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1. HYRJE

Ky kapitull e ka né fokus arkitekturén organizative té cilén
bizneset ndérkombétare e aplikojné pér té menaxhuar dhe drejtuar
operacionet e tyre globale. Me arkitekturé organizative (AO)
kuptojmé aktivitetet e pérgjithshme té organizimit té firmés, e cila
pérfshin para sé gjithash strukturén organizative formale, sistemin
e kontrollit dhe mekanizmat shtytés/nxités (insentivat), proceset,
kulturén organizative, dhe njerézit (personelin apo stafin).
Argumenti géndror 1 kétij kapitulli éshté se niveli mé 1 larté i
profitabiliteti arrihet vetém duke plotésuar tri kushtet né vijim: 1
pari, elementet e ndryshme té AO duhet té kené konsistencé té
brendshme; pér shembull, sistemi i1 kontrollit dhe ai 1 iInsentivave
duhet té koordinohen me strukturén e firmés. Sé dyti, AO duhet té
jeté né harmoni me strategjiné e firmés — strategjia dhe arkitektura
duhet té jené konsistente. Dhe, sé treti, jo vetém gé strategjia dhe
AO gé duhen té jené konsistente me njéra tjetrén, mirépo kéto duhet
té jené né konsistencé edhe me kushtet e konkurencés té cilat
mbizotrojné né tregun ku operon firma. Pra, strategjia, arkitektura
dhe kushtet e konkurencés né treg duhet té jené té gjitha

konsistente me njéra tjetrén.

Ky kapitull fillon me trajtimin e koncepteve bazike té AO. Mé
pas do té koncentrohet né komponentat kryesore té arkitekturés.
Duhet théné kétu nuk do té diskutohet personeli, si njé nga
komponentat e arkitekturés organizative, sepse kjo temé do té
trajtohet né njé nga leksionet e ardhshme. Pas analizimit té
komponentave té arkitekturés, do té shohim se si mund té pérputhet
AO me strategjiné e fTirmés dhe kushtet e konkurencés. Kapitulli
pérfundon me trajtimin e gasjes né ndryshimet organizative.
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2. ARKITEKTURA ORGANIZATIVE

U tha edhe mé paré se komponentat kryesore té AO-sé& jané:
struktura formale organizative, sistemi 1 kontrollit dhe insentivat,
proceset, kultura organizative, dhe faktori njeri brenda firmés. Sig
shihet nga figura né vijim, elementet e AO jané té ndérvarura, pra
formésojné dhe formésohen nga njéra tjetra.

Struktura
organizative

;

Faktori
Proceset -+ njeri/ -+
Personeli

;

Kultura

Kontrolli &
insentivat

Né vijim do t’i1 diskutojmé né detaje elementet e AO-sé.

2.1 STRUKTURA ORGANIZATIVE

Kur flitet rreth strukturés organizative, mendohet né tri
aspekte: sé pari, mendohet né diferencimin vertikal — apo né
pércaktimin e vendit (apo ndarjen e pérgjegjésive se kush 1 merr
vendimet) se ku merren vendimet né kuadér té strukturés
organizative; sé dyti, mendohet né ndarjen formale té fimés né nén-
njési, apo diferencimi horizontal; dhe, sé treti, vendosja e

mekanizmave iIntegrues pér té koordinuar aktivitetet e nén-njésive.
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2.1.1 Diferencimi vertikal: centralizmi dhe decentralizmi

Diferencimi vertikal pércakton se ku éshté e koncentruar fugia
vendimmarrése né hierarkiné e organizative té firmés. Pér shembull,
a jané té koncentruara vendimet e firmés mbi marketingun dhe
prodhimin né nivelet e larta té menaxhmentit, apo ato jané té
decentralizuara dhe kéto vendime merren nga nivelet e ulta té
menaxhmentit? Kujt 1 takon pérgjegjésia pér vendimet gé duhet marré
né kontekst té R&D (hulumtimeve dhe zhvillimit)? A vendosin nén-
njésité mbi vendimet e réndésishme financiare dhe strategjike, apo
kjo puné i1 takon top-menaxhmentit? Dhe késhtu me radhé. Njé numér
argumentesh e favorizojné centralizmin, e po aq argumente e
favorizojné decentralizmin. Argumentet gé e favorizojné centralizmin

jané si né vijim:

- Centralizimi mund té lehtésijé koordinimin. Konsideroni
situatén kur firma prodhon pjesét né Talvan ndérsa i1 monton né
Meksiké. Aktivitetet e kétyre dy njésive do té duhej té
centralizoheshin pér arsye té koordinimit mé té lehté té

aktiviteteve té tyre.

- Centralizimi siguron gé vendimet e Tirmés té jené konsistente

me objektivat e saj organizative;

- Duke koncentruar autoritetin dhe vendimmarrjen te individi apo
né menaxhmentin e nivelit té larté firma ka mundési gé lehté té

béj ndryshimet organizative té pérgjithshme;

- Centralizimi e menjanon mundésiné e duplifikimit té

aktiviteteve organizative.
Né anén tjetér, jané pesé argumente né favor té decentralizmit:

- Top-menaxhmenti mund té ngarkohet tej mase kur procesi i
vendimmarrjes éshté i1 centralizuar, dhe kjo mund té rezultojé

né vendime té gabueshme;
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- Studimet mbi motivacionin favorizojné decentralizimin; studimet
kané konkluduar se personeli éshté né gjendje té jap mé shumé
nése ka liri mé té madhe né vendimmarrje dhe kontroll mbi

procesin e punés;

- Decentralizimi krijon mundési mé té madhe pér fTleksibilitet,
kur faktorét e jashtém e Imponojné kété gjé;

- Decentralizimi mund té rezultojé né vendime mé té mira, sepse
individét té cilét i1 marrin vendimet jané mé afér ngjarjes dhe
kané informata té dorés sé paré mbi rrjedhat pér té cilat duhet

marré vendime;

- Decentralizimi mund té rrisé nivelin e kontrollit. Firmat té
cilat kané strukturé decentraliste té organizimit Krijojné nén-
njési relativisht autonome. Si té tilla, kétyre njésive mé
lehté mund t’u matet performansa. Menaxheri 1 nén-njésisé do té
mbajé pérgjegjésiné pér vendimet gé 1 merr, té cilat do té

reflektohen né perfomansén e nén-njésiseé.

