Însușit de Consiliul Național 

prin Hotărârea nr. 2/19.06.2008

GHID 

PRIVIND ORGANIZAREA CONDUCERII ŞI A MUNCII ÎN SOCIETĂŢILE COOPERATIVE MEŞTEŞUGĂREŞTI 

1. NOŢIUNI GENERALE


Din literatura de specialitate rezultă că a organiza înseamnă „a întreprinde metodic măsurile necesare pentru a asigura un cadru coordonat, o rânduială adecvată şi o desfăşurare cât mai eficientă uneia sau mai multor activităţi”.


Organizarea, prin rolul ei deosebit în asigurarea unei bune funcţionări a activităţilor, are o mare pondere în preocupările conducătorilor de întreprinderi.


Activitatea organizatorică presupune:

= proiectarea structurii:

· stabilirea compartimentelor de muncă necesare îndeplinirii funcțiilor întreprinderii;

· identificarea activităţilor prin care se realizează fiecare funcţie şi stabilirea sarcinilor specifice;

· fixarea de responsabilităţi;

· stabilirea legăturilor între compartimente

= proiectarea posturilor:

· descrierea fiecărui post;

· indicarea sarcinilor şi operaţiilor corespunzătoare postului;

· stabilirea calificării necesare celui care va ocupa postul.

= proiectarea mecanismului de funcţionare:

· integrarea întregii întreprinderi;

· reguli şi proceduri unitare de lucru;

· stabilirea sistemului informaţional


Principiile organizării sunt:

= principiul unităţi de acţiune: toţi participanţii să lucreze ca un tot în vederea atingerii obiectivelor stabilite;

= principiul eficienţei: atingerea obiectivelor cu maximum de eficienţă în condiţiile unor eforturi materiale, umane, financiare, cât mai mici;

= principiul legăturii ierarhice: fiecare subordonat să aibă un singur superior direct, pentru evitarea conflictelor ce se pot produce atunci când indicaţiile provin din surse diferite

= principiul ierarhizării: autoritatea şi responsabilitatea să se desfăşoare într-un sistem recunoscut şi înţeles de toţi membrii organizaţiei; nu trebuie să existe autoritate fără răspundere şi nici răspundere fără autoritate.

= principiul delegării autorităţii: transferul procesului decizional în anumite probleme spre niveluri inferioare de responsabilitate şi în mod corespunzător delegarea autorităţii, pentru asigurarea unei structuri organizatorice mai suple şi mai adaptabilă la schimbări;

= principiul diviziunii raţionale: să se prevadă atâtea compartimente de lucru cât să se realizeze eficient obiectivele stabilite, simplificarea activităţii de conducere şi control; numărul subordonaţilor direct să fie optim la fiecare nivel ierarhic;

= principiul individualizării funcţiilor: pentru fiecare poziţie de lucru, birou, serviciu trebuie stabilite obligaţiile ce le revin şi relaţiile cu celelalte posturi şi compartimente.


Funcţiunile întreprinderii reprezintă ansamblul activităților orientate spre realizarea unor obiective derivate, rezultate din obiectivele generale ale întreprinderii și ele sunt:

= funcţia de cercetare-dezvoltare: cuprinde activităţile prin care se studiază, se concepe, se elaborează şi se realizează viitorul cadru tehnic, tehnologic şi organizatoric;

= funcţia comercială: stabileşte legătura cu mediul exterior şi cuprinde activităţile de aprovizionare tehnico-materială, desfacerea produselor, comerţul exterior și marketing;

= funcţia de producţie: cuprinde activităţile de bază, auxiliare şi de servire prin care se realizează obiectivele din domeniul fabricării produselor, elaborării lucrărilor şi prestărilor serviciilor;

= funcţia financiar-contabilă: cuprinde activităţi prin care se asigură obţinerea şi folosirea resurselor financiare necesare desfăşurării activităţii, înregistrarea şi evidenţa în formă valorică a fenomenelor economice, urmărirea rezultatelor obţinute;

= funcţia de personal: cuprinde activităţile prin care se asigură necesarul de personal pentru realizarea obiectivelor întreprinderii, utilizarea raţională a acestuia, dezvoltarea şi perfecţionarea continuă a competenţelor profesionale.


