii
prea mari a structurii tindeau sa se dilueze.

Organigrama inigiald 2 firmei este prezentati in f' igura: ?. 15:
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Presedinte - Conducfitor _
Sector Sector Constructii Sector Sector Sector _
Arhitectura - Civile. Cercetare . Telmolugxc Administmtiv
Sectti Sectii -Contabilitate
-Finante
-Constructii -Constructii -Personal
~Proiectare -Proiectare -Oficint de caleul
-Tehnologie ~Tchnologie -Relatii Externe

Fig. 2,15 Organigrama firma constructii

Al doilea exemplu este firma americand K.ZF, firmd de construtii Infiintatd Tn 1956.

Intre anii 1956-1977, inregistreazi o crestere a productiei nesemnificativi: valoarea totali

“creste pe seama mﬂag;et 2 cresterll pregurilor la materiale, combustlbzl

In anul 1977, va!oarea productiei era de 3,900,000%, structura de organizare

“interioard era de tip clasic cu tendinte de distorsionare a rispunderii deocarece fiecare

* departament specializat supraveghea punctual luerarile. Fiind Tn pragui falimentcului, firma s-a

'adresat unui serviciu de Engmeermg Consulting” care a propus o noué structurd de

organtzare' mafnceafa Astfel ca se va inregistra un salt calitativ ajungand ca in i987_

_.-ﬁ-"vaioarea pdeUC1;IEI sa fie de 32, 000 000%,

Structura de tip. clasic este prezentata ln Fgura 2 26

Fig. 2.16 Structurs centralizats — firma KZF,

.. Structura dupi reorganizare este prezentatd in figura 2.17:

Consiliul Director o Patroni
L
|'_Sactia - Sectia lucrdrilorde | | Secfiade. .|| Sectia . Sectiade . || Sectiade
arhitectura constructii construcfii || speciali | | controlgi || contabilitate,
T“_W_ | " ¢vile ] conducore || evidentd gi
' i personal
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L

Director - Director
marketing 1 - finanie si -
administrativ
L |
D LBl |
e
I ‘
lBENEFIClAR]
1- gmpaprmectare arhitecturd . - . - .- - b-gmpa constructii civile
2 - gr. de sealizare in productiea 7 - grupa de transport
detaliilor athitectonice A *'8 - grupa topografilor
3 - grupa mecanicilor . - _ S - 9-grupa de planificare:
4 - grupa electrotehnicienilor 10 - grupa de conducaton

5 - gr. de executie o lucrarilor R - de proiecte
de constructii
 Fig. 2.17 Structura matriceald

Tendinta generald este ca @ firma mick s& 1§l tnceapd totdeauna existenta cu o
structurd personalizatd, grupul de indivizi fiind suficient de redus pentru ca legﬁturlle.'
necesare si fie stabilite cu eficacitate. Pe misurd ce firma creste, i directorul nu mai poate :
asigura integralitarea coordondrii, se va angaja un dlrector cu executia: structura lmpaia seva
transforma intr-o structurd functionald centralizagi. Firma va evolua in continuare
diversificandu-si activitifile (fiecare ramurd va cipita o anumitd autonomie) §i va rezulta
astfel o structurd divizionala. In final, pentru a-§i 'regisi'ﬂexibiiitatea si specializarea, ﬁr’m.a va

crea in urma’corul stadiu o structuri matriceal3. O asomere dfmenswne-ogganfgrama este'

frecvent mtalmg, acestea din urma vamnd funcue de manmea f rmei.

