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INTRODTJC]ERE

Prazenla lucrare igi ropune studierea riscruilor qi crizelor organizalilrnale. I atoritii spectrului

larg de posibile abordiri ale tcmei. ne-iun ales ca punct de rnteres rnanrfestarea aoestr.rr ftnonr.;ne in

interionrl organizirtiilrrr.

Aceastil lucr;ue a Jost realizaE tinip de trei ani (2008-2(]l'l) dr: cercetare ilr donlenlul

managementului criz-elor qi ntauagemcntului riscurilor. Dar, liflZind cont cii perioada dc redactare a

tezei s-a suprapus cu criza eoonotuic/r rncndiali. incepulir in 2008 6i incd in continuf, desfl5urare. am

inlrodus rur nou capitoi in luorare cere analizcazi acest teuomen gi in special impactul crizci

esonomice asupra l{ominiei qi a orgauizt4iilor de alaccri.

I{iscul este prezent in fieoare activitate. proces sau sistem. '[bate orgtmiza{iile sunt expnse [a

risc rndilbrerrt de misiunea. r.iziunca 5i obieclivele salc. Itiscul ilr a{irceri ssto defrnit ca ,,pateilliohll

cit () ocliw?e sdu e{tivil{tte alea,vd iinclusiv deci:iu d.e a nu aL'Sionu) sr\ conducd la o pierdere (Lrrt

rezt llat nedorii). Pierderile prstenliale sunt Si ele numile risctri."l

lr4anagentenlul riseului s-a dezvoltat ca o compotlelttii a nranagementulul unei organizalii

datorilS preocuplr'ii liderilor de a mitrimiza sau clriar inlhtura apari{ia rjscu]ui in cadrul limrei lor.

lvfattagenreutul r.rrganiza{iilor merderne are in ceutnr nranagemontul riscului. Asrunarca riscurilor cste

lirnctia principalI a oricilei aiaceri. De aceea. riscurile .r]rult asumate nu nlunai dc cf,tre manager. ci rle

intreaga organiea{ie.

it4iuragemenlttl riscului este un proces continuu gi <lezvollat la tot pasul pentru. a se ir.rtegra in

.irateeia orgimiza{iei gt inrplenicntat o ilatf, cu aceasta. Va viza toale riscurile care iru alectal

:runizalia ilt lrecut" pe cele caro p6ndesc a lulhura activitlt.ile prezente ciar 6i riscurilc viiloare. in

:-:crpaJ se va pttne acccnrul pe riscurile viitoire detrarece. organizatia trebuie sa pregateasca un set

-i .'!:rtegir pcnlru a preveni apari{ia lor-ti lr)pactul negati\..

\lartagementtti riscului este integrat in crrltLrra crganiza{ioral6, crxtrdonat de rnanttgenreniui

. -.::ri al organizaliei conlbtm tlnfi'strategil gi a unui progranr stabilit in concordan{d cu olrieclivele

-: ti:]iru perioacla rtrm[lOare.

- :rza oreattizafirlnal[ poale l'i deliniti c:a o ameninlcrci os?t7ro extslefit?i organizayi<tnole. prin

,:',: n:,.,dtltciirilor cure pat opdrea. ruodi/iciiri care deternind,ytareo tle neholiirdre la nn'elul

:r:.ral. se alrcciij1td cA (t criti orginiza{ronali afeclev.i considerabil inraginea unei

); resulir. rmaginea de niarsi ss construie$le in perioadelc rle uormalitate, c6nd se

I :n * ikrpetlia.orgiwitiil{isl



contureaza allsaml')lul dc 
'alor:i 5i reprczentrri prin cale puhlloul ilerr:epe organrzalia rcspcotiva. in

linlpul crlzei se imptul alle reprezeatf,ri qi ..sirnlroluri" 5i sc lixeiLzi .,cli1ee,,. carc vo,.rtu,arle mrrlt
timp asociale cu irnaginea ace.lei org;urizagiir. Gestiunea crizei organizafionale se bazeazir pc
evaluarea eorsct'i a circumstanlelor 5i pe stapfinirca ulor slratr:gii adecr,ale cle rirspuns" strategii care
nr! se pot i,rpr.viza dimpot'ir'f,, sunt pregatite 

'i 
chiar expcrimcnrate cu rnurl trnr, inainte rie

dcrclanliu'ea crizei

;{rlualitatca t*mci

organiz-atiilc $un1 e).pusc ia o tnultitudine de riscLrri ;i crize organiza{ionale. carc pot si ii
ingrettneze aclivittilsx sau si ir Uirio (rtrlrlllLrnitari ncburuite. oricare ar ti silua!ia- gerstinrca risc:ririlor
t:tr un prrr;gr r'\lrr'rn dc irllprrnanl pctrtrtr cr,nrplnie.5i cslc t.tu;csitr si lic clah{trilt\.itrJtcgit
corespunzatoare tuturtlr tipurilor clc riscurt cu calc se poate confiunta 9 llnl[ cie alacerj. Dar,i
riscurjle sunt ignorale sau irJentificale yi fiatate ere6it, acestea se po1 transfbnra in criz.. care zgu4Lrie
sem,ificati'existenla .rganiza{iei $i poirtc -{i rleterminc eriminarca ei r,e pe praf6.

Iiiscurilo 5i crtzele sunt spicifice mctliului dr aflceri. unrie orice decrzic arc rlouir fb{cte, rr
parte pozitivi si una negativi- or:ice eveninrent poare ;i detunlat elin cranza mai nrultor lactori fie ei
interni sarr extemi' 5i r:rice companic p oatc t\ azi licier d* pialii;i nriiine si Jle scoasii clin cornpe0lre de
un nott Yenit sau concurclltii care ii sutli in cea{d cu fioilc lor strategii do cre;tere a colei r.le piat}.
Aladar tcnra alcasf, pentru aceaslit lucrare eslc ill permarlenli sturliata $i se cauta odt mai lunlte
ntr:terde gi st.aregii penfiu a conrbate sau erimina riscurirc qi crizere .rrganiza{ionare.

in rirrrnrele erecenii mrnagementur corpora{ionar . rbst caractcrizat de:
- flricntlri pc trerrntn s(llrl sprc r:igtiguri tiit nrai riiliratt gi imetliate. indilsrent cle

elcctele cr'ulma sa le rcsinrti alit organizalia cdr ;i nrediul extcrn al acestsia (comunitalea tlin carc
tircea parte, rnediul natural inconjuritor).

- {lromnvarca un*i inragini corporatiste favorabilc doar pertru a atrage in'estikrri gi
pell[ru a "da bine" pe pielcle financiars. prin pr.nrovarca agresrvi a produsolor pentll a irnpulsiona
0rc$1crca l'anzfuilor' prin crearea de noi prodnse 1ir"Ir o neapirata clepa$irc tehnologiei a celor
allfcrioare' in{luen{6nd astlel obiceinl dc consum a popLrlatiei 5i scLrrtdrid ciclul de via{* al prorluselor.

Aceste c;iracleristici aie managonrenlulur coorporali0niil ."se rel'err nu nunrai ]a oferta cle
prorluse 1i Ia activele $rategice. ci ;i la alte trci conlponcnte i,nportantc ale unei alaeeri. ne(artlsrtrcle
deJinonlare' wancgentenlnl 1:ielektt si meua,qementtt/ resrrselor untitle. tareau 1.ru1 dezroltato ilrtr-

" r-icrrlac l'.. Ghcrghili l. cherlhilji l)
lllinisierulm Adninist r[iei 5i Jnternclor

L-'onrunicrya orgarizLrlioraii 1i oaageorcntul sinraliilor de criua. lltiitru.a
Bucureg1i200ti p. 128



un mod ce nu a asigulat acurnillaaea de cornpetitiviiate reald ci dimpotrivir. s-a soldat printr-urr cunrul

rle riscuri extrem .ie primejrli<lase pc tenrtctt lung"l.

Crrza ecomrmicd estc un lcoolnen pe care il triiinr in .prczent. in unels trAri. receslnnea a irlcripirl

inci din al doilea trirrrestnr al anului 200t1 {Statele l..fni1e ale ;\nrericii - fbcanrl acestui fcttolttctr

global, extinzdndu-se ;i in l:uropa rle Vest), pe cSnd iu RomAnia abia in noicmbrie-decemhrie 2008 s-

au sinr{it primele semnc, I}onlni il studia criza econoilici ccnsiderirm ci esle neriesar nlai intlii s[

analiz[rn toate tipurile cle crize cLr c?re se F,ot confirlnta orgiuriza{iile. ;i oare pot aduce, dupi caz,

prejudicii sair henellcii, acestora. Criza econonricA a ajutal la eliminarea de pe piali a celor care nu au

avul stahilitatc econotnicf, 6i care tlll sc hazan pe principii .,sinf,toase'' de n:anagement.

Scopul 6i obiectivrle cercetririi gtiin{ilice

Cerceti{ea de lail iqj propune in prini;ipal analiza rjscurilor qi crizelor eu cart sr.j pr)t confriltllit

organiza{iile de afaccri qi prezentiirea untx rnodaliti(i de gcstionare ;i prevcnirc a accstol-fenomcne.

Vom trala orizele acceierate 'hipcrcrizeLe. prin prezenlaloa rnodclului haotioist a lui I'hilip Kotler si

.lohrr Caslione ;ii a unui nou model maternatic pentru hiperinl.la{ie. Spre stArqitul lucrirri ne tt'ttt opri

asupra crizei eooromice actuale (2008-prezent) $i ei'ectLrAnd a i:l;aliz.i a irnpactului accstcia astrpra

nrecliului dc a{aceri romdnese. I)c asenienea vom stabili strategii pe care firmele lc pot aplica in

situa{ii de crizi economich, pentru a supravielni lbnonrenului, sau penlr"r a ehrnina dinlre ctucur:enfi qi.

cle a cuceri o parte din piata aceskrra.

-l 
oate acreste teme vor li abordate din pLmctul de vedere irl autorului. Atit reperele teorelico-

5tiin{iiice cil qi instrumentele pi rnctodele expLrss !. or fi prezentatc intr-o rnanierf, gtirnlificf, personalh.

0riginalitatea rercetXrii

Elenrenlele originaie alc acesler teze se regasesc irr copitolele 3, 4, 5 qi 6 carc constttuie

nucleul aceste teze $i au stat la baza elal:orlrii a 9 l*criri qtiin{ificc prezentate de tlrctorand la di{brite

manifbstEri itiinlitice (sirnpozierane qi conferin{e na{ionale qi internalionaie) 5i publicate in volumele

dedicate acestor evenimente. Cele mai inipofi.alr1e clemcntc originale ale lezei sunl modelul

mrtcmiltir prntru hipe rinllafit oroal imprcuili ou prof.univ.dr. Niculae Ntculescu $l

Acad.Proflrlr.rioc. Radu Miron. analiza impaclului crizei ctonornice asupra luncfiilor lirmei ii
modclul resorturilor strntegice dc analizii a oomportamrntului rirganizafiilor pe timp de crizl.

claborat impreuna cu I-ccl.univ.dr. Olivcr I'}ricop-

'Nicukscu,N.,;ldumitracesei,l..Collli.olu:Crizaeccnornicigiobali(200q-20.'l),liidiluraJunimea.lasi-2009.p 121
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\'-aloarea apli*afir.,I a ce rcetlrii

Lltxsidcrint cA lucrarea de la{i poate Ii un ghid penffu or:tanizatiile de fliaccri in a-si elabor:a qi

perlirctriona sistentele r;i procescle de mirnagemenl al riscuriklr 5i ai clzelor organiza{ronalc.

l]lemetttele teoreticc prezentate prit li aplicate qi implementate in orice organlza{ie. De asenrsnrra

rezultatelc cercethrii vor ptltea sla la baza unor noi liuii de studir-r asupra lenonrenelor turbulente.

precum hipercrizele ;i hiperintla.{ia.

Slruttura lucririi

L-ttcrarea este alcatuiti din 7 oapitole, ooncluzri gi direc{ii ultcrioare de cercetare 5i

bibliografie.

llrinrcle dcuf, capitole. Capitolul 1, Gestiuneu criielor organitiltionale ;i (kpitolul 2.

Gestiunec riseurilor organiiuyionale, prezinti repere teoreticc cu privire la riscuri 1i cnzt:

organizationalo. delirri{ii, lipobgii 5i taotori clec}anSatori.

('apitolul 3. (artcrcrul ettffopic al crizelor wganizulioncle de[ine;te orclinea urganiu-a{ionalir

$i aocentueaza lactorii rjeclangatoi:i dc crize. lactorii care perturbb lini5tr,a qi organizarea sistemelor.

('apitolul 4, Schimb*re* orgunizalianald ca esentrt o str*tegiilor de criii are ca obiectjv

sublinicrca necesilatrii irnplemcniirii oorecl a unui maragcmcnt al schimbflrii .pentru a prcvcnr gi

solu{tona cnze, precutn 5i iuraliza situa[rilor de crizi acceleratii gi anume hipercri.zele. Acest capilol

c{rnline mo.lelul lnalematit pentrn hiptrinfln{ie- element onginal al tezel. elaborat inrpreuni cu

Pt-of,univ.dr. Niculae Niculescu tri Acad,l,ro{.dr.doc. I{adu Miron

Capitolul 3. Previr,itruile cil saporl t strategiilor tla criz& Wezinlh prcviziunile ca un

ntecatrism rle prote:clie impotliva crizclor gi suportr in luarea dsciziilor strategice pe tilxp cle criza.

(lapitrrlul 6' Crizu economicd pi impactu! ei usuprtt organizaliilor tle uJitceri prezinlh

perspecliva aiiioarci despro criza economicf, nrondiall gi con{ine idei oliginale cu privrre ia irnpactul

crizci cconorrice asupra organiza!iilor de alaoeri.

Capitolul 1. Studi.u de ut - exemple de hune prtctici ln situ$Iii de risc si uizd *pret,intd

situa{ii dc riso qi crizl prin care 4 companii (una ronrfureascA 5i 3 cornparrit mullinalionale) au trecut qi

slratr"giile sale de sillulionare a evcnimenlelor,



CAPITOLUL 1

Gestiona rea crizelor organizafionale

in loate tlomeniile de activltale pot apArea. in anrurrite muitenle, dislunclii. IJe aceea clte

firesc ca managerit s[ 1ic preircupafi de prer.cnirea unor astlbl de situalii, stoparea gi/sau diminuarea

ef'ectelor. Aceste disfirnc[ii sunt de tapt trizc carc se nrarilbsll in nrai toate sectrrarcle unci ccuurrr:rir

de pial[, in rnonrerllc ;i conclilii dilerile.

Conditia absolut obligatone pentnr gestionarea eficienli a unei crize^ in sensul unei reac{ii

raprde a conrpaniei. o reprezinti exislen[a unui plan der acliunr 1a criz,2r, in cadrLrl clnria s[ se

regiiseascn modui de aoliune pclllru dilbr-ite tipuri dc situalii dillcile. ia nivelul mirnagernentului si al

angajalilcr, cotlrportamenlui acesloril gi, in gclreral. n"rodul dc orgariizare internd perltrir o rcac{ie

rapid[, conrpletii qi elicient[. 'l-ratats coroct. e1"!ctele negatrve ale orirclor po1 {i minimalizale,

pielderile sufbnte de compirnie putdnd 1i trinute sub contrcrl, in oondrlii dr'acccptabilitatc.

l"l. Ilefinirea gi tipologia crizelor organiz*fionale

DeJlnir:r u'iza ca rrn lbnomen r;omplex care poal(r alccla lie inlregul ansamblu sr--cial, fie

anumite sectoare alc acestuia (t'iala econonic'^ si,rtenLtl politic. reld[iile internaliitnaltt, sistenele

fincrnt:iar-bancare, ,\lrLtctura socidlA, i,tslililliile de int,tiyiaiint Si t'uhuru e tt..).

l.l.l. Criza * un conflict organizational generalizat. Factori declangatori de crizd

Atunci cind itrceroim si surprindem evenimentcle crre aiecteazi organizatiiie Ei nrediul

ertern al acest()ra, ne relbrim la tetmenul cie crizd sa la o stnrea de anrirmalitlte in funclionaren

organizaliei sau in relaliile rlintre acensta;i lnetliua, Astfel. o criza organrza{ionala estc

tleienlinati, in prirnul rdnd. de incapacitatea managementului de a evaiua qi inlcrpreta problerncle. de

clurata incapacitAtii de decizie a organiza{iei, limp in care tirnclionarea acesteia este perlurbali i"lin

evolu(ia sa normal6. plasiLndu-se greutatea pe faotoml cle decizic. Ihr[ si lini seama de. celelalte

vuiabile;idetemrinirialeristemuluiorganiza(ionai.Aqadarputem defimcri:uorgani:ttlionaldcao

iilrrcnintore Ltsupr{t exi"\lenl., orgolxi:d{tonale. prh amploarea mocli{trdrilot' cttre Ssol apiu'ett,

ntodtficdrt crve deteynintt stdreit de nehrstdt'dre lu ytit'ehtl t:onducerii.

