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IV.1. STRUCTURA DE PRODUCTIE A INTREPRINDERII

Structura organizatoricd a unei intreprinderi poate fi definitd ca ansamblul persoanelor si al
subdiviziunilor organizatorice constituite astfel incat sa asigure premisele necesare indeplinirii obiectivelor
pe care aceasta entitate social-economica si le propune. Din perspectiva sistemica, structura organizatorica
contine alte doua componente, respectiv structura functionala si structura de productie (operationala).

Structura functionala este constituita din ansamblul subdiviziunilor organizatorice si al managerilor
de nivel superior care iau decizii si actioneaza in vederea asigurarii conditiilor tehnice, economice si de
resurse umane pentru desfasurarea activitatii de productie.

Structura de productie (operationald) defineste numarul si componenta subunitatilor (verigilor) de
productie, marimea si amplasarea lor in interiorul intreprinderii, modul lor de organizare pe subunitati si locuri
de munca si relatiile dintre ele pentru obtinerea produselor si/sau serviciilor care le sunt specifice. In functie
de méarimea intreprinderii, aceste subunitati (verigi) pot fi fabrici, sectii, ateliere, formatii de munca (echipe),
laboratoare de control, analize si cercetare. In intreprinderile foarte mari apar fabrici, care la randul lor pot
avea sectii de productie, ateliere, echipe de munca.

Subunitatile organizatorice cele mai des intalnite in cadrul intreprinderii industriale sunt sectiile,
atelierele si formatiile de munca. Sectiile sunt alcatuite din ateliere de productie, care la randul lor detin formatii de
munca. Atelierele de productie pot fi organizate si independent. In functie de rolul lor in cadrul procesului de productie,
aceste subunitati pot fi de fabricatie (baza), auxiliare, de servire si anexe.

Subunitatile de fabricatie sunt reprezentate de sectiile si atelierele in cadrul cérora se desfasoara
procesele de productie de baza, care asigura transformarea materiilor prime si a materialelor de productie in
produse ce constituie principalul obiect de activitate al intreprinderii.

Subunitatile auxiliare sunt acele verigi in cadrul carora se desfasoara procese de productie auxiliare,
de realizare a unor produse si/sau lucrari ce nu constituie obiectul de baza al activitatii intreprinderii, dar care
sunt absolut necesare bunei desfasurari a proceselor de baza (sectia de scule, dispozitive, verificatoare-
SDV, sectia de modele, sectia de reparatii etc.).

Subunitatile de servire au ca specific executia de procese de servire, respectiv prestarea unor
servicii necesare bunei desfasurari a proceselor de baza si auxiliare (sectiile pentru obtinerea si distribuirea
diferitelor forme de energie, a aerului comprimat etc.).

Subunitatile anexe sunt verigile structurale constituite la acele firme la care rezulta cantitati mari de
deseuri, in scopul prelucrarii si valorificarii acestora (sectii de slam de la combinate chimice, sectii de
maruntire a deseurilor din mase plastice etc.).

Diversitatea productiei si a produselor obtinute isi pune amprenta asupra modalitatilor de organizare
a structurii de productie a intreprinderilor industriale. Functionarea in conditii de eficientd a unei intreprinderi
industriale necesita adoptarea tipului optim de structura de productie, in raport cu particularitatile care o



caracterizeaza. Factorii principali care influenteaza aceasta structura sunt forma de specializare interna,
domeniul de activitate, profilul si dimensiunea intreprinderii, gradul de integrare a productiei etc.

Un factor care influenteaza intr-o maniera decisiva tipologia structurii de productie il constituie forma
de specializare internd a intreprinderii, in functie de care apar structura tehnologica, cea pe produs (obiect)
si structura mixta.

Structura de productie tehnologica. Specifica intreprinderilor care realizeaza productie individuala sau
de serie mica (cu o nomenclatura mare de fabricatie), aceasta structura presupune organizarea sectiilor de
productie de baza dupa principiul tehnologic. Fiecare sectie sau atelier executd numai unele faze omogene
ale procesului tehnologic de obtinere a produselor, dar pentru toate produsele intreprinderii (figura 4.1).

In acest fel, sectiile/atelierele de productie sunt dependente unele de altele in realizarea produselor
intreprinderii. Intarzierile dintr-o verig sunt imediat resimtite Tn veriga urmatoare si in respectarea termenului
final de livrare al produselor.
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Figura 4.1. Structura de productie tehnologica

Structura de productie pe produs. O astfel de structura se caracterizeaza prin faptul ca fiecare
sectie sau atelier de productie se specializeaza in fabricarea unui produs si executd intregul proces
tehnologic, de la materia prima péna la realizarea sa finald. Subdiviziunile organizatorice ale sectiei sunt
specializate pe anumite faze ale procesului tehnologic, iar capacitatile lor de productie sunt armonizate astfel
incat sa nu apara "locuri inguste”, care pot intérzia realizarea productiei. Astfel, sectiile/atelierele de productie
sunt independente unele de altele, intre ele nu mai apar legaturi pe linie de executie a produselor. O astfel
de structura este specifica productiei de masa si de serie mare, care are o nomenclatura redusa de fabricatie
si care permite specializarea si organizarea riguroasa a verigilor pe produs sau pe o parte a acestuia (figura
4.2).
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Figura 4.2. Structura de productie pe produs

Structura de productie de tip mixt asigura organizarea concomitenta a intreprinderii atat dupa principiul
tehnologic, cat si dupa principiul pe obiect. Ca atare, unele sectii pot respecta, prin organizarea lor, principiul
tehnologic, iar altele vor fi specializate pe produs (obiect). Exemple cu structura de organizare mixta sunt
oferite in figura 4.3.
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Figura 4.3. Structura mixta

Structura de productie este influentatd, de asemenea, de domeniul de activitate al intreprinderii
industriale, respectiv de ramura sau subramura in care aceasta evolueaza. Astfel, o intreprindere care
construieste masini si utilaje mecanice grele poate detine sectii si ateliere de forja, de turnatorie, de prelucrari
mecanice, de tratament termic, de montaj etc., in timp alta, din industria textila, poate avea sectii de vopsire
fire, preparative, tesut, finisaj.