S-au exammat diverse familii de structuri mtalnlte in practicﬁ, func;ne. de - repartma

autonta;u, natura relatiifor dintre indivizi, gradul de centralizare/descentralizare. In general
nu se pot face aprecieri stricte legate de avanr.a]ele sau mconvementele fiecgrei forme 1n
parte, dupd cum nu se poate stabili © iegaturﬁ strictd intre structurd erformante: .
firmele cu performante inalte gasindu-se in toate familille de structuri, - -

Existi diverse situatii in care o structurd este mai eficace decit alta, §i ne intrebdm
atunci cum putem stabili factorii ce influenteazd alegerea structurii firmelor, care dintre ei

intervin cu prioritate?
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_""_—i_—Doui firme identice se pot- dezvolta diferit daci delegaia de putere, sistemele de
: 'I:L:_are a deciziilor, procedurile, circuitele de informatie, stilurile de conducere sunt diferite.
Viata efectivd a firmel existd intre sfruclura formald, ce reprezinti un mijloc de
"::.i.'nfprmare cu exteriorul - firmele nu ezitd si-si prezinte aceste scheme in plachetele lor
. I|;g§turiie fiind astfel mai bine personalizate - st sfructura informald, aceea fars formi; aceea
care apare Tn urma relatiifor de tip informal (discutii Tn pauzele de cafea), a normelor si
'._.r'_.-éguiilor oficioase (obiceiuri nescrise), a relagilor de autoritate neprevizute (legate de
'.Er::mpeten;a unui membru al firmei). Relatiile -informale permit o mai buni. circulatie a
informatiei §i contribuie adesea la performantele firmei, ascunzand de cele mai multe ori
”i.ﬁsuficien;e]e structurii formale. Existd §i situatii mai delicate ce pot apare: de exemplu o
| '_i_ég;turi stransd, neindicatd, se poate stabili intre director §i un salariat, fost coleg de scoala.
Apare astfel posibilitatea ca autaritatea conducitorului si fie compromisi.

| Alegerea unei structuri organizationale este o problemi dificita cu implicatii majore
asupra rezultatelor firmei. Este i motivul penti"u care acest fapt trebuie si se produci in
urrna unei analize aprofundate, n urma unui studiu al tuturor consecintelor, al tuturor
'_.1mphcaf;|lor Reusita nu va fi dintr-o datd, dar va apare cu sigurangd in urma mai multor

'tamnarr, incercari.

15 INFLUEth asunm smac*r 81l FIRMELOR - \:Mm-r AILE oE
CONTEXT | .

Contextul fi rmei este reprezentat de medlui in care ea existd gi are un sens.

' Elementele de context atat sntenoare cat ;: exterioare, susceptlbi[e de a mﬂuent;a
structura orgamzatorlca a unei fi irme ar putea f‘

o statutul f:rmef _

o dimensiunea e:,

s conducerea firmei,.
tehnologia,
mediul,
strategia:

I1.5.1 Statutul firmelor-: -

Statutul firmei, permite infelegerea gradului de autonomie al firmei ca si af gradului de

.control extern. Nivelul de putere la care se situeaz firma are deasemenea influente asupra -

- Structurii organizatorice a acesteia,

Din punct de vedere juridic, existi atat firme independente ct si firme dependente, . -

ﬁia}e ale unor grupuri. Firmele dependente, in comparatie cu cele independente, sunt in
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general mai centralizate, standardizate, planificate, controlate. Firmele independente dispun

tnsi de mai multd autonomie §i realizeazi o descentralizare in luarea deciziilor in ierarhie. -

11.5.2 Dimensiunea firmelor

. Dimensiunea firmelor este in general perceputa ca ﬁ:nd dati de numarul de persoane -

angajate. Existd fnsd §i aite criterii de a o defini; marimea activelor ce figureazd Tn bilanf,

cifra de afaceri anuald, volumul sat capacitatea de productie etc.: '

Dimensiunea firmelor este o caracteristica tehnico-economici §i sociald importantd.

De aceasta depind indicatorii economici vitali cum ar fi costurile de productie, profitul; cota

de piagd a firmel si contributia sa sociald - concretizate prin numirul de locuri de munci

asigurate, prin salariile platite st prin influenta supra gradului de instruire al popula;iei din
zona n care este amplasati. '

Interesul pentru dimensiunea fi rmelor atinge sfera politicului, politicienii propunandu-

gi in programele lor glectorale s& promoveze dezvoltarea economici bazatd pe inifierea de

intreprinderi mici si mijlocil.