Cili éshté realiteti 1 kétij diskutimi? Shumé shpesh kompanité
kombinojné sistemin centralist me até té decentralizuar. Kjo varet
kryeképut nga Iloji 1 vendimeve gé duhet té merren si dhe nga
strategjia e firmés. Vendimet gé kané té béjné me strategjiné e
pérgjithshme té firmés, shpenzimet e réndésishme té firmés,
objektivat financiare, dhe aspektet ligjore zakonisht jané té
centralizuara. Ndérsa, vendimet operative, sikur ato gé jané té
lidhura me prodhimin, marketingun, R&D-né, menaxhmentin e resurseve
humane, mund edhe té centralizohen apo té decentralizohen varésisht
nga strategjia e firmés.

2.1.2 Diferencimi horizontal: dizajnimi 1 strukturés organizative

Diferencimi horizontal ka té béjé me ndarjen e firmés né nén-
njési. Kjo ndarje zakonisht bazohet né tri parime: né até té
funksionalitetit, llojit té produktit, dhe hapésirés gjeografike.

Kryesisht kompanité pércaktohen pér njérén nga kéto ndarje, mirépo
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né rastin e firmave multinacionale situata éshté ndryshe. Kéto té
fundit jané té detyruara té gjejné ményra mé komplekse té ndarjes sé
kompanisé né nén-njési. Kompanité multinacionale jané té detyruara
té ndajné kompaniné né nén-njési sipas parimeve té ndryshme, e
shpesh edhe si rezultat 1 kérkasave konfliktuoze pér té organizuar
kompaniné sipas produkteve té caktuara (me géllim té pérfitimit nga
ekonomité e lokacionit dhe ato té eksperiencés) si dhe né bazé té
tregjeve té ndryshme nacionale (me qéllim té pérshtatjes sé
produktit kérkesave specifike té tregjeve té caktuara). Né vijim do
té themi disa fjalé rreth modaliteteve formale té organizimit, duke

filluar nga ato mé té thjeshtat deri te ato mé komplekset.

Shumica e firmave kur fillojné biznesin e tyre nuk kané
strukturé formale organizative, dhe jané té udhéhequra nga
ndérmarrési apo nga njé ekip 1 vogél i1 individéve. Duke u rritur
firma, numri 1 aktiviteteve shtohet dhe me kété kérkesat pér
menaxhment béhen ag té médha sa gé éshté e pamundur gé organizimi té
béhet nga njé individ apo edhe disa individ. Andaj, firma fillon me
ndarjen funksionale té saj, ndarje kjo gé reflekton aktivitetet e
firmés ku krijohet vlera, si prodhimi, marketingu, R&D, shitja, e té
tjera. Kéto funksione kryesisht jané té koordinuara dhe té
kontrol luara nga top-menaxhmenti (shih figurén né vijim). Vendimet

gé mirren né kuadér té késaj strukture jané té centralizuara.

Top
menaxhmenti
Blerjet Prodhimi Marketingu Financat
| | | | | | | | | | | | |
Njésiteée Uzinat Njésité e Njésité e
blerése shitjes né degé kontabilitetit

Firma mund té zgjerohet duke e shtriré aktivitetin e saj né
ofrimin e produkteve té ndryshme. Struktura horizontale né kété rast
do té keté nevojé té diferencohet edhe mé tutje. P.sh. kompania

Philips ka hyré né treg si kompani e prodhimit té sistemeve
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ndrigcuese, ndérsa mé voné e ka shtriré aktivitetin e saj edhe né
fushén e paisjeve elektronike (audio dhe vizuele), né até paisjeve
elektronike industriale (garget e integruara dhe komponentat e tjera
elektronike) si dhe né fushén e mjekésisé (skaneré dhe paisje
ultrazéri). Né kété situaté struktura funksionale e humb
“funksionalitetin’ e vet. Probleme té natyrés sé koordinimit dhe
kontrollit mund té paraqiten né rastet kur kompania me gamé té gjeré
aktivitetesh organizohet brenda kornizés funksionale. Me géllim té
tejkalimit té kétyre problemeve, kompanité aplikojné strukturén
organizative sipas produkteve apo llojit té biznesit (shih figurén
né vijim). Sipas késaj strukture secili divizion éshté i1 ngarkuar me
njé linjé té caktuar té produktit. Késhtu Philips krijoi divizione
pér sistemet e ndricimit, paisje elektronike dhe industriale, paisje
mjekésore, e té tjera. Secili division éshté pak a shumé njési
autonome. Pérgjegjésia pér marrjen e vendimeve operative éshté e
decentralizuar né divisionet e caktuara té produktit, té cilat
mbahen gjithashtu pérgjegjése pér performansén e divisionit. HQ
(headquarters: zyra qgéndrore) éshté e ngarkuar me zhvillimin e
pérgjithshém strategjik té firmés dhe pér kontrollin financiar té

divisioneve té ndryshme.

HOQ
Divizioni i linjés Divizioni i linjés Divizioni i linjés
prodhuese A prodhuese B prodhuese C
Departamenti i || Departamenti i Departamenti i || Departamenti i
blerjeve prodhimit marketingut financave
| | | | | | | | | | | | | |
Nj&sité Uzinat Njesite e Nj&sité e
blerése shitjes né& degé kontabilitetit

Sa u pérket bizneseve té pérfshira né tregun e jashtém, ato
kryesisht 1 koncentrojné aktivitetet ndérkombétare né divisionin

ndérkombétar. Kjo tendencé éshté kryesisht prezente né firmat té
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cilat kané gené té strukturuara sipas funksioneve apo produkteve. Pa
marré parasysh strukturén organizative té firmés sa 1 pérket
aktiviteteve té orientuara né tregun e brendshém, né shumicén e
rasteve divizioni ndérkombétar ka gené 1 organizuar né bazé té
gjeografisé. Figura né vijim paraget strukturén organizative té
firmés aktivitetet e brendshme té sé cilés jané té organizuara mbi

principin e produktit; krejt 1 ndaré éshté divizioni 1 aktiviteteve

Jashté vendit.

