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Cercetarea sistematica §i profunda asupra structurilor organizatorice si strategiilor din
toate domeniile de activitate este un fenomen provocator, existind numeroase studii si teorii
privind modul in care acestea au evoluat si contribuie la performantele organizatiei.Teza de
doctorat pe care o aldturam acestor studii este structurata pe patru axe de cercetare, fiecare
abordand o problematica specifica, in directa legatura cu obiectivele propuse.

Bazandu-se pe literatura de specialitate din domeniul managementului strategiilor si
structurilor organizatorice si pe propriile demersuri de cercetare, ne-am propus realizarea unei
noi abordari a designului structurilor organizatorice, a carei materializare porneste de la
abordarea a patru axe de cercetare teoretica si practica:

e Designul structurilor organizatorice clasice si moderne;

e O noua paradigma de organizare structurala;

e Relatiile strategie-structura organizatorica;

e Evaluarea structurilor organizatorice ale Intreprinderilor competitive din panificatie.

Pentru a alege corect alternativele de organizare a intreprinderii este necesar un studiu
privind Designul structurilor organizatorice clasice §i moderne, studiu conturat in cadrul primei
axe de cercetare.

Plecand de la analiza componentelor organizarii structurale: specializarea, coordonarea si
formalizarea am demonstrat importanta diviziunii muncii ce permite fiecarui lucrator sa se
specializeze Tn activitatea pentru care este cel mai productiv, specializarea fiind un factor de
crestere a productivitatii, mijloacele folosite pentru coordonarea muncii diferind conform tipului
de interdependenta. Am remarcat totodata faptul ca in practica intreprinderilor competitive se
intalnesc multiple forme de coordonare ca ajustarea mutuald, supervizarea directd, standardizarea
procedeelor, rezultatelor, calificarilor si normelor.

Aceste mecanisme reprezintd ,liantul” intreprinderii, fiind deopotriva substituibile si
complementare. Explicam substituibilitatea prin aceea ca, pentru o situatie datd, o intreprindere
competitivd va putea prefera unul dintre mecanismele de coordonare celorlalte cinci. Nu putem
determina cu exactitate eficacitatea unui mecanism intr-o situatie specifica, cu toate ca practica a
trasat cateva tipare. Complementaritatea se manifesta prin aceea ca, foarte rar o Intreprindere
adoptd un mecanism de coordonare excluzandu-le Tn totalitate pe celelalte cinci. n realitate,
existd combinatii de mecanisme de coordonare utilizate in intreprinderi. Organigrama ca
indicator pertinent al gradului de formalizare a structurii organizatorice, a stat la baza analizei
prezentate in ultimul capitol.

De fapt, prin organizare se cauta combinatia optima a elementelor componente, astfel
incat am Incercat sa prezentdm partile cheie ale organizatiei identificate de Mintzberg ca fiind:
varful strategic, liniile ierarhice, centrul operational, tehnostructura, suportul logistic si ideologia.
Subliniem aici doud aspecte majore: diferentierea dintre partile centrale (varf strategic, linii
ierarhice §i centru operational) si partile periferice (tehnostructura, suport logistic si ideologie),
dar si contopirea acestora in anumite situatii; un manager din varful strategic implicat in
formarea personalului este totodata parte a centrului operational, sau daca isi asuma rolul de
sfatuitor el este parte a tehnostructurii.

Abordarea structurii intr-o conceptie contingentad este la randul ei o tema de mare
actualitate intr-un mediu de afaceri in care schimbarea este singura certitudine. Intr-un mediu
competitiv stabil o structurd relativ simpld, mecanicid este suficienti. Insa intr-un mediu
imprevizibil, in continud schimbare succesul reclama flexibilitate, dinamism, capacitate de
reinnoire si inovatie. Consideram ca fiecare intreprindere se confruntd cu o serie de optiuni pe



care le poate face legat de structurd, caci pentru a fi competitiva este necesar ca structura sa fie
adaptata pentru a raspunde cel mai bine contingentelor.