In SUA firmele mici (atelnere de service, tapi;eru, spalitorii chimice, croitorii, saloane . .

de cosmetic, clinici medicale, etc.) produc aproximativ 50% din Produsul Intern Brut (P1B) al

¢ari, st annual, cele circa |4 rpilioane de firme mici asigura BO% din numarul de locuri noi
create, astfel ca s-a ajuns la formularea sintagmei “small is beautiful’. |
521 Diferen;;erea §l dimensmnea f:rmelor

Dlmensmnea f rmelor are ;l alte mﬂuente. constltme un factor cotextuai |mportant
deoarece orice ‘crestere notabili a e antreneazi o d:ferenpere structura!a _ |

Cu cit o firmi poseda efective importante st are un volum de actmtate dwersrf cat $l
larg, cu atat este mai util s3 se separe activititile, s se specializeze functsuntle, i chiar si se
creeze Inoi niveluri jerarhice. Creatia de nou, atrage dupa sine nol- anga|ar| de personal deci
o crestere a efectivelor firmei. '

Daca diferengierea atat pe verticald - numir de nivelur ierarhice - cit §i pe orizontala
- numar de functii - este sinonimi cu complexitatea structurif, am putea considera cd '
dimensiunea firmei constiluie un factor de complexitate. - -+

In cadru! unei firme se disting in general trei tipuri de funcgil -
s cele care existi permanent, indiferent de dimensiunea firmei;:
e cale a ciror frecventd de aparitie cregte cu dimensiunea firmei; - - ©

e cele care apar incepand cu o anumitd dimensiune.
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" De exemplu serviciile de contabilitate, de productie, de marketing sunt o
' érezen;a permanentd intr-o firma indiferent de dimensiunea acesteia. Cu cit mirimea creste
apare §i nevoia de control in utilizarea resurselor si in té.litatea'pl‘dduselbr; astfel ¢a fsi vor
face as:fel aparitia servicit pentru controlul cahr.a';u sau pentru cercetare-dezvoltare.

* Alte servicii vor apare numai in sn:ua;ia depa_saru anumitor pragurl de valori: exempiu.
serviciul personal poate exista in cadrul firmelor cu efectzve intre IOO-I99 anga}att, §i este

indispensabil in firmele cu mai muh: de’ 200 anga;a';l

11.5.3 Conducerea flrmelor
Conducerea reprezmta unalt aspect susceptlb;l de a inﬂuen;a structura
'grganlzatorica a unei fi rme Se pune deseori Intrebiarea: cing dfryeaza ﬁrma9 esz‘e ea
autonoma? conducdtori sunt propnetan sau sunt numfp de acegrra? N
" Gradul de autonomie al f” irmei poate fi ineles din punct de vedere |und1c sau

'economlc Juridic, apare dustmc;te fntre firmele mdependente a ciror conducere isi asuma '

alegerea strategici si fundamentala, si firmele ce se gisesc in pozn;te de dependen;a fagi de o
ﬁrmi mami. Economic, dependenta se ntelege prin raportare fa ﬁaﬁténerii ei economici:
actionari, furnizori, beneficiari, bancheri. Datarit';i pozitiei lor, acestia pot dispé.jrf‘f:
d'éﬁénden;a economici a firmei si influenta argamzare_a e internd. |

© Yom considera c¢i anumite caracteristici ale conducitorilor pot avea o 1nﬂueng(.

asupra alegerii structurii orgamzaponale. caracterul famifial, confuzia mtre propnetafe §:

conducerea fi frmei, varsta §1 fom*tapa c.'onducatomor

" 'I.5.3.1 Caracterul familial al f:rme:
Una dintre caracteristicile firmelor mici si mljiocn de tlp famlhal este aceea de 2 fi
fundat.e de un creator i de a fi totdeatina dquate st posedate de acesta sau de descendem;ii '
lul Este cadrul propice pentru o permanentd confuzie intre propnetate ongmea firmei si
or__'ntarea ei. I
“ Firmele familiale surit mai pufin diferentiate si mai centralizate decit cele '.r'id.rifﬁr\niliale
A' o marime mai redus3, nu depa;esc 200 de angajat.i, sunt frecvent ccnduse de autodldac';i, i
mai 'mu!t tehnicieni decit gestionari §i organizatori, - -
| “Independent de separarea juridici curenti existenti ntre patnmomul conducitorllor
#l acela al firmei, pe plan psihofogic confuzia exlsta, acest lucru provocand consecm;e asupra

