3. FUNCTIA DE ORGANIZARE

3.1 Consideratii generale

in limba greacd ,,organon” Tnseamna armonie.

In dictionarul limbii romane, verbul a organiza este astfel definit: “a face un grup social, o
institutie etc., sa functioneze sau sd actioneze organic (repartizand insarcinarile si coordonindu-le
conform unui plan adecvat).

Organizarea din cadrul firmelor este realizatd intr-o conceptie sistemicd prin intermediul unor
subsisteme independente, conectate intre ele intr-o structura ierarhica (fiecare subsistem este subordonat
celui imediat superior). O astfel de structurd se numeste Organigrama firmei.

Desi conceptelor de sistem organizatoric, respectiv, structurd organizatoricd, nu li s-a stabilit
cate o definitie unica, parerile specialistilor din domeniu sunt incd nuantate, fiecare accentuand céte un
aspect particular, dupa cum urmeaza:

H. Mintzberg [Min - 82] caracterizeaza structura organizatoricd ca fiind un mijloc de diviziune
a muncii intre un anumit numar de sarcini si de coordonare intre acestea.

W. R. Plunket [Plu - 85] considera sistemul organizatoric al unei firme ca fiind sistemul osos al
intregi firmei, cel care face legatura intre activitate §i autoritate.

A.D. Chandler [Cha - 85] considera ca structura organizatoricid este o schema a cailor ierarhice
si de comunicare intre diferite niveluri i cadre administrative, informatiile necesare circuland prin
intermediul acestora.

O afacere, oricat de mica ar fi, necesita o structurd organizatorica pentru o functionare normala,
avand in vedere ca aceasta este singura cale de exercitare a autoritatii (dreptul de a comanda un grup de
angajati sa actioneze in cadrul firmei). Indiferent de tipul firmei, stabilirea unei structuri organizatorice
confera urmatoarele avantaje pentru derularea activitatilor:

e evidentiaza diviziunea muncii pe verticald si pe orizontald;

e evidentiaza scopurile firmei din perspectiva manageriala prin:
— clarificarea compartimentelor;
— clarificarea posturilor si sarcinilor pentru fiecare post;
— stabilirea responsabilitatilor;
— stabilirea canalelor de comunicare.

Pentru o percepere armonioasa a sarcinilor atribuite angajatilor din firma, este necesar ca fiecare
persoana, implicata in afacere, sa stie foarte exact: cine este insdrcinat?, cu ce?, de citre cine? Astfel,
diviziunea muncii din cadrul firmei este dependentd de corelatia autoritate < responsabilitate, iar
subsistemele independente ale organigramei firmei se bazeaza pe modelul superior < subordonat. (fig.
3.1
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Superior

Subordonat

Fig. 3.1 Modelul superior-subordonat

In general, afacerile mici si mijlocii presupun o organigrami graduald, pe masura stadiilor de
maturizare a domeniului activitatilor din firma.

O organizatie industriala incorporeaza in structura sa organizatorica trei subsisteme principale:

¢ sistemul operational (de productie);

e sistemul executiv (de conducere);

e structura reprezentativ.

Sistemul operational reprezinta ansamblul compartimentelor implicate In mod direct la realizarea
obiectivelor firmei, fiind denumite compartimente de linie (de bazd) (ex. daca obiectivul firmei este sa
producd, respectiv sd vanda un produs — compartimentele de linie sunt cele responsabile de fabricarea,
respectiv vanzarea produsului).

Sistemul executiv reprezintd ansamblul persoanelor si compartimentelor functionale care conduc,
coordoneaza si regleaza activitatea compartimentelor de linie. Compartimentele implicate in sustinerea
compartimentelor de linie se numesc compartimente de sprijin (staff) (ex. compartimentul financiar-
contabil, compartimentul de resurse umane).

Sistemul reprezentativ include ansamblul persoanelor si compartimentelor prin care se realizeaza
consultarea si negocierea cu membrii din interiorul sau exteriorul organizatiei.

Performantele economice ale unei firme sunt in strnsd legaturd cu modelul de structurare
organizatorica. Structura organizatorica se determind prin gruparea, respectiv alocarea sarcinilor
specializate 1n diferite compartimente si subcompartimente, pentru directionarea eficienta a eforturilor
depuse, respectiv, stabilirea unor relatii facile de legatura intre compartimente.