L1.2. Tipuri de crizi organizaXionale

( lasificam criza dupl urmltoarrlc rriteriih:

i Dupd tipul de solufii 5i nrodul de rezolvrrrc. Aici identilicdrn: a) crize de denoltare; tr)

.nz. de legitimit,rte; c) crize cle anestitatei d) crizr rle competentx;

t)rgrnrzafilc Sl:ucturi dc irllucnlare. De la Managcrnerlul Cornunicirii ia \.I;rnagcrncltul
:'::r.rrnrarntca ?007, p. 227
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2. Dupi tipul de nrrdiu: al crize rntcrne. b) er:ize extcrne

3 llup5 nil'elul l* care apar: a) i"rt.ize locale: [r) crize na{iona}e: o) crizc zonale: d) crizc

continerllale; ll crize rnondiale.

4, Ilupi tlrgen{rl rezolvirii. a) crizelc inreriiate: b) crizele urgenle- c) crizele suslirrltc.

5. Iluph domenitll in tare tpar: a) orize politice: b) crize econonrice: c) crize ideologice: d)

crize cultnralc: e) crize dc comiuricarci 1) crjze de irnaginc.

1.2. Strategii de prevenire a crizei organizafionale

{,rn rol esenfial in preven;rea apari{iei situa{iilor dc crtz-h in organizalii il are iniplcmentarea

itnui nr;rnagemenl dinamic. ar.lecvat obie e tive lor orgruriza{iei qi conle xtului socjo-!Lot19mir.

lreliltrsnt de iJolnerrittl cle aclivitate. dinrensiuni. stnictura sau maturitatca unci organiza{ir. aceasta

arc trsvoie si iilstiluie un cadm de nianagcment adecv.ll pcntru a avea succes.

[-a nlvelul eoirducerii organizaliei" indifbrent de lipul orgzurizaliei sau de rnanagenrentul

adoptal. h-cbule si cxistc o strategre pcntru a pregiti organizalia in evenlualitatea aparilicr ullej cnrc,

Orice stralegte trebuie s[ Iie concepulf, 9i pusl irr practicl incd elin periOada de nornra]itate.

Conceperea ;l ptttrcrea irr aplicare a unei stralegii do criz[ presupune parcr.rrgerca c6tor-r,a

etape: t) diagnoza stilrii arganizrt{ici (diagnostrcLrl nivelului tle pregilirc a orgariza{iei penlru

crize). tr) planilicaren at{iunilor (planilicarea actarurilor cle prevcn:ire. Iinritare si refacere)l r)
romllnirsrea (cdtrlunicarea perntanenli cu astori interni gi segnrentelo relevanle ale puhlicului

cxtclxl: d) e'-aluarea rlspunsului la crize gi ,rjustarea planurilor {$va]ilarea reac{iilor urganiza{ici

Ia crizc ;r rcvizuirea periodicii a planurilor).

l:lvaluarea starliulLti de pret:Aiire a oreiuriza{iel in vsclerea contiLrnrdrii cu o crizi reprezinlf,

monretttul decisii' al clahoririi stralegiei de crizir. ])entm a aprecia capacilatea ds reactie ;flli-crjzi.
oreanizafia este l€stala in cele patru dinrensiutri csenliale ale sale.

1. Strategii organiza{icnale: o\istenla ul}or programe sau proceduri speciale tlc interyellic
pentru a lbce ft4i crizeior, conflictcirrr, accrdentelor sau incidenlelor.

2. Struttura organizatorici: misura in care organizarea inteml, mothrl rie curstiluilc a

subunitiiili.tr- firnc;ionale. procedurile decizionale" Llelegarea rcsponsabilit6lilor, permit nrcbilizarea

rapidh 6i interventia holifati ir1 situalii dc crjz.h.

3. Cultilra organiz:rfionalIr mlsura in carc sisternul tle cre<lil[e qi colvingeri. corlurilc

comportametttalo. etica rela{ionali, admit posibilitatea apari{iei unor risr":uri 6i crize 5i ii orienteaza p1;

angaiali spre actiunr $i zlsumarea cie responsabilititrj si lnitiati!e.

4. (farncteristicile individuale tle angajalilor organizrr{iri gi e-rperlen{elc lor sutritctir.r:
predispoziiia de a rccnrgc la divcrse mecanisrne rle apirare. sr*duj (ie nranif'estare a anxict5{ii.

tcndirr{a iie aharrrton.
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1.3. Posibilit{{i de adminisfrare a crizelor de imngine.

Cercetitorii au relevat cd. dinctrlo de aspeotele economice. i'inanciare Ei nranageriale clasice.

rura dittre cauzele care au dus la insucces a {bst irnaginea ptrhlicd nelavorabil6.

lmnginca estr re{lectarca publirii a rrputaliei, persrinalitl(ii sau idcntit*[ii unei

orgnnizafii, lrie cl vrea siiu tru. oriee orgarriza{ie odatZl constituitA are o intagine in con;tiinla public[.

Imagrneadevine un hun al organiza{ier, un element de patrimoniu, nul-rai drtpi cc inclividul din public

gi-a exprirnat.juclecata de valoare.

Ilelinim criza de imagine ta liind acel stadiu de drteriorare a gradului de nctorictate, a

reputafiei qiincrcderii publice te pune in pcrieol funcfionarca sart tristertta unci organiza{ii.

Aceasta inscaunnf, ci produsele sau scrviciile nu mai au a.ceasi caularc pc piala iar onestitatea

scopgriior. corectiludinea si legalitirtea actiunilor olganizaliei devin sulrier:t de dezbatere publica sru

juridica

Pentru a pre\.0nr/evjta criza de imagine, organizaliei ii revine sarcina de a asigttt'a o imagine

coerontir. credibili gi slabili prin cornpatihilizarea mesajelor" ccea ce se poate reatriza prin. ,;rearta

gnor strategii qi politici manageriale de gestionare a comruricirii otganiza{ionale; coordonarca

perrranentf, inlre structurilc de comunicare. crearea Lr,ror slrucluri specializate in gestionareil

irnaginii: capacitatea de gestionare a crieelor organiza!ionale: pregiltir$a stntcturikrr destinate

gestionarii inraginii: identificarca nevoii de inlbtmare in medjils interne gi externe ale organizaliei;

stabilirea corectd a mesajelor. proiectarea realistd a programelor de gestionare a imaginii: adaplarea

proglainelor de creare a idenritii{ii organizaliei la schirnb[rile prodrise in lnediul extraorganizalional.

Prin definilie, coml:imia reprezrnt65 un organi-sm oare are func{ii vilalc^ precum organisnlul

tunan: iunclra de produc{ie, comercialtr. finirnciar-contabilf,. de resurse ttmanc 5i de cer(:ctare-

tlezr.oltar-e. At'eciarea. in tot sail pa(ial, a acestor func1ii oonduce la <ieteriorarea sitrialii.lor finarciare

pentru orlce conrpanie. indit'erenl ds donreniul de activitate,

t'onditia strictA pe,)tru gesuonarea elicienlir a rmei crize, irr sensrtl unei reac{ii rapidc a

companiei. o reprezinli extstenta unui plan de acliLuri la crizi. in cadrul clruta sft sc legaseasca nlodu]

Je a.lrune perlttll .lil"erile tipuri de situa{ii dificiie. la nivelul nr;uragementtlui 9i al anga.1a1ilor.

.-rett-irimlentui aoestorasi.ingcneral-modul<leorganizareiuternipentruoreac{ie raprdir ctuuplclf,

j: r::.r.;ita Tratate corect, ef'ectelc negative ale crizelor pot li mininralizate" picrderilc suf'eritc dc

;..-:r::. :utard tj {rnute suh cortrol. itt corrditii de acceptabilitate.

,:luca situatiilol tle criza ia nirelul conrpatriei, Ziarul Siptimrina Financiar6. u 61,'19 05.200(r
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CAI}ITOLUL 2

Cestiunea riscurilor organiza{ionale

'lbate organizatiilc sult e-xpuse la risc rndilercnt rlc nrrsrunca" rizrurrcrr 5r obrectivelc salc

Riscul este ttn lbnonten natural qi trebuie r:iinti.r'it iu deciziile manageriale. llar ur risc ner:bscrv,at.

care sc nlaniltsth 5i estc ignor*t dc ilIaltagcmcnl va cluec la apari{ia unui aii risc, qr prin c{ectul ile

donrino" va duce .la o crizi. [)e aceea manaqcn]enlul risculni 
'ists o ttiinli dczvoltatl 5i cn slralegii

specifice diilritclor situalii care pot apfu'ea. [..iderii care irnplcmcnteazd corecl nr.u]arremenlul nscllui
in organizaliile lor. r,<;r avca avantaj compctilil,iu I'a1a couculeulrlor lor.

2.1. Definirea Ei tipokigia riscurilor organizalionale;
i{iscui irr a}aceri este r.lei'init ca ,,polettidltt! ca o acliitrte !;il.t itttititLtte dleusd (incltt,rit,deci:iu

de u nu ot:liot?{t) sd tttnrhati la o S;ierdere {u* re:ulrttt nedoyi1. []iertle,rile patenli{tle $u1t 6i ele

nuntile riscttri rlprr:apt tactie tforiurile,ldt:ute t{e ctm p*ot'td risr:w"i. dtu'trnttle tuilt ttr}i ris€,tt1k .lecAl

dltalt. "

N'{atagcmenlul riscttlni s-a tlczvoltat ca o compone,rlii a managcmenlulur unei olganr/aiii
clatoril[ preocupirii liderilor de a minimiza sau clriar in]itura aparitria rrsculuj'in cadrul firrn*i lor. Dar

riscul nu esle ptrsihil de eliniinai psntru ce el nu gire doar cle lactori intcrni ci este deelanSat gi de

lactori exlcrni, A asuma riscul in afaceri p:resupure un pas sprc progrcs.

2.2. Managetmentu! riscurilor organizs{ionale
N{anagenientul riscului estr: partda oentredir a millogemenlului stratcgic organizalional. 6ste

prircesul prtn care organizaliile analiz.catd meloclic riscnrile c;tre le p(rl af[cta Ijcoarc aclr]vilate cu

seopul dc a minilniza imparttll a!:cstora itr ramura respectivi 5i a obfine bene flcii suslinute pe l.leciu.c

aclivitate riar gi pe total orElanizalie.

Scopul manageltrcntllui risculur este idenlificarea gr rczolvarea riscul car-e pot alecta

organizalia (lbi*ctivul siu esle sa adauge valoare suslilntzl Ia toate actrvitllilc organrzaliet. I)unctul

de plccare e'qtc detetminarca ltlttlror lacIot"il:r de creflere qi dc cleolin care pot aliela ureamrzalra.

ldelrti['icaiea coreotl a laclcnlor tieclangatori de risc cre;te posihilirarca de succe.q gi rcrilce atiit
probabilitalea rl: egec ca1 6i nesiguran[a atingerii obieclivelor gcncrale ale organizatiri

1\{anagernentul risculul estr- un prrrucs c'rtrtilruil ;i iloztoltal la tot p*sLrl pent}-u a se inlegra in
sirategia oreanizaliei ;i inrplcnletrlal o rlati cri aceasla. Va viza roal* riscurilc care au al.irctal

organiea{ia ili lrscltl. pe cele care pindesc a tulbura activitallle prczcnte diu. gi riscurilc yiit6are i1

" Itiscul detinilie. hrtpr'rcn.wikipcrJir.org\i iLitllisk



prirrcipal se va pime accenlul de riscurile viitoare deoarece, organizalia trebuic s[ pregiteascl un set

de strategii penfru a preveni aparilia lor qi i.rnpactul negativ,

Managementul riscului este intcgrat ir cultura organrza{ionalI. coordonat de managementul

executiv al. organizaliei c<infbrm unor slrategii qi a unui program stabilil in concordan{5 cu obiecttvele

tirmei pentru perktada rtrmf,loare. Riscurilc organiza{irrnale pot 1l dcclm$ate de factnri interni gi

externi. in tliagrarna 2.1. sunt prezentate principalele de risculi organizalionale,

I{.atele dobfurzii
Sohimbul valutar
Creditarea.

t,ichiditS{i 6i
fluxul dc lichiditlli

Audit contabil
Sisteme de infiumare

Rec.rutare
Aprovizionare

RogleinantEn
Iegaltl
Cullura
Compcnen{a CA

Diagramr 2.1. llxemple de

Dirrlre principalelc categorr:i de risc

opera[ional qi intdmplhtor). trei dintre ele sunt

suprapuncrca cclor doui zoncl

Concurentii
Modificarea imlnstriei

Modr fi carea ienlanciparc

consumatorilor
Cerer.ea

Fuziuni.

5i achrzi{ii

Cercetarg pi dezvoltare
Capital intellectual

Angala{i
Proprieta{i
Produse qi

servicii Contracte
. Evenimente

naturaLe
.Furnizori

N{.ediu incoqiurSlor

ll:

fnctori pentru prineipnlete riscuriT

prezentate in Diagrania 2.1. (financiar, strategic.

cu dctemina{i interni da-qi extemi (reprezentati prin

'"liaclucere dupi,,A Risk N{anagelncnt Standard", publicat de ;URNllC: ('Ihe i\ssociation oflnsu'ancs and Risk
Mmage nrent-I.iK). AI-ARM (Thc Nalional ltorum lirr Risk Managerrent in tlre Public Sector-LIK) 9i IRN4 ( l'hc Institute oI
Risk lilanagemenrtiK )^ 2002
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2.3. Gestionarea riscului in a{aceri

l::fectele unui tnaltagentenl al riscului inrplementat corect sr: peit ohsen,a prin bunnl mers al

afaccrii: produse 5i servicii nraj bune, oorlsumarca r0sursel*r eficient. maxilnizarea prrif'ilul6i.

prerrcrtp6ri ale conduoerii pcntru controlul permiillena qi imbunllifirea calltf,tii sistcntel0r 1i procesclor

organlzalier.

2,3,1. Proccsul de nranagentcnt ril ri$cului

Plocesui de tnanagentent al riscului porne$le de la obiectivcle siratcgice aie organrza!iei pe

lermen mecliu gi lung 5i are urntitoarelo elapes:

L ,tnaliza riscului

ldentificnl'ca riserrlui slabileqlc cx.puneiea orgiuriza{iei 1a neprevirzut. Acest proces prcslpunc

o cluloa6tere aminun{it[ a organizir{iei, a pie{ei p* care acefistii opere;rzi, a mediului polilic, social qi

iegal in care aclioneazd. de ascmettea qi dezrcltarca unei in{elescri c(}rccte a strategiilor 5i

obiectivclol operaiionale. inchrsil a factorilor sscntiali pentru s[ccos gi a ameniniarifi.:r 6i

oporlurlitxliklr legatr: dc atingerca acelor obiecriv*.

Descricrct riscultli presnpune prezciltarea I'ieclrLri rise idcntiilcat irrtr-uu ii'rrmal,fbrmular

creat de orcaniza[ie.

Isti:n*rca riscurilor se poale face cantitativ. sernicantitatrv sau caiitativ lirrind conl de

pt-obabilitatea tle prr.rducere a riscnlui Ei tle posibiiele *onsecin{e, Consecinlele sc vrt'analiza gi se va

stabili i.rilcnsitatea ridisali, medie sau redusl a riscului. i'jroirahilitatea ele prorluccre a riscului poale ile

aselltetlea li ridicati, ntedie sau redusii rlar necesitl o dellnire dileriti lirnclie tle anrcnin{iri 5i

{rportunitali.

Anaiiza riscultri este ctapa cea nrai impoftiurtA" ponlrlr cd este prurctul cle pornire in tralantentul

risct-tlui 5i in procesul cle prer,enire a producerii lor. Procesul de aralizl a nscuiui po*te oieri

oruaniza{iei un clasantcnt cu cele mai irnporlante riscuri" cu acele riscuri care au prioritale in rezolvare

in cazul irr care sd suptapun mai;uulte riscuri in acelagt tintp.

2, Ilvaluarea riscurilor;

Evalrtarea riscului cste firlositii penlnr a dccide seilnillcatia riscului pentnr urganizalie qi claci

liecare risc specilic va fi lratat sau ignorat,

3. Raportrrea riscurilcr: ancnin{firi gi oportunit[[i:

)\'l:inagcntentul orgaliza{iei va oontunica luturor anga-!a{ilor qi piulilor inieresate desprc

poliliciie jnternc de prnte.iare inipotriva riscurilur. Llslc inlportaut ca nlli angajali si isi asllnr: rolui de

8Adaplaredlpi.,ARiskivl;rragemeutSlondrrd".publicatde Allil\,llc(IheAssociarionoflnsurauceardliisL
N4mageniert-l iK ). Al. AIilt{ ('l'trr N:rtiolal l;'orunr lbr llisk l\4anacrnrcnt in lirc Public Scctor-{1,() ;i Ii{ir4 ( l hc Insliturc ol'
1{isk J\4anagrment-U(). 2002
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a intrelege riscurik qr de a raporta orice sernrial de risc. in acest l!1. sc pot depista riscurile timpuriu 5i

chiar ad6uga riscuri la lista creati de comisiile responsab.ile. Raportarea riscultri se va lace speoific

pentru mediul intern r;i extern al organiza(ici gi pentru fiecare partc interesati a acestor medii.

I. Luarta dtciziti:

l)ecizra de ac[iufle asupra rnrui risc, lie cle diminuare a pierderilor sau de tnarimizare a

opc)lt6nitrlilrrr, sau cle ignorare a riscului trebuie luat[ qi asumati de c[tlr ntauagementul organizatici

gi comunicatd intregnlui ;:ersonal penlru ac[iuni imediale.