"Conducamm ezitd si angajeze cadre si s creeze func';li dlstincte hmrtand astfel atat

dlferenperea orizontali’ cit si cea verticala, Parta;ul puteru este put.m resm;tt, §eful o

2ind Hisarea in grqei altora a procesilui de liare a deciziilor,
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Aceasta asociere dintre patrimoniul personal gi cel al ﬂrmen face ca oblectwele
acestela sé. nu F e bme exphcnte Practicand adesea un control dlrect si personal procedurlie
sunt mai pu;ln dezvoitate si se face mai mult ape! !a rutmi. o o |

R 2 Asocierea. conducere pfoprietate L

Impllcare.a propnetat.l; i rme.I in gestlonarea acesteia constlr.u:e un factor' de mﬂuen;i

n confi gurat;la ei structurald, mﬂuentn ce se poate mamfesta in trei moduri
- conducatoru efect:w sunt prapnetanr exclus;v.' ai f:rmer
. conducatorii efectivi sunt in parte propnetam ffrme:
- conducatorii efectivi sunt numifi de propnetam fmne.'. »

- 5-a constatat cd cu cat conducatonl sunt mai pugln lmphcap in proprletate cu atat
firma este structurati in termenl de dlferentlere, descentrahzare plamf‘ icare. Tn SChlmb o
cit conducatoru sunt mai 1mphca;x. cu a:at & spemahzeazi muncaq creezi functu dlsuncte. 5
definesc numeroase procedun facand gest:onarea mai repuet:twaq mai lmpersonala |
Conducitorii sunt tot mai tenr.ap si predea 5tafeta colaburatorlior atunci cand este vorba de
fuarea unor decizii ce nu le vxzeazi direct patrimoniu.

. 1.5.3.3 Vérsta si formalia conducatonlor

Se pf'esupune ¢a firmele al ciror conducitori sunt fn varstd gi autod:dac;n, au tendm;a _
de fi mai putin structurate §i mai centralizate. Conducatorul cu o formatie supericard pare
mai apt de a pune in opera o descentralizare §i o organizatie mai structurata. |
Concluziile ar putea fi formulate astfel: |
. proﬂiele organfzatonce nestructurare sunt specrffce m:c:!or f me fammale
o structurile simple, formale i centralizate. sunt ale firmelor mdependente,

. conducatom autodfdacj: se situeaza fnire structunle s.'mple in timp ce cei cu

formape super:oara sunt apropnap de structunfe comp!exe.

ll.5 4 Tehnologia
Tehnologla este un factor expllcatw important in dlmansmmle §l profi lurlle
orgamzatorlce. o crestere contmui a proceselor de produc;le (productie unitard, serie
mic, serie mare, conﬂnui) va atrage © cre;tere a dsmensmmlor organlza;tonaje §ta
compiexuta;z!or profilurilor. _ _ _
Astfei = tehnolngnle de produc;;e unttara sunt asouate w structuri de tip organic.
caracterlzate de o usoard blrocratuzare, de relatu ma: personale st mal suple, in timp ce
tehnologule de pI‘OdLll:t.le de masi sunt asomate unei structurl mecanu:iste ce presupune @

separare neti intre functii, o def nire precusa a actmtétilor. 2 responsahlilta;:lor' existd o
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;:'.jmﬂde“ﬁ intre productia unitard si profilele organizationale simple, 5i productia de
f;:':f;ﬁ;sa si profilele organizationale complexe .

Se va tine cont si de faprul ci o firmi are cel putin doui categorii de optiuni
'1"£;hno[ogice §i anume “ce si producd” §i "cum si producd”. Astfel daci o firma
:'.'é;ﬁstructoaré de magimi-produce rachete ea va fi incadrati in tehnologia aerospatiald, ar
":';iaci produce frigidere ea va fi Incadrat3 in domeniut frigotehnicii. In ceea ca priveste factorii
'materlak impicatl in optiunea “cum si produci”, acestia constau in materialele folosite In

'- Pmducue. in echlpamentele si procedeete necesare pentru transformarea n produse §i

semcii.