3.2 Proiectarea structurii organizatorice
Tindnd cont de specificul fiecarui tip de firmad (organizatie), respectiv de particularitatile
fiecareia, structura organizatorica diferd de la o firma la alta. Fiecare firma isi adopta astfel structura

organizatoricd, pentru a-si putea indeplini planul strategic Intr-un mod flexibil.

Proiectarea structurii organizatorice se realizeaza pentru a crea o noua organizatie, sau pentru a
adapta una existenta, pentru a-i asigura un grad sporit de flexibilitate.

Proiectarea structurii organizatorice presupune:
¢ Analiza si corelarea urmatorilor factori esentiali :
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1) planul strategic sau scopul pe care-l urmdreste organizatia — se evalueaza obiectivele
intreprinderii, respectiv se extrag i se grupeaza sarcinile care decurg din acesta;

2) statutul legal al organizatiei, raspunderea §i resursele de finantare;

3) metodele tehnologice adoptate de organizatie;

4) procesul informational;

5) procedurile de elaborare a deciziilor pentru planificare si control;

6) gama de activitati i resurse care trebuie controlate;

7) distributia geografica a resurselor si pietelor.

o Stabilirea criteriilor de grupare a sarcinilor, care au la baza principiile diviziunii pe:

1) verticald, stabilindu-se nivelurile ierarhice, problemele legate de lantul de comandd si de
centralizare —descentralizare;
2) orizontald, stabilindu-se sarcinile specializate, respectiv, proiectarea posturilor.

¢ Proiectarea compartimentelor — prin gruparea posturilor, respectiv, stabilirea relatiilor dintre
ele.

e Determinarea variantei optime — se elaboreazi mai multe variante pentru structura
organizatoricd (stabilirea ierarhiei), din care se selecteazd cea optimd, in functie de ponderea
avantajelor, respectiv, facilitatile de eliminare a dezavantajelor.

e Stabilirea interdependentelor — se concep diviziunile structurii organizatorice astfel incat sd se
minimizeze dependenta dintre obiectivele specifice si individuale ale sarcinilor, deprinderilor si
responsabilitatilor.

¢ Evaluarea functionalititii structurii organizatorice rezultate.
Elementele structurii organizatorice sunt:

o Posturile

e Compartimentele

¢ Nivelurile ierarhice

¢ Delegarea de autoritate
¢ Relatiile organizatorice

e Aria de control

3.2.1 Proiectarea postului

In decursul stadiilor de crestere a firmelor, cresc bineinteles si responsabilititile, numarul de
activitati si de sarcini care devin tot mai multe si mai specifice. In consecinta, posturile ocupate de fiecare
angajat trebuie sa fie in mod adecvat proiectate.

Postul — reprezintd unitatea structurala din cadrul organigramei unei firme. Postul precizeaza

setul de sarcini specializate, obligatii si responsabilitati, pe care trebuie sa le realizeze un angajat in mod
permanent §i organizat, pentru atingerea obiectivelor organizationale.
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Initial, prin proiectarea postului se intelegea specificarea sarcinilor specializate pentru un anumit
angajat 1n scopul eficientizarii muncii acestuia.

Sarcinile specializate sunt identificate prin descompunerea proceselor din cadrul sistemului de
productie in actiuni elementare, care sunt ulterior asignate persoanelor cu pregétire corespunzatoare.

Tendinta actuald este de a se angaja persoane cu aptitudini in abordarea mai multor sarcini
specializate astfel incat, acestia sa faca fatd diferitelor situatii neprevidzute, generate de bulversarile
economice actuale.

Analiza postului — reprezintd procesul de investigare si determinare sistematicd a sarcinilor,
caracteristicilor, Indatoririlor §i responsabilitatilor, respectiv, a cunostintelor, deprinderilor si abilitatilor
pe care trebuie si le aiba ocupantul postului.

Rezultatele analizei postului sunt utilizate pentru proiectarea postului.

Proiectarea postului — reprezintd procesul de stabilire a setului de sarcini specializate pentru
ocupantul postului, a autoritatii si responsabilitatilor acestuia 1n luarea deciziilor, respectiv, a relatiilor cu
alte posturi.