Profilul intreprinderii constituie, la randul sau, un alt factor care rafineaza diferentierile structurale
determinate de domeniul de activitate. Astfel, doua intreprinderi care apartin aceleiasi ramuri sau subramuri,
de exemplu constructia de masini, dar au profil diferit, in sensul ca una produce utilaj chimic, iar alta masini
unelte, vor avea structuri de productie diferite. Prima intreprindere are, intre subunitatile sale, o sectie de
cazangerie, alta de roluit tabla, sectii care lipsesc in totalitate in celalalt caz.

Dimensiunea intreprinderii influenteaza, la réndul sau, structura de productie a intreprinderilor,
indiferent de domeniul lor de activitate, dar si in cadrul aceleiasi ramuri sau subramuri industriale.
intreprinderile mai mari au, de regula, mai multe subunitéti de productie (sectii sau chiar fabrici sau uzine),
in timp ce ntreprinderile mai mici au alaturi de sectii si ateliere independente.

Un alt factor care este implicat in evolutia structurii de productie este gradul de integrare specific
unei intreprinderi industriale. Realizarea intr-o proportie mai mare a componentelor unui produs in interiorul
intreprinderii inseamna un grad de integrare ridicat si presupune existenta unui numar mai mare de subunitati
de productie, deci a unei structuri mai complexe. Daca o mare parte componentelor produsului se realizeaza
in afara intreprinderii, subunitatile aferente realizarii lor se regasesc la partenerii cu care aceasta
colaboreaza, iar structura de productie este mai simpla.

Tipuri de productie

Studiul productiei de bunuri si servicii nu poate face abstractie de clasificarile tipurilor de productie.
Un prim si important criteriu de clasificare ia in considerare cantitétile produselor si repetitivitatea lor, mai
precis continutul nomenclaturii de fabricatie a intreprinderilor. Din acest punct de vedere se disting mai multe
tipuri de productie, respectiv:

- productia de masa;

- productia de serie (mare, mijlocie si mica);

- productia de unicate (individuala).

Consideram, din acest punct de vedere, ca este necesara o scurta interventie legata de dimensiunea



cantitativa a seriilor de fabricatie. In practica productiei nu exista o delimitare unanim acceptaté a cantitatii
specifice unei productii de serie. Aceasta delimitare depinde in primul rand de complexitatea tehnologica si
constructiva, de dimensiunile si de valoarea produsului. Cu titlu informativ, in industria constructiilor de masini
grele din Romania anilor 1990 norme ale ministerului considerau ca productia este de unicate de la 1 la 5
bucati, de serie mica de la 6 la 100 de bucati, de serie mijlocie de la 101 la 1000 bucati si de serie mare de
la peste 1000 de bucati. Diversitatea situatiilor in care se afla fiecare intreprindere impune stabilirea unor
norme proprii in ceea ce priveste tipul de productie specific.

Productia de masé este specifica intreprinderilor care au o nomenclatura redusa si stabila in timp si
care realizeaza cantitati mari de produse. Aceasta stabilitate ofera oportunitatea unei organizari moderne a
fabricatiei, cu echipamente specializate, de mare randament, care permit atingerea unor cote inalte de
eficienta. Stabilitatea fluxurilor tehnologice permite amplasarea utilajelor in ordinea desfasurarii operatiilor,
sub forma unor linii tehnologice specializate in executia unui produs (ansamblu), sau a unui numar restrans
de produse (ansamble). Avantajele organizarii productiei pe linii tehnologice sunt multiple: productivitate
ridicata, ritmicitate in desfasurarea fabricatiei, reducerea ciclului de fabricatie, costuri mici de fabricatie,
conducere operativa simplificata etc.

Productia de serie (sau pe loturi) presupune reluarea executiei unei anumite cantitati din acelasi
produs sau din cateva tipuri de produse asemanatoare sau inrudite la anumite perioade. Acest tip de
fabricatie alimenteaza stocurile si reprezinta un intermediar intre productia "la comanda" si cea de masa.
Cheltuielile de pregatire-incheiere, ca si alte cheltuieli fixe pe unitatea de produs sunt in acest caz mult mai
mici, ele constituind un obiect al rationalizarii organizarii acestui tip de productie.

Daca seria de fabricatie este mare, organizarea procesului de productie este asemanatoare cazului
productiei de masa. La seriile mici si mijlocii cantitatile lansate in fabricatie sunt mult mai mici decat in cazul
productiei de masa sau de serie mare, ceea ce face ca nomenclatura de fabricatie sa fie mai larga si mai
instabila.