Funcţiile manageriale reprezintă anumite grupe omogene de activități ce trebuie efectuate de conducerea unitații în scopul realizării funcțiilor întreprinderii și ele sunt:

= prevederea: ansamblul activităţilor prin care se stabilesc condiţiile viitoare de acţiune, se fixează obiectivele ce trebuie urmărite, mijloacele materiale, financiare şi umane ce trebuie folosite pentru realizarea obiectivelor propuse.

= organizarea: ansamblul activităţilor prin care se stabilesc şi se delimitează procesele de muncă fizice şi intelectuale cuprinzând organizarea conducerii, organizarea producţiei şi organizarea muncii.

= coordonarea: ansamblul procedeelor şi activităţilor prin care conducerea declanşează acţiunile diferitelor verigi funcţionale, de producţie şi concepţie, în vederea îndeplinirii la timp şi în condiţii optime a obiectivelor stabilite.

= comanda (antrenarea): ansamblul deciziilor, dispoziţiilor, hotărârilor luate de organele de conducere în vederea îndeplinirii de către organele subordonate şi personalul întreprinderii a atribuţiilor ce le revin pentru realizarea obiectivelor propuse.

= controlul: presupune verificarea permanentă şi completă a modului în care se desfăşoară diferitele activităţi în raport cu programele fixate, evidenţierea abaterilor şi luarea măsurilor. 

*

*
*

Cadrul constituit din relaţiile formale reprezintă structura organizatorică care trebuie completată de documentele de formalizare a acesteia, respectiv, regulamentul de organizare şi funcţionare şi regulamentul de ordine interioară.

În situaţia implementării în cadrul unei societăţii cooperative meşteşugăreşti a sistemului de management al calităţii, toate aceste documente, respectiv structura organizatorică, regulamentul de organizare şi funcţionare, regulamentul de ordine interioară şi procedurile elaborate se cuprind în manualul calităţii.

Prezentul ghid tratează două domenii, respectiv:

· structura organizatorică;

· documentele de formalizare a structurii organizatorice.

2. STRUCTURA ORGANIZATORICĂ 

Definiţie:
Reprezintă ansamblul persoanelor, subdiviziunilor organizatorice şi al relaţiilor dintre acestea, orientate spre realizarea obiectivelor prestabilite ale întreprinderii.

Structura organizatorică este influenţată de:

· strategia dezvoltării întreprinderii;

· tipul şi complexitatea producţiei;

· dimensiunea întreprinderii;

· calitatea resurselor umane;

· mutaţiile care au loc în economie.

Structura organizatorică cuprinde:

2.1. structura funcţionala;

2.2. structura operaţională.



2.1. Structura  funcţională: reprezintă ansamblul cadrelor de conducere şi 


compartimentelor tehnice, economice, administrative, modul de constituire şi grupare a acestora precum şi relaţiile dintre ele.



Componentele structurii funcţionale
Structura funcţională cuprinde:

a) postul = ansamblul de sarcini, responsabilităţi şi autoritate ce revin în mod curent unei persoane din cadrul organizaţiei.

 trăsăturile obligatorii:

·  competenţa profesională – nivelul de pregătire, experienţa, prestigiu profesional;

·  responsabilitatea – obligaţia titularului postului de a îndeplini sarcini şi atribuţii derivate din obiectivele individuale ale postului;

·  autoritatea formală – limita în care titularul postului are dreptul de a acţiona pentru realizarea obiectivelor. 

b) funcţia = totalitatea posturilor care prezintă caracteristici  similare şi este definită de:

· atribuţiile şi sarcinile de îndeplinit;

· responsabilităţile și autoritatea pe care le implică;

· competenţele şi relaţiile pe care trebuie să le manifeste.

 tipuri de funcţii:

- de conducere – competenţe, sarcini, responsabilităţi și autoritate din domenii mai largi de activitate; 

- de execuţie  –  obiective individuale limitate, însoţite de competenţe, sarcini, responsabilităţi și autoritate mai reduse.

c) compartimentul = o reuniune sub aceeaşi autoritate ierarhică a unui anumit număr de posturi, cărora le revin permanent sarcini bine definite.

 tipuri de compartimente:

·  operaţionale – contribuie direct la realizarea obiectivelor derivate şi generale ale organizaţiei (secţii, ateliere, şantiere, depozite, unităţi de service, etc.); 

·  funcţionale  –  participă la fundamentarea strategiilor şi politicilor globale ale organizaţiei (servicii, birouri).

d) nivelul ierarhic =  ansamblul subdiviziunilor structurale aflate la aceeaşi distanţă de conducerea superioară.

Numărul de persoane sau de compartimente care se află în subordinea nemijlocită a unei funcţii de conducere reprezintă norma de conducere.

e) relaţii organizatorice = raporturile instituite între compartimentele organizatorice.

 tipuri de relaţii organizatorice:

·  de autoritate care cuprind:

·  ierarhice = între titularul postului de conducere şi cei ce deţin funcţii de execuţie;

·  funcţionale = se stabilesc între două sau mai multe compartimente care  desfăşoară activităţi complementare, care se influenţează reciproc;

·  de stat major = presupune delegarea de către conducătorul organizaţiei a unor persoane sau echipe, pentru soluţionarea operativă a unor probleme complexe; 

·  de cooperare = se stabilesc de obicei între posturi aparţinând aceluiaşi nivel ierarhic dar din compartimente diferite;

·  de control =  acţionează între organismele specializate de control şi celelalte compartimente;

·  de reprezentare = legături dintre manageri în interiorul întreprinderii şi în afara ei.



2.2. Structura   operaţională


Este definită prin numărul  si componenţa unităţilor de producţie, prin mărimea şi modul amplasării spaţiilor acestora, modul de organizare internă, precum şi prin relaţiile de cooperare ce se stabilesc între acestea în vederea realizării directe a obiectului de activitate al întreprinderii.

Componentele structurii operaţionale
Structura operaţională este formată din:

a) secţia de producţie =  o unitate de producţie bine determinată sub aspect administrativ, în cadrul căreia se execută fie un produs, fie o fază a procesului tehnologic;


 tipuri de secţii de producţie:

·  de bază – se realizează produsele de bază care dau profilul organizaţiei

·  auxiliare – se realizează produse sau servicii auxiliare producţiei de bază şi care ajută la realizarea în bune  condiţii a producţiei de bază.

·  de service – se execută lucrări, servicii sau activităţi necesare secţiilor de bază sau auxiliare (depozite, magazii, transport intern).

b) atelierul de producţie = reuneşte mai multe locuri de muncă care fie execută aceeaşi operaţie tehnologică, fie efectuează un ciclu de operaţii tehnologice necesare obţinerii unei piese sau produs;

c) şantier şi lot = organizate pentru conducerea activităţii de construcţii instalaţii;

d) centre de prestări servicii = realizează servicii sau execută produse la cererea clientului; 

e) formaţia de lucru = este veriga organizatorică de bază a activităţii de producţie şi este condusă de regulă de maistru;

f) locul de muncă = reprezintă o anumită suprafaţă de producţie, dotată cu mijloace de muncă, organizate pentru realizarea unei operaţii sau a unei lucrări de către un muncitor sau grup de muncitori.



Tipuri de structură de producţie concepţie
a) de tip tehnologic – fiecare secţie de bază execută o anumită etapă a procesului tehnologic – pregătire, prelucrare, montaj – finisaj, probe şi încercări;

-   specific întreprinderilor cu producţie individuală sau de serie mică, care fabrică o gamă largă de produse;

-  caracteristicile principale sunt:

·  folosirea utilajelor universale;

· amplasarea locurilor de muncă pe grupe omogene;

· calificarea superioară a lucrătorilor.