Autoritatea pe care o poate avea titularul postului este cea care sd-i permitd realizarea
obiectivelor individuale si a sarcinilor atribuite. Autoritatea se clasifica in modul urmator:

o formala:

- de tip ierarhic- se exercitd asupra persoanelor;

- de tip functional-se exercita asupra activitatilor

e profesionali

- dobandita prin nivelul de pregdatire si experientd

Responsabilitatea reprezinta obligatia realizarii sarcinilor specificate de obiectivele postului.
H. Fayol [Fay - 49], prin formularea principiilor conducerii operationale, considerd ca
responsabilitatea trebuie sa fie in echilibru cu autoritatea. Responsabilitatea este de fapt un raspuns al

autoritatii, deoarece autoritatea este delegata, iar responsabilitatea este ceruta.

Descrierea postului

in functie de natura responsabilitatilor, sarcinilor si competentelor, postul poate fi:
e post managerial — denumit si pozifie;
e post de executie.

Descrierea postului comporta doua parti:

1. prezentarea postului; pentru posturi
2. specificarea postului nonmanageriale
(cerintele fata de ocupantul postului)

respectiv,

1. prezentarea pozitiei;
2. specificarea pozitiei
(cerintele fata de ocupantul postului)

pentru posturi
manageriale
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Descrierea postului este utila pentru selectarea, angajarea, evaluarea si promovarea salariatilor.
(fig.3.2)

_.l Depnareare

Subordonare i relatii

_.| Prezentarea "’ * terarhice
+ finctionale interne

+ functionale externe
+ colahorare
*+ reprezentare

Diescrierea oy .
postuli, Lo Responsabilitati, sarcini

Pozitia nostubn s+ zenerale
+ specifice

Competerte, limite de
autorntate

—D| Condti de runcd |

-’| Alte specificatii |

Pregative profesionald,
specializar

Experienti, deprinderi |

| Ceringele postului

Aptitudirg |

Comportaroent |

Fig.3.2 Schema descrierii postului

Exemplu: Descrierea postului de programator

Denumirea postului este preluatd din Nomenclatorul National al Profesiilor, iar pozitia postului
este descrisd in format numeric (cod CAEN), fiind preluat din Clasificarea Ocupatiilor din Romania
(COR).
Exemplu : Programator , cod CAEN 213102

Integrarea in structura organizatorica se refera la subordonarea postului, respectiv, la relatiile
ierarhice, functionale interne, externe, de colaborare si reprezentare, pe care le are ocupantul postului in
relatiile cu ceilalti angajati.

Exemplu: Este supervizat de un superior tehnic (team leader) sau de un manager functional

Responsabilitatile specifica sarcinile angajatului si obligatiile fatd de oameni, materiale, bani,
instrumente, echipamente etc., fiind redactate In mod clar si ordonate pe puncte.
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Exemplu: - solicita dezbateri cu designer-ul sistemului preconizat in vederea

clarificarii cerintelor de programare;

- scrie codul sistemului;

- verifica codul sistemului;

- solicita consultatii §i asistentd din partea superiorului atunci cidnd apar situatii care
depasesc sfera sa de intelegere sau autoritate;

- informeaza superiorul asupra modificarilor aduse in dezvoltarea si proiectarea sistemului
preconizat;

- asista la testarea sistemului preconizat;

- asista la implementarea sistemului preconizat;

- contribuie la instruirea utilizatorilor finali;

- claboreaza instructiuni de utilizarea sistemelor propuse;

- 1si asumd progresiv sarcini complexe independente, In masura in care experienta fi
permite;

- realizeaza toate sarcinile, respectand standardele departamentului §i companiei.

Competentele reprezintd partea esentiald a fisei postului, reliefdnd performantele solicitate
ocupantului postului.

Exemplu:
- Educatie: absolvent automatizari si calculatoare, informatica
- Experientd: programare orientatd pe obiecte

Cunostinte si deprinderi:
- cunoasterea sistemelor de operare;
- salucreze in Java, C++;
- spirit de echipa;
- deprinderi de rezolvare a problemelor decizionale;
- cunostinte despre practicile gestiunii economice;
- deprinderi de comunicare;
- limba engleza, limba germana.

Conditiile de munca reprezintd contextul in care-si desfdsoara activitatea fiecare angajat si are o
influentd puternica asupra capacitatii de exprimare, respectiv, a eficientei fiecarui angajat. Prin urmare, in
fisa postului se vor specifica :

- conditiile fizice de munca (care pot influenta sanatatea sau stare de confort);

- conditiile de mediu;

- relatiile interpersonale;

- daca angajatul trebuie sa lucreze in echipa.