Acest lucru limiteaza posibilitatea organizarii fabricatiei pe linii tehnologice. Echipamentul tehnic
utilizat este atét universal, cat si specializat, astfel incat sa permita executia unei game mai largi de produse,
iar conducerea operativa a fabricatiei este mai dificila. Specificul productiei de serie consta in fabricatia pe
loturi, care permite optimizarea cheltuielilor de executie.

Productia de unicate, individuala sau "la comanda", se realizeaza la cererea clientilor. Nomenclatura
de fabricatie a unei intreprinderi cu acest tip de productie este foarte larga. Produsele au utilizari diferite si
pot proveni din aceeasi grupa, sau din grupe diferite. Cheltuielile de pregatire-incheiere unitare sunt mari,
datorita faptului ca se executa un numar redus de astfel de produse. Modificarea continua a tehnologiilor de
fabricatie face ca utilajele, echipamentele, sa fie numai universale si s& fie grupate dupa principiul
omogenitatii operatiilor de executie. Procesul de productie nu mai decurge lin, presupunand numeroase
intreruperi si reveniri spatiale, ceea ce conduce la cresterea duratei ciclului de fabricatie.

Pentru a evidentia diferentele celor trei tipuri de productie este elocvent si continutul tabelului 4.1.

Clasificarea proceselor de productie se poate face si dupd continuitatea lor, i in acest caz se disting:

- procese de productie continue;

- procese de productie discontinue.

in cazul proceselor de fabricatie continue, productia nu se intrerupe. in general utilajele sunt specifice
produsului sau familiei de produse care se fabrica. Este cazul industriei petrochimice, a fabricarii cimentului,
a industriei metalurgice ce utilizeaza turnarea continua.

Procesul de productie discontinuu este specific unei nomenclaturi largi de fabricatie, produselor executate
ca unicate sau in serie mica. Masinile si utilajele sunt grupate pe principiul omogenitatii operatiilor
tehnologice. Diferentele intre cele doua tipuri de procese sunt redate in tabelul 4.1.



Caracteristici specifice tipurilor de productie

‘lproductiei si a muncii

Nr. Caracteristici specifice = Tip de productie
crt. MASA SERIE UNICAT
1.Nomenclatura de fabricatie un smgur.prE)dus sau mica mare
' numai cateva
2.Volumul productiei foarte mare mare mic
Repetabilitatea executiei foart -
‘broduselor oarte mare mare micé
Gradul de specializare al . medlg (mclpzand mic (utilaje
4" inalt si utilaje )
utilajelor i universale)
universale)
5 |Amplasarea utilaielor in concordanta cu mixt pe grupe omogene
P I fluxul tehnologic de utilaje
6.Ritmicitatea productiei foarte precisa precisa sl | nedeterminata
' determinabila
7 Durata ciclului de productie foarte redusa redusa mare
Oportunitati de organizare a . .
; foarte mari mari reduse

0 buna gestionare a stocurilor.

Tabelul 4.1.

Datorita acestor caracteristici, nivelul stocurilor de materiale, piese si subansamble este mare. Un
indicator important, indicele de eficacitate a procesului (Ep), permite determinarea raportului intre timpul de
prezenta a unui produs in cadrul sistemului, si timpul in care acestuia i s-a adaugat efectiv o valoare:

Ep = [Timp de munca efectiv/ timp total (inclusiv asteptarile)] x 100

(2)

Dupa relatia cu clientii, cu piata, productia poate fi pe stoc si pe comanda.
Productia pe stoc se bazeaza pe o analizd previzionala a cererii. In acest caz productia precede
efectiv cererea. Acest tip de productie este cel mai adesea legat de bunurile de consumatie curenta siimplica

Tabelul 4.2

Caracteristici de diferentiere in functie de continuitatea procesului de fabricatie

Nr. s Tip proces de productie
Caracteristici .pp P . { .
crt. continuu discontinuu
[———]
1. |Fluxul produselor L
Lineat
Complex
2. |Eficacitate - E, E,: 80+100% E;: 5+30%
e Linii de productie | Ateliere de productie
3. |Flexibilitate oD : _ I ’
rigide suple
A Sistem de gestiune a | Sisteme relativ simplu Sisteme mai
" |productiei de gerat complexe




Sursa: Darbelet s.a.- Notions fondamentales de gestion d'entreprise, Edition Fourcher, Paris, 1995, p.123

Productia la comanda se realizeaza plecand de la o cerere efectiv inregistrata (o comanda ferma),
care poate sa cuprinda una sau cateva bucati de produs (productie unicat), sau un numar mai mare
(productie de serie mica).

IV.2. Structura functionala

Intreprinderea este reprezentata la inceputurile sale de catre o persoana, care are ideea realizarii unui produs
pentru o anumita piatd. Prin comercializarea acestui produs patronul satisface anumite cerinte si, ceea ce este
important pentru el, obtine profit. Pentru a fi eficace si a-si realiza obiectivele patronul trebuie s&-si organizeze afacerea,
adica sa utilizeze resursele materiale si umane de care dispune in maniera cea mai eficient posibila.

Organizarea se refera deci la doua tipuri de resurse: materiale si umane. Daca in ceea ce priveste resursele
materiale exista suficiente metode, tehnici si instrumente de organizare stiintifica, problema utilizarii resurselor umane
este mult mai complexa. De la organizare se ajunge la conceptul de structura a sistemului reprezentat de intreprindere.