- avantajul constă în flexibilitatea sporită în organizarea şi desfăşurarea proceselor de producţie ceea ce permite introducerea mai rapidă în fabricaţie a unor produse noi sau modernizate

- dezavantajul constă în dificultatea aplicării unor soluţii organizatorice moderne pentru producţia de bază

b) de tip obiect - fiecare secţie de bază este specializată în fabricarea unui singur reper sau produs.

-  specific întreprinderilor cu producţie de masă sau serie mare, ce fabrică o gamă restrânsă de produse, iar volumul de producţie este ridicat pentru fiecare produs.

-  caracteristicile principale sunt: 

· specializarea locurilor de muncă în efectuarea anumitor operaţii tehnologice;

· amplasarea locurilor de muncă conform fluxului tehnologic; 

· specializarea forţei de muncă pentru realizarea produselor respective.

- avantajul constă în posibilitatea utilizării unor metode moderne de organizare a producţiei şi a muncii, care permit reducerea duratei circuitului de producţie, folosirea eficientă a sdv-urilor specializate şi creşterea productivităţii muncii;

- dezavantajul constă în flexibilitatea redusă în reînnoirea producţiei şi imposibilitatea utilizării complete a utilajelor şi a forţei de muncă.

c) de tip mixt - secţiile pregătitoare sunt de tip tehnologic iar stadiile de prelucrare, de montaj, de probe sunt organizate după principiul obiectului de fabricaţie.

- specifică întreprinderilor cu producţie de serie mare;

- avantajele şi dezavantajele sunt cele ce se regăsesc la celelalte două tipuri, respectiv a) şi b).



3. DOCUMENTELE DE FORMALIZARE A STRUCTURII ORGANIZATORICE A SOCIETĂȚII COOPERATIVE MEȘTEȘUGĂREȘTI

3.1. Regulamentul de organizare şi funcţionare (ROF)

3.2. Politici şi proceduri

3.3. Regulamentul de ordine interioară (ROI) 


Prin aceste documente se realizează descrierea organizării societăţii cooperative şi a  subdiviziunilor organizatorice (regulamentul de organizare şi funcţionare), precizarea regulilor de desfășurare a acțiunilor care trebuie întreprinse pentru realizarea obiectivelor (politici/proceduri) şi stabilirea normelor de conduită, drepturile şi obligaţiile personalului (regulamentul de ordine interioară).

3.1. Regulamentul de organizare şi funcţionare (ROF)



Definiţie
Detaliază modul de organizare a societăţii cooperative meşteşugăreşti şi a subdiviziunilor organizatorice, stabileşte regulile de funcţionare;



Funcţii
Este un document care ghidează activitatea personalului organizaţiei, având următoarele funcţii:

· funcţia de instrument de management – tot personalul dobândeşte o imagine comună asupra organizării, iar obiectivele acesteia sunt clare;

· funcţia de legitimitate a puterii şi obligaţiilor – fiecare persoană cunoaşte unde îi este locul, ce atribuţii are, care îi este limita de decizie, care sunt relaţiile de cooperare şi de subordonare 

· funcţia de integrare socială a personalului – reglează activitatea întregului personal care lucrează la realizarea unor obiective comune



Conţinut:


Regulamentul de organizare şi funcţionare trebuie să cuprindă minimum următoarele:

1.  Cadrul legal de existență a unității

2.  Scopul și misiunea

3.  Patrimoniul

4.  Structura organizatorică

· organele de conducere

· compartimentele funcționale

· unitățile de producție, prestări servicii etc.

5.  Atribuții

·  atribuțiile compartimentelor funcționale;

· lista documentelor elaborate în cadrul compartimentelor funcționale;

· diagrama de relații a compartimentelor funcționale, reprezentată grafic, care cuprinde relațiile exterioare ale compartimentului, atât în cadrul unității cât și în afara ei.