Alte specificatii
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Desi competentele ocupantului postului sunt prevazute in fisa postului, ca o preconditie a angajarii,
in foarte multe situatii sunt prevazute la capitolul alte specificatii cursurile pe care le va urma, respectiv,
pregatirea ulterioara a angajatului.

De asemenea la capitolul alte specificatii se pot face referiri la salariul minim si cel maxim, pe
care-1 poate obtine ocupantul postului, respectiv, schema de promovare.

Fisa postului reprezintd o descriere a sarcinilor care-i revin oricarei persoane, care va ocupa un
anumit post. Fisa postului este semnatd de fiecare persoand, care ocupda un anumit post, respectiv, de
directorul organizatiei si/sau directorul de departament.

3.2.2 Compartimentarea

Posturile identificate si specificate, sunt ulterior grupate in functie de anumite criterii in
compartimente (departamente). Cele mai uzuale criterii de compartimentare sunt: functia, produsul,
localizarea si clientul.

Compartimentarea pe criteriul functiei reprezinta gruparea posturilor proiectate care, n ansamblul
lor, indeplinesc o functie a firmei. De exemplu, ansamblul posturilor a caror sarcini specifice indeplinesc
functia de productie a firmei, sunt grupate in compartimentul de productie. In mod analog se grupeazi
compartimentul de marketing, compartimentul financiar contabil, compartimentul de personal. Avand in
vedere faptul ca angajatii din cadrul unui compartiment grupat pe criteriul functiei, au cunostinte si
aptitudini in acelasi domeniu de specializare, conducerea unor astfel de compartimente este foarte
eficientd. Acesta este motivul pentru care In majoritatea firmelor mici §i mijlocii, se practica
compartimentarea pe criteriul functiei.

Managerul

{Proprietar)
I
I ]
Angajat Angajat
(Lucratonrn (Vvanzaton

Fig.3.3 Organigrama firmei in stadiul initial al infiintarii afacerii

In stadiul infiintarii unei afaceri mici, organigrama este cea din fig. 3.3. Intr-un astfel de stadiu
incipient, managerul-proprietar este de cele mai multe ori lucrator ca si ceilalti angajati.

Pe masura ce activitatile din firma se dezvolta si oferta firmei se bucurd de tot mai multe cereri,
se mai pot angaja si alti lucratori, parcurgandu-se astfel primul stadiu de crestere a firmei (fig.3.4)

Atat in stadiul Infiintarii, precum si in primul stadiu de crestere, managerul-proprietar al firmei
este singur responsabil pentru indeplinirea tuturor functiilor firmei (cercetare-dezvoltare, productie,
marketing, financiar, personal). Pe masura maturizarii firmei, managerul-proprietar este Tn masurd sa
delege pe rand din functiile firmei, creAndu-se astfel un nou nivel de autoritate.(fig.3.5)
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Managerul

Proprietar
I
I I I I
Angajat Angajat Angajat Angajat
{productie) | |{productie) {depozit) vanzator

Fig.3.4 Organigrama firmei — primul stadiu de crestere

Managerul
(Proprietar)

Secretara
|
Man ager Manager Manager
Productie Comercial Financiar
{Marketing)
I_l .......... | |_I ......... 1
Angd ajat Angajat Angajat Angajat
productie productie deporzit vanzari

Organigrama unei firme considerate deja intr-un stadiu avansat de maturizare este prezentata in

fig.3.6.

In aceasta figura se observa deja niveluri suplimentare de autoritate.
In stadii avansate de maturitate, obtinute prin extinderea capacitatii de productie si a instalarii de
noi echipamente, existd posibilitatea infiintarii afacerilor parteneriale, care din punct de vedere juridic pot

Fig.3.5 Organigrama firmei cu un nou nivel de autoritate

fi tot societati cu raspundere limitata.
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Compartimentarea pe criteriul produsului, reprezintd gruparea posturilor proiectate care, in
ansamblul lor, determina realizarea unui produs sau a unei familii de produse. Ex: Este citat in literatura
de specialitate cazul companiei Digital Equipment Corporation, una din cele mai mari companii de
productie a computerelor, care a fost organizatd initial pe 18 grupuri separate de produse. Problema
esentiald, careia trebuia sa-i faca fata staff-ul companiei, era aceea ca, fiecare departament de produse era
mai curdnd in competitie cu celelalte, decit in cooperare, cum ar fi fost normal. In loc de a lucra impreuni
pentru obiectivele comune ale companiei, personalul departamentelor lucra preponderent pentru obiective
specifice.