Organizarea intreprinderii trebuie sa constituie un demers continuu, capabil sa urméreasca toate evolutiile care
au loc Tn interiorul si in exteriorul sau si sa adapteze structurile astfel incat sistemul sa functioneze in conditii cat mai
bune. Acest demers trebuie sustinut de o echipa de specialisti capabila sa sesizeze si sa raspunda schimbarilor ori de
cate ori ele survin, si nu numai atunci cand au loc acele inlocuiri ale conducerii de varf ce atrag dupa ele si aparitia
unor noi organigrame.

Iv.2.1. Organizarea generala a intreprinderii

Este cunoscut faptul ca intreprinderea nu este viabila decat daca organizarea sa generala este bine realizata.
La réndul ei organizarea se dispune pe trei niveluri distincte, care trebuie bine concepute si realizate, astfel incét fiecare
esalon al ierarhiei sa inteleaga scopul si modul de realizare al acesteia. Eventuale lipsuri, oricat de mici ar parea, pot
provoca neintelegeri, dezinteresul personalului in realizarea sarcinilor proprii si pentru bunul mers al organizatiei din
care face parte.

Primul nivel la care se manifestd organizarea este politica intreprinderii, prin care se definesc directiile
generale, sau sensul actiunilor sale. Ea presupune determinarea optiunilor globale, a intentiilor generale ce sunt
prezentate sub forma obiectivelor de atins. Aceastd alegere are consecinte usor previzibile asupra rezultatelor
intreprinderii. Fixand cadrul evolutiei, politica este cea care limiteaza autoritatea intregului personal al intreprinderii in
cadrul acestor obiective. Cu alte cuvinte politica este cea care exprima o limité a libertatii de actiune.

Cel de-al doilea nivel, organizarea procesuala (Nicolescu, 2005), presupune descompunerea proceselor de
munca fizica si intelectuala in elemente componente (sarcini, operatii, faze, treceri, ménuiri, miscari) si analiza acestora
in scopul regruparii lor in functie de nivelul obiectivului la realizarea caruia participd, de omogenitatea si/sau
complementaritatea lor, de nivelul si natura pregatirii personalului care le realizeaza, precum si de specificul metodelor,
tehnicilor si instrumentelor folosite in vedera desfasurarii lor si realizarii obiectivelor cu un plus de eficienta. Organizarea
procesuald se concretizeaza in delimitarea si definirea functiunilor intreprinderii, precum si a componentelor acestora:
activitati, atributii, sarcini. Altfel apus, ea trebuie sa traduca obiectivele fundamentale in obiective derivate de gradul |
(functiunile), obiective derivate de gradul al Il-lea (activitatile), al Ill-lea (sarcinile), al IV-lea (operatiile) si s& defineasca
modalitatile de actiune cele mai eficiente pentru a le atinge. Atat la stabilirea obiectivelor, cét si la stabilirea procedurilor,
mentionam un lucru deosebit de important, si anume ca organizatorul sau grupul de proiectare organizatorica trebuie
s&-si asigure colaborarea unor specialisti care s& cunoasca in amanuntime si s& identifice cu usurinta aceste obiective,
s& le estimeze volumul in conditii cat mai apropiate de realitate; altfel o realizare a unei organizari procesuale risca sa
nu-si atinga scopul.

Nivelul al lllHlea al organizarii, organizarea structurala este cea care preia rezultatele organizarii procesuale-
functiunile, activitatile, sarcinile, operatiile si le incadreaza dupa diverse criterii in structuri organizatorice adecvate
caracteristicilor si posibilitatilor fiecérei unitati economice. Organizarea structurala este suportul organizarii procesuale.



Ea se concretizeaza in stabilirea compartimentelor de munca, respectiv a sectiilor, serviciilor, birourilor, atelierelor,
formatiilor de munca etc., precum si a relatiilor care exista intre ele. Se realizeaza in acest fel o lebosal a organizarii
intreprinderii. Daca organizarea structurii de productie nu pune probleme deosebite, si poate fi definitivata chiar din
aceasta faza, structura functionala presupune in continuare mai multe prelucrari.

La acest nivel libertatea de forma este suficient de mare, dar ea trebuie, inainte de toate, sa fie ghidata
spre o preocupare pentru eficacitate, adica spre realizarea unor posturi si a unor relatii optime. Pentru o
prezentare mai clara a celor trei niveluri ale organizarii si pentru intelegerea acesteia am propus schema din
figura 4.1.
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Figura 4.1. Schema organizarii generale a intreprinderii

IV.2.2. PROIECTAREA STRUCTURII ORGANIZATORICE FUNCTIONALE

Proiectarea unei organizari este specifica infiintarii unor unitati noi si porneste, asa cum am mai subliniat,
de la politica si obiectivele fundamentale pe care aceasta si le propune. Baza de date si parametrii proiectarii
se creeaza in acelasi timp, pe baza experientei, a metodelor si tehnicilor de analiza specifice procedurilor de
lucru, masurarii muncii, subsistemului informational etc., dar si prin comparatii cu structurile unor unitati



similare.

Programul de proiectare a organizarii activitatilor functionale include mai multe etape, fiecare cu continut,
caracteristici si conditii specifice:

1) pregatirea programului;

2) delimitarea activitatilor si a celorlate elemente componente ce trebuie sustinute pentru indeplinirea
obiectivelor fundamentale;

3) masurarea muncii si determinarea volumului de munca pentru toate activitatile si componentele lor;

4) repartizarea sarcinilor si activitatilor si stabilirea compartimentelor;

5) implementarea organizarii si urmarirea indeplinirii sarcinilor.