5. Gestiuneariscurilor:

Cestiunea riscului este procesul de ac[iune asupra riscului. de seleclie 9i itnplelnenlare a

nrlsurilor de tratare a riscului. Gestiunea risoulnl are ca eiement principal controltll sau migralia

rrscului dar se extindc Ai in arii precum trtmsl'erul rrscului. evitarea riscuiui, linanlarea posibilelor

consecin{e alo risculrrt. etc.

6. Raportareartzultatelori

Rezlltatele acliunilor <le eliminare sau retlucere a dscuri.lor trebuic prczentate (lonsiliului

Direclor" angajiqilor qi plr{ilor interesate. Prezentarca acestor rapoarte demonstreazi of,

nralagementul orgirnizaliei a luat m?isuri impotriva riscurilor gi impiemcnteazli rur managemenl al

riscurilor-. "fransparenla oliri incredere a cclor din interiontl gi din exreriorul organiza{iei.

7. N'lonitorizare,

lJn managemerrt al riscurilor r:llcient nccesitir nurnitorizarea rezultatelor qi a rapr:artelor

rntplementlrii planurilor clc risc, pentru a imbunitirli permanenl proceseie si ac]irurilc.

2,3,2, Strutfura ;i arlminislrarelt malragelrentului risculrti

ManagementuI r:iscului se implemcnleazf, in intrcaga organizalie. Irrecire tlepartarrlent, ]iecare

conrisie gi llecare indivicl tlin organ'izalie au responsahilit[{i cu prrvire la riscuri. Acest subcapitol

prezeuta politicile $i lirnctiile mirnagementiilui riscului 9l rulu'ile organisnelor interne ecrnlortn

Standarduiui de h,lan.agenrcnt al Risculuie publicat in lv'larea Brilanir; in 1002

" Atlaptare {upd.,A Risk Nlan;4Serrrenl StandartJ". puhlicar de AIRMIC (.lhc Associalion oilnsurance and Risk

M-ag"r,*nt-l.iK;. A1,ARN,l ('l'tic National Irorunr lirr Ilisk iVlaragenrent in ihe Putrlic Sector-t.lKl qi IR\'l ( l he Iollitute of
Risl iVlanagttert-L.lK )- 2002
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CAPITOLUL 3

Caracterul entropic al crieelor organizationale

3.1. Crizele organizafionale, o degradare a orrlilrii?
lixanrinarea crizelrr orgauizaliotrale clin perspectiva etrnccptelor tlc urrirnc si orgiulzarc poate

reprezenla, itr colccplia noastrii, o pisti interesantii. intrirc6t eslc larg acredilati,i idcea eonlirrm cireia

criza se ntanilistd in prilnul riintl suh lorma deteriorf ii slrucluril*r 5i compr:rramcntel.)r considerate it

l'i ",nomrale-'sau ",obi5nuite". in alli tcrnrcnr. ()rdirlea cr 1i prinra..victirnh" a crizelor.

in sislernele econottiic*. relalia ordine-org';tnizare iue un caraater circular. or{.mizaruil

gencrcizi ordine" iar aceasta nlcntin( r,rgauizllica cruc n qencfat-o. Aceasta ordinc produsi. cuccriti

pc scixrla dezordinii. lranstbrmi irlprohahilitatca dc principiu a orgarrizarii in prohabilitate locali. in

"oaze" de rezistenla intpolriva dezcrdjnii extenoare (hazarcl. agresiuni. ostilitAtri, rtc.) 5i interne

idegradlri" necorelf,ri. rupluri si erp!ozri a1c conflictehr. crro$tcri ale cntropiei. c1c.). "Oaze" capabiie

sd tratrslirmre gi si ulilizeze dezordinea qi hazantul. I{ezultd c[ dezordinea l1u este pu,-ii srmplu

lullerioari sart poslerioarh organiziirir tri ordinii" ci ea le estc coprczcnti in $od polential ti luti\.
in ecotruric. olclinca ii organizarea se nasc atJrsea dinlr-o riiniurrici haoticf,. dar intotdeauna

in prezenla conrplententar-antagonisid a tlczotlinii. ,\islemele e(oiloftiice coupler.e se de:integrtc:d 1i

se organi:aa:i simullarr. insulele ile ordine qi crganizare se al'li intr-o genezi permanenti. .ftrA se

anttleze insh dczorilinea. I)in contti- il urenlin gi o lranslirrmii. I)ezortilnea este me.lirrl cars nutrc$te

dezroltiuea ordinii 5i organizirii. Se ptrale spune .a e/icienlu ecr.*tituticii esie expresio c.tpdcirLilii

,\isltrnului tL'onor,lic dt1 L1 t'pt'oLesa" 
Si.ltdlttini ile:orilinect, c'onvtr/itr;l-o in ortline 1t otg,uti:ruc.

Sistemul econon:ic este cu atat mai tficienl eu cil "rata" lui specifici de crearc a organiziirii este ntai

mare lali dri "r-ata"de clezorganizarc ce-l caraclerizciuar.

3.2. Accentuarea dez{}rdinii ca manifcstare primar6 a criizelor organizationale

in perimctnrl conoeplului rie ilczortline poate li inclLrs orice f'enonlen cara, rlportat la sistemul

econolttic consirlerat. esle supus irazaldLrluj ;ii nu delermrnismului propriu acclui ststcm. in alf
terntenr. de:ordine in.seannd ttr!ce derogara de lu legile srri{l "ilecanict," cie unor.{or,ye te

lunclionea:d. pe ha:a unor atodeic de orgrsni:cre prr:tletertuinatt:!').

Dat[ prir,im t:rrganizarea economici ca I]e o stnlcfur6 in{i:rntaironalf iar sistemelc economice

ca pc nigte sistcm* r"le comL:nlc0rc, esls impofl.antil cxaminarea conceptelor dc "zgomot,' 5i 
,'croare,,

pcntnr a inlelege ce este dezordinea

i0 
['lorin !:dgar- i,lradigua picrijtli: ratura trlna,]i, lrd]ilnr irnir,enitrilri ,'i\1. l. (luza" tasi. irli, 1999. pp.12l-123
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"Zgomotul" in sistem prrale li in{eles caorice perturbars carl: tulburdprocesele de comunicare

intrr; elementele sistenrului sau intre sistem ;i medrul lui. Zgomotril. despre care se crede oi tlistnrge

intilr-malia. reprezinll totuii i"ln ingredient recesar penlrll producerea ei: tot cs este otganr/xrc

rliniurrici fiurc{ioneazl in pofida, impotriva qi datoriti zgornotului.

"Hroarea" reprczinls receptarea imprecrs5 a unur mcsa.1. in sisteme inchise 5i inerle prezerlla

elen entelor de dezordine. adicd a zgtrnrolclor gi erorilor^ dclerminI cfe]terea entr(rpiei. provociind

clegenerarea gi dezorganizarea ansamblului srstemic. Nolirrnea de orgauizare este asocrat[ clircct qi

intr-un nrod pozitiv i:u noliLrnoa de inlbrma!ie. I-intropia, dirnpotrivi, este logali atat de noliunea de

dezordinc, cAl 5i de lactorii care o produc - zsomotele 5i erorile.

I;'urtt'sirsuarea sis/emelor ecrsnontice complexe 6i dinctmice ilt poutd avea ktc.flird pre:etla unei

lnumile do:e de de:orclint:, :gonL)te \\i elori. Aceste sistemc nu nunraj cI fitnclioocazf, in pofir'la

rlczordinii, ci qi impreunl cu ea. Ilxislenta unrx' factori dcgenerativi tiu deternrttti in niod obligaktriu

;i intotdeauna crd$terea cntrcpiei. I)ilr contri. in anunrite conclilii, acegti factori pot exercita

nlrmcrrlass eI'ecte rcgeneratoarr: gi organizatoare. De tapl. ardinea Si detordinea rw se exchtd, ci

coexistd, ca-evolueu:d. din ocettsld conviellrire re:ultiind ttptituclinea sislentului de q se

autoorgant:a!! .

'l'rocerea 
de la dczordine la ordine este posibrlir nurnai atunei c6ncl sistenrele cconu'lrise satislac

doui conrlilii preciscr2:

1) Iiste necesar ca sislenrele sI fic deschise, asttel inc0t si lie positrild aducerea pernranenli in

interioml lor a unei cantitdtri de entropie negativd lnegentropie), capabilir cel pu{ifl lelnporar sa

compenscze produc{ia interni de cnlropie.

2)'lrebuie ca sistenrelc s[ lie men{inute dcparte de echilibru prin constrfuigerile exercilate de

mediul lor de firncfionarc. Apru'i1ia orclinii cete o dcstabilizare prealabiii a sistenelor. Inslabilitatea

este cea care creeazl orcline cu prclul modific[rii ctrnstr'Ongerilor giobale ce aclioncara asupra

s r slerttulu l.

Sctrcinit Jitndanenhld a ntrnagenentului sistemelor ec7nottrit:c erle fiu {).ldl sd contracarc:e

tle:orLlineru. ci s<t./bloseastti pentrLt dsigurLrrea ,y! exltrulerea tn'dirzii.

3.3. trintropia ca mEsuri a propensilrrii spre crize

intreaga via{i econornici se baz.eaz.it pe enlropie joash, oare^ prin dcfini}ie, este o stri}ctura

ordtrnati, <trgantz,al'a. in general. entropi{} .lad,\d este o ,:ont}.i1ie ne cesard penlru {o urr /uct'u ,tau o

rr 'i onoiu Vasile. .lr t ..\utitreq und perctdigtet <.r <:ontpltxir;fr Iilillra iI(1, 1)ucue qti. tc)9 .1, p.117

Hdrtura Pclitic6. Bursr('!li, I 9136- pp. lt3-195
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{tctiril{tte.si! lte utilt din puru"t de vedere cconartic:r"'. Explicarea valorii ilconomicr: prin cntroprclerasii

sc laco in Iblui urnritor': in realitale. procesele prodltcti],e" creatoare dc valoare econotrici, gsngreazfr

un deiicit de entropie, cie sporesc entropia tolali cu u cantilate mai nrare cleclit aceea carc ar rezulla

tlintr<r arrestecare "autontal6" sau sllonlirnf, a resurselor ecolionriee in ahsen{a oricirci activitili
prnciuotive con$ticlllc 5i organizate. Ouu!, prin Lt.til'ltiie.l :a ocononir.ri. foale Lrea ertropte loasri
din e nh'opie inaltd. Ntt se p$at6 oblinc valoare eci.rnomiei deciit cu o chsltnialir superioari de entropie

.joash. I)lci privint Iucrurile in mieznl lor. procesul eco,lomic- riin puncl dc vcdcre stricl ilzic. cste

cttlropie: (ll nic:i nu creaz.h nici ntt consuntf, nralerie sau encrgic, ci (k)ar con\,crtestc cntropia joasi in

cntropic inaltii. Prai:cstrl economic depinde de activitalea oamenik:r care sodcaza 5i dirryeazl enlropia

.1oasi in cotll.brniitate cu anumil.e reg*li bine dcfinite. dar carr: pot varin insir in timp ,si spalrrir{.

ASad;x- entrctpia rt'prt':inlit ntd"tura .vraduhti cle de:rsrtline Lt unlti .sr,slr*r. L)in accastf,

pcrspeclj!4, nivelul cnlr"opici prtaie [i privit co mf,surir a inclnatier slstcmLrlui cntre crize. fintropra

este un concept lle.ribil gi polisemic. l:lleuentul *rttrcl tn altoytlarea entropier il consritttie

ireyer,\ ibilitaleu.

t-in sistenr deschis este o "arhilecturA" stabrli. care-gi men{ine sfr[ctura ordcnati absolbind

entflrpie.ioasil din rtediu pcntru a cillnpellsa ilegradarea entropicd po care i) sufer[ in pr.rnrancnlil

I'enlru aceasta sistcmul clcotueazh in tnod continuu (, sortarc, o seJeclie a enlropiilor. iir ciicienla lli

i[::) p()ale li apreciatir cu aiutorul ir,']r1 rir.rL dc gr,nul r. !l'tft:.t::::?tl:!y!!
" l.titt,ft( trttltd t,.,J.iltt

kieea privinrl aculrularea neincetate it entropicl 1;i inevitatrrla disp;u-i1ie a sisrcnrului s1i. de

fapt. la originea conceptului de ciclu de viall" intelcs ca o succesiune clc lazc - Iansarca, cre$f.erea.

stairilizarea 5i declinul. I)csil5r.rrarea rocstui c;olu este inilial c.lraLterizatA pnntr-o cre$tcr. a.celeratn

a ratci Il- cu timpul ritntul ct'ogtcrir reclucindu-se treptrat, cil apoi. pr:ntr"u o anulnitE perioada, valoarea

lui [1 si fi* relaiiy rtabilit- dup[ carc si inceapl sa scadl (Iig. 3.2ii'.

in flg. 3.2 se disting trei perioaile in evolu{ia rmui sistem ecor.rcmic:

l) iazeie de lansare gi ereglerc, oaracterizale prin vaior; suprarinttarr;i crcscitoare ale ratei Il.

or;ea ce inseamnA ci sislentul prin imbogi{irca organizir.ii sale reu;e;te sA contracareze in nru'e

misuri preslunile enlropioe- acumulAud nrai muita enlropie joasi rlecr'ir cnfri.rpic inalti ce(lati:

1989. pp. i6{)-l(rl

2i.' 
.,/ ., !.it(iqorg,g.qs.l(r,uFrrr \r.jr.,llr;., rr // l. Irr,

Sulurrrn L it.,r. Ir.r jur,.l. I,p i lr;-l I i _
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2) faza rJe stabilizare, caracterizatt, prin valori aproximativ constante 5i apropiate de 'l ale ratei

lj, ceea ce inseamn[ c6 i-unclionarea sistemului solicitA la rnaximum capacitilile antientropice ale

organizfuii sale, schimbul cntropiilor cleruldlrlu-se la paritatc:

3) laza declinulut, cuacterizath prin valori subunitare gi continuu descrescltoare ale ratei b, ceea

ce inssmnl ci organizarea sistenru]tri nu rnai poate tine piept asalturilor entropiei, sistemul degradAnd

pdnl la dispari{ie.

Fig. 3,2. Abordaren riclului de virtf, a sistemului eeonomic
din perspectiva lcgii entropiei

Sistemele "imbhtr6nesc" 5i "mcx" din cauza fbctorilor enlrr:pici care incep si se manilbste

chiar din momentul apari[iei lorr7. Aceqti fackrri ac{ioneazl incet. dar prin acumulare. Or.ice enlropie

care nu distruge sistemul, il f'ace mai vulnerahi.t la urmhtoarele presiuoi entropice. Lupta pentlr

supravie[uire, in eoonomie ca 5i in natur6, este o consecirtA fireascA a legii entropici. Este o lupl[ rlus[

atdt in interionrl utrui sistem, intre dilbrite "specii" de sisteme, c6t qi intre sistemele din aceeaqi

"specie". in economie ca luffnd lbrma concurenleil8.

3.4. Autoreglarea $i autoorganizarea - sursele solu{iilor anti,crizi.
AttloreglLtrea Si ctlttoargaili.aleu su.nt cele doud tipuri tle procese care c'oncluc la stahilbayea

s isleme lor ects notni ce.

Sistemul este autoreglabil atunci ciind igi nrodilicd parametr:ii de func{ionare pentru a se arJapta

la flucfua{iile mediului s[u. 'l'otu$i, autoreglarea nu schimb{ struct1rra sistemllui economic, adicfi

modul de organizwe intemi a aceshtia. Autoreglarea sebazeazd pe conexiuni inr-erse (fee{back)

negative - corectii care dimjnueazi valoarea var.iabitei iniliale de intrarele.

" f)untitra5cu \' [)rrmilrascu R \ il/, { // p ?9f)
'' T)unrila5iu \ . Dumitra5crr R..\ . ,7. .rl p )99
r" Ilaliu-Sucru (-,, \lanag.n,rtul sistemelor diuamice, Editrra Ecotronriui. t!uc.regli. 2000, p. 56

Timp
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Sistemul care se adapteul la v;uia{iile mediului plin transfbrnlarea olganizlrii safu, respectiv

a strtlctudi inlelrle. estc $n sistenr cu autoorganizare. Splc deosebire de autoreglare. auto()rganizarea

se hazsazd in special pe bnclele feedbnck pozitivr - care anrplificii vaioarea vai'iabiJeior iniliale de

i ntr lr c.

3.5. Criza organizatiorali intre orditrea veche ii ordinea emerg€nt5

Mecanisntul lfluEi(tei unui sisrcil e'conowic spre o nouti ordine (cqlitdte)ests ormAtorul:

l) Substratul tranzi{iei il constituo ascelerarea sau, dimpotrivrl. intdrzisrea unei (dis-)

lunc(ionalit[[i ir sistcmului.

2) .,\ceasti acoelerarc sau intflrziere. dup[ caz, duce, ink-o anumit[ perroadl de tinip, la

apari{ia unui conllict dc ineficien{ii lunclionali in cadrul sistcrnului.

3) in continuare, are krc adancir:ea con{liclrrlui pfinii la un anumit purct critic in care

rhbufireqle criza.