Studiile factorilor de contingenta nu au putut da un raspuns definitiv legat de importanta
acestora, fiind dificil sa disociem efectele dimensiunii, varstei, tehnologiei, mediului, spatiului si
puterii asupra structurii organizatorice. Analiza acestora ne-a pus in situatia de a remarca faptul
ca fiecare intreprindere este un caz particular, enumerarea anterioara nefiind exhaustiva. Atunci
cand adaugdm un nou factor pe listd, numdrul combinatiilor posibile creste exponential,
functionarea intreprinderii devenind mai putin inteleasa.

Cercetarea a relevat faptul ca structura organizatorica, sub actiunea a doua forte opuse,
diferentierea si integrarea, poate prezenta un echilibru stabil. Diferentierea, forta centrifuga, am
evidentiat-o ca fiind cea care dezorganizeaza intreprinderea in timp ce integrarea, forta cetripeta,
i1 asigurd functionarea armonioasa.

Ultimul subcapitol al primei axe de cercetare trece in revista domeniul proiectelor, ca
permenenta a realitatii de astazi a lumii afacerilor, cu tipurile si dinamica formelor de organizare
structurald pretabile activitatilor unice, nonrepetitive. Prezentarea a fost realizatd cu scopul de a
raspunde disfunctionalitatilor Tn organizarea ntreprinderii generate de realizarea unor proiecte.
Concluzia a fost ca domeniul proiectelor este pretabil structurii organizatorice matriceale.
Implementarea structurii matriceale reclamd cedarea unei parti din autoritatea managerului
functional catre managerul de proiect care are mana liberd in a-si alege membrii echipei, céci
munca in echipa este primordiald. Comparand structurile ierarhic functionala si matriceala am
observat ca in prima initiativa apartine sefului, singurul in postura de a-si delega o parte din
autoritate asumandu-si in acelasi timp si riscul unor rezultate necorespunzatoare. Tn schimb, in
structura matriceald, dreptul la initiativd apartine subordonatului aflat la confluenta dintre
intreprindere si evenimente, indiferent de atitudinea superiorului sau. Conchidem ca succesul
unui proiect depinde direct de gradul de autonomie si gradul de autoritate al managerului de
proiect.

Ce-a de-a doua axa a cercetarii intitulatd O noud paradigma de organizare struCturala,
si anume trecerea de la ierarhie la leadership, prezinta integrarea ca 0 problema centrala a
managementului, a carei rezolvare este datd de integrarea prin oameni §i prin grupuri.

Integrarea prin oameni recurge la doud concepte: coordonator transversal si integrator
transversal. Cele doud concepte sunt cvasiidentice. Ambele deriva din delegarea de autoritate.
Coordonatorul transversal primeste delegarea de autoritate sa coordoneze, pur si simplu,
activitatea altor persoane. Coordonatorii care au primit delegare de autoritate trebuie sa exercite
coordonare de tip transversal. Opus unui manager, investit cu autoritate, un coordonator
transversal nu poate da ordine, el doar spera sa fie ascultat in procesul de coordonare a activitatii
altor persoane. Coordonatorul transversal nu existd decat prin competentele sale purtitoare de
reald sustinere a celor care au sarcina de a coordona. Relatia coordonatorului transversal cu
indivizii, cu birourile si serviciile constd in indeplinirea unei sarcini de facilitare a colaborarii
care este antonima relatiei managerului cu subordonatii sdi. Coordonatorul transversal este, deci,
in serviciul altora. El se inscrie, vis-a-vis de ceilalti, intr-o relatie de asistentd in timp ce
managerul si subordonatii se plaseaza intr-o relatie de dependentd verticala.

Integratorul transversal primeste delegarea de autoritate sa coordoneze activitatea altor
persoane cu scopul de a integra sarcini diferite pentru realizarea unui obiectiv comun.
Integratorul transversal interpreteazd, in cateva situatii, rolul "eminentei cenusii” deoarece,
simultan, se afla in serviciul responsabilului ierarhic care I-a desemnat si in serviciul celor pentru
care trebuie sa le usureze colaborarea. Cheia reusitei sale rezida In capacitatea sa de a provoca o
formulare clard a problematicii misiunii de realizat. Competenta care se asteaptd de la
integratorul transversal este esentialmente relationald, adica sa aiba abilitdti de comunicare



pentru a-si intelege interlocutorii sdi. Integratorul transversal, printr-o cunoastere deplind a
sensului misiunii de realizat, trebuie s-o imparta cu toti colaboratorii dar sa nu-si aroge dreptul de
a decide in locul lor. Pentru a fi recunoscut, integratorul transversal foloseste un lidership de un
subtil melanj de consens si carisma.