HQ

Divizioni 1 vendit

Menaxheri kryesor
Linja prodhuese A

Divizioni 1 vendit

Menaxheri kryesor
Linja prodhuese B

Divizioni i vendit

Menaxheri kryesor
Linja prodhuese C

Divizioni ndérkombétar

Menaxheri kryesor
Hapésira gjeografike

I I | I I | I I I | I

N J
- - Y -

Njésité funksionale

Shteti 2

Shteti 1

Menaxheri kryesor
(Produkti A, B, (Produkti A, B,
dhe/apo C) dhe/apo C)

Menaxheri kryesor

Njésité funksionale

Sic e dimé, pér shumicén e firmave prodhuese eksporti éshté
forma iniciale e zgjermimit né tregun e jashtém. Kéto firma
kryesisht eksportojné produktet e prodhuara pér tregun e vendit.
Késhtu, firma e prezentuar né diagramin e fundit do té eksportojé
produktet e prodhuara né divisionin A, B, dhe C né shtetin 1 dhe
shtetin 2. Me kohé, pér firmén do té jeté e arsyeshme té prodhojé
produktin e saj né secilin shtet (né rastin tone, né shtetin 1 dhe
2), késhtu gé uzinat prodhuese do té hapeshin né secilin shtet ku
operon firma. Pér firmat té cilat aplikojné formén funksionale té
organizimit né operacionet e vendit kjo do té thoté gé do t’ju duhet
té replikojé strukturén e saj funksionale edhe né vendet té cilat

operon. Ndérsa pér ato gé kané strukturé té bazuar né produkte,
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atyre u duhet té aplikojné po té njéjtén strukturé né secilin vend
ku 1 kané té shtrira aktivitetet.

Popullariteti 1 késaj strukture organizative éshté madh; sipas
studimeve té ndryshme mbi 60 pérqgind e té gjitha firmave té cilat
jané zgjeruar né tregun e jashtém fillimisht kané aplikuar kété
strukturé. Edhe pérkundér populatitetit té madh, kjo strukturé 1 ka
mangésité veta; strukturat e dyfishta té cilat jané pjesé e késaj
forme organizative krijojné probleme koordinuese dhe krijojné
hapésiré pér konflikte potenciale né mes divizioneve vendore dhe
atyre ndérkombétare. Si rezultat, firmat heqin doré nga njé
strukture e tillé duke aplikuar forma té tjera, si struktura globale

hapésinore dhe struktura globale e produktit.

Struktura globale hapésinore favorizohet nga firmat té cilat
karakterizohen me nivel té ulté té diversifikimit dhe strukturé
organizative té aktiviteteve vendore té bazuar né funksione. Sipas
késaj strukture tregu i jashtém ku operon firma éshté e ndaré né
territore gjeografike (figura né vijim). Territori mund té jeté njé
vend 1 vetém (nése tregu éshté 1 madh) apo mund té jeté edhe grup
vendesh. Secili teritor gjoegrafik éshté autonom, me térésiné e
aktiviteteve té krijimit té vlerés (si prodhimin, R&D, marketingun,
e té tjera). Vendimmarrja operative dhe ajo strategjike éshté e
decentralizuar né territoret gjeografike, ndérsa HQ e mbané
autoritetin sa 1 pérket vendimeve té pérgjithshme strategjike apo
drejtimin gqé duhet té ndjeké firma, si dhe kontrollin e pérgjithshém

financiar.
HQ
Amerika Furona
Veriore £
Li .
Amerika Latine Afrika Lindore lndj? €
Largét
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Kjo strukturé i1 mundéson firmés té jeté e gatshme t’u
pérgjigjet kérkesave specifike té tregjeve té caktuara. Pra, sipas
kérkesave specifike té konsumatorve né njé territor té caktuar firma
edhe do ta béjé diferencimin e produktit. Mirépo, problematike sa 1
pérket késaj strukture éshté edhe fakti se e bén té mundur
fragmentimin né kuadér té firmés duke e zhbéré né entitete té shumta
autonome. Kjo e bén té véshtiré transferimin e njohurive specifike
prej njé njésie né tjetrén (njésia tash 1 referohet operacioneve né
njé territor té caktuar) dhe ngushton mundésité pér té pérfituar nga

ekonomité e eksperiencés dhe ato té lokacionit.

Struktura globale e produktit aplikohet nga firmat té cilat jané té
diversifikuara né masé té madhe, dhe si rrjedhojé aktivitetet vendore
i kané té organizuara né bazé té divisioneve té produkteve. Sikur né
rastin e strukturés globale hapésinore, edhe né kété rast divisionet
jJjané autonome, pra jané pérgjegjése né hallkat e krijimit té vlerés.
HQ-ja mban pérgjegjésiné e zhvillimit té pérgjithshém strategjik dhe

kontrollin financiar té firmés (shih figurén né vijim).

HQ

Grupi 1 produkteve Grupi 1 produkteve Grupi 1 produkteve
botérore apo botérore apo botérore apo
Divizioni A Divizioni B Divizioni C

Territori 1 Territori 2

(Vendore) (Ndérkombétare)

Njésité funksionale Njésité funksionale

Né fundament té késaj strukture éshté besimi se hallkat e
krijimit té vlerés sé njé divizioni duhet té jené té koordinuara nga
po 1 njéjti division pér té gjitha tregjet (ato vendore dhe
ndérkombétare). Kjo gasje mundéson menjanimin e problemeve té

koordinimit té cilat ishin té shprehura né struktura globale

10
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hapésinore. Njé koordinim 1 tillé ka pér géllim krijimin e njé
konteksti organizativ i cili krijon mundésité pér pérfitim nga
ekonomité e shkallés dhe ato té lokacionit. Gjithashtu e bén té
mundur edhe transferimin e Iéhté té njohurive specifike té firmés né
kuadér té operacioneve globale té divizionit.

Té dyja kéto struktura, si struktura globale hapésinore ashtu
edhe struktura globale e produktit kané pérparésité dhe té metat e
tyre. E para e bén té mudshém diferencimin e produktit sipas
kérkesave specifke té tregjeve ku operon mirépo e bén té pamundur
realizimin e ekonomive té lokacionit dhe eksperiencés dhe transferin
e njohurive specifike né mes té territoreve. Struktura e dyté krijon
kushte mé té mira pér pérfitim nga ekonomité e lokacionit dhe ato té
eksperiencés, si dhe mundéson transferin mé té lehté té njohurive
specifike té firmés. Problemi kryesor i strukturés sé dyte éshté se
nuk krijon mundési pér pérshtatje té produktit ndaj kérkesave
specifike té tregjeve té caktuara. Si po vérehet, struktura globale
hapésinore éshté mé e pérshtatshme né rastet kur firma aplikon
strategji té lokalizimit, ndérsa struktura globale e produktit
aplikohet né rastet kur firma adapton strategjiné e standardizimit

global apo strategjiné internacionale.