4) Are loc solu{ionarea cr:nflictului:

a) prin salt. respectiv prin lraffoenderea cadrulni strltctural-fttncti,Dual cxislent.

b) prin conservare" adicf, prin ajusllri neimportante ale actualului cadru structural-hrnc{ional:

c) prin antArtarea solutionarii rcale, resprlctrv prin acoeplaroa dislirnclionalitalii, solulionarca ei.

pfin una din primele doub nrodalitali fiind deocamdat[ irnposihil[.

in esenlii. schimharea orclinii irilr-un sistenr cconomiL. se idenlilicS cu procesele tle

reconligurare a relaliil0r dintre centrul de conriurdd (de reglarel $i elen]slltele cie roglare. fn mod cer-t"

aceste rsa$cziri structril'ale vizeazh ;i organele de execulie gi traductorii. Cu alte cuvinte, trecereo ln a

noud ordine echitalea:d cu. reJacerea inu'egului tirr:uit de reglcte prin retrodcliutrc. I-)acd sistenrul

este alcat*it din mai tnulte cirouite ltedback interconcctate (este cazul maiorjtltii sislelnelor

economioe reale). schjmbarea ordinii are senrnilica{ia unei rcaranjiri a intregii rc{ele de reglare prin

retroactiIne.
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CAPITOLUL 4
Schimbarea organizafional[ ca esenfl a strategiilor de criz6

4.1. Conceptul de schimbare organiza{ional5

Organizalia trebuie s5 dispunir de nretode qi leirnici eficace pentu a se adapta la evolu{iile

meiliulrri sdtt. Orice progt'(rt1 de ,sehinhure, fie cd este vorho cte o rersrgani:are strur:turalii, ./ie cd se

doreSte a,sirnil<srea unei noi iehnalogii etc. trebuie sd tu'mdreascd tutdi"ficarea c'ot qort{tnuilelor

indi,itluaie qt de grup din t:crdrul org(tflizaliei. A!6t in interiu'ul organiza[rei^ dar mai ales in iJ.lua

acesteia, existhJbrle care exercitd presiuni in fatoarea .schimhdrii (tig. 4. I ).

f ig. 4,1 Prcsiuni in thvoarea srhimtrhrii

hesrunile in vederea sclrimbirii organizalronale sunf permanenle, de aceea este firesc qi

ilrevitabil ca actorii organizaliei sau chiar intreaga organiza{ie sii se opuni, intr-o mlsuri mai narc sau

mai mic5, schimbdrii.

lriecare fazd a procesului de schirnbare solicitl de Ia agen{ii schimblrii aduptarea unor n2dsuri

- : - tlicL.

Decizii qi ac{iuni in divcrse laze ale schinrblriins
! Pregdtire.,

1 ::: :i!-reu aten{i la semnele care indrcl e"tistenta unol"posibile nevoi
- r- .: .: -atr problema reali. opr:rtunitatea 5i nivelul schirnbhrii.' : ,.- ''..r.r schimbarea pemtru a obline tnhunatilit'i concrete

, :irlru ci "aqa este la mod["
-,:::puJ de {br|e" ai schimirlrii

de schitrbare.

gi nu in viriutea unui

J:'

{:
:(r:. &nele a1'ectate de sohimbare $i motivele eventualei opozitrii
:,:-: rcle .are trelluie ilrplicate in

C,,roter Porit. liSA, 1935

2{)

lnlcchirea produsclot

licarea schinrh[ri i



Ii. Ai;s-l, ;r;ks,a-;;ii,nrt al, $, tactica inl[tr]rerii opoziliei Ia schirnbare
8. Anticipali prohleme le carc pot li pro\rca1e rie schimbare.
9. Stabilili un calcnclar realist ;i critcrir pertinente de tnlsrirare a pxrgresclor in
r1),lni[()ri,/.ailt sr urlrluuril srlrratici

____--_-.

vcderea ]

I

I

I0. Dctermin*{i necEsarul rle resurse. inclnsiv nevoia alc consultanli exlerni
IL" l)eTghelorea"
I l. Ohiqnuiii "corpu[ socia[" al irrganiza]ici cu itleea
12. Selecfa! rnetodele adecvate tle lormare
corespundi str:afegiei de schinrhiue.
1 3 l\4onitorizalr atenl progresele irrcgislratc.
Ill.Sthiwhurea
14. Schimbatri mutirnul llcoesnr penfLl a ob{ine iinhunatatirile dorile.
15. Pistrali o rezervl slraf.egici de r*sursc ryi timp penhu a lace fa{i situatriilor
nepreYAzutc.
16. Irili pregdliti sd "nrodificali" scl:inrbarea ;llsau strategia acolo unde au lirst deja oblinulc
in'rbLrnif[{iri.
17. Dilirza{i in intreaga organizalic noilc oompetonle r;r elcmente ale ounoaSterii. prt,cunr qi

iniirrtralii despre succesele real izate in prornovarea sch inl biu.ii.
I l'." Retnghegrca"
'18. Alocati resursele neocsar. aclinnrlor clc "men{inere" a sohinrtrdrii.
l9 Studiali posibilitilile contiauArii progyamelor ile lirn.tare.
20. Pune{i in acliune planurile pentnr op{iuni}e altemative ale schimhirrii
l/.Eyaluurea

5i dup[ schinrlrare.
cu cei afecta{ir'inrplica{i in

de schimbare.
prolisionali qi comunicare, ca.re si

I 1 I llculrzali rapr)arte prrvrncl activitalea orgarizatiei in linipul
-11. Astrrtilrti .Otr(\tU,lcd ,n\rrla !i dril!il!:itl rnltritetir

] schin-rhare

f ? i,!,:,:nss, lill :9 /A!:ttgy. -

Pktni/icarea sc'himbirii lltesupune stahrlirta uwi :ierii {lt aL:!iut'ti clestinctle si ntoclifice

ct;nqtorktu.entele indivi:ik;r Si grtrprx'rlor, cont'igurd{i* slr:,ttlurcld., preatfi ft wetodele c{e orsant:ure

ti )lwnugenent l)s aceea, in organizalia llerihilir ,sthimbarea a])ilre .'o u.n damers iiltenliortat,

oritltlLtl ,\pr? un anwnit stoS;.

Clu riscul comitsrii unei tarrtologii. se poate r.crbi clespre *n "nLanagetnerlt strategic al

sc'hintbdrii" carc "inviluie" qi "inrpregrreazi" nranagementnl stralegic proprifl-zis - orrcntarca 5i

ootrrckrnarea organizatriei in iiurc{te rle obiective durahile 11\g. 4.7}.

in accst subcapitol anr vntt sii arltim s|, schinhorea organi:ttliotutld rnr t:sle ?n txclusiyitate

st4tusti lw:ariltlui 6i intdnrptitL'ir. itt nunteroase situa{ii. pentru a mentrine c{jl}tpctrti\itatua

organizairei" schirnbarea trcbuie pregiitifi qi inrplenrerrtirti pe baza unui derners sistenralic.
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Slrategia ,schimbdrti

Crearea oportunit[{ilor de schinrbius. rcducerea
sau eliminarea barierelor slrategicc. str"ucturale.

e\rnlporlamrnla}c qi culturalc irr taia schrmharilor

lr./u \
schittbdrii ,

,/' \
/ Abordare a \

integratf, a

oreaniza{rei
4r.gat,.*o9i\

monitorizarea

lschnnbarii-,,,

Fig. ,1.7 iltanagementul strategic al schimtrlri

4.2. Strategii de schimbare organizatrionaltr

Prin sn"asegia schunb(v'ii in{elegerr o abordare globali. hine l'undarneltati a schimbhrii.

rliJnti in func1ie de circurnstan{ele organizaliorale 5i care ia in calcul urmhtoni factori:

- rimlrl schirnbdrii:

- sradul de reglementale a schirnbirii de care nlanagcmentul organizatici;

- fihrsirea agelitrilor externi ai schimbhrii:

- i.,;:lizarea pe probleme centrale sau locale.

-: ::n;tie de nrodul de combinare a factorilor mentionali. se rlisling mai multe tipttri cle

:jjra j.i ::i;intbdrii (tab.,{.1).

Tahelul 4.1 Stratesii de schimbarc
Abordarea preferen{ialI

Schinrbarea este irnpusl direct de
tnanagcnlerlt. ocolind oricu ncH(rcicrc

ionali.
\,lanagerne nhi
interesgl0r' aitor
lace concesri

recun0a$to legitimitatea
grupuri de negociere. Se pot
in prir.inla modului de

l)ozNea
corectA a

schimbdrii qi

ccltnunioare

Ilxemple

:;tabiiffi;--- ;;;.htirfi"- - -d;

salu'izare
-schirirbarea stilului de lucru
-masuri vizind oregtereii
productivita{ii
-acorduri cu firrnizorii in
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lsnlgstri:lsry-e rc!"rsLtit-:- :_: _ :_-s1_'.rsd;riitli,l _ . :_ _ - -CaLrti atitudini 6i principii general valahile in | -angajarnenl pentru calilale
lavoar*a sr,lrinibfu:ii. l.olase5te adesea agenli ] totali
erterni specializali. ] -asinrrlarea unor valori qi

Orientfiki
\ sprc ac{iut1e

Delinirea ciara a probleni;l;;.' aiiii;t;i;; ii
analiza in{brnrallilor. [:olosirca sxpe(ilor.

cornpctentre n0i
-munca in cclripi

-lansarea unor proiecle
-nci sistenre cle rectun;lcnsare 9i
evalua'e
-asitnrlarcu r.rrc, nl,i lclrnr,lrrgr,
-dezvoliarria
inlbrnratice

sislemclor

'rliversc dcmersuri
calitatea

privind

-reducerea atrsentcism Lrl ui

Are Ia bazlt un concept general trrrivind
prohlema rie rezolvat. incearci dilbrite
solu{ii. intr-oduc6nd mod:ificari in lunc{ie de
eltcte lni

Plcutdicurea schinbdrii orgonixtlionale se inspird clintr-o vi:tune.ristenl;d asupro

orguni:qliet. Astfel, aueir.ita csle aborciatd sa un ansamblu dinamrc cle variabile organiza{ionale ce

interaclioneazit, fiecare din aceste variahile pu16nd servi ca "ptuict focal" al schimtrlrii. Orice

modifioare dintr-o variabili antreneaza nrodiliciri in ceielalte (fig. 4.9).

Fig, 4.9 Srhimbarea privitfr ca un sistcm
4.3, Tactici de depf,;ire a rezistenlei la schimbare

Qozi{ia f a{i de schimbare poate fi aborciati in nrai multe ltluri. fiecire prezelrtand avurtajc gi

dezav-antaje (tsh. zl.3 ).

'l'atrelul 4.3. Stratcgii de abordarr a opozifici lhfl de rchinrhare

Srrultgi i ,{r;;,;rnk De:avtmlalt

ijiiiiri Ciin',ins.i i;ad&ii
srj vor inrolica in
sr:hinrbarc,

Neccsjtar rrull tirnp"
mai ales atunci
c0nd srnt implicati i

nrullr oanrcrri. 
I

l

23



Parlicipare tri
irnpiicare

InJtialorii nu dispun rie toate

inlilmraliile ilecesfie,
rezjsterla la schirnhare
nutdnri Ii clestul do intensi.

lntegrarea infbrna{iilor
necesare in programcie
de schimbare.

Necesith tnult tirnp

Iracilitir"i ti
sprgin

Opozilia tine dc capacttatea
tle adaptaro.

Permite tlezvoltiuea
aptitudinilrrr individtrale
si de g,rup.

ConsulnA tin1p

biuri putAncl

inelicient[.

!ir
lr

Negocren qi

oblinerea
acorclului

f)iverse persoirne pot prcrde

prrr,ilegii sau pnzi!ii,
Permitr. iniIturarea totali
a rrpoziliei.

Poate fi prea

costlsitoile.

Manipulare qi

Cooptare

Celelalte sfategii sitfl1

inoperabrle sau costisitoare.
I{educerea rapidh gr

relativ necostrsitoare a

opozi{iei,

I)ach oamenii se

simt malipula{l
p0ate genora
nrohleme ne viilrlr.

ConstrAngerea

.lni(iatorii au puterea

neoesarf, iar schimbarea
trebuie imolelrentall rapid.

Esle rapicii gi poate

reduee orice opozi{ie.
Poale fi riscantlr
daci apflr
resenlirnente.

ir t:cclrul aceluiaqi progratfi de st:ltinhare pol .fi ulili:ote m*i nnille strdtefli tle tsborclare 
"r

t)pl:i[iet in "fiutc1ie tle ouvergu.ra, niveld (inclivxhtcl, de gtup sau organi:alional) ;i nrgt'ttlu

st:lturbdrrlor urntdt,ile. Dii asemenea- este lbarte inlporlqtxt.i coreluren nr.ttLrlildltlor de teducere u

teaislrnter la :;chimbare .'u ill{rtivele t'rtre au general-i"

4.,1. l\Ianagernent haoticist: definilie, printipii, instrumente

Philip Kolier ;i .lohn Claslione in cartca lor .^(ihaotics - rliulagemenl 5r markcting hr era

turhulen(ei''- plppun un sistetn i1e management al haosului. ,,un ploces in op1 etape- sinrplLr 5i perlect

concentrat"l' {lig a. Ia).

I s. r crlire.rr"l
Durrbilit.r.u
I r r1r epr i,1.ler i i

E.ononri(€'

? se i!l.rrtiiicd
r.:ictiile eroirte .tle
rriJrrJgetoerrl(il!,i I J

iL,.bLrlent.r

/ se irrrrrl.rnrrrtLazd
coml2.rr trnre'1te de
rrrar l(etiiiH :.t Jtegii

3 5e ir,sLitLrie $isLerne
de Jve' ti:ire

rirrrrr!rie

5 5r",ilnbileste P.ioilt.rte:r
!c.rn.r 

'ilrlr 
i:se'!rri.rl.: !i !,(l

.rle!4e sti rte$i!
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ScopLrl sislcrnului de tnanagcrnent haoticist este de a olerr rnanagerilor rrreltele uecersare

creirii unei organizalii reliziente, rctcptivc tri robustt. astli:l incit si poati lrece [riperr.xizelc cu

mtnintum de pagube, Varialrile imprevizibile ale merliului organiza{ioral necesil[ oomp(x1antctrte

stralegic€ haotir;ist*. in flecarc della(ament al I-irmei. pellru a.asigura lsvenirca ccnrpleti cu succcs la

fiouil llllrmalitate a nrlului mediu fjconomic cfrat de calmarea..fuflunii".0 datii cu trgocrea

turbulen{elor. manageril vor lrehur sf, continue sA a{lopte strategij noi ;i sI nu revind la vcchiul obicei

al casei (r.echile strategii alc organiza{iei)" peutnr cI vretlrurils sunt in oontinui schiinlrare gi vol

pierdc avantajr"rl conlpctitiv otbrit eic inrplcnrcntarea sistcmului de rrrauagenrent haotrcrsl.

4,5. Model matematic pentru hiperinllatie

I'Iodrlul *rlternatir clescris ests originnl realizat de doctorirnd inrprerurir cu Prof.unir.clr

Niculae Nioulescu gi Acad.ltof dr.doc. Radu Miron 5i prczenlat la "tr maniicstiri gtiinlitrce na{ir:nale ;i
intcrna{roni{e {moclelul fiind in diferitc stadir dc dr:zvoltare pinl a ajuns la maturjlate. asa cum esle

prezenlat in aceastir lucrarc). l\'todelul maternalic penlru situaliiic de hiperinllalie sau inllalie

acceleratil (termen sugerat cie modelul nratemirtic iltrlizat de Stephen ilai.vking in cercetarrlc sale

asrrpra Clurilur negre i;i Big 13angLrlui (marea explozrei a universnluil ;tr*lab'azl ecualiile l."agrange

din mccarrica L.agrangiani de ordin sriperiof, in care iniervin accelera{iile de ordilr k:1.

l-{iperinila{ia sste declau$at5 de schimbi.r"i rapide^ acceleratc ale n)ediului economic. de

crs$telea aproape exponcnliali a pro{tuilor inlr-o perioad[ scurlir de trmp. I)in acest notiv cutsi(leri]n

cA hiperinfla[ia este o hipercrizi cale nreriti tratatd cu seriozitate 5i ou implicare din partca

autorit*lilor gLrvernanrentaic, care trebuie si stabileasch o serie de rrisuri pentru stoparea sau

m0delarga ltoornenrilui.

flezvoltiuea modelului matonlalic a avut la buz|artlalia de caleul a lui Miton Irrierlnran, laureat

al premiului Nobel pentru econorlric it-t 1976. carc consiclera ci lerromenul inlia{ir'rnrst estc dc natul'i

monetatl2: Llonfbrm teot iei mtrnelarrstu, inllalia esle rlclrrninatir rlii nlasa nrernetaril pusd in e ir.e ulzrlic

pcste nevoile cconornice $i are urnritoarrla relalie de calcul

( t,tt, \J 1-', r d j,ij ,, /'r1 , t/. unJc

\'-vcnitult \i-r.iteza de circuia(ic a bimilor: r-ratra dobiuzii (cu relcrire la cea a obliua{iunilor);

d-tlivrdende lvenituri adnse rle acliunil. I Yt - ,it,,,ru; cnticipat cle orestere a prelrrrilol w-raportul' /, \7

drlrtrc vcnilurile provcnite din rmnca 1i cele adusc ds dit'crite fi:rn.te de itaruJire (suni citrci surse de

inavu{ire . hani. obligaliuniie. acliunile" bunurile tizrce gi capacitalea de munci a ornului) . I'-nivclul

:::Fricchnuo \4 : trloilctruy ilvstor;- of*R l-lnifcd Slratg! L8fi7-1960. I963
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genc:ral al pretur'lor: u-preltrinta pnvind formele cle de{inere a resurselor dc inavulir-e ; ill-cerercu rle

biuri

Din punct dc vcdcrc lnatematic func{iei Y ii cr:rcspunde Lur I-agrangian [.. care va depinde de:

vitczi $i accetsratii clc ortlitr ,cupslic,r ale proceselor hiperinflaJioniste. Iicualiile de evolu{ie ale

nrodelului sl,nt ecualiile lui l-agrange de ordrn $uperior. Analiza nratematica realizali conduce la o

te$lema refi;riloaro Ia varia{ia energiei de r'rrdin superior a l.agrangianului l.- gi aceasta pemite sir

distrngent trei stadii distiucte ale hiperinl)aiiei: dezinllalia. hiperintlalia $1 revenirea la condilia dc

cchilihru.