Daca etapele 1, 4 si 5 nu pun probleme deosebite in realizarea organizarii, consideram ca etapele 2 si 3 sunt
abordate insuficient chiar pe plan teoretic. Organizarea procesuala presupune delimitarea activitatilor si a
componentelor lor si este o operatiune complexa, in care poate fi folosit cu succes studiul metodelor.

Obiectivul unui studiu al metodelor destinat proiectarii structurii organizatorice procesuale pentru o noua
unitate, sau pentru un grup de activitati noi, il constituie determinarea tuturor elementelor de munca aferente proceselor
sale de productie (activitatilor sale). Deci obiectul cercetarii nu mai are de aceasta data acceptiunea sa cunoscuta din
metqdologia unui studiu al metodelor, el nu mai este studiat direct.

In acest caz cercetatorul trebuie sa obtina datele necesare prin studii asupra organizarii unor unitati
asemanatoare din punct de vedere al domeniului de activitate si al marimii lor. Nu mai pitin conteaza in
aceasta etapa propria sa experienta. Indiferent ca este vorba de un specialist sau de un cadru atras,
proiectarea organizarii este o operatiune complexa, ce nu trebuie realizata in afara unui repertoar de metode
si tehnici specifice, cum ar fi: diagrama de studiu a activitatii, schema [bloc] sau diagrama de rutind, schema
orizontala a fluxului informational, schema verticala a fluxului informational etc., metode si tehnici specifice
studiului metodelor.

Desi se utilizeaza mai mult in analiza unui sistem organizatoric deja existent, ele constituie, dupa parerea
noastra, instrumente indispensabile in proiectare, intrucat permit reprezentarea apriori a elementelor componente si a
variantelor de desfasurare a fiecarei activitati, evitandu-se eventualele paralelisme greu de sesizat pe o alta cale.
Consideram, de asemenea, ca si alte metode si tehnici specifice studiului metodelor, cum ar fi interviul si chestionarele,
sunt utile in studiul unor variante ale organizarii in vederea alegerii solutiei optime.

Prin intermediul unor asemenea metode si tehnici membrii echipei de proiectare trebuie sa intocmeasca
inventarul activitatilor, sarcinilor, operatiilor, sau chiar al mantuirilor componente, in cazul in care pentru determinarea
volumelor de munca se utilizeaza sisteme de normative de timp pe miscari. Organizarea structurald este practic
imposibila fara o masurare mai mult sau mai putin exacta a volumului de munca specific activitatilor ce fac obiectul
unui astfel de studiu.

Mésurarea muncii, cea de-a doua latura importanta a studiului muncii, reprezinta una din conditiile de baza in
organizarea productiei si @ muncii si, in acelasi timp, si modalitatea principala de a satisface impartial eforturile depuse
de salariati si interesele lor materiale. In ceea ce priveste primul aspect este cunoscut faptul ¢a organizarea presupune,
intre altele, atingerea unor obiective prin eforturi care sa permita obtinerea unor rezultate cat mai bune.

Acest deziderat presupunere o dispunere adecvata de resurse umane, dispunere care sa favorizeze
depunerea unui efort cat mai apropiat de cel ideal. De asemenea, resursele umane, spre deosebire de alte resurse,
au un caracter delicat, deoarece raspund la un anumit tip de organizare si manevreaza toate celelalte resurse ale
unitatii. Raspunsul lor este legat de propriile interese, care trebuie sa se impleteasca cu interesele unitatii, si de propria
lor munca.

Intre munca depusa, cantitatea si calitatea ei si salarizare trebuie sa existe o relatie de directd
proportionalitate, pentru ca altfel functionalitatea sistemului riscad, mai devreme sau mai térziu, sa sufere.
Dimensionarea acestor resurse nu se poate realiza decét prin determinarea volumului de munca necesar sustinerii
activitatilor ce trebuie desfasurate pentru indeplinirea obiectivelor fundamentale ale unitatii.

La determinarea volumului de munca necesar sustinerii unei activitati oarecare nu se mai poate recurge
la metode sau tehnici [clasicel, cum ar fi cronometrarea, fotografierea, autofotografierea sau observarile
instantanee, deoarece in faza de proiectare a organizarii ea nu se desfasoara. In acest caz pot fi utilizate
normative sau norme de timp determinate prin cercetare analitica, aplicabile si in cadrul unitétii care face



obiectul proiectarii organizatorice, sau sisteme de normative de timp pe miscari.

Desi necesita un volum mare de timp de munca, aplicarea sistemului de normative de timp pe miscari
are avantajul unei mari precizii. Este evident faptul c& aplicarea normativelor de timp obtinute prin cercetare
analitica se impune la acele activitati care cuprind elemente si care, din punct de vedere cantitativ, detin o
pondere insemnata in volumul de munca. Multe din componentele proceselor de munca nu pot fi masurate
si nu li se poate determina volumul prin niciunul din procedeele mentionate mai sus. Estimarea pe baza
experientei ramane principalul mijloc de a iesi dintr-un asemenea impas, urménd ca dupa realizarea
proiectarii aceste componente sa fie reanalizate si, eventual, reproiectate.

IV.2.3. TIPURI DE STRUCTURA

IV.2.3.1. Structuri simple

Structura organizatorica se regaseste in mai multe documente, dintre care cel mai expresiv este organigrama,
care schematizeaza relatiile de ordin ierarhic dintre compartimentele intreprinderii.