Por cfaré do té ndodhé kur kompania éshté e detyruar té
aplikojé strategji transnacionale? Si¢ ésht théné, kjo strategji
aplikohet kur kérkesat konfliktuoze pér ulje té shpenzimeve si dhe
pér diferencim té produktit jané té médha. Né kéto raste kompania do
té pérpiget té aplikojé té ashtuquajturén strukturén globale
matricore. Po themi se do té pérpiget, sepse aplikimi 1 njé
strukture té tillé organizative éshté shumé 1 ndérlikuar.

Forma klasike e strukturés globale matricore bén diferencimin
horizontal sipas dy parimeve: té produktit dhe hapésirés gjeografike
(figura né vijim). Filozofia e késaj forme organizative éshté se
pérgjegjésia pér vendimet operacionale lidhur me produktin e caktuar
duhet té ndahet né mes té divizionit té produktit si dhe né mes té
territoreve ku éshté i1 plasuar produkti. Késhtu, natyra e ofertés sé

produktit, strtegjia e marketingut, dhe strategjia e biznesit gé

11
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duhet té ndiget né territorin 1 pér produktet e prodhuara nga

divizioni A duhet té pércaktohen bashkarisht nga menaxhmenti 1
territorit 1 dhe air 1 divizionit A. Pra, menaxherét individual 1
takojné dy hierarkive (asaj té divizionit dhe asaj hapésinore) dhe
kané dy shefa (até té divizionit dhe tjetrin e ngarkuar me

menaxhimin e territoreve té caktuara).

HQ

Territori 1 Territori 2 Territori 3

Divizioni
produktit A

Divizioni i
9

produktit B
Menaxheri kétu i /

takon divizionit B
dhe territorit 2

Divizioni 1
produktit C

Né praktiké, matrica éshté e “ngathté” dhe shumé byrokratike.
Kjo formé e organizimit éshté relativisht jo-fleksibile;
njékohésisht mund té ngjall konflikte; gjithashtu éshté véshtiré té
pércaktohen pérgjegjésité dhe té pércaktohen fajtorét né rast té

performancés sé dobét.

Duke marré né kosideraté problemet e lartpérmendura, kompanité
té cilat ndjekin strategji transnacionale me tepér pérpigen té
ndértojné struktura matricore fleksibile bazuar né rrjetin e
njohurive menaxheriale prezente né firmé si dhe né kulturén e
vizionin e pérbashkét gé ekziston brenda firmés. Firmat nuk
koncentrohen shume né aranzhimet hierarkike formale (si struktura
globale matricore). Brenda kétyre kompanive strukturat informale té

organizimit luajné rol mé té réndésishém se ato formale.

12
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2.1.3 Mekanizmat integrues

Si¢c e thamé edhe mé heret, njé ndér ményrat pér té koordinuar
nén-njésité e firmés éshté pérmes centralizmit. Mirépo, nése detyra
e koordinimit éshté komplekse centralizmi mund edhe té mos
funksionojé. Kjo pér faktin se menaxherét e nivelit té larté mund té
ngarkohen tej mase me punét e koordinimit té nén-njésive,
posagérisht nése nén-njésité jané té médha, ndryshojné né mes veti,
dhe jané té shpérndara gjeografikisht. Si rezultat, kompanité jané
detyruara té shfrytézojné mekanizma formal dhe joformal té

koordinimit.

Para se t’i diskutojmé mekanizmat formal dhe joformal duhet
béré ndérlidhjen né mes té strategjisé té cilén e ndjekin firmat né
biznesin ndérkombétar dhe nevojés pér koordinim. Nevoja pér
koordinim éshté mé vogél kur kompania ndjek strategjiné e
lokalizimit, me e madhe éshté né rastin kur kompania ndjek strategji
té internacionalizimit, edhe mé e madhe éshté né rastin e
strategjisé sé standardizimit global, dhe mé e madhja éshté né
rastin e strategjisé transnacionale. Né rastin e strategjisé sé
lokalizimit, firmat synojné t’u pérgjigjen shijeve dhe preferencave
té konsumatoreve né tregje té ndryshme. Nén-njésité e tyre té cilat
operojné né vende té ndryshme jané relativisht autonome dhe nevoja
pér koordinim té tyre éshté relativisht e vogél. Kjo ndodhé sepse
secili treg i1 ka specifikat e veta dhe si rezultat secila nén-njési
gé ofron produktet pér tregun pérkatés funksionet e krijimit té
vlerés 1 ka specifike. Né rastin e strategjisé sé internacionalizimit
firmat pérpigen té pérfitojné pérmes transferimit té njohurive
specifike né mes té njésive brenda dhe jashté vendi. Né kété rast
koordinimi éshté 1 nevojshém pér té béré kété transfer té
njohurive/aftésive specifike. Nevoja pér koordinim rritet sidomos
pér kompanité té cilat aplikojné strategji té standardizimit dhe ato
gé ndjekin strategji transnacionale. Né rastin e paré, pérfitimi nga
ekonomité e lokalizimit dhe ato té eksperiencés (gé éshté synim i

firmave gé aplikojné strategji té standardizimit global) kérkon
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shpérndarjen e aktiviteteve té krijimit té vlerés né lokacione té
ndryshme né boté. Krijimi 1 kétij rrjeti té aktiviteteve kérkon
koordimin té larté pér té siguruar rrjedhé normale té inputeve né
hallkat e krijimit té vlerés, rrjedhé normale té gjysméprodukteve
népér procesin e krijimit té vlerés, si dhe rrjedhé normale té
produkteve finale né tregjet botérore. Né rastin tjetér (pra té
strategjisé transnacionale), firma ka pér géllim pérfitimin nga
ekonomité e shkallés, atyre té lokacionit apo edhe té arritjes sé
efekteve té mésimit; pastaj ato synojné diferencimin e produktit
sipas karakteristikave gjeografike té tregjeve duke 1 maré né
konsideraté kérkesat specifike té konsumatoréve; dhe inkurajojné
lévizjen shumédrejtiméshe (nga gendra né drejtim té njésive,
anasjelltas, dhe nga njésité né njésité tjera) té njohurive dhe
pérvojave né rrjetin global té operacioneve té firmés. Prandaj, te
firmat gé aplikojné strategji transnacionale nevoja pér koordinim

éshté shumé mé e madhe.