11.5.5 Mediul
Mediul Tn care firma evolueazi prezintd o influentd directi asupra structurii sale,
mﬂuent.ﬁ ce se manifestd prin complex;tatea, variabilitatea si ostilitatea acestuia.

Este general considerat ¢i unel complexititi a mediului Ti corespunde o mare

diversitate a informatiilor transmise centrelor de decizie ale firmei, ceea ce necesiti o mai

“'mare speciafizare.

O alta idee co crzbuie repinuid aste aceea of unui mediu stbil §i corespunde o

- structurd formalizats, § cu cit firmele evolusazs fntr-un univers mai dinamic e atas randing

“de 2 adopta o structura mai supld creste.

Unei ostilitdgi globale a mediului, insemnand un rise pentru supravieguirea firmei, i se

_ asocieazd o centralizare a deciziilor, o dezvoltare a procedurilor de cantrol, intr-o asemenea

situatie, este evidentd punerea in miscare a sistemelor de control existente a posteriori

pentru a asigura un control direct si a prior

Relatia dintre structuri si mediu tinde mai mult citre o reciprocitate dect ciitre ©

simpli cauzalitate, Firma puternic diferentiati, descentralizata poate constitui un factor de-

dinamism ce va putea influenta caracteristicile mediului existent.

. 11.5.6 Strategia -
Relapa strategie-structurd poate constitui un factor cheie al succesului unei firme.

Studnle Intreprinse in acest sens, s-ar putea rezuma la urmatoarea secvents:

MEDIU=> A STRATEGIE=> A STRUCTURA
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"Siructura Ti urmeazd strategiel”, Tmseamnd ca orice schimbare de structurd este
conditionatd de manevrele strategice, conditionate la randut lor de evolutia mediului. Toate

presiunile asupra structuril sunt infatisate Tn figura 2.18:

o MEDIU CAPACITATI | = ..
"OPORTUNITATI 4_5 S | t, SLABICIUNI
OBIECTIVE §
MANEVRE
STRATEGICE
STRUCTURA

_Fig. 2. 19 influente asupra stfucturii ﬂrmei. )

ideea rimane totugi putin convingitoare deoarece rationamentul se petrece fa nivelul
macrostructurilor §i deci nu permite punerea in eviden(d a ceea ce este mai interesant de
stiue : evolutifle structurilor subtife ndscute din modificdrile strategice.

Toti conducitorii stiu bine ca deciziile 1a nivel inferior au repercursiuni directe asupra -
celor ce se iau la nivel superior. Diferitele probleme care se interpun intre decidenti si
realitate cu rol de a le deforma perceptia, sunt produse de structurd:
e repartitia puterii
« mobilitatea Tn organizatie;
o resursele oculte;
o calitatea sistemului si circuitul informatgiei;
e compoziia grupului conducator.

in aceste conditii relatia s-ar putea rescrie la modul urmator:, -

MEDIU=>STRUCTURA=>STRATEGIE

Atentia trebuie orientatd §i spre determinarea caracteristicilor ce 1 permit firmei sd

LAlaidud) wie e e ——

se adapteze la diferite tipuri §i ritmuri de schimbri ale mediului. Gradul de inceritudine al
acestuia constituie o variabila esentiald astfel ca pe misura cresteril ei, structura trebuje si se
diferengieze fard ca mecanismele de integrare si se dizolve.. = .

in aceasti optici, o firma diversificatd, expusa la o mari schimbiri ale mediului,
trebuie si creeze unitifi organizationale diferentiate §i si rezolve problemele puse de

coordonarea lor.
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Tindnd cont de aceste considerente, relatia poate deveni;
© MEDIU= 'STRUCTUHI\ = PERFORMANTE
" Sinteza tutiror acestor afi rma;u o reprezinti cuvintele Ui Ansoff, pentru care'

'”strateg:a delermind siructura dar si structura poate delermina strategfa dupa caz”.