1. Structura ierarhica a fost promovata de H. Fayol la inceputul secolului XX si exprima principiul unitatii de
comandament, care se poate justifica astfel: eficacitatea este amelioratd atunci cand fiecare salariat al intreprinderii
primeste ordine de la un singur superior. Problema autoritatii a fost pusa la inceputul industrializarii, in perioada cand
intreprinderea era la inceputul dezvoltarii sale si problema importanta era afirmarea autoritatii patronului. Autoritatea
era fondata pe pozitia dominanté a conducatorului intreprinderii. Structura ierarhica imita structura militara.

Odata cu dezvoltarea intreprinderii structura devine din ce in ce mai complexa, apar sefi intermediari care
actioneaza prin delegare de autoritate. Ea ramane fidela principiului unitétii de comandament, al carui avantaj este
triplu:

1. evita confuzia responsabilitatilor;

2. intareste autoritatea;

3. da coeziune intreprinderii.

In general structura ierarhici este caracteristica intreprinderilor mici, care au un grad redus de inzestrare
tehnicé si de complexitate a activitatii. Conducétorul fiecarui compartiment executa in exclusivitate toate atributiile
conducerii, si ca atare cunostintele sale profesionale trebuie sa fie diversificate. Fiecare persoana este subordonata
unui singur sef.

Tn perioada actuala autoritatea se impune fnsa mai mult prin competenta decét prin pozitie ierarhica, bazandu-
se mai ales pe motivatia si animarea subordonatilor, decét pe supunerea lor pasiva. Pe de alta parte, ierarhizarea
excesiva antreneazd o birocratizare in marile intreprinderii, o lipsé de [reactiel si o pierdere de initiativa. Ca atare
trebuie descentralizate responsabilitatile, pentru ca ierarhia este prea presanta. In figura 4.2. este prezentatd schema
unei structurii ierarhice.

2. Structura functionald a fost propusa de catre F.W.Taylor si se bazeaza pe principiul diviziunii functionale a
autoritétii: orice salariat primeste ordine de la mai multi sefi, fiecare dintre acestia avand autoritate numai in domeniul
propriu. Schema unei structuri functionale este prezentata in figura 4.3.

Acest tip de structura amelioreaza eficacitatea, pentru ca salariatii sunt regrupati in functie de similitudinea
muncii lor. Autoritatea se fondeaza mai intai pe competentd profesionala. Unitatea de comandament nu se mai
mentine, pentru c& fiecare executant primeste directive de la mai multi specialisti, fiecare reprezentand o functie diferita.
Titularii posturilor de executie primesc dispozitii atat din partea conducatorilor directi, cat si din partea compartimentelor
functionale. Compartimentele sunt specializate intr-un anumit domeniu si raspund de realizarea activitatii respective.
Pentru a se asigura o buna functionalitate trebuie sa se realizeze o cooperare buna la nivelul factorilor de decizie.
Conducatorii intreprinderilor beneficiaza de asistenta compartimentelor functionale si, ca atare, nu mai este necesar
ca ei sa posede o pregatire vasta si o experientd bogata.

Structura functionald are avantajul ca favorizeaza specializarea, principiul de baza al conceptiei lui Taylor. Ca
dezavantaje pot fi enumerate urmatoarele:
- coordonarea activitatilor devine mai dificila;



- unele responsabilitéti pot fi abandonate;
- constituie o sursa de conflicte ca urmare a multiplicarii comandamentelor.
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Figura 4.3. Structura functionala

3. Structura ierarhic - functionald. Acest tip de structurd s-a dezvoltat in SUA la inceputul anilor 1970, sub
denumirea de [staff and linel. Autoritatea este impartita intre responsabilii operationali, care actioneaza, si responsabilii
functionali, care consiliaza si influenteaza. Prin cumularea avantajelor celor doud structuri precedente se asociaza
organe ierarhice (line) si organe functionale (staff).

Prin crearea compartimentelor functionale se asigurd posibilitatea folosirii cunostintelor de
specialitate, dar ele nu mai au acum competenta ierarhica (nemijlocitd) asupra celor operationale. Prin



intermediul unei astfel de structuri se realizeaza unitatea de decizie, dispozitie si actiune necesara
desfasurarii unei activitati eficiente.

Existenta unui (stat majorl are ca dezavantaje cresterea costurilor cu structura, si poate fi la originea unor
conflicte care apar intre cele doud tabere. Figura 4.4. prezinta schema unei structuri ierarhic - functionale.
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Figura 4.4. Schema unei structuri ierarhic-functionale

4. Structura descentralizata are la baza principiul delegarii de putere de decizie, de autoritate si de
responsabilitate. Descentralizarea se poate face dupa criteriul geografic, dupa produse sau mixt (figura 9.5).
Structura descentralizata geografica urmareste sa repartizeze activitatile unei intreprinderii in zone geografice
autonome.
Structura descentralizata pe produse repartizeaza productia intre mai multe diviziuni, fiecare fiind responsabila
de un produs sau de o familie de produse. Descentralizarea autoritétii pune deseori probleme de omogenitate intre
deciziile diferitelor diviziuni.
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Figura 4.5. Structura organizatorica descentralizata

IV.3.3.2. Structuri complexe

1. Structura matriciald. Ca si structura [staff and linel, structura matriciala a aparut la inceputul
anilor 1970, fiind descrisa pentru prima datd de americanul Jay Galbraith. Principiul sdu de baza este
dualitatea de comandament, in sensul ca fiecare salariat depinde simultan de un sef de proiecte (sau de
produs) si de un responsabil functional. Aceasta structura este bine adaptata la complexitatea crescanda a
intreprinderii si raspunde |a fel de bine la imperativul de flexibilitate, in sensul ca ea nu este rigida; un proiect
odata anulat sau terminat nu o afecteaza (figura 4.6).