T”’u kthehemi tani mekanizmave integrues; mekanizmat formal té
koordinimit dallohen né bazé té nivelit 1 kompleksitetit. Ata jané
si né vijim: kontaktet e drejtépérdrejta, personat pér ndérlidhje,
ekipet koordinuese, dhe strukturat matricore té koordinimit (shih
figurén mé poshté dhe diskutimin né vijim).

Kontaktet direkte

Personat ndérlidhés

Ekipet

Struktura matricore

Rritja e kompleksitetit
té mekanizmave integrues
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- Né rastin e mekanizmave personal té koordinimit, menaxherét e
nén-njésive jané ata veté gé thjeshté kontaktojné njéri-tjetrin
kur kané ndonjé brengé té pérbashkét.

- Né rastin e personave ndérlidhés, 1 cili éshté mekanizém pak mé
kompleks se 1 pari, nén-njésité pércaktojné personat pérgjegjés

pér koordinim né mes veti.

- Kur aktivitetet komplikohen edhe mé tutje, nén-njésité formojné
ekipe té pérkohshme apo té pérhershme té koordinimit. Dicka e
tillé éshté tipike né kur firma synon zhvillimin dhe plasimin e

produktit té ri né treg.

- Né fund, kur nevoja pér koordinim éshté shumé& e madhe, firmat
mund té Krijojné struktura matricore té koordinimit, né té
cilén strukturé té gjitha rolet shihen si role integruese.
Forma mé e zakonshme e késaj strukture koordinuese éshté e
bazuar né dimensionin gjeografik dhe ndarjen globale té

produktit. Kjo strukturé mund té jeté edhe mé komplekse.

Sa mé tepér té rritet kompleksiteti i mekanizmave formal té
integrimit, ag mé tepér do rritet rrezikshméria gé 1 téré Ky proces
té byroktatizohet tej mase. Andaj firmat té cilave u duhet té
aplikojné mekanizma kompleks koordinues sforcojné edhe mekanizmat
joformal integrues té cilét e kursejné firmén nga byrokracia. Mé 1
njohuri nga mekanizmat joformal éshté 1 ashtuquajturi rrjeti i
dijes. Ky éshté njé rrjet pér transmetimin e informatave brenda
firmés 1 cili bazohet né kontaktet joformale té menaxheréve brenda
firmés dhe né sistemet pér distribuimin e informatave. Q& ky
mekanizém té funksiojé parakusht éshté ekzistimi 1 kulturés brenda
firmés gé 1 jep peshé té madhe punés ekipore dhe bashképunimit midis

njésive té firmés.

2.2 SISTEMET E KONTROLLIT DHE INSENTIVAT

Njé ndér detyrat kryesore té menaxhmentit té firmés éshté

kontrolli 1 nén-njésive — pa marré parasysh a jané té definuara né
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bazé funksioneve, produktit, apo territorit. Kontrolli synon té
pércaktojé gé aktivitetet e nén-njésive jané né harmoni té ploté me
synimet e pérgjithshme strategjike dhe géllimet financiare té
firmés. Kontrolli né firmat multinacionale mund té realizohet né
disa forma: kontrolli personal, ai byrokratik, kontrolli 1 bazuar né
autput, dhe kontrolli kulturor.

Kontrolli personal realizohet pérmes kontakteve personale té
menaxhmentit me vartésit. Ky 1loj kontrolli éshté karakteristik pér
firmat e vogla dhe té mesme. Mirépo, né shumé raste ky 110j
kontrolli pércakton edhe raportet né mes té niveleve té ndryshme té
menaxhmentit brenda firmés. Pér shembull, CEO-ja (Chief Executive)
ndikon né sjelljen e niveleve mé té ulta té menaxheréve pérmes

kontrollit personal.

Kontrolli byrokratik éshté sistem kontrolli 1 bazuar mbi
rregulla dhe procedura té cilat pércaktojné sjelljen e nén-njésive.
Mekanizmat kryesor né kuadér té kontrollit byrokratik né firmat
multinacionale jané rregullat mbi buxhetimin dhe rregullat mbi
shpenzimet kapitale. Buxheti pércakton shumén dhe rregullat sipas té
cilave mund té realizohen shpenzimet financiare né kuadér té nén-
njésive. Psh. buxheti pér sektorin e R&D pércakton se sa mund té
shpenzohet né zhvillimin e produktit. Né anén tjetér, sipas
rregullave mbi shpenzimet kapitale HQ-ja pércakton se sa mund té
realizojé shpenzime kapitale nén-njésia mbi njé nivel té péraktuar

té shpenzimeve.

Kontrolli 1 bazuar né autput nénkupton fillimisht pércaktimin e
géllimeve té nén-njésive té cilat duhet té arrihen, si dhe pastaj
pércaktimin njésive matése né bazé té sé cilave mund té pércaktohet
se a jané arritur géllimet e pércaktuara paraprakisht. Mekanizmat
(njésité matése) né bazé té sé ciléve mund té matet performanca e
nén-njésive né kété rast jané: profitabiliteti, produktiviteti,
rritja e firmés, pérqindja e mbulimit té tregut, dhe kualiteti. Nése
arrihet caku i1 paraparé atéheré menaxherét do shpérblehen, dhe nése
nén-njésité nuk 1 arrijné géllimet atéheré top-menaxhmenti do té

intervenojé dhe do té ndérmerré hapat e nevojshém.
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Kontrolli kulturor paraqitet né formé té vet-kontrollit; jané
kéto raste ku punétorét vet e kontrollojné sjelljen e tyre. Pér njé
gjé e tillé duhet gé firma té keté kulturé té fuqishme brenda saj,
dhe se punétorét duhet ta pranojné sistemin e normave dhe vlerave gé
ekziston brenda firmés. Dimensionin e kulturés do ta diskutojmé mé
tutje.

Cdo sistem i kontrollit éshté 1 lidhur me insentivat, gé jané
forma té ndryshme té motivimit té punétoréve né rast té arritjes sé
objektivave té parashtruara. Forma mé e shprehur e ofrimit té
insentivave éshté dhénia e bonusit vjetor. Se né cfaré forme do té
realizohet sistemi 1 insentivave brenda kompanisé multinacionale
varet kryesisht nga pozita e punétorit dhe nga detyra té cilén e

kryen.