ne EFICACITATEA FIRMEI
Eflcar:|mtea firmel, const:tme n perloada de tranzme la economla de pla;a 0 exlgen;a
fundamentalﬁ pentru suprawe;uurea gi. s S o _

LEN ||

Se vorbeste adesea de "eficacitate”, "eficients”. Cu toate ¢i amandoui c:ohcép'teie__"
deﬂnesc performanta, ele nu sunt sinonime. | R
" ‘Effcienta masoard cantitatea resurselor utmzate pentru producerea umtaju de "
pmdus Este frecvent apreciati in termeni de cost de produc;ue de prof‘t, de productmtate
.. Eficacitatea este in general definita ca “gradul de 7ndeplinire a obiectivelor
propuse de firma”. In 'aprecie'r"eaiéi intervine nsi o problema: Care este numdrul si
'natura obiectivelor vizate? si aceasta pentru ci existd tentagia de a conmdera un smgur
P q:r;_teriu : eternul profit. Nu este de neglijat faptul ca obiectivelor de naturd economici
" éf-é:buie sd li se adauge cele de naturd sociali, de unde i necesitatea Intelegerii eficacititii prin

pnama mai multor tipuri de obiective.

- Din definitia celor dous, se ingelege usor ci ef‘ cacitatea este o nouune mult mai largd

.d'at_:_at cea de eficientd pe care de altfel o i include.

Pentru a putea stabili eficacitate unei firme se pot lua in considerare criterii de
apreciere a performantelor economice (rentabilitate, profit,....), sociale (gradul de motivatie,
 coeziune,...), completate de aspectul organizagional.

Eficacilatea economicd este usor perceputi de conducitori, §i se poate aprecia

radul de atingere al obiectivelor;

ozitia firmei fn sector;

2volufia pozitiei;

alitatea produselor gi servicillor.

Eficacitatea sociald trebuie inteleass prin prisma 2 cinci trepte de atitudine:
artretul climatului social din firmd;

tisfactiile individuale ale salariajilor; '

..af__ura relatiflor dinfre conducere si reprezentantii personalului;

Mportanfa actividtii sociale.
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Eficacitate organizatorica Tnseamna: o
« respectarea structurii fonnale - ln’;elegem prin structura formali, structura ce
corespunde structurii oficiale deﬁmtﬁ de conducere Extsti drferen;e fa;i de structura reald
definitd ca rezuitatui combma;lel dtntre structura formala si relai;ule care se {es in f irmd,
structura mformala. " B
o relatii intre servicif - in cadrul firmei fiecare serviciu posedd propriile sale metode de
lucru §i obiective. Frecvent reahzarea oblecmrelnr par;ta%e provoaca sntuapl conﬂlctuale Este
grija conduceru de a fimita §i de 2 rezohra conﬂictele, dezvcltﬁnd coordonarea 5i mtegrarea
diferitelor Pﬁl",’l ale lntregu!un | | o
. crrcula;ta rnforma}‘re.r - curcu\a;ia pe oruzonr.a\a lntre dlferitele serv'iciih ﬁu ésfe- singura
care poate lnﬂuen';a eﬁcat:ltate.a orgamza;uen Trebuie in mod egal integratd dimensmnea. .-
verticaia 2 mfarmaﬂ;let. aceea care corespunde schimbului intre conducere 5i drferltele
nwelun lerarhlce. | | | | .
. ﬂex:blhtatea - este aptltudmea structuru de a se schlmba ea insdgi pentru 2 se.putea N
adapta condipanarrlor medlulu:, sau pentru a anticipa © modificare a strategiei: este suple;ea:
structuril. Ftembthtatea reprezmtﬁ o caracteristici importanta, fn misura in care
incapacitatea de evoluare rapsdi nagte costuri ce pot fi farale. | o

O chestiune jmportantd este stabilirea factarilor de influenta asupia eficacitigii uné:
firme, daci modul de organizare interioari a ei se numard printre acestia, §i cum poate i fi

conceputa aceasta organizare interioard pentry ca influenfa ei si fie maxima.