Structura matriciala privilegiaza strategia, faciliteaza descentralizarea si favorizeaza concurenta intre sefii de
proiecte sau de produse. Cu toate acestea ea genereaza deseori dificultati de coordonare si poate fi la originea unor
conflicte. Salariatii sunt deseori ostili fata de aceasta structura, pentru ca ea nu le indica in mod clar de cine depind.

I DIRECTIA GENERALA
DIRECTIA /DIRECTIA IRECTIA /DIRECTIA
PRODUCTIE /COMERCIALE /ADMINISTR./ FINANCIARA
Directia Responsabil Responsabil
produsulu1 A | productie comercial
produs A produs A
Direcfia Responsabil Responsabil
produsului B productie comercial
produs B produs B
Direcfia Responsabil Responsabil
produsulu1 C productie comercial
produs C produs C
Directia Responsabil Responsabil
produsului D productie comercial
produs D produs D
Direcfia Responsabil Responsabil
produsului E productie comercial
produs E produs E

Figura 4.6. Structura matriciala

2. Structura multidimensionald. Fondata pe acelasi principiu ca si structura matriciald, structura
multidimensionald asociaza o linie ierarhicd dubla, chiar tripld, permanenta. Mai putin flexibild decat
precedenta, structura multidimensionala este foarte complexa si risca sa faca o intreprindere de necondus.

3. Structura organizationald a lui Mintzberg. Cercetatorul american Henry Mintzberg a propus o noud
reprezentare a structurii intreprinderii, care in viziunea sa are cinci elemente constitutive:

— centrul operational, destinat s& asigure desfasurarea activitatii de productie a bunurilor si serviciilor;

— conducerea strategicd, al carui obiectiv primordial este acela de a face ca intreprinderea sa-si
indeplineasca in mod eficace misiunea sa;



— linia ierarhicd, linie de autoritate unica, mergand de sus in jos;

— tehnostructura, care se ocupa de standardizarea procedurilor, in vederea eficientizarii muncii altor
persoane din intreprindere;

— functiunile de suport logistic, care sunt entitati ce au sarcini specifice. Aceste functiuni decurg din vointa
intreprinderilor de a gestiona optim un numér mare de activitati considerate marginale. in acest fel se reduce
incertitudinea si nu se mai pierd alte resurse pentru controlul afacerilor intreprinderii.

Mai multi autori au fost tentati sa explice diferentele de structura dintre intreprinderi si au cercetatfactorii
care conditioneaza alegerea unei structuri. Intre cei mai citati factori au fost urmatori

- sectorul de activitate;

- sistemul tehnologic;

- talia intreprinderii;

- mediul Tn care evolueaza intreprindera;
- politica si strategiile intreprinderii.

1. Sectorul de activitate. Intreprinderile care evolueaza in acelasi sector de activitate adopta adesea structuri
foarte apropiate. Astfel intreprinderile de pe piata produselor informatice adopta in general structuri foarte suple, pentru
a facilita inovarea; agentiile de publicitate, ca si institutele de cercetare si proiectare se organizeaza dupa structura
matriciala.

2. Sistemul tehnologic. Cercetatoarea britanica Joan Woodward a demonstrat in 1954, dupa o analiza in care
a inclus o suta de intreprinderi engleze, ca exista o relatie intre tehnologie si structura organizatorica. Intreprinderile
care utilizeaza tehnici de productie similare au tendinta de a adopta aceleasi structuri de organizare. Cu prilejul aceleasi
cercetari, Joan Woodward a ajuns la concluzia ca numarul nivelelor ierarhice creste odata cu complexitatea sistemului
de productie.

3. Talia intreprinderii. Grupul [Astonl de cercetatori englezi au publicat in 1969 o lucrare in care au pus
in evidenta legatura dintre talia unei intreprinderi i structura sa. Cu cat numarul de salariati este mai mare,
cu atat structura devine mai complexa, deoarece sunt necesare mijloace de coordonare. Gradul de
specializare creste, creste si numarul de nivele ierarhice. In functie de marimea sa, intreprinderea poate ca,
plecand de la o structura ierarhica simpla, sa adopte o structura descentralizata, apoi una matriciala.

4. Mediul exterior al intreprinderii. Influenta mediului asupra organizérii a fost pusa in evidenta in anul 1963
de catre cercetatorii americani T. Burns si G.M. Stalker. Cei doi au observat ca stabilitatea tehnologiei utilizate,
stabilitatea pietelor, evolutia mediului in general determina structura unei intreprinderi. Concluziile lor au fost confirmate
de cercetarile specialistilor americani Lawrence si Lorsch, care, plecand de la un studiu efectuat asupra unui numar
de zece intreprinderi americane, au verificat ca unui mediu stabil ii corespunde o organizare formalizata, pe cand in
caz de instabilitate organizarea este neformalizata. Lawrence si Lorsch trag concluzia ca intreprinderile cele mai
performante sunt cele care structureaza fiecare functiune dupa caracteristicile mediului (figura 4.7).