2.3 PROCESET

Proceset kané té béjné me ményrén e marrjes sé vendimeve dhe
realizimit té punés brenda firmés. Proceset jané pjesé e niveleve té
ndryshme té firmés. Té tilla jané procesi pér formulimin e
strategjisé; procesi 1 alokimit té resurseve té firmés; procesi i
vlerésimit té produkteve té reja; procesi pér pérmirésimin e
kualitetit té produkteve; procesi pér konsiderimin e ankesave té
kosumatoréve; procesi pér vlerésimin e performancés sé punétoréve; e
té tjera. Shumé shpesh vecorité specifike (dija dhe njohurité tjera
gé 1 japin pérparési konkuruese Tirmés né treg) té Tirmés jané té
“gdhendura” né proceset té cilat realizohen brenda firmés. Proceset
efektive dhe eficiente mund té ulin koston e krijimit té vlerés si
dhe mund t’1 japin vleré shtesé produktit. Pér shembull, suksesi
botéror 1 firmave Japoneze né vitet e tetédhjeta ka gené pjesérisht
1 bazuar né zhvillimin e proceseve pér pérmirésimin e kualitetit té
produktit dhe rritjes sé eficiencés operative, si menaxhmentin e
kualitetit total (total quality management) dhe sistemin stogeve né

momentin e duhur (Just-in-time inventory system).
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Dy aspekte té réndésishme duhet konsideruar kur diskutohen
proceset, vecanérisht né kontekst té bizneseve ndérkombétare: sé
pari, shumica e proceseve né kuadér té kompanive multinacionale
tejkalojné jo vetém kufijté organizativ té firmés (pra duke
pérfshiré disa njési apo divizione té firmés) mirépo 1 tejkalojné
edhe kufijté nacional. Pér shembull, dizagnimi 1 produktit té ri
kérkon bashképunimin e personelit té sektorit té R&D-sé& né
Kaliforni, té sektorit té prodhimit né Taivan si dhe personelin e
sektorit té marketingut né Europé, Azi dhe Ameriké. Sé dyti, éshté e
réndésishme pér vet kompaniné multinacionale té kuptoj se zhvillimi
1 proceseve té reja, té cilat mund té ndikojné né rritjen e
konkurueshmériné sé firmés né tregun ku operon, mund té béhet kudo
né kuadér té operacioneve globale té firmés. Proceset e reja mund té
zhvillohen nga njésité e Firmés jashté vendi si rezultat i1 kushteve
té cilat mbizotérojné né até treg. Kéto procese mund té jené me
vleré pér pjesét tjera té kompanisé dhe si té tilla mund té

adaptohen dhe té aplikohen né térési né firmé.

2.4 KULTURA ORGANIZATIVE

Né leksionet e kaluara kemi diskutuar kulturén né kontekst té
rrethinés né té cilén operojné bizneset ndérkombétare. Objekt 1
studimit toné ka gené kultura né nivel té shoqgérisé. Mirépo, pér
kulturén mund té diskutohet edhe né kontekst té firmés, dhe se né
fundament nuk ndryshon shumé nga diskutimi 1 kulturés né nivel té
shogérisé. Edhe kultura né firmé bazohet né vlerat(ide abstrakte mbi
até se cfaré grupi mendon se éshté e miré, e drejté, dhe e
déshirueshme) dhe normat(rregulla shogérore té cilat pércaktojné njé
ményré apo udhérréfyes té sjelljes sé miré né situata té caktuara) e
caktuara.

Kultura e firmés 1 ka disa burime: sé pari, ekziston njé
pérshtypje e pérgjithshme se ndikim té madh né kulturén e firmés ka
vet themeluesi 1 saj. Né kété kontekst duhet théné se pér njé lider,
pa marré parasysh se sa i1 efektshém éshté, shumé mé véshtiré éshté

té ndryshojé kulturén ekzistuese né firmé se sa té krijojé njé
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kulturé té re. Sé dyti, ndikim tjetér té madh né kulturén e firmés
ka edhe kultura né nivel té shogérisé. Sé treti, kultura
organizative varet edhe nga historia e ndérmarrjes, e cila me

kalimin e kohés mund té formésojé kulturén e firmés.

Kultura mbahet me mekanizma té ndryshém; kéta jané: praktikat e
punésimit dhe té promovimit; strategjité e shpérblimit; proceset
socializuese; dhe, strategjia komunikuese. Sa i1 pérket mekanizmit té
paré, géellimi éshté té punésohet personel 1 cili posedon vlera gé
jJjané konsistente me ato té firmés. Pastaj, me qéllim té pérforcimit
té kulturés organizative, firma mund té promovojé individé sjellja e
té ciléve éshté konsistente me vlerat themelore té kompanisé.
Procesi i vlerésimit té personelit bazuar né merita té caktuara mund
té jeté 1 lidhur me vlerat e kompanisé, dhe si té tilla pérforcojné
normat kulturore. Socializimi mund té jeté formal dhe joformal; 1
formés formale socializimi mund té realizohet pérmes programeve
trajnuese pérmes té ciléve punétorét do té njoftoheshin me vlerat e
firmés. Socializimi joformal mund té realizohet pérmes késhillave
migésore nga menaxherét apo kolegét. Sa 1 pérket strategjisé
komunikuese, shumé kompani 1 kushtojné kujdes transmetimit té
vlerave té tyre themelore duke 1 béré ato pjese té misionit, duke ua
komunikuar ato shpesh punétoréve té saj, dhe duke 1 shfrytézuar ato
t”1 udhéheqgin né proces té marrjes sé vendimeve té véshtira.

Pér fund duhet potencuar gé studimet kané vértetuar se firmat
té cilat kané gené té sukseshme né biznes pér njé kohé té gjaté kané
pasur kulturé té fuqishme mirépo edhe adaptive.

2.5 FAKTORI NJERI

Si¢c thamé edhe mé heret, kétu nuk do té diskutojmé rreth kétij
dimensioni té AO sepse kjo temé do té diskutohet né leksionet e
ardhshme. Si1 do gé té jeté, duhet théné se kapitali human si pjesé e
AO-sé ka té bejé me politikat dhe strategjiné e rekrutimit, ato té

kompensimit, té sigurimit té shérbimeve té tyre, si dhe
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karakteristikat e kapitalit njeri né kuptim té aftésive, vlerave,
dhe orientimeve té tyre.