ROF se adoptă de adunarea generală ordinară şi trebuie să se afle la dispoziţia întregului personal. Pe baza prevederilor din ROF se întocmesc „fişele postului” care prezintă în detaliu elementele impuse unei persoane pentru a putea exercita în condiţii normale activitatea.

NOTĂ: Modelul ROF este prevăzut în anexă. Lista principalelor atribuţii şi sarcini pe domenii de activitate este prevăzută în anexa nr. 1, iar exemple de diagrame de relații sunt prevăzute în anexa nr. 2 la Regulamentul de Organizare și Funcționare - model. Având în vedere aceste materiale, societăţile cooperative meşteşugăreşti îşi pot elabora, pe baza structurii organizatorice aprobate, propriul ROF.

Modelul fişei postului este prevăzută în anexa nr. 3 la Regulamentul de Organizare și Funcționare – model.



3.2. Politici şi proceduri de funcţionare 



Politici


· se stabilesc obiectivele generale, principiile şi criteriile pe care se bazează politica respectiva;

· reflectă care este gândirea conducerii întreprinderii şi al managerului dintr-un anumit domeniu;

· se stabilesc pe domenii mari de activitate (ca exemplu în domeniul investițiilor, al calității produselor, al resurselor umane, al salarizării, al perfecționării profesionale etc.);

· sunt ghiduri generale pentru personal.

Proceduri
· detaliază foarte precis modul de executare a anumitor activităţi (mai multe proceduri pot să corespundă unei politici);

· o procedură cuprinde:

·  descrierea generală a atribuţiei la care se refera procedura;

·  definirea termenilor folosiţi în cadrul procedurii;

·  modul de lucru pentru executarea atribuţiei (ce se face, în ce termen, în ce cantitate şi cu ce caracteristici calitative);

·  persoanele/posturile angrenate în realizarea respectivei atribuţii;

·  legislaţia şi documentaţia de referinţă;

·  cum şi cui va fi distribuită respectiva procedură.

În cazul implementării managementului calității în cadrul unei întreprinderi este obligatoriu să se elaboreze proceduri pentru:

· controlul documentelor;

· controlul înregistrărilor;

· auditul intern;

· controlul serviciilor neconforme;

· acțiune corectivă;

· acțiune preventivă.



3.3. Regulamentul de ordine interioară (ROI) 

Conţinut:
Trebuie să cuprindă următoarele categorii de dispoziţii:

· reguli specifice privind încheierea raporturilor de muncă ale membrului cooperator al societăţii cooperative;

· reguli privind securitatea şi sănătatea în muncă în cadrul societăţii cooperative;

· reguli privind respectarea principiului nediscriminării şi al înlăturării oricărei forme de încălcare a demnităţii;

· drepturi şi obligaţii, de natura ordinii interioare, ale societăţii cooperative şi ale membrilor săi cooperatori;

· procedura internă de soluţionare a cererilor sau reclamaţiilor individuale ale membrilor cooperatori;

· reguli privind organizarea activităţii, a muncii şi a procesului de producţie;

· reguli privind timpul de lucru şi de odihnă;

· reguli concrete privind disciplina în cadrul societăţii cooperative;

· abateri disciplinare şi sancţiuni aplicabile; 

· reguli referitoare la procedura disciplinară;

· răspunderea patrimonială;

· reguli în legătură cu încetarea raporturilor de muncă ale membrului cooperator al societăţii cooperative.

Pentru a veni în sprijinul societăţilor cooperative meşteşugăreşti în elaborarea regulamentului de ordine interioară propriu s-a elaborat Regulamentul de ordine interioară  - model, anexă la Hotărârea Consiliului Naţional nr. 12/2006, publicată pe site-ul UCECOM.

ROI se adoptă de adunarea generală ordinară şi trebuie să se găsească la dispoziţia tuturor membrilor cooperatori.



NOTA. În cazul în care  societatea cooperativă meșteșugărească utilizează persoane încadrate cu contract individual de muncă, pentru acestea se va întocmi Regulamentul intern, în condițiile stabilite de Codul muncii.
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