Caracteristicile actuale ale structurii organizatorice sunt analizate apoi din punctul de
vedere al diversitatii activitatii, al incertitudinii si instabilitatii precum si al complexitatii. Pe plan
strategic, oportunitatile dezvoltarii oferite intreprinderii se multiplicd, se diversifica,
intreprinderea trebuind sa detecteze la timp “semnalele de slabiciune” emise de mediu si sa
inceapi neintarziat remedierea acestora din interior. Tn plus,observam ca incertitudinea mediului
introduce o dificultate suplimentard in aprecierea potentialelor avantaje si riscuri ascunse de o
oportunitate deja descoperitd. Aceastd dificultate este cu atat mai mare, cu cat mediul poate
cunoaste rupturi, evenimente imposibil de prevazut prin mijloace tehnice sau culturale. Cu alte
cuvinte instabilitatea este un obstacol pentru activitatea Tintreprinderilor competitive.
Diversitatea, incertitudinea si instabilitatea au un efect mai mult sau mai putin important,
urmarind maniera in care intreprinderea ii asimileaza planului strategic. Aplicarea diversitatii in
scopul limitdrii riscurilor strategice (“nu se pun toate oudle In acelasi cos”) si urmadrirea unei
dimensiuni limita, intotdeauna mai mare pentru a fi competitive, combinate in cercetarea
sinergiilor, sunt principalii vectori ai complexitdtii in interiorul intreprinderilor. Diversitatea,
interdependenta si marimea nu simplifica functionarea organizationala §i managementul
salariatilor. Intreprinderile care adoptid aceste strategii intAmpini dificultiti in a-si adapta
structurile. Pentru ele, am apreciat ca astazi complexitatea a devenit un element endogen,
trebuind sa-si abandoneze structurile simple, si sda adopte structuri complexe, poate chiar
complicate inutil.

Prin prezentarea configuratiilor organizarii structurale aduse in prim plan prin cele sapte
tipologii ale lui Mintzberg: structura simpld, birocratia mecanicistda, birocratia profesionala,
adhocratia, organizatia misionara, structura divizionald, organizatia politica, am facut trecerea la
ecosistemul de afaceri ca expresie a noii economii. Aceastd comunitate de destin strategic care
formeaza un ecosistem de afaceri face legatura intre intreprinderi eterogene (atét prin natura lor
cat si prin formd) pe baza uneia sau mai multor capacitati centrale provenite dintr-o inovatie
devenita un standard ce urmareste o dinamica proactiva de ameliorare i de consolidare. Diferitii
actori prezenti in sanul unui ecosistem de afaceri vor trebui sd munceascd pentru a difuza acest
standard. Consumatorii finali, actori asimilati ecositemului de afaceri vor prefera resursele iesite
dintr-un ecosistem de afaceri inovativ mai degraba decat cele provenite dintr-un ecosistem de
afaceri concurent. Apoi, apartenenta la un ecosistem de afaceri nu este exclusivd. De fapt, o
intreprindere poate sd se regaseasca intr-un alt ecosistem de afaceri. Important este ca
participantul sa colaboreze la dezvoltarea ecosistemului de afaceri mentindnd un nivel de
concurenta consecvent. Aceastd juxtapunere a concurentei si a cooperarii se va dovedi a fi sursa
inovatiilor si a dezvoltarii tehnologice.

Mentiondm cé un ecosistem de afaceri nu are o structura fixa. El va cunoaste un ciclu de
viatd traversand patru mari stadii de dezvoltare marcate de faze de stabilitate §i instabilitate:
inceput, expansiune, predominatd, reinnoire. Scopurile intreprinderilor sunt diferite in functie de
etapele in care se afla si de obiectivele cooperative si concurentiale care evolueaza concomitent.

Cea de-a treia axa de cercetare face legatura dintre structura organizatorica si strategia
intreprinderii. In cadrul acestui capitol subscriem la ceea ce considerdm ca este cea mai completa
tipologie din punct de vedere al interactiunilor dintre structurd, strategie si mediul inconjurator.
Evident, orice tipologie este putin probabil sa poata defini fiecare forma de comportament
organizational, lumea organizatiilor fiind intr-o continuad schimbare si mult prea complexa. Cu



toate acestea, comportamentul organizatiilor ca sistem nu poate fi inteles pe deplin si prevazut
fara conceptele adecvate pentru acest nivel de analiza.