4,6. Stabiliren unor strategii de supraviefuire a organiza{iilor de afaceri pc timp

tle hipercriz5;

lJnele companii au succes in perioade de hiper-crize. Accstea vdd hipercrrzr ca pe o

oportnnitate dc a se dcnolta. ?n timp ce compclitorir intri in panicf,. ele i5i pun ia punct planul rle

creqtcre prilr invcsti{ii sus'linute. Companiile care dccirl si continug si investcasca in marlceting

heneficiaz[. cle obicei. de o dezvoltare a alhccrii. chiar mai nrare decdt irrtr.o perioacll nornrall

Cfiteva linii directoare pentnr organizalil in perioade tle hipercriziri: renrrnlali la amahilifiti $i

conccsii in fa{a partenerrilor de alaeeri; identifica{i conrpetitorii atla{i ?n dcclin pc pia{h. invcslili in

cheltuieli tle marketing pclltru a cre$te cota de piati: investili in proriusele existente qi creali altele noi

adaptate noii pie{e. pcntru a cre$te cota: conlrolarea portololiului de prolluse prea complex al

companier: oliri{i valoare adiugatd produseior proprii: investilr'in crcativitate. promovali-vi

produselc pe cat mar multc eanale media: rcalizali un echilibru illtre aotjvitatile tactice tri celc

str aleglce.

,.Menlinerca investifiilor in publicitate. pe tirnp de crizA. costA compania nrai pu{in decit dacf,

ar reduce cheltuielile de promovare 9i. apoi" ar reincepe s5-gi conslruiascfi hrandul". a declarat

Yonathan Dnnrinitz2a" F)l cnumerii 9i c8t*'a idci che ie pcntru yreme tle recesiunel

- Merlinerea 'iclcntitllii de brand a unei companir costlr mai pu{in deoAt dacl sc va reconstrur

dupi 'ieqirea din criziil

- Carnpaniilc de puhlicilatc nu ar lrebui privile ca o gauri ilt proliturile conrpanici, ci ca Lrn

avantaj strategic fa{[ de conrpoti(ie.

-Companiile care se promor.eazl agresiv gr in vrenre de crizl linanciarii ]or tvea

profitabilitate mai mare duph ce sl; va lncheia capitolui recesrunii.

)r :\rlaptarr'rlrrpa Ogilrv ertt N'lathcr 2008 Optimt:itg, ti?t fiurlr!!ng btLlg(,t in rcLt;.\it1t1
:1 

Yonatharr Doruiqi,z - utmagcrril llntrci clc trartrinE 5i u,,n:rrltan{i \lindscapcs rlin Slli\, in catirul scuiinaulti
. l'ubllcilah, \il t\jattrtl!hili iil lirnp Cd .:ri:{i"
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CAPITOLUL 5

Preyiziunile ca supnrt a stratcgiilor de crizd

5.1, Necesitatea previziunilor

Pentru a supraviefui sistemele orgarizate au ncvoie ilc prcvrzrrrrrc. tle prcdretibilitate. Pentnt a

lhce previzirrni pcrlinente este nevtrie" in mocl paradoxal" de rur context predictibil, Varictalea este insii

necesiirf, pelltlr a dobindi celtitudinsa c[ sistetnul dispunc de suficient de multe variante plauzibile

ale viitorului. S'islttttelt srscio-untaile cu nevctit de *tecani,smt c'are sd it/entlfic'e sentfttfiL::{tlkt

direcltilor schimbririi Si pe actrsrit schinthdr-ti {i, L'oncomitolt, sd cree:e un caclrtL ordon<tt :Si prev!:ihil

ct/ st himbdrii.

flr"avi:itmile ar n"ehuieJdcute nettpdrat in termeni riguro$i 4t"foarle precigi. De altltl. ase,lellea

previzir"rni. sunt lic imposibile" l"ie nevcrosimile. Sislemele au nevoie nrai curdnd de variante

prohabile. posibilc qi plauzibile alc r.iitonrlui 5i nu de cerlitu.lini, liind imporlurt[ posiirrlilatea de a

ftrce o alegere sau alta in cunogtinld de caruir. Iivolulia perfbrmantl a sislenrclor economicc rezulti

din mtelioru"ea pcrtnanenti a eapacitf,{ilor predictive" tle care depinde puleflrc qi acunluluea de

surplnsuri ldezvoltarea). Dar'gi un alt adevfu este nu mai pu{in pregnant: in dif'elite perioade sau

conlexte rle evolu{io. sjstenrele organiz-ate au nevoie de capaciti[i de prediclie tlit]erits. litohtlia

capacit;tilor ytredicttve este la.fel de importnnlA ca evolulia sistenalui insuqi. Ci:c firce previziuni?

Crun le fuco'l Ce ltl de previziruri? sunt intrebiri de mare actrnlilate in orice stadiu cle evolu{ie a

sislemului ec0nomic.

Atruici cilrd se tace t.r previziune se exprimii explicrl ceva c. se va intimpla in viitor. pr: baza a

c$va oe se cunoi\qtc in prezcnt. F-ixplioa{iile dats everirnentelor trecute 1i prczcntc dari naqtere

previziruulor. De rm.le rezult, ca exactitatea gr calitatea prevrziuniku'depintl direct tle elar,titatoa qi

calitatea postdicliilor.

A./ace preri:itttti plau:ibile ifi utilfexle cornplexe presl,p'uile:ll iilmularea mor intrebari

potrivite dcspre natura sistemului studiat gi principalelc probletle ak acestuia;2) iclenttficarea

variabilelor-cheie ale sistemulLri; 3) alegerea unor unititi de masura potrivite.4) obfrnerea Lrnui vclum

sufioicnt ('div rtici prea ntare) de infbrnra{ii despre starea actual.l a sistemului" 5) capacilatea de a

vedea schirnbirile viitoare posthile atet in mediul, cit qi in interiorul sistemului;6) "calsularga"

corcci6 a conlportamentelor viitoare posibile ;i prr:babile ale sistemului.

Preti:itutile nu lrehuie sd-^yi prapund,sit ctVre tnodele "pert'it:\e", contplele ole realrrdlil. Dt

altfbl. asernenea modele snnt. din rafiuni practrce" imposibil de conceput. Acolo unde esle totplicat

faclorul untan, realizarea prevrziunilor nu uumai cf, este un lucru Jbarle dificil. ci $i o,\trcrlt de dclrcat.

I

l
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llolul previ:itutilot, tsle dt a crea prinlr'e ctcl()rit sislemuhti Lt?l collsens.:u pvit,lre la prtil'i{|i;i
modalitiipile de acliune .

5.2. Structura previziunilor

Procesul de previziune poate fi ilustrat cu ajulorLrl utmitorului rnodel (fig. 5.1 ):

directe

inverse

Ii'ig. 5,1 !'azele procesului de previziune

A *.odtks situa{i.l, tt evttlua eltenx(ttire , o p,'oiectd ccliufli - iatd jbrnntla generald a demtrsului

S;reri:ianctl. Aq;a cum sc obsen ir in lig. 5.1. rcla{ia intrc acesae trei taz,e nu este unidirec{ionati, ci una

dialogici. ilterar-.fivf,, Conexiunils inverse (lectl-back-urile) vir, sh suslinh gt s[ cr.rmpleteze

conexiunil{-. directe drntre faze. Dao[ evaluarea alternative[rr intimpinir eliticultitli. sunt reexa,rinate

prernisele qi rela{iile care i}u stat la baza nrodelirii qi chiar daci evaluarea alterrratir.slor rnerge bine.

rezultatele oblinute srurt l'olosite pcnlru perleclionarea rnodelului. Daci proiectarea ac{iunilor estc

anevoioasd, se revjnc nsupra evaluirii alternatrvelor sau chiar asupra nrotlelului situtt{ier. dar

rezullatele relevante ale proiecllrii ac(iunilor pot fi utillzate pcntru irnbunlti{irea evaluirii

allemativelor gi chiar pentnr o mai bunff slructuraie a modelillui etc. Acesa"qi cauzalitate circularl se

manitisla gi in uadml lieohrei laze Iuale separat. Schornatizarea nu nurnai cd deternrini clasificarea. ci

5i se imbog&{eqte- din r:a. Sistcmatizatea nu doar der;urge ilin clasificare" ci gi o compieleazf, etc.

Modelarea situayiei
-schematizare:
-cla-riilcare;

Etaluarea illtrmfiti-
velev de ucliune

-schematizarc.
-clasilicarc;
-sistenratizare

Prciectuvea
aclianilor

-schemalizare;
-clasll'icare.

'sisiematizare.
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I(eguli de

tralslbrmare
a stbnlor

Modelul
abstract al

sistemului

I)escrieri
comp0rtarlrente
model 5i cvolulii
viitoale posibile

Proiecte cle

acliune

tr'ig. 5,2 Ahordarea sistrmicl ca bazfr a previziunilor

in prcviziuni, aborrlarsa sistemioi opere.rzfi cu scheme de cunoa$tere, coJe atr la hirzi procese cie,

instmire (inv[1are) prin care modtl]ul abstr-act al $istemului este mereu corcctat in func{ie de clicien]a

sau ineficten[a 1ui. constatali (tig. 5.2)8e. Previ:iunea, cd !)roce,t cle t:unrtostere, se sprijind pe o

raliorralildle dictlectitr.i, care t'ortstd in niscarea contituti Su'irt ccu'e rdtionelitated anttliticd Si

raliondtitalea sintetic'fi reprodtu selectiv St optittli:effd, succesiv, re:ulkttele celeilalte.

5.3. Previziuni extrapolative 9i prospective

;\bordarea complexA a realitatii ecouonice, nscesita ooilsao{a.rea prinratului gdndirii prospective

in raport cu gAndirea istrlricf,, exlrapolativi.

Gdndirea prospe ctivl nu elimini cu deslvArgire lreoutul $i experienla acumulatS. ']"recutul nu

mai apare insd absolutizat oa in ganrlirea istorici ;i extrapolaliva, ci poten{ializat. Frecare sistcnr

econoiliri reprezinti o structurf, in care este incapsulatl intreaga evolu(ie antedoarf, a aoestuia.

lvioclelut general al studiilor prospcctive poale li reclat cu ajutolul schcurei rlin lig, 5.4er. Se observir

cu u5urinld oi struchu'a ptrcesului prospectiv cr)fespunde logrcii generale a previziunilor. r\st{il^ par;ii

( l) Si (2) wmlresc nrodclarea situatriei. paqii {3) qi (4) e{bc{Lrerzi evaluarea a]ternativelor de evulu{ie.

iar pa5ii (5) rpi (6) reliecti demersul de proiectare a actiunilor.

Studiile prospectivs pot 1l de douir tiputi: prospeutiv-exploratorir $i prospectiv-normative.

Erplorarea reprezintd o ceror;lere a viitorului pe bdz.a Linor e.'<perimcnle ideale cr seleclii de

dezirabilitale qi criterii cle accesibilitate. Studiul prospeotiv-exploratoriu poats li prezental ca Lrn

arbore genertttir oriarfi.t! tlinspre pre:enl spre ,'iibr.

'",\postolP., l:iiturill.L,(lituto $dn4ificnqilr-lnciclopcdicS.lilucuregli, l97i,pp. l2(r-128
'r l'Ama9S.,l'rt,.yri,{'ttyd.\ocinlii, fl<tituraVictor.13ucure5ti, l999,p.42
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despre stinea de *--"'-'t"
lapt a sistelruhi

(prezrnlul)

.-------- 
----'/

irlsntilie arca 
-----a 

----- c\ idcnlrercx
"lcgrir,r" dc * 

,:) , "vrrlualitalil('r"
evolu{ie ,/ l\r (jr \

de ertlu{ie

des fhgurarea evatrtaiului de evtllu{ii
probabile. posihilc 6i dezirahile

I

+
(4)

deslEgurirea sttu'ilor viikrare posibile
in lunc{ie cle anumite odenthri qi criterii

valorice, probabilit[1i obiective El subiective

\1.,' l./*(5) '
operarea cu moclelo qi ipoteze de evolulle

(simularea)

I

+
(6)

DfCIZIA
islrategia)

Prospeclaroa normativd inverseazl demersul. pleo6nd de la un obiectir. sau sitnalie viitoare

oonsideratl dezirabil6 gi mergfind gradual "inapoi" penlru a identifica ac(iunile (posib'ile 5i accesibile)

necosare penfir a se ajirnge de ia viilor la prezent, adicd pentru a se descoperi coneriunca uu

prezentul. in fiecare etapii mlsurile sunt evaluate in raport cu gratlul lor de dezi.rahilitate ;i
acccsrhr I ilatc i real izabrl itate ) pcnfru s isicm

Esecurile manoge,ilenlulu.i in nunerottse situalii pot rt expticate prin ntodul greqil de a inle{ege

relalia dinlt'e l,'ecut. !x"e:{nt qi viitar. Obi5nuiri{a de a "prelungi" trecntul in prezont gi chiar in viitor

deseori duce la concluzii qi decizii neadfcv.rte. cu elbcte dezastmoase in planul ac{iunii. 'llrecutul nu

Inl'ormafii
idiaenostic)

(l)
despre 'istoria

sistenrului
(trecutul)
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poate fi singura sursd de ifiv[lare pentru sistemelo colnplexe gi evrilutivc. De lapt, problema esen{iala

rezulti dru modirl cle raportare Ia viitor. Aici- claritlcarea raporlllrihr dintre viitorul apropiat

(termenul scult) $i viitorul indepdrtal (tcrmenui lung) sste de o lntportanla capitala. Acest raport are

adesea un caractcr contrtrdictoriu 5i loate ecncra nunrcrr)ase efectc perverse: nu tot ce este optinr sau

benefic pe tc.mlen scurt arc aceleaqr consecinle $i pe termcn Iruru ,\ccast;r intrucdl tcrrnennl lung nu

este o itrlhn{uire linearl a rnat multe tcr,rene scufle. i;r efbctele intlepiirtate nu ss constituie ca ir

sinrpll suml tle elbcte oblinule pe teflnene scurte sLrcccsrve. lTanagenentul perfbrncutt ])rir(ite
ilinspre u-iitor sptu pre:ent Si nu invers ;i Qcyionea:d atdntl irL,-edere eftctele viiusrului inclepdrtdt

asultra vittonthti uprop ktt.

5.4. Prevenirea crizelor pe baza previziutlilor

Previz-iLrnile prospoctivc nu pol insd garanta e:h viitorul se va construi oonlirrm proiecteltr.

H{i;rtul prospectarii esle orienlal in iniregiu-re sprc evit.lcr4ierea evolutriilor posibile. a discontinuitl{ilor

Ei schimbhrilor prerbahile. I'rcspeotrva doar delinriteazl itinerariile pc carc viitorLrl Ie deschide in fala

deciden{ilor.

:\,:[anagemtnlul in Jiu'tc1ie de ,-iircr r(ilutl[A h pilotureit sistemulnl sub presiunett tennenelor

r;(Ltrle Si dle cri:elor cofidianltlui, puttdnd accent pe a(tiyitdteo ststemdti{A de iclent$'itare Si tltttli:d

Prospe ctiv1 a prcblenelnr ,\tsteilrului. Ace st tip cie nranagement lu-rnireEte distan{area de

evenitlentele cureille pentru a cal1tiga tirnpul necesiu' gdsirii de sohttrii Iitndamcntate $i coustructi!c"

care p,"esupur acumulifea dc inlirnnafii gi cLrfio5tin{e^ cf,utarca de variante qi cvaluar"ea e{tol*lor

posibile,

Meetttiismele de avertizare tirnpurie nr nrunai cd irebuie s[ scoati iri eviden{l viitoarele

probleue dc interes ma.lor pentru evolutria sisterrrului, ci qi si ie diltren[ieze gi s[ stabileasei o ierar-his

a acestora. 1"ln ststem de identificare. selec1.ie 5i analir-i a problemclor poten{iale a lost conceput dc

cilre tur grup de expr4i de la Stanlbrd llesearch Institute. Acest sistem csle alclluit dintr-un sot tle

strategii de chuti:Lre (tab. 5. I i.

'Inbclul 5.1 l\{odrlul Stanlhrd Rrs*rrch lnstitute

--,.-1t!!i,ttitii{aej4!.s ,-- l
Realizate pirii ini'iiiigi,e; piibi[at;iff-,i; ;ft;iliihrt ti i

relinerea sugestiilor pe baza a cioua criterii:
- gravitatea potentiali a problemclor:
- posihilitatea ca cle sa nr {ie receptale intr'un mod

itor
Identificarca de prohlelne in studiilc de specialtatc
r irlrrrilrrr rllcnraliYl posrhrli ai (rilnr)rntci.