3. STRATEGJIA DHE ARKITEKTURA: PERMBLEDHJE

Né leksionin e kaluar kemi diskutuar né detaje strategjité e
bizneseve ndérkombétare. Varésisht se c¢faré jané presionet nga
konkurenca, pér té reduktuar shpenzimet apo pér té pérshtatur
produktin kérkesave specifike té konsumatoréve né tregje té huaja,
firmat pércaktohen pér strategjité e lokalizimit, até té
internacionalizimit, té standardizimit global, dhe strategjiné
transnacionale. Né fillim té kétij kapitulli u potencua se njé ndér
premisat kryesore né funksionimin e kompanisé éshté kohezioni:
strategji — arkitekturé organizative. Kjo ndérlidhje éshté vecuar né

kété kapitull, dhe né vazhdim do té béjmé njé sintezé té diskutimit.

Sipas strategjisé té lokalizimit firmat koncentrohen né
pérshtatjen e produkteve shijeve dhe preferencave té konsumatoréve
specifik. Ekziston njé tendencé gé kéto firma té aplikojné strukturé
globale hapésinore, e cila si formé organizative karakterizohet me
nivel té larté decentralizimi, pasi gé njésité e Firmés né tregjet
tjera prej ku ofrohet produkti kané nivel té larté pavarésie. Nevoja
pér koordinimin té nén-njésive nuk éshté e larté. Prandaj, né kéto
raste firma nuk ka nevojé pér mekanizma integrues formal apo
joformal. HQ-ja bén kontrollin Kkryesisht pérmes mekanizmave té
bazuar né nivelin e autputit apo ata byrokratik. Insentivat bazohen
né njésité matése (si psh. produktiviteti) dhe ofrohen né nivel té
operacioneve né shtetin e caktuar. Pasi gé nevoja pér integrim dhe
koordinim éshté e ulté, gjithashtu edhe nevoja pér procese té
pérbashkéta dhe kulturé organizative té njéjté nuk éshté e madhe.

Firmat té cilat aplikojné strategji té internacionalizmit
synojné té krijojné vleré duke béré transferimin e
njohurive/aftésive specifike (ato té cilat u japin firmave pérparési
komparative né treg) nga gendra né nén-njési té firmés. Organizimi 1

tyre kryesisht éshté 1 bazuar né llojet e produkteve, pasi gé edhe
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firmat gé aplikojné strategji té tillé jané diverse né kontekst té
gamés sé produkteve gé ofrojné né treg. HQ-ja mban kontroll té
centralizuar né burimet e njohurive/aftésive specifike té saj, qé
kryesisht jané té lidhura me sektorin e R&D-sé dhe até té
marketingut. Ndérsa vendimet operative jané né térési té
decentralizuara. Nevoja pér koordinim éshté e ulté, dhe kjo ndodh
vetém né rastet kur béhet transferimi i1 njohurive/aftésive specifike
né kuadér té firmés. Prandaj, edhepse ekzistojné mekanizma té
integrimit né kéto Iloj firmash ata nuk jané shumé té shprehur.
Kontroll1 béhet pérmes autputit dhe mekanizmave byrokratik, ndérsa
insentivat jané té bazuara né njésité matése né nivel té
operacioneve té nén-njésive né njé territor té caktuar. Nevoja pér
procese dhe kulturé té pérbashkét éshté e ulté, mirépo né rastet kur
nevojat pér transferim té njohurive/aftésive specifike jané té médha
atéheré situata éshté ndryshe. Né késo rastesh firma duhet té
pérpiget pér transferim sa mé té shpejté dhe efikas té

njohurive/aftésive specifike té saj nga gendra né nén-njésité e saj.

Aplikimi 1 strategjisé sé standardizimit global identifikon
synimin e Firmés pér té pérfituar nga ekonomité e lokacionit dhe ato
té eksperiencés. Nése kéto firma jané té diversifikuara, si¢c jané né
shumicén e rasteve, atéheré kéto firma operojné bazuar né strukturé
organizative sipas principit té ndarjes globale té produktit. Me
gellim té koordinimit té rrjetit té aktiviteteve globale krijuese té
firmés, HQ-ja zakonisht mban kontrollin mbi vendimet operacionale.
Né pérgjéthsi, firmat té cilat ndjekin kété 1loj strategjie jané mé
té centralizuara se ato gqé ndjekin strategjiné e lokalizimit dhe até
té internacionalizimit. Si rrjedhojé e nevojés pér koordinim té
aktiviteteve dhe nén-njésive té firmés, edhe nevoja pér integrim
éshté e madhe. Andaj, kéto firma aplikojné njé mori mekanizmash
formal dhe joformal té integrimit. Pér mé tepér, pérvec aplikimit té
kontrollit byrokratik dhe atij té bazuar né autput, firmat té cilat
ndjekin strategjiné e standardizimit koncentrohen edhe né krijimin e
njé kulture té forté organizative e cila do té ndihmonte koordinimin
dhe bashképunimin. Né kéto firma insentivat pércaktohen bazuar né
njésité e ndryshme matése té performancés dhe até né nivel té
korporatés e jo té nén-njésive. Kéto té fundit 1 inkurajojné
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menaxherét té bashképunojné né mes veti me géllim té ngritjes sé
performancés sé pérgjithshme té kompanisé.

Né esencé, firmat té cilat aplikojné strategji transnacionale
pérpigen gé njékohésisht té reduktojné shpenzimet pérmes ekonomive
té shkallés, atyre té lokacionit apo edhe té arritjes sé efekteve té
mésimit; pastaj ato synojné diferencimin e produktit sipas
karakteristikave gjeografike té tregjeve duke i1 maré né konsideraté
kérkesat specifike té konsumatoréve; dhe inkurajojné lévizjen
shumédrejtiméshe (nga gendra né drejtim té njésive, anasjelltas, dhe
nga njésité né njésité tjera) té njohurive dhe pérvojave né rrjetin
global té operacioneve té firmés. Firmat té cilat aplikojné
strategji té tilla aplikojné struktura marticore organizative, ku
ndarja sipas produkteve dhe ajo sipas territoreve éshté njéjté e
réndésishme. Nevoja pér té koordinuar aktivitetet globale té
krijimit té vlerés dhe pér té transferuar njohurité/aftésité e
vecanta té firmés 1 bén presion né firmés té centralizoj disa nga
vendimet operative (vecanérisht prodhimin dhe R&D-né&). Né té njéjtén
kohé, nevoja pér t’u pérgjigjur kérkesave specifike té konsumatéréve
né tregje té caktuara i bén presion firmés té decentralizojé
vendimet tjera operative né nivel té tregut nacional ku operon (né
ményré speciftike marketingun). Si rrjedhojé, kéto firma kané
tendencé té kombinojné centralizimin e disa aktiviteteve me
decentralizimin e disa aktiviteteve tjera. Pér mé tepér, nevoja pér
koordinim né kéto firma éshté e madhe; firmat aplikojné mekanizma
formal dhe joformal té integrimit, pérfshiré kétu edhe struktura
formale matricore dhe rrjete joformale té menaxhmentit. Pévecg
kontrollit byrokratik dhe atij bazuar né autput firmat gqé ndjekin
strategji transnacionale duhet té kultivojné kulturé té fuqgishme dhe
té aplikojné insentiva té cilat inkurajojné kooperimin né mes té