5. Politica si strategiile intreprinderii. Unul din cei mai importanti factori care afecteaza structura intreprinderii
este ansamblul format din politica si stategiile firmei. A. Chandler considera ca modificarile structurale intervin in
momentul in care intreprinderile isi modifica politica si strategiile. Aceste modificari au loc atét in cadrul aceluiasi tip
de structura, sau pot sa determine, in cazul in care trec peste un anumit prag, trecerea la un alt tip de structura.
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Figura 4.7. Corelatia intre organizare si starea mediului

Teoriile care isi propun sa explice diferentele de structura nu sunt contradictorii, ci se completeaza
reciproc. Alegerea unei structuri depinde deci de mai multi factori, care limiteaza posibilitatile de alegere ale
unei intreprinderi.

IV.3.3 Structura organizatorica formala. Structura informala
IV.3.3.1. Structura formala

Organizarea unei intreprinderii are ca principal rezultat stabilirea structurii sale organizatorice. Structura
organizatorica formald este structura oficiald a intreprinderii si se transpune in documente cum ar fi
organigrama, regulamentul de organizare si functionare (ROF), regulamentul de ordine interna, fisa postului,
statul de functii.

Structura organizatorica formala poate fi definitd ca un mecanism format din subdiviziunile organizatorice ale
unitétii, fiecare dintre acestea avand propriile sale competente si responsabilitati, si din raporturile stabilite intre acestea
pentru a se realiza o functionare eficientd a sistemului. Principalele componente ale structurii organizatorice formale
sunt urmatoarele:

—  postul;
functia;
compartimentul;
nivelul ierarhic;
relatiile organizatorice.

Postul este cea mai simpla diviziune organizatoricd, elementul primar al structurii, cuprinzand ansamblul
obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor repartizate fiecarui component al intreprinderii in mod
organizat si permanent la un anumit loc de muncé. De continutul si modul sau de alcatuire depinde calitatea structurii
organizatorice.

Functia este o altd componentd a structurii, care generalizeazé posturi aseménatoare in ceea ce priveste
sfera de cuprindere a autoritatii si responsabilitatii. Ea reprezinta totalitatea posturilor care au caracteristici principale
asemanétoare. In functie de natura competentelor, responsabilitatilor si sarcinilor, atat functiile, cat si posturile, pot fi
de doua tipuri:

- functii sau posturi de conducere, care coordoneaza activitatea mai multor executanti;

- functii sau posturi de executie, care transpun in practica deciziile emise de titularii functiilor de
conducere.

Compartimentele rezulta prin asocierea unor posturi si functii cu continut omogen si/sau complementar
desfasurand sarcini sau activitati relativ omogene sau complementare si implicand cunostinte intr-un anumit domeniu
(economic, tehnic, juridic, social - uman etc).

Nivelul ierarhic este o alta componentd principala a structurii organizatorice si reprezintd ansamblul
subdiviziunilor organizatorice situate pe aceeasi linie fatd de conducerea intreprinderii. Numarul nivelelor ierarhice
depinde de mai multi factori, dintre care mentionam: dimensiunea unitatii, nomenclatura de fabricatie, diversitatea
activitatilor si atributiilor, care au o influenta direct proportionala, si competenta cadrelor de conducere, care are o
influentd invers proportional. in stransd legaturd cu nivelul ierarhic apare si notiunea de pondere ierarhica,
reprezentand numarul persoanelor conduse nemijlocit de un cadru de conducere si constituind o modalitate de
ordonare a posturilor si functiilor in cadrul compartimentelor.

Relatiile organizatorice exprim& legaturile dintre componentele structurii organizatorice. Prin intermediul lor
structura capéata functionalitate, deoarece se stabilesc legaturi intre toate componentele primare (post, functie) si cele
agregate (compartimente), precum si intre acestea din urma.



1V.3.3.2. Structura informala

Pe langa organizarea formala, oficiala intr-o intreprindere apare si o organizare informald, care actioneaza
uneori independent de prima. Ea cuprinde ansamblul grupérilor si al relatiilor interumane stabilite neoficial si spontan
intre un numdr de persoane din intreprindere, ansamblu care este orientat spre satisfacerea unor interese personale.

Acestei organizari informale ii corespunde o structura informala. Structura informala are la baza grupul informal
si relatiile ce se stabilesc in cadrul acestuia. Aparitia si functionarea unei structuri paralele si neoficiale in intreprindere
sunt generate de interese si preocupari comune, de inrudirea profesiunilor, de nivelul pregatirii si al calificarii, de
originea sociala, de nemultumirea comuna fata de conducétori etc.

Fiecarui component al grupului informal ii revine, corespunzator postului din organizarea formala, un rol,
respectiv o grupare de componente pe care ceilalti componenti il asteapta din partea acestuia. Conducerea grupului
informal revine unui lider informal, care prin capacitatea sa profesionald, prin competentd, prestigiu si popularitate
castiga autoritate neformala, respectiv putere de influenta asupra componentilor grupului informal, dar si asupra altor
persoane din cadrul unitétii. Legaturile in interiorul structurilor informale se realizeaza prin intermediul relatiilor
informale, mult mai rapide si mai eficiente.

Structura informala poate avea in intreprindere un rol pozitiv sau un rol negativ, functie de modul in care acfiunile
grupurilor converg, sau dimpotriva, sunt opuse obiectivelor conducerii.