Bazandu-ne pe analizele celor doi cercetdtori, Miles si Snow, dezbatempe rand
problemele adminstrative, ingineresti si antreprenoriale ale Aparatorului, Prospectorului,
Analizatorului si Reactorului, credem ca Aparatorii si Prospectorii se regasesc la capetele opuse
ale strategiilor aflate intr-o continua dezvoltare. Intre aceste doud extreme se dezvoltd un al
treilea mod de organizare numit Analizator, ca o combinatie intre Prospector si Apardtor,
reprezentand o variantd viabila intre cele doua strategii.

Aparatorul, intreprindere cu domenii inguste piatd-produs, nu incearcd sa caute alte
oportunitati in afara domeniului existent, realizdnd doar permanente imbunatatiri activitatilor
desfagurate. Daca Prospectorul este considerat un creator al inovatiei, cu tehnologii Tncorporate
in oameni, nu in rutine sau mecanisme operationale, Analizatorul este un avid “clonator” al
schimbarii. Scopul sdu este adoptarea celor mai promitatoare inovatii ale Prospectorului farad a
utiliza resurse majore pentru cercetare si dezvoltare, concentrandu-se numai pe updatarea
tehnologiilor curente la mentinerea eficientei. Analizatorul trebuie sa protejeze echilibrul intre
ideile conflictuale despre flexibilitate si stabilitate tehnologica.

Lansam in continuare ideea organizatiei piata-matrice, sistem reglat de mecanismele
interne ale pietei, cu noi aptitudini de manager si rolurile personalului dn varful si mijlocul
ierarhiei regandite. Credem insa ca probabil vor mai trece multi ani pana o organizatia piata-
matrice va putea fi prezentata cu adevérat ca fiind o structura organizatorica. Se poate imagina ca
sistemul piatd-matrice este creat pentru a permite organizatiilor sa urmareasca strategii mixte cu
structurile mixte necesare unui mix complementar de filozofii si practici manageriale.

In opinia noastra, afirmatia lui Forrester, potrivit ciruia “in materie de organizatii sociale
de regula propunem modificari timide ale practicilor conventionale si obstacole pentru
experimentele indraznete si inovatii”, este intru totul adevarata. Subscriem ideii cd managerii nu
experimenteaza noile forme de organizare, chiar daca acestea sunt necesare si bine argumentate
datoritd faptului ca cele mai multe necesita raspandirea valorilor si practicilor legate de resursele
umane. Cele mai multe cercetdri legate de teoria managementului, sugereaza faptul ca teoria
resurselor umane nu este acceptata si practicata pe scara largd. Astfel, managerii de varf isi
exprima increderea in capacitdtile de auto-administrare ale managerilor de divizii (macar pe
termen scurt), dar aceastd « incredere » este frecvent sustinuta prin monitorizarea indeaproape
(cu potentiale intreventii) a deciziilor ce trebuie luate in mod independent de managerii de divizii
intr-un sistem matrice liber. Mai mult, managerii de divizii reprezinta un punct focal de
responsabilitate, parghii comode daca managementul de varf nu este satisfacut de un aspect al
performantelor diviziei.

Observam de-a lungul cercetdrii cd problemele manageriale complexe, noi si
interdependentele se potrivesc mai multor modele de organizatie. Strategiile adaptative descrise -
Apdrator, Reactor, Analizator, Prospector si formele mixte strategie-structurd sunt vizibile si
probabil comune fiecdrei industrii. Credem ca succesul in viitor al unei organizatii va apartine
acelora care isi vor dezvolta capacitatile (chiar si cu ajutor din exterior) de examinare a
propriului model de strategie si structura; de recunoastere a costurilor si beneficiilor; de realizare
a ajustarilor in model atunci cand este necesar si de dorit.