nén-njésive.

4. NDRYSHIMET ORGANIZATIVE

Kompanité multinacionale duhet té adaptojné arkitekturén e tyre
organizative me géllim té pérshtatjes ndaj ndryshimeve né rrethinén
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operuese. Njékohésisht adaptimi 1 AO duhet té reflektojé ndryshimet
né strategjiné e firmés. Mirépo, ndryshimi 1 AO nuk éshté 1 lehté
pér firmén. Shumé firma jané inerte né kété kuptim. Inercioni
rezulton nga njé numér faktorésh: sé pari éshté shpérndarja e fuqisé
dhe e ndikimit brenda firmés. Eshté i patjetérsueshém fakti se njé
pjesé e menaxhmentit té firmés do té humbasin fuginé dhe ndikimin me
ndryshimin e AO-sé sé firmés. Sé dyti, rezistencé ndaj ndryshimieve
né AO shkakton edhe kultura ekzistente né kuadér té firmés. Pér
shembull, konsideroni njé situaté né té cilén mekanizmat formal dhe
joformal té socializimit né kuadér té firmés kané imponuar vlera té
caktuara pér njé kohé té gjaté, dhe procesi 1 marrjes né puné, i
largimit nga puna, dhe sistemi 1 insentivave e kané fugizuar kété
sistem vlerash. Né kété rast, po qé se u deklarohet punétoréve se
téré ky sistem 1 vlerave nuk éshté i1 aplikueshém mé, atéheré kjo do
té shkaktojé rezistencé dhe mospajtim tek punétorét. Sé treti,
inercioni organizativ mund té rezultojé nga besimi 1 menaxhmentit né
suksesin modeleve té caktuara té biznesit. Pér shembull, kur njé
model 1 caktuar i1 biznesit ka gené i1 suksesshém né té kaluarén, pér
menaxhmentin éshté e véshtiré té besohet se po 1 njéjti model té mos
funksionojé né té ardhmen. Né fund, edhe kufizimet institucionale
mund té shkaktojné inercion né organizimin e firmés. Ndryshimet né
AO mund t”i kufizojé shtetit pérmes kérkesave specifike pér
pérgindje té caktuar vendore té produktit apo pérmes kufizimeve né

largimin e punétoréve.

Pérkundér inercionit té pérhershém prezent né stukturén
organizative, kushtet e tregut imponojné ndryshime. Né té vérteté,
ndryshimet jané té patjetérsueshme; ose ndryshime dhe adaptim
rrethanave né treg ose déshtim. Kjo éshté si rrjedhoje e procesit té
globalizimit 1 cili ka ndryshuar rrénjésisht raportet né treg. Né
njJérén ané presionet pér reduktim té shpenzimet jané rritur, ndérsa
né anén tjetér jané shtuar gjithashtu edhe presionet pér pérshtatje
té produktit shijeve dhe preferencave té kunsumatoréve né tregje té
ndryshme. Prandaj, kompanité multinacionale duhet té jené adaptive
edhe né strategjiné e tyre e poashtu edhe né AO-né e tyre

organizative.
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Ndryshimet e sukseshshme né organizimin e kompanive
multinacionale pércjellin njé rrugé specifike, e cila pérfshin disa
faza: sé pari, pérmes shok terapisé duhet “shkriré” filozofiné
prezente té organizimit dhe té béhet ridistribuimi 1 fugive dhe 1
ndikimit. Njé “big beng” 1 tillé shpesh éshté i1 paevitueshém pér
shkak té rezistencave té fuqishme ndaj ndryshimeve né firmé. Né kété
kontekst, duhet kuptuar se ndryshimet nuk do té kené sukses po gé se
top-menaxhmenti nuk éshté 1 pérkushtuar ndaj kétyre ndryshimeve.
Eshté e domosdoshme gé& menaxhmenti i Firmés té komunikojé punétoréve
ndryshimet e nevojshme dhe pérfitimet gé do té kené ata nga kéto

ndryshime.

Hapi 1 dyté nénkupton lévizjen né njé fazé té re té
organizimit, e cila pér disa brenda firmés do té jeté e dhimshme.
Kjo pér arsye se né kété fazé kompania do té mbyll né térési
operacione té caktuara; do ta riorganizojé strukturén e saj; do té
ridizajnojé pérgjegjésité; do té ndryshojé sistemin e kontrollit,
insentivave, dhe shpérblimit; do té ridizajnojé proceset; si dhe do
té largojé nga puna personelin i1 cili konsiderohet si pengesé e
kétyre ndryshimeve. Me fjalé té tjera, kjo fazé nénkupton ndryshime

substanciale té arkitekturés organizative té firmés.

Né fund, kompania duhet ta “ngrijé” formatin e ri organizativ.
Cfaré do té thoté kjo? Kompania duhet té vendosé fTilozofiné e re té
organizimit né secilin dimension té AO-sé. Dhe kjo kérkon kohé;
punétorét faktikisht duhet té mésohen me ményrén e re té bérjes
punés. Menaxhmenti duhet té jeté i1 vetdijshém se c¢fardo neglizhence
mund té rezultojé né rishfagqjen e kulturés sé vjetér, dhe si
rezultat punétorét faktikisht do t’u kthehen formave té vjetra té
bérjes sé punéve. Shpesh kompanité shfrytézojné programe té edukimit
té menaxhmentit ta ndihmojné kété tranzicion.
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