Compartimentarea pe criteriul localizirii, se refera la gruparea Impreuna a tuturor activitatilor
dintr-o arie geografica (cazul firmelor multinationale), la teritoriul catorva regiuni din interiorul unei tari
(firme la nivel national), sau la cateva localitati (firme mici). Acest tip de departamentare permite
organizarea Intr-o asemenea manierda, incat, la orice moment, firma poate raspunde la cererea unor
consumatori specifici din diferite locuri, dar implicd §i un mare dezavantaj, relativ la marimea
personalului de conducere si administrativ, precum si la dimensiunea sistemului de control, in vederea
coordondrii activitatii din zone diferite.

Compartimentarea in functie de clienti, constituie gruparea impreuna a tuturor activitatilor in
acord cu satisfacerea cerintelor diferitelor grupuri de clienti. Avantajul acestei forme departamentale, este
acela al posibilitatilor firmei de a lucra eficient cu clientii unici sau grupuri de clienti. Dezavantajul este
cel similar formei anterioare §i anume necesitatea unui personal administrativ numeros. Alternativa
compartimentdrii in functie de clienti se poate aplica cu succes in organizatiile comerciale, invatdmant,
sdndtate, administratie publica.

Compartimentarea dupa criterii multiple, este intalnitd in firmele mari, care, la un anumit
nivel al organigramei, abordeaza un anumit criteriu de compartimentare, respectiv, in cele inferioare sa
abordeze alte criterii. (fig.3.7)

Compartimentarea matriceala, implicdi o dubld subordonare, respectiv, coordonare a

compartimentelor, Tmbinand structurile functionale cu evolutia fiecdrui  produs sau proiect
individual.(fig.3.8)
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3.2.3 Nivelurile ierarhice

Nivelurile ierarhice reprezinta treptele intermediare in cadrul structurii organizatorice, modul
corect de stabilire a lor constituind una din principalele conditii ale elaboréarii unei structuri de conducere
rationala.

PIRAMIDA | | PIRAMIDA INALTA

APLATIZATA

I DEOSEBIRI

=

AVANTAJE

e Comunicarea este operativa.

e Conducerea este aproape de

executie.

o Deciziile sut luate operativ, iar

implementarea lor poate fi
controlata.

e Promoveaza stilul de management

participativ.

e Motiveaza mai bine angajatii.
e Cheltuielile reduse cu aparatul de

conducere.
DEZAVANTAJE

e Personalul de conducere incarcat

excesiv cu responsabilitati

e Greu de analizat problemele de

rezolvat

e Elaborarea deciziilor se bazeaza pe

elemente subiective.

e Centralizare excesiva in elaborarea

deciziilor

DEZAVANTAJE
Comunicarea nu este operativa,
circuitele informationale fiind lungi
Conducerea este despartita executie
prin intermediul altor niveluri
ierarhice
Procesul ludrii deciziilor este
incetinit.

Promoveaza stilul de management
autocratic
Nu motiveaza bine angajatii
Cheltuieli mari cu aparatul de
conducere

AVANTAJE
Conducerea este operativa

Posibilitatea studierii aprofundate a
problemelor de rezolvat

Decizii de calitate superioara

Grad sporit de delegare a autoritatii

Fig.3.9 Deosebirile dintre o piramida ierarhica aplatizata si una inalta

Numarul nivelurilor ierarhice depinde de urmatorii factori:

e dimensiunea firmei;

tipul productiei

marimea, diversitatea si complexitatea activitatii;

amplasarea teritoriald a subunitatilor
capacitatea manageriald a conducatorilor.

Ansamblul posturilor de conducere, situate pe treptele intermediare din cadrul structurii
organizatorice, constituie piramida ierarhica.
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Piramida ierarhica se caracterizeaza prin inaltimea si baza piramidei, intre ele stabilindu-se un
raport, care sa optimizeze avantajele si dezavantajele aduse de aplatizarea, respectiv Tnaltarea piramidei.