3l
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4.85p,e1!!1_ a i2p_1n!j!q1

5.Analiza
rntersectal6

6.Discontinuitatea
tenditrJelor

ilii;ii;;;i;,eidi;I;
problenrclor

B. Oportunitir{i omise

{)ele mai multe prttbleme ale sisl.emelor co*tpl*,xe ou Ltt. daracter p?.tlit1 st:rt&turut Ei inrprecis.

Conversiunea problemeltr sesizate il probleme "bine definite" otbrfi poten{ialul de control ;i
solufionare a acestora. necesitdrrd multl compcten]i qi perspicacitate din partea experfilor. in afarh de

aceasta. prohlctttele inlerac{ioneaz[ intre elo- svohreazi in tinrp, l'apt care ilnplne o aborclare

dinamicd, observarea secven[iald a consecinlelor pe o arie larga.

re subiectiv[

-S-lg$leis-q_qpiu4!x_eIfl -{mar,'"_4s_lpcgiql$_1i
Cercetarea rmur modele altemative de evolu{ie econonrici pentru
identifi carea nroblemelor ratc de un n-rodel si omise in altele .

Hxiuninarea principalelor terdin{e economice pentru a scoale in
eviden{ir discontinuitfi{ile ee pot gsncra ptobleme prin relielarea

$4ry&,I14l!]oryllpi_c9 .9_1ry_1I I!7.!,i_? 499t-,o__19]tdll]11,4r 9]lt!Ll}.19,
Studiul pmbienrslor care an fost clasificae ca inrportante tri cu
manifbstdn de durati prin interpretiri alternative ale evolniiei lcr,
ta dilbrite niveluri ale struchrilor economics in scopnl de a
identifica noi lalctc ald accst{ira
Clutarea ile oportuniti{i semnilicative pentru inova{ie qi
inilialive antreprenoriale care. in virtutea conjuncturii
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CAPTTOLUL 6

Criza economicl qi impactul ei asupra organizafiilor de afaceri

6.1. Criza econornico-financiarfi globalE 2008-20*_ ! cauzc gi evolu{ie

Criza econotnjc[ rroncliali actuali. ca 9r in anii 29-33, criza s-a declan;at in domeniul

creditelor - degi eveuinrentele din anii 30 au sugoral o crizi a super-producfiei qr consumului, iar cea

ditt 2008 se reFori la dttnrerriuJ inrohiliar. lranslate pe Wall -- Str-eet alnbele sc deoodillcd de ace*aqi

manierl * nelncreilerea ilr sustenabilitatea croditului. Se pare cI in deolan;area crizei mixrdiale s-a

speculal firarte ahil aversiunea individului tatrl de risc.

in nrod cerl lackrrLrl declan6ator al crizei econurrice consta iu clepiiqilea Iimitekrr tlatoriei de

cdtre populalie. in 20t15, cu lrct ani inaintea declanqirrii crizei. America cuno$tea cea nrai mare rafii a

datoriei coucomitsni cu o rali negativh a economisirii $i cu loate arcestea livelul creditelor acorciate

populaliei era in creqtere. Oferta era at6t de generoasl incnt chiar ;i credilele subprime, cu rate

modesle cle profit l2-4oh), ce depirqeau r$or titlurile gurcrnamentale erau a(:cesate cu succes.

(loilii crizei se tac ntai vizihrli atunci ciind populatia int6mpind dificultirli in rambursarea

creditelor iar bincile^ la rriindul 1or, intfimpinh dificultifi in onorirea pliililor. bursele se pribu5esc. iar

l'alimentele sc anrnlA filig. De aici gi p.lnd la erplozia ..ba.loanolor de s6pun" nu mai este deciit rur

singur pm - uriza a ilrceput.

Llliza a inceput in Statele l.lnite $i s-a propagal cu o repeziciune uluitoarc in state din intreaga

lLtrne datoritl rntcrdependenlelor croatc cle societatea moclerni irr era globalizirii. i]ursele din inlreaga

lume au reacjionat imediat priibuqirii bursei din Nerv York, I-r[ncile din tJI,i au fbst adAnc edruncinate

de pribuqirea hincilor de invcstitii clin America. lalimentul cololilor drn asiguriiri au zdruncinat

puternic creclibilitatea aoestui scctor la nivel mondial.

6.2. [mpactul crizei economice asupra organizafiilor

- analizi pe func{iile firmei -

Accst oapitol eviden{i;rzir cdter.a dintre practicile orgzurizaliilor pentnr lieoare dintre cele 6

funo1ii 1de prnducfie" conorctall sau nrarkeling, cercetare--dezvollare, f.inanciar-contahili. personal qi

managemcnt).

tn r,,rla analizei impactllui crizei economice asupra luncfiilor firmei nu putenr afirrna .i una

ditr lirnc{ii este mai ncglijat[ psntru a petmite dozvoltarca altcra. insii ,lrn prachcile grugite ale

managerilor pe timp de crizi observlm ci prima lunc{ie care arc de sulbrit atutrci c6nd vine vorba de

situalir de crizi Ei reducerea bugctului este funclia de cercetare ;i dezvr.;ltale, umrltoirele tileri se fac

din bugetul de nrarketing 5i reduceri de personal. Noi iun suhliniat in acest suhcapitol cfi acestea sul1l.

1:ractici grugite, qi ci ele vor aduce pierderi substan{iale organizatiei. ASadar recomardinr firnrelcr si
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inceapi procesul ile economistre pnn a r!.chcre costuri nepruductir.e. pl'ecLur collsumahile de birou

(biroticA $i papstlrie. loner, 11c). energie electrich qi termici, servicii tle curiJenie tlesoentrnlizate (se

poatc remln[a la o firmi de curilenie gi kansitnrl acestor sarciri in responsahilita{ile personalului),

rerlncerea deplasdrilor persLrnalului. elc. l.irmirtorul pas c:ste sh se inceapi o analizfl inlcrnl a srtuafiei

iirmej." $i alta referitoarc la srlualia concrrEntilor Ei a mecliuiui in care orgauizalia activeazi. Accstc

anaiize Ior determina rreloile consumatorilor gi schinrbhrile strategice pe carc 1e 1ac concureniti, fiind

astfbl un punct de plccare penlru noile strategii ale firtuei.

6.3. Nlodelul resorturilor strategice pentru 
^a^lia 

eomportamentului

organiz:l{iilor de afaceri in situa{ii de crizi eccnornic5;

SitLra{iile de crizi pr0voaei presruni asrrpra r.rrganizalici. Modclul cle conrportametrt strateglc pe

care-l pr;punenr simrileazf Ll1 nr$canism flerihil ai legiturilor r1e pialn bazat pe pLincipiLtl acliunii qi

reacliunii stratcgicc. L,eglturile firmei cu lb4ele slrategioe circ acliotreaza astrpra sa lucrcazi

asemenea unor rcroLturi strategi(c; sensul dcmersurilor pe care licoare dintre cele 4 {cl(c stralegtce

il degajI va orea fle (:oiltr(i4ia- lie intinderec arcelor stralegice. I]lcctul gencrat esle fic tt presiune

sb {}tegic(i exeroillltA asupra lirmei. lte o relarare stt'ategicLi a acesteia. Aria dclimitatl de resorlru-ile

rtrategico erterioixs ccnstituie spulitll stralcgic ul firmei. care su cit esls rnaj larg oltrl acesleia

condilii mai lcjere de decizie stlategici. Ilresrunea stralcgicli generatir de coltraclia resofittrilor

strategice Iimiteazi spaEiul strategic al {rrrrei aduciind-o pe i}cettsla intr* situalie dc criz.r ..tr

dilicultatc strategici.

Existi 2 tiprrri de arrc slrolegice'.

- ceTe dlrecte sinL inl{rioare- care exsrcili

ir11uen1c t'*nc[ionalc puternice 5i {in de natura

qonlractuali, cr.unerciali rgi de inraginc a Furnizori

rela[iilor dintre I'irma gi lor{ele de inllilcn{i:

- cele incliret,le sau e-rlerk)tlt"c. cire exercitA

intluen{e derivate dc pi',rt-a sau de sector' de

D.,tDrn ca,nrcrc;nrn "'21, dc 1mz4:tr1e.

Situafia irlealS in care s-ar putea gisi finna este ca spaiiul strategic sf, lie optirn adaplat structurii

lirnrei qi mbrinlri alaccrii, iar lungimilc resorlurilor strfitegice interioare qi exterioire si 1)e egale. Asta

insearlnA cf, cslor ,l resorluri Ii se atribLrie nriu'inre egala, nririme definiti de valoat"c bineascf,

nccesari pentru ohiinerea ci{iei de alaceri dorite.
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in situalia cie oplim al spaliului strategic nrlrimea spatiaii a variabilelor x. y, z. I este ntaxinlA $i

egal6 chiar daoii valoirea lor ntonstard este dilbritd. Aceasti mirime spa1iali pentru a o pulca utiliza

in anahzi putem sa o pl-oiectlm sub fotma unei scale de inaensitate slrategio5 cu 5 njveluri.

lalimcnl

cnzd

FF - situatrie fiuu-te favorahilI strategic:

I:- siluatre lar rrrahila stratugic .

Tr - srlrra{ic dc cihrlibru slratc8ie .

N - situalic rrclar,,rr:rbilir stratcgic .

FN - situa{ie fcrarte nclavorabilA strategic

1\'{ l'- mediu ambianl turhulent .

\ II - nrcdiu arnhtanl rnsrltril

lv'lS -- mediu trmhiant stahil

l\,11'L,,II

Cluantificarea valoricl a presiunii stratcgice sc lace pornind cie .la valoarea optima a

variabilelor x,),.2,1. Pulem astti:l cLrantilica situa{iile de clilicultate sau crl'iza shategig[ in nromentul fii

care nririntea resorturilor stratcsioe scade suh valoarea 3.

Analiza strategicf, cu ajutorul acestui model o vom realiza din perspectiva fbr{clor de inflgetr{i
qi a presiunii individuale sau c.njugatc pc carr accstca u crerciri asnpra rirmei.

6.4. Strategii de marketingin situafii tle cr!z{ economici
Strategia este intotdeauna cel mai hun r[spuns la o situaiie dc criz[. intr-o srhr4{ie {e crizd care

aflcteufi o orgatizafie. indilerent de lbnna ei dc rnani{bstare. actiunea la intAniplare, Iir[ ctireclic qi

lird obiective precise. este de naturi si genereze comport:xrentc rmpulsive 6i riscante cu cfscte

ttefavorabile. Strategia esle oea carc analizr,*zd tucid tactorii rle ntanifbstare. ii coreleazir cu

potcn{ialul r;i dinarnica de care cl& dr:r.adi organiza{i4 canalizincl etbrturile acesteia c6trc obiectjve

specitice, controiabile 1i rcproductibile. Slrategia de marketing este cel mai dr{icrl rle realizat pentru

c5'intr-a situa{ie cie crizf, ecexontici, cum esle cea Drczenta in lume gi in Rornania i1 mogentul cle

taii" tactorii de incertitudine se reg,rsesc in priroipal pe pia{i qi ati:cteazii relalrile dintre orgar[zape 5i

medirrl sdu Sunt prezentate exernple care sus{in necesitalca invesli{iilor in pronrovare chiar 5i i1
perioade de crizh dach ele se biueazi pe strategii atent oonccpute.

6.5. lnrpactul crizei economice asupra bugetului de marketing;
I're?)nld elgmentele cotuponcnte ale bugetului dc marketing qi stucliii care dexlonstreaza ca

impactul unei crize ccononiice asrt;:ra bugerului de marketing estc rlescris prin ore;terca sunrelor
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alocatc comunicarii cu piata (a puhl,cit;!ii si promovdrii.ilnrrei in laln clieniilor) qi rcriucerea

cheltuielilor destinate rnotivirii {b4ei de vinzare (eliminarea cadourilor costisitoars gi suslirrcrca

atingerii largetelor pt-in bonusurt rezonabik). Itrliticile organiza!iiLrr cu prrvire 1a conslrurrca

bugetului ile marketrng sfi1l divcrse- lu intotdeatura gi cele mai potlivile unor astfil de perioatle de

rocdsiune. Aqa cum spurea $l Charles D;u'r.vin: Nu cci nrai puternici sau cei mai intelrgenii pol sh

supravie{uiasci, ci cei care $tiLl si se adapteze cel nrai repede. Organizaliile care inleleg ca o sitLra{ie

dillcill trehure deplgitd eu a-lutorul clien]ilor. va avea in considera{ie ci miuketingul estc rurcaita prin

care iqr lindc produsele qi va lolosi ncest avanlaj in la{a cornpetitorihr.

6,6. Criza sconomici gi Romf,nia.

Principala carizl a crizei economice ponrite in St,iA estc excesul ile i*vestilii linaric:iiu-e. in

cazul Romiinier'. criza econonricl este determinatd de sripruconsur-n. CrcSterea salariilor peste

productivitate. crc$terea consutnului 1i 1)narlarea prin dalorie privatd a creStcrii cx1:onenliale a

cXeficitului de cont curent:' sunt cauzc iiccvent int6lnite in {irile emergente.

L,iviu Voinca sus{inc eir .^avsm cle {apt douA orize; o crizi pornili ln S{lA qi extinsl. din carua

actrivclor toxicc ale biurcilor non-amerirane, in [Trrile dezvoltate precum Marea l]nlanie. Gerrnania.

l:'ranta- Japonia, Canada. 1i o allf,crizS- rieterrninaurde detlcrtul preamare ai contului curent^ specifici

rmor economii cmergente. unor state noi rnemhre I.IE. inclusiv Romdnia. ;i unor lbste eeonornii de

coeziune prec,utu Spania, Crccia Ei lrlanda. EIe s-au slrprapus d)n caut,a tnecauisnrului de transmitcre

-- reducerra tinanilni prlvate. vizibili in aiustar-ea bmtalir a deficitului de cont curent. De5r toalir

lurnea vorbegte despre criza economicir gkilrali. sunt tle fapt dou; crize''.rtl

Ilutern preciza ci in Rorrrania, inrlustria a fost principala victimd a crizei economice. inregistriind

in 2008 o scirdere de 7"7'i li4ir de perirada similarii din 2007" in limp ee actrvrtllile imobiliare.

ir*anclare, inchirieri Ei sun,icii pcntnr intreprinderi au scizul cu numai l,59ir. Aceastir sciclerc se

rXatoreazii anulhrir sau reducerii comcnzilor psrltnl e\port sat pia{a locali. Companiile clin nrediul

prrivat au inceput sa eoon*rlliseilsoh ceca cc a dus Ia inghe!zu-ea sau sciderca salariilor. dacA nit chiar la

piertlerea locului de munci--r. Veni!.urile populaliei au ibsl in scdrlcre. ceea ce a clctdrmrnat

eronomisirca gi redilcerea consuurului llinal al gospodirirlrir popula{iei cu 4.7%.

6.6"1. lllcctclt crizci rcnnomite asuprfl metliului de *laceri romffncsc

ItonrAnia este o fafl[ cu un numirrnare cle laxe gi irnpozitc (558 Ianunriu'instituitc prin I85 de

acte uormative) pr cixe cortnb[abilri. pcrsoafte fizice saujLlridice. trebuie sd Ie plateascd guvernuiui

gi cu 9i rnai multi hirocralie. .Acestea pot li nrotivc suticiento pcntru o indcpitrla intreprinzitorii si se

:i Voinea l..iviu "lsliirgihrl ec,ruonriei iluziei: criea si anticriz!.() atlorilae hclcrudori". illditura Publica- Ihcruegti 201)9

p jt,
:'i Voinea i-.. op cit.. p 35

a,h



dezvolte sau pe cei strdini si se lanseze pe aceasta piala .,impov5ratl" qi instabilh. Totnqi avem in {ara

noastrA companii care i5i den olt[ pielele indilbrent de mediul socio-ecouomic.

intr-$n studiuzT realizat ?n anul 2009 de CNIPN,IMR imprermd cu firma de consultan!tr Cu{t

Market Rescarch. privind impactul crizei econonrice asupra IN,{M-uriior din Romania, reprezentanlii

companiilor intelvievali au declarat care sunt mf,surile dc proiejare pe care companiile le iau

impotriva crizei economice. Clele rnai des int6lnite sn,lt reducerca cheltuielilor aclnr.i.nistrative,

diminuarea investiliilor, politici de men{inere a olien[ilor deja existen{i, dezvoltarea gi lansarea ctre

produse noi,

?t stuclin re;rlizatin cadrul er.eninentrdui Topul Nalional al liirmelur Privatc {lin Rornania - ..TOP 2008" organizat 4e
Lionsiliui Nalonal al intreprinderilor Mici pi ivfujlocii Private clin Rornania (CNIPMMRI irr data de 6 uoiernbr.ie 2009 la
Ilalatul l]arlarnentulli
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CAPITOLUL 7

Studii de caz - exemple de hune practici ?n situa{ii de risc gi crizl-
Acest capitol prezintl situalii rje risc qi orizi prin eare care 4 companii (una romlineascir qi 3

crrrnpanii multinalionale) au lrccut;i strateuiile sale de soiri{ionare a cvenifirentelor.