Provocarea unui studiu ce trateaza o tema mai putin dezbatutd in literatura de specialitate,
respectiv relatiile dintre strategie si structura organizatorica ne-a suscitat interesul in ultima parte
a cerecetarii teoretice. Din punct de vedere normativ, tiparul “Structura urmeaza strategia” pare
mai promitdtor. Initial, organizatia isi fixeaza strategia, apoi alege structura pe care o va
implementa. Structura va limita, constrange actiunile viitoare si chiar este necesar sa o faca.
Intreprinderea doreste sa implementeze o strategie particulardi — nu toate strategiile posibile.



Lipsa concentrarii pe o anumitd strategie nu este viabila, asadar, o structura care implementeaza
strategia aleasd reprezintd misiunea organizatiei. Aldturand aceste afirmatii, sugeram simbioza
dintre structura si strategie, potrivirea lor fiind de o importanta covarsitoare.

Noile forme organizationale ilustreaza interrelationarea dintre cele doua; ele pot fi privite
ca noi structuri pentru organizatie, dar totodatd pot fi vizualizate si ca noi strategii pentru aceasta.
Pe scurt, noile forme de organizare prezintd granite complexe ale patronatului, prerogative
manageriale mai importante §i sunt caracterizate printr-un grad mai ridicat de complexitate.
Vechile notiuni de responsabilitate, autoritate, comanda si control sunt depdsite, necesitand noi
atitudini si concepte.

Lucrarea se incheie cu o solutie viabila pentru dezvoltarea carierelor profesionale la nivel
organizational si individual: managementul de proximitate - activitate rezervata oricarui nivel
ierarhic dintr-o intreprindere. Printre ratiunile de a deveni managerul de proximitate al unui mic
sistem social (compartiment, birou, serviciu) regasim misiunea de coordonare a unui grup uman,
respectiv grija si priceperea de ,,a te ocupa de altii”. Aspectul uman al functionarii unui grup face
ca proiectul relational al coordonarii sd se dezvolte grupul in cea mai bund armonie, intrucat
capacitatea sa este dependentd de coordonare. Proximitatea dintre participantii la activitatea
Intreprinderii face posibilad flexibilitatea, adaptabilitatea si oricare dintre ei se afla in legatura
directa, permanenta cu problemele cu care se confrunta ceilalti.

In final opinim ci manifestarea proximitatii in management favorizeazi aparitia unor
»treceri” esentiale de la managementul centralizat la proximitatea ierarhica, de la nivelul scazut
de apecializare la proximitatea functionald, de la sistemul informational (intern si extern) simplu
la sistemul informational de proximitate, de la strategia bazatd pe intuitie la proximitatea
temporala si de la managementul specific la managementul de proximitate.

Ultima axa a lucrarii prezinta Evaluarea structurilor organizatorice lea intreprinderilor
competitive din panificatie reprezintd o cercetare aplicativa asupra structurilor organizatorice a
trei dintre cele mai importante intreprinderi din sectorul de panificatie: S.C. VEL PITAR S.A.
Ramnicu-Valcea, S.C. BOROMIR IND S.R.L Ramnicu-Valcea si S.C. PAN GROUP S.A.
Craiova.

Pentru a oferi o intelegere complexd a problemelor potentiale si critice care afecteaza
existenta intreprinderilor alese, am realizat analiza SWOT, evaluarea prin metoda globala pe
baza unor elemente ca gradul de simplitate a structurii, divizarea si costul acesteia.

Pentru a aprofunda analiza celor trei intreprinderi competitive am utilizat Tn continuare
alte modalitati de evaluare: potential economic ce presupune studiul static si dinamic al
dezvoltarii acesteia, structura mijloacelor economice, echilibrul financiar, rezultatele obtinute,
precum si modul de gestionare a resurselor disponibile. Pentru aceasta am facut apel la
metodologia folositda la diagnosticarea economica in general, adaptatda doar pentru centrele
operationale de productie. Instrumentul de baza folosit este potentiograma pe care o consideram
un instrument managerial foarte util reflectarii sintetice si integrale a fenomenelor analizate.
Folosirea potentiogramei ca instrument de lucru ne-a permis ca in urma analizei rezultatelor sa
lansam o serie de recomandari pentru cresterea eficientei structurii organizatorice la S.C. PAN
GROUP S.A. Reengineeringul este indiscutabil, in viziunea noastra, raspunsul cel mai complex
la schimbarea reclamata de pozitia S.C. PAN GROUP S.A. pe piata produselor de panificatie din
Romania.