(fig.3.9)

3.2.4. Delegarea autoritatii

DELEGAREA |

I DESCENTRALIZAREA

AUTORITATII

DEOSEBIRI

N d b

e Este temporara, vizand perioade
scurte de timp.

e Este adresata persoanelor, in
calitate de titulare ale anumitor
posturi.

e Vizeazad una sau mai multe
actiuni.

e  Vizeazd sacini al caror grad de

dificultate este mediu sau scazut si

care nu implica decizii majore.

e Nu vizeaza modificdri importante

in cicuitul informational

e  Nu vizeaza modificari structuale

e Vizeaza o perioada lungd de timp
(nespecificata).

Este adresata nivelurilor de
management intre care exista
relatii de subordonare.

Vizeaza un domeniu larg de
organizare, cuprinzand investitiile,
panificaerea, apovizionarea, etc.
Vizeaza saci, al cdror grad de
dificultate este ridicat, fiind
implicate decizii de nivel strategic
si tactic.

in multe situatii vizeaza modificari

impotante in circuitul
informational.

e Pot fi vizate modifcéri structuale
sau functionale in cadrul structurii
organizatorice.

sau functionale in cadrul structurii
organizatorice.

Fig.3.10 Deosebirea dintre delegarea autoritatii si descentralizare

Autoritatea reprezintd dreptul si libertatea de a lua decizii, imputernicirea de a comanda, fara
aprobarea sefului de pe nivelul ierarhic superior.
In urma dezvoltirii structurii organizatorice, autoritatea se propaga pe verticala dinspre nivelul superior al
organigramei spre nivelul inferior.

Centralizarea presupune concentrarea autoritatii la nivelul superior de
management, n care se elaboreaza majoritatea deciziilor si se detine un control puternic asupra intregii
ierarhii a structurii organizatorice.

Descentralizarea permite luarea deciziilor la nivelul mediu si inferior de management .

Delegarea autorititii presupune inzestrarea temporara a detinatorilor unor posturi cu dreptul si
libertatea de a lua decizii fara aprobarea superiorului.

De multe ori notiunea de ,,descentralizare” este confundata cu cea de ,,delegare a autoritatii”,
intre cele doud concepte existand mai multe deosebiri (fig.3.10)
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3.2.5 Relatiile organizatorice

Relatiile organizatorice reprezintd ansamblul legaturilor, care se stabilesc Intre componentele primare
(post, functie) si subdiviziunile structurale (compartimente, departamente). Relatiile organizatorice se
clasifica in modul urmator:

relatiile de autoritate — stabilite de conducerea firmei prin intermediul reglementarilor sau
normelor elaborate si se clasifica in:

— relatiile ierarhice- se stabilesc intre titularii posturilor de conducere si titularii posturilor
de executie, directia de exercitare a autoritatii, pornind de la nivelul conducerii spre cel
de executie.

— relatiile functionale — se stabilesc prin exercitarea autoritatii functionale, de care dispun
compartimentele functionale, concretizate prin: norme, indicatii metodologice, referate,
reglementari, regulamente, prescriptii.

relatiile de cooperare — se stabilesc intre posturile situate pe acelasi nivel ierarhic, dar in
compartimente diferite, pentru desdvarsirea proiectelor comune, sau a anumitor actiuni
complexe.

relatiile de control — se stabilesc intre compartimentele specializate in realizarea actiunilor de
control si celelalte compartimente sau subdiviziuni ale structurii organizatoric.

3.2.6 Aria de control

Aria de control se refera la numarul de persoane care se subordoneazd direct unui manager si pot fi
controlate nemijlocit.

Desi existd un complex de factori care influenteaza aria de control, punctul de vedere al anumitor autori
[URL - 3] este cd, numarul optim de subordonati este de sase pana la opt, considerandu-se ca un manager
nu reuseste sd stabileascd mai multe relatii cu fiecare in parte, respectiv, dacd numarul este mai mic,
managerul poate deveni autoritar.

In procesul de stabilire a ariei de control sunt analizati urmatorii factori esentiali:
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complexitatea sarcinilor;

pregatirea, experienta si deprinderile persoanelor din subordine:
politica firmei;

dimensiunea piramidei ierarhice;

capacitatea si experienta managerului;

cererea produsului/serviciului.