I.'. S.C. DIDEMAN S.R"I,

Pretentalia tirma Dedentan, o tlmri rotnAneasch oare a avlit erperienla rmrlr riscuri ;r rrrzc

Lrrganiza{ionale. difltre care ilonl sutrt prezentatc pe larg in acest capitol. Prin.ra srtua{ie cu carc

compar:iir s-a cottfirntal in alul 2(){}7 a {ist o rrizfi de irnagine . {'rizade inragine a comparriui a vcnrt

itrtr* penoadii iu care lirnla trecea la statutul de companie naiiorlalS, iar schimharea de imagine a

provocill un scatdal in Suceava. (r'iza s-a extrrrs dakrriti mcdia cire a 1ra1at suh,ectul pe pr';sturilc

nalionale de televiziunc. A doua srtualie i.icssrisit se llreri Ia gestiunea riscurilor provocatr de

tvenintentc ttlturalc, i:arc relatcazi eveuimentele petrecute in rulic-august 2t)08. cfurd nragazinul

I)edeman din Suoeavil a lirst inundat de doud riri in acce;qi sirplinrfurii gr prceintl polilica de risc a

eompaniei pentru astl'e! cle srttralii in ircrrt,ada tlc crrza eoonturic*. Couiparia Ileclonan a ll*vcnit

Iider de piall scgmentul disfuibuilorilor rle materiale de oonstruclii de 1ip Do-it-yourself. Dc aceea r')

constderhm exenrplu ile bunir practici 5i prezcntdm cfitcva dintre strategiilo pe care lirma le-a

ilnplemenlal pcntru perroaria cle criz[ economici ii oportuniti{ile cle oare a $tiilL sa profits.

?.2. Shell &larea Britanie - scoaterea din lrz a rezervorului Brent Spar?8

Shell N'larca Rritanie -- scoaterca dm az u rezelvonrlui ftrcnt Spar prezirrtii o srtuafie de risc

care nll it lbstmanagcriati corect de conducerea conrpanici Shell Mar"ea Brjlanie. moliv p{:nlru care s-

a llenerat o criz[ de rnagine la nivel nrondial.

7.3, Cazul Tylenol2e

Cazul l-fienol descric o situa{ie de critide produs pc care conrpariaJohnson & Johnstrn a

manageriat-o cortct ;i a ci5tigat sinrpatia publicului. Jtrhnsolt & .lohnson a rr:lansat produsul 5i a

cdytigat Ilreniul Societilii dc ltelalii .l)ublicc din Anreric'a pe,)tnr modul in carc a sestionat criza.

7 "4. Cazul Perrier3{)

Caz.ul ilerricr prezinth o situalie de crizl r1c produs pe care compilnia Perrier nu a $tiut sf, Lr

gesticneze prorr,pt si corcct. Asestra esle motivul pentru carc produsLrl 9i-a pierdut pozi[ia pe pia][

gi ni*i nu a reu$it sA si* rccupereze.

;r8 .,\daptarrr {htpi llcge:ter \'lichael, t-ar*in .hrdy tiiuagrrncntLd urizel<x gi al sitrurliilor de risc- Bucurc;ti, Iidilura
(ldmunicare.r0. 2003^ p.69
:! Regester N.1.. l.arkir J.- op.ci1.. p.133

"' tr{egcster i\{., i..arkin J . op cit., p.135
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Cnncluzii generale, recomandlri qi direcfii ulterioare de cercetare

Itiscurile se nranitbstir in oricc mediu. cu precldere in alaceri, unde orice decizie este unrrhriti

tle factori de risc, de posihilitili de insreutrare a procesului sau e[ec. N{anagementul riscului estc o

conrponenti strategici a organizalici" care susline obiectivele acrcsleia pe ternren mediu 5i lung qi ili
propune sfl protejeze organizafia dc posibilii factori dc risc intemi 1i erterni. Aqadir. irrplcmentarea

unui maaagemctrt al risculiti este neccsara in orice t.ip de t:rganizalre. Pl.urul i1e managenrent al

riscului se poatc elabora dt t' conrisjc inturrrS. urr mcmhd clin toate departamentelc cheie alc

organizatier. Iiste necesar totuti sA existe un specialist in rnanagemontul riscului. care s[ poatii st:rbili

stralegii adeovate pentru situaliile de risc identilicate a li posibile in mediul organizafiei. Memhrii

organiza{iei vor {i amtrenali in procesui de prevenire ;i semnalizare a riscrrilor. dar 5i in procesnl de

gesticrnare. aclionarc ?rr-rpotriva risourilor.

Riscurilo netrfitate sau igtiorate srurt fbarle periculoase fientru organizalie, tiind un lbcar pentnr

izbucnirea altora mai puternice. translirrn,furd un sirnplu risc intr<t crizf,.

Fcnomcnul de crizi organiz-a{ionalir poale s[ apard dc asamenca la orice tip de organizalre. de

la cele mai mici cu nrai pulin de 10 angajati, pAn[ la rnarile r:orporafii. De{inerea cunoitin{elor

necesarc qi a tehnic:iior cle prevenire/cotnhatere a crizelor organiza{ionale sunt eler.nentele cle haz-i care

asiguri srport echipelor managenale i11 tratarea adecvat[ a lenonrenului. C]rizeic ofbrd $i oporlnnititi,

dar penlru a putea benelicia cie elE, nianagerii trehuie si lie suficicnt de instnri{i pentr[ a le putea

veiiea gi prolila de clc.

Suategiile cle crizl airlioate necorespunzf,tor. {hri o iura]izf, iu prealabil a situafrei iflTr-rnc $i

exteme organrzaliei. pot conduce la crize accelerate. hipercnzc.

Concluzii generale ale tezei

l.ucrarea de fali sc adrcseazh cclor inleresa{i cle riscuri}c Ei crizele organiza{icnale 5i in mod

special ma.nagerilor orgilrizaliilor de afacen. Indif'erent de cirmensiunea lirmei pe care o conduc.

managerii qi persoanelc care de{in o {irnc{ro de conduccre intr-o organizatrie de afaceri, vor gisi ritile

inlcrmaliile prezentei cercctiri. datoriti ftrptului od oftri o bazi teoretici qi cdteva sugestii dc ac{iune

in cazul riscurilor gi crizelor org,anizalionale.

Criza este tn ltnonren imprcvizibil, care poilte zdruncina via{a u:nei orga.niza{ii, liisind

cicatrici atl0nci. I..ovrturile crizelor po1 veni din interiorui organizafiei sau drn extcnor. Indilercnt cle

sutsa lor, crrzelc trebuie abordate cu seriozjtate gi mult tact. 0 mrgcare strategi0i $e$ita poate li latilla

organiza[iei. I)in acest motiv, miuragerii traloaza criza cu teariri 5i r'6spuldere. Cel mai ,mlr),ral]t

aspect pe care managerii nn trelruie s& il rgnore este comuniiJarea de criz,i, oare trebuie sf, se adrcscze
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tuluror pers(]allelor intercsale ii atbctate (dupa caz: angalati, furnjlils anga.ja!ilor-- rnass media"

comunitatc, atlminislra{ii local€. etc.). A;a cum se poate i,eciea din stutliile de caz delaliate in capitolul

].

Crizele sunt pletutindeni gi oriclind. ele se manif'e.sti qi in perioacle de normalilatc, dar datorill

prospet:itrlii 5i inragirrii thvo;-abile ale organizaliei. irnpactui crizei asnpra firrnei este nrai mrc. cu

puline lragube qi se pnate remedia mai rapiil.

l-in nranagenretrt hntt lllosg$tc experien{a crizelirr antcrrtrarr Forhri a c,ea un sistem de

avertizare tilnpurie, crr ajutorul cf,ntia va prtmi averlisnrerte dcsprc posibilr: noi crize gi va ac{iona

pcntrtl prcr crtirca tleclunSu ir crizcr

in tinrpul crizei unii piercl, iar altrii olitigi. lJnele organiza{ii se rcstnrctureazff, se reorienleazZr

profbsional, se reinvetrtciu*. ducind cu elc: leclia suocesuir!r pe timp tlc crizi, iar altcle pur ;;i simplu

riispar- falitnenteazi. intruchipincl tot coea ce nu ar trelrui trIcut in aslfi:l de situalit, :;!. spune cil pc

tinp de crizit rcztsti cei nrai puternici 5i se picrd cr:i rnai pulrn inzcstrali gi cii turbulenlele crizei au

datul de a dectnla lucrurile iu general. dar pcnlru a se produce accst lucru nrecanismels pielei lrehuie

si f'unc{ioneze 1iher.

Olice rtrdine" oricdt cle solidi ar pirea, con{ine in sile germcnii virtoarelr:r crrze. Cu cit
sonrplexitatea sistcmului ec(rnotttic cste nrai <hzvoltat6. cu atAt rtrai largi sunt posihilitAlile

tlczt*ganizaloarc ale acesluiir, rnai numeroasE pericoleie, rnai anrple sursele unor eventnalc cfi/-e" dar,

in acelaqi tinrp" cu atit lnai pronunlate sunt aptitudinilc srstenrulur de a le depali. ile a le combate, tle a

le alrsorbi qi a le asimila. {irlosincluJ.e in scopul dezvoltirii saie.

in economie. ordinea 5i organizarea se naso aclesea dintr'<l clinanrich haotici. dar intoideaula in

prezerlta ctrtnplemenliir-anlagonistA a dezordinii. Sistemele er:onon'tice contplexe se de:integrea:d qr se

t.trgani:ea:d sirnulian. Insuicle de ordine 5i organizare se aflf, intr<r ger)ez5 pemta,1enld, Iirri sd

anulerr insi clezordinea. Dirl contrS^ o mentrln ;r o lransfbrnti. Ifczordinea esle mediul ciu'e ilullcAte

dezvoltarea ordirii gi orgattizitrii. Se pilate spune cA e/itien{a economici este etpresu ca!.)Lt,.ttt\lu

sisientuhti econonila de c "Jsroceso" Si st[tpdrti de:ordinea, conrerlind-a ht r:rdine $t ut'gatu:drc.

Sistemul econolnjc este cu atet rnar clicicnt cu cit "rata" lui spccificA de crcare a organizZrii este mai

mare taqi dc "ra1a"rle dezorgiurizarc ce-l caraclerizcar6.

Ordinea euonorntcl implicd invariabll dezordine pcnru cA adevarul qi valorile omene;ti

nioiodati nu sttnf absolute. ci inlotrlcaLrrl prciupr.ul croalret'. in sistemele L{cnt)lnict ra{it),1alit{ttea $t

eroatjeu nu pol,fi o|tttse. l)in accst nrolir,. crizele organizalionale au un cafacter inevrlabrl. dar un

management pertirrmanl r,a qti si discearnl semnelc noir ordilri pnnlre lurbLrlcnlele indusc cle crizi.

'i \'lorirr Erlgar. ()p crt . p.l2{))
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'll-anslirmrar-ea cotttiuud a ordlnii irr clezordine este o proprictate lilndamentali a sislenrelor

econotnice. Dezordine inseamtrA crice derogarc dc la iegile slrict "nrecanice" ale unor tbr{e ce

ftrnelioneazi pe haz-a unor modele de organizxe predeterminatel2. Ne,u[ nu se poalc insera rlecit ilr

ceva deja clrnoscul si deja organizat, in cat. ilontrar siststxul revine la dezordine. l:runc{ionarea

sistemelor econotujce complexe gi dinarnice nu poate avca krc l}ri pruzcrr[a uncl anurnite tloze ile

dezorcline, zgomofe 5i erori. Ordinca Ei dezordinea nu se exolud, ct coexista. co-cvolreazf,, din aceasth

convietuiro rszultdnd aptitudinca sisternului r1e a se auloorganiza. Sarcina fnndamcntali a

nraltagementului sistenrelor eooltomice este nu alat sI contracarez-e dezordinea. ci s-o lbloseascS

pentrtt asiguratea qi exlinrierea orilinii. intr-un context caraclelizat prin incertitudine ridicati-

orgauizalea 5i nu planificarca osto flinctia managsrialI cie rr:lenr4[. in astlbi de contextc. intcgritatea

!i pcrlbrmanta sislernului economic depind de capacitatea acestuia de a se r.trganit,a rapid ti
coresptmzator. putandtt-se afinna cd ciclul managelial. reprezinti intervalul de timp de la o

reorganizarc Ia alta.

Odati cu cregterea incertihrdrnii o importirnlE tot mai mare o dobfindesc aptitudinile dc

organizat-c spolltana sau, in alli tcrmeni. de auteiorganizarc, care se bazeazi pr:eponderent pe o

dinanticd jn{bnttal.1. Infbrma}ia poate fi consideratA at6t o misur6, cat }i un mijloc de realiz,are a

ordinii.

l,ogica f'unclionirrii sislemelor complexe $e lirndamenleazf, pe o alialr1b indestrustihiii intre

ordine Si deeordine. carc arttreneazi un l1ur continuu de reorganizhri alc acestor sisteme. Entropra

reprezinti misura gradului de dezordine a unui sistem. I-intropiajoasi este o condilie necesari pentnl

ca un lucru sau o activitate sa fir: utile din punct cle vederc econtrmic. Omul. prin activitatea sa

econonricf,, poate crea entropio joasi din sntropic inalt6. lllen,entul cenlral in abordarea entropiei il

crustituie ireversibililatea. Orioe structuri econonrictr rcali se monline in stiue c'b ovasisohilibru

absorhind enlropie joasi din nrediu 6i transforuiind* in cntropie inalt[ retumata rnediulur.

Autoreglarca qi autorrrganizarea sunt cele doui tipuri de procese care conduc la stabilizarca

sistemelor coonomice. Autoinstntirea cste lirnna superioar[ a autoorganizSrir. Conexiunsa ilrversl

pcrzitivi reprezintl o lb(i de schinrhare a sistemului econornicr, de lrecere de Ia o homeost tt,lt la alta.

iieedback-ul negativ reprezintb lb(a de slabilizare a sistcmului economic. Clapacilatea de a trece dc la

coneriunile inverse negativc la cele pozitivs este vrtalA funtru aslguralea supravie{urrir 5r

trrruc!ionarea elicientd a sistenrului econornic intr-un medir evolutiv.

0 ordine sau structura niciodati nu se poate menfine singuri, de la sinc, pentru aceasta liind

necesar ul culsum permansnl ds gpcrgie de un anutnra fcl. Irenomunul de ine(ie stl la originea

!: 
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nlentineri, uilci ordirli.leteillrinatc ?n sistern. ledundanla este unul dintre resorturile pritrcipalc ale

ordinii in sisternele cconomice. liind deosebit du irrrportanlf, atunci eAfld c-stc neccsarZl o evolulie

starea iriiliali 1:rrnizeat-i solnlia concretl penlnr liccare caz in parte. corlstituind de iapt esen{a oriciirei

sftategii de schimbaro a utiui sistem econtxric, oricare ar fi natixa 5i con[inutul ei.

Dezschrlibrul, in esenlil. reprezintd un proces^ iar cchilibrul un nroment. Stripungerca ine4ial6

a unui sistem c$te ou atet rnai dificili en cit oornunicarea intrasislemicii ce il caracterizcazi este mai

eficientl. in anumite cazrui, hruta conunicare intrasistenrici poate constltui un obslacol pentnr

aclaptarea organizatorici a sistemulrii econon:ic in vedcrea supravieluirri gi asigLrrdrii eflcienlci 1ui.

Strlpungerea iner[iali-r rcprezinti inceputul procesului de uecere a $rstemulul spre o nouf, or:dine. spre

o noui calitale. Proccsul cle schimbarc a orelinij unui sistcrn econontic roprezint* in cscnli dinamica

unti ccnllict;i parcurge toate lazele specilice conllictulur. l.in parametm esen[ral ;rl schinrhfir ordinii

in sistenrele ecouomicc cste raporlul dintrc ritrrul de acunrrilare a clectelor ttegatlve datorxte

inelicien!oi {unclionale ;i inlensrtatca lezisten!ei Ia schimhare manile-ttatl in oadrul sistemelor.

I'reeerera la o noriii ordine echivaleazi cu rela{:criia intr-eguiui circuit dc reglare prin retroaotitine.

Orice program dc schimbarc. lie cn esle vorba de o reorganizarc $lruoturfilb. {ie c,i ss dore$te

asimrlarea rrnei noi leirnologii ctc., trebuie si urmireasci mtriiiflcarea coniporlam€ntekrr inclil,ir,lttale

;i rie grup <lin cadrul organizaliei. in incercalea de a-gi proteja func{ionalitatea. organizaliile ridich

barierc solide in la{a schimbiirii Ei accast;l cu at61 tnai mult cu sit rchimbarea^ a<losea, cohteste o

situa{re stabilitl gi acceptati. I}.lanificarca schirnhZrrii presupune stabilirea unei seui de ac{luni

riestinalc si modificc gomfortanlrlntele indivizllor ;i grupurikrr. conliguralia slruclurali, precurn qi

metodele de organizare qi mimagoment. i)e aceeq in orgalizalia fle.xibild sciritribarea apare ea un

LIc,'rcr. inlcnll0r)al. r'r't(ntut snru un Jlrum,l 5uul].

Schirnbiu'ea organizalionald uu are m caracler punctual" ci unul continuu. liiud suborlonati gi

integratd in procescle de clezvoltare integrata a organiza{iei. Dinamica schrtnblrjlor inttrnc tlebuie

arnronizirth cu prcrcesele de dezvoltare ifltegrata. astlel inc$t mutafiilo oper-ate in strategie, lilructuti.

cul$ri $i comportament* sA 1ic articulatc 6i coerente. pe cie o parte, 9i sf, corespundi sensului

er.olutiei variabilelor de conlingen{li {dt mediul cu inrpacl decisiv asupra perlbnnan{ei organiza{rei.

pe d. alli parte.

I'larri{'icaret schirnbirii orgiurizalionale se inspir[ dintr<; viziune sistemicl asupra organizaltci

r\iegerea nrixulLri rje metnde cu ajutorul circra se va rcaliza strategia de sciritnharc depinde rle natura

t1



problemelor care statr la baza nevoilor de schirnbarc]3. lcientificare,a acestor prohlerre presnpune

elbctnarea vn:ui diagno,ttic arg:trni:aytonal care trcbuie si lf,mureasch urmdtoarele aspecte:

- constatarsa $i interpretarca problemelor, estilnarca nevoilor rle schimbare;

- evaluarea voinlei ;i capacithlii rle sclrintbare in interiorul organizaliei;

- ilt'r'entarierea resurselor disponibile. manageriale qi urnane. prccum Si "rscensimrintgl,,

motiva{iilor irr f'avoarea schimblrii;

- stabilirea obiectivelor qi strategiei de scliimbare. inclusiv a metodelor cle realizarc a strategiei.

Chru ccl mai riguros prggAtite progritme de scdrimbare egucazi deo;rece cei care le-au

conceput. prer'izdnd absolLtt totul. au onris un simplu (letflliu - masura in care oamenii alectali igi

doresc schimbat'ea $i sunt in stare si se schrmbe. Principirlele fi6nc ce ingreruteazd dcsl?guril.ea

acesiora pot li de naturi strategici. structuralA, cultural[ sau comporlamentali. in cadrul acoluiaqi

program de schimbare pot ti utilizate mai multe strategii de abordille a opoziliei ilt lirnc{ie de

anversura, nivelui (individual, de grup sau urganizalional) 5i urgcn[a schimbdrilor unnarite. De

asemcnea, este foarte imporlantd cLtrelureo tncsdalitd1ilor de redut:ere e re:isten(ei !a sc'himltore ct.t

molit,ele cere du generlt-o.

in sistemele complexe supravteluilea cste legatA direct rlc oapacitatca acestor sisteme de a

asigru'a un mjnimum de stabilitate interni. Supravieluirea qi predictibilitalea se lnterconrlilionezii ilr

virttrtea f'aptukll ca un sislem cale poale prevedea e{ectele propriilor cornportiurrctlts are o

probabilitate nrai nrare de a supravicl[i 5i a se reproducc cieciit unut oare nu este rlotat cu acesti

fircuitate. Stslemele socio-umane au nevoie de rnsoanisrn$ care sh identitice semnifica{ia direc{iilor

schimbirii qi pe aotorii schimbiri.i gi. concomitent, si oreczr: un oaclru ordonat 5i pre.r.izibil al

schirnbirii,

(,'fi (anl.ext organi:alktnal constru(liv {i productiy este unul preti:ihil. Cu altc cyvjnte. este

uo corloxf in care fiec:re din aotorii implicali cunoa$tc bine un scenariu de rnodcle colnportamenlale

ptrrplii. dar Er alc echlrlalli actrrri.

Prerriziunile nu trebute fbcute neapirat ir) termoni riguroyi qi foarte precigi. Iivotu[ia capacitftlilor

predictive sste la lbl de i*rportantl ca evolu{ia sistemului insuqi. A in{clege in oe propo4ii ;i sulr ce

formc estc posihil6 repctarea in viilor a treoutulur 5i prezentului este osentialA pentrn reu$ita

previziunii. Previziunile exfrapolative nu mai suil1 posrbile intr-o lume lirarle ctirnplexi. I)ir pentru

supraviefuire previziunile sunt absolut llecesare , Cun pot.fi atuilci reeli:dte pret:i:iunile "ht.tne"',, A

lirce previziuni plauzibile in contexte complexe presupune_

':'Durnilraqcu V.. Lfarurgentn/ul argg]litatitl. ,:::,cliuta Setlcorn I-ibris. Iagi. 2005. p. 159
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[) lbrmularea unor intrebin potrivite despre natura sistemului studial fi principalole probicme

ale acesluia:

2 identilicarea vari aih ilelor-cheie ale sistemului:

3) alegerea unor unilf,Xi de rrisru"[ polr'ivite;

4) ob{inerea unui volum su{icient (dar nici prea mare) de inlbrrnalii despre statea acluala a

srst0mului:

5) capacitatea de a vedea s{rhimbirilo viitoare posibile atit in mediul, c0t qi ?n inlcnorLrl

sistemuhii:

6) "oaloularea" corecta a corlrportamcntelor r"iitoarc posibrlc qi probahile ale sistemLrltti.

Previzrunile nu tretruie si-Ei propunii si ofere modele "pcrl'ecle". complete ale real,tZ(ii. De

altlbl. asenrcnea nrodele sunt. din ra{iuni practice" inrposihil de conccpnt. Rolul prevtziunilor cste dc a

crea printre acbrir srstcmului un ci:nsels cu privire la prioritirli qi modalitdlile cle acliune. Proiectarca

acliuflilor de conslruirc a viitonrlui dorit lace parle in mod nr:r:esar djn detr"rersul previziona!. A

modela situa{ra. a evalua alternaiive. a proiecta ac{iuni - iatfl lirnnula genera.la a demersrilui

prevr;rional. l:llicien{a func{ionirii sistcmului cc<;nomic iicpincle de buna stapinlre a procesrtliti

previzional.

Itevjziunea cste o reanalizare 5i o rcconstr[clie pcrnranenti a concep{iihr noastre despre

raporturjle drntre trecut. prezenl 5i viilor. Atrtucli:rea sxplorativd qi atiludrnea no,fiativa determind

dllui direc{i lundamentale de rlezvoltare a sturliilor previzionale. Orice cercetirre previzionai5 ooncrcla

clecupeazh obieetul sludirlui in tl'ei planurr - erplorativ-normaliv. intuiliv-teoretic qi nrur'{irlogico-

sintetic - qi ?n sectrrare specificc irr care floeste rielncrsuri se pot asocia Iiber, Ihcfuid lotu1i parte dinlr-cr

viziune integrata.

\iiitonrl rcprezinti ur1 oamp dc ac{iLuri par{ial cognoscibile, prin mnars partial previzibile ;i
ctxrlrolabile. Ilrevizibilitalea eonrportarnentulnr unui sistem este datl rlc ameslecul, de aspectele 6i

problemele "i:ine-dc1lnirc". structurale qi probiernc "prost-drfini1e". nestnrclrrrate. Morfbgr:neza

(trccerea sistemelor de la o tbnni la alta) alc loc la nivelul unrrr sttrialii locale in oare se produc

perntrbixi elem*ntare, ce provoaca incompatibilitili. instabililate qi o dinanrich de "ruptur[" a

sistemului. respectiv tranzilia la () nourl strur{urn. inlclegr:rea hplu.!ui c[ numuroase "catastrole

loc.ale" declanlsazi "catastrol'a de ansatrblu" care rlnce la configur;rrea unei noi [ir::me lnou sistem;

este escntiala pentru studiile previzionale.

Iigecuriie managenrcntului in numeroase situa{ii pot }i erphcate prin nrur"lril grc;it dc a

in[clegc relalra dintre tlccut. prezent 1i r.iitor. ]v4anagemenlul pertrbrmanl privc$te dinspre virtor spre

prezent gi uu invers qi ac{ioneazl avAtd in vedere el'ectele viitoruluj indepirtat asupra viitorulut

apropral. Funcfia nranagementuh,i ctrnsth in reg.laroa sistemelor organizatc pentnt a le echilibra :;i
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oueflta evolutia itt direc{ia atingerii unor obisctive determinate. Misiunea previziunilor: prospective

este tle a pune la dispozi{ie elcmentele cognitive nccesare elabordrii ruror prc.riecte qi c.ranrinarea

aterti a impactttlrti acestor proiecte asupra prezelltului. Managemenlui in lunclie de viitrrr renunta la

pilotarea sistemtild sub presiunea tetmenelor scufie pr ale crizelor coticlianuluj. pultan([ accent pe

activitatea sislematicd ric iclentificare 5i analiza pri.)spectiva a prohlcme lor srsternulur

Concluzii prir,ind criza economici ;i inrpactul ei asupra organizaliilol'

\lanagerii trebuie si in{eleagb faptul cd traim vrernuri de turbulenfi, iarin contcxtLrl unsi cnze

i.Dnomlce. Iirmele sunt mult mai crpuse la schimbari nrajore qii au nevoie dc un nlaragement

adeclat. in acest context, al turbulenfelor. tirmc'le nu mal pot opera ca in tredut cu ajutorul unor

manuale pentru situatrii certe (perioade normale. pcrioade do boonr economic sau perioaclc ric declin 5i

recesiune). in ziua tle azi, cornpaniile trebuie si aibi un miuragernent aelecvat. pregitit sA infiunte

situa{ii intprevizibile ql sZr o{!re soiu}ii corecte in timp rcal. Peter DrLrker afiruna in tinrpul recesiruri dc

la inceputul anilor '90 cd ..in vremuri tulburi. managcmentul unei intreprindcri trebuie sI aibd in

vedere atfit posihilitatea ca aceasla si reziste lovitLrrilor brutrte. cat $i abiliratea de a profita de ocaziile

farorabile ap[nlte pe nea$teptats. Asta inseanrni cd, irr condilii de turbulenll. trebuls gcstion;ite

principiile fundanlcrtale" ;;i inc[ gcstronate bine"sa

Pritrcipala cauzi a crizei ecrrncmice pornite in Sl-lr\ esite e.(cesul de irveslilir .linanciare.

F-inancializu'ea cconomici atnericanc, ;i dupi cum s-a v[zut extinderca spre ilrtroaga ceorronric

ntondialii" esle oonsiderat:i cauza nrajori a crizei. in caa:l Romiinici, llutsm afirma c6 s-au suprapus

doui crize:

- cea declal;ati in SIJA" gi extrnsi.

- cea detenxinat[ de de{icitul dc cont curent, speciilc;i economiilor emergcnle.

Desigur nici mcdiul politic rom$nesc nu era prea slairil in 200ti. Fiind gi an de alegeri

preziclert(iale. suvcrnul avea alle prjolillli decil sI previni sau si diminueze electele crizui.

in ceca oe privelte mcdiul rle alaceri, organizaiiiJc sunt privilcgiate pentru oh pot si decicii

singrrre privind direcliile pe oare lc vor unna 5i slrategiile ce vor fi aplirate in astfel de sitLralri de

turbulenlii.

lirmclia managenrent 1i f'unc{ia conrer{:ialI sunt funcliilc cu cel rnal mare grad de implicare in

situa{ii de crjzf, ccononticf,. Strategiile adoptate dc nranagerii companiilor pentru a Ii puse in aplicare

spre reducca efectelor crizei sunt oele care stabilesc viitorr-rl acelei organizalri (consolirlarea pozilici

pe pia[it. tncnlinerea pozi{iei pe pia1a, pierderea pozi{iei pe piaf sau lalinrentul). Canip;uriile de

prlrlllovare a produselcr nlt h'ebuie si inccleze. Imaginea tlrniei in fa{a consumatorilor nu tretruie sir

'Druku. Iretrr . i\4arragiag irr Iurbulent l"imcs. IlarperCollins. Nerv Yor*. 1980
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lle alteratir, {ia trsbrric sa lransrnilA prosperitate. ordine ;i bull stare pertru a cre51e increderea

clier[ilor in companie.

Propuncri qi recamandiri

in umra uercetlrii $liinfifice rcalizatc se pot tbflnula cAteva propuneli 5r recomandiri pentru

:nanagerii organizaliilor de alaceri. Accstea vizeaz.ir sA vini in irrtiimpinarea condueerii firmelor

ofirind stalLrri despre slrategii 5i acliuni pentru depiiqirea situaliilor de risc;i crizl organiza!i*nal[.

il1 liecarc ilrganizalie este nccesari inlplen1enlarea unili managementu] al riscuril0r, astlel

incet activitirtilc de hazi ale companiei s[ nr.r lre perturhate de astftl dc situa{it. lJn rrranaglement

uorc(l fll risctrrilor ra rrlerrlrlir'n rlrn lrnrp p,,srhrlule Irsturi iarc iln)cnti)la oreulrizalia 1i ra ltrea

pregatit setul de strategii corespunziloare pcntru orice sitr"ralre. Asllel va .li ditninuatl apari{ia

situaliilor de risc 5i elicierla or.ganizaliei va {i la cote nxxirne.

Mirnagerii nrganizaliikrr trchuie si tle rner*r inlorma{i r:uprivire la scirinrbarjle care se prodi.ic

in mediul 1i ?n domeniul Icr de aclivitate. Accste inlblmalii lc pot oltri avanta.i cornpctitiv daci sunt

analizate 6i pc baza lor elahofale strategii de dez-roltare pe tcrnren nrediu 6r lung 5i strirlegii de

prevenire a riscurilor gi crizclilr organizalionale. Astttl organrza{iile se pot reorganizn conlorm

trcndului pie{ei. pristrincl to1u5i c}ementele lraditionale carc o clefinesc ;i arl*pt;ind doar schimbarle

care ii vor aciuce benefieii ;i uu nou sr,rllu.

in cazul con{iurrtdrii cu rrscuri sru rnzc organizatioua}e, conduccrea cxecutivl a organizaliilor

r.'a trebui sh ac{rr:neze rapid gr s[ iqi i.rmuleze o pozilie oticiaii cu privrre la evenirnentu] ce tocnrar se

petreue. Pozi{ia oliciali arloptntii ra Ii l?rcutd pLrbiici, dar nrai irnportanl. va tretrui si {le asuntat* rle

to{i angaja{ii qi managerii. astfel irrcAt s} fie o unitate in declara{iile acestora. }-lstc esenlial ca

prioritare si lie ae]iunile cricntate sprc clienli. rneclia 6i plr{ile intercsatc. Se vor ignora aspectele

finaliciarr: in fhvoarea cclor de simpalizare cu publicul. Cheltuielile de retragrerea produsclor de pe

pia![;i cele legate de prorluc'{ia nevalorificati sunt lnari qi pot dezechilibra linanciar compania" riar nri

se oonrpari cu pierderile pe ternlen lung care vor irpfuea daci publicul nu esle nrullrunit de decizia 5i

aclirurea cle combatere a riscului sau crizei intrcprinsh cle organiza{ie.

i)rcviziunile sunt arma cea lrai ile pre{ a uner organizalii. Prcviziunile olerf, in{hrnrrlir asupla

eveniarentclOr vriloare lare pot al'ecta viala organizaJiei. Fie ci esle vorba dri un evenimrjnt legatir,.

run risc san o crizi, fie cd este vorha de iin evcniment pozrtlv, oportunit&{i qi b*nelicii. previzinnrlc

oleri viziunsa de ansamlrlu asupra ae{iunilor cd pot li irrtreprinse pentru atingcrea obieclivelor pe

trrmen lung alc organizagiei,

Pe tirnp de crizl economicfi esle llecciar ca organi:t-*!iile:

- si se rcorgaiizczc. si igi analizcz.e sislemele qi sa le aclapteze noului urediu. noii normailtlli,

' si regindeasci strategiile pe lerlner] scurt {i nrediu;
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- si comunicc tuturcr angajalilor caie este silualiain flrmi:;i ciuo vor 1i .lirecIiilr; unlrtloare de

actiune. 'l-rzrnsparcn{a f'alir (lr: angajatl conciuce la lldelizarea gi sunpatizarea aceslora cu situatia prin

care lrece lirma. Daci sunt inftrrnralr qi dacf, h se dh libertatea de a cauto solufii. angajatrii sunl o sursi

de inspira{ie $i idei penri} elaborarea strategiilor de coml-ratere -qau diminuare a el-ectelor crizei

cinn\I'il icd astipra rlrultnizalrci -

- s[ iur;rlizeze anranunfit mediului de aiaceri qi reac]iile concurertilor la cnza eoononlichi

- s[ invcsleascA in rnarketing gi in lmaginea lirmei astfbl incrit clien{ii sA nu simli cA llrffia

trece printr-o perioaeli dilicilh:

- sf, cautc mererl opo(tunitati. Odati cc [par, oportuniti{ile tfebuie exlroatate. chiar das[ vor ]l

tokrsitc in viitor, conlorm viziunii Ei strategiei pe termett lung:

- s5 reducir costnrile inteligent.

Direr{ii ulterio:rre de cercettre

Illementcle orieiniile po care prszenta tezi le pune spre drsculie pot li aplofundatc. fi se pot

conlinua ccrcetirile in urmrltoarele direc{ii:

l. ,\lodelul matematic pentru hiperinllafie car-e prez-intd cr-izele accelcrate ca hipercriz-c 5i earc

are la bazi ecualiilc l-,agrangc de ordin superior. este un produs al abordarii intcrdisciplinarc.

Colahorarea intrs ccom)lrie qi matentalici a condus la o liumoasl teorcmi referiloare la r.ariatia

energiei de ordin superior a l.agrangianului L- gr acr:asta permite si distingern trei sladii distincte ale

liiperinllalier: dezin.ilalia^ hiperinllaqia qi revenirea [a condilia de echilibru. Cercctbri viitoare se pot

fhce in urmitoarrlo 61;69!ti:

al Stabilirea expresiilor: lirr{elor erterioare penfi-u spaliile [1IA

b) interpretarea ecoronricZr a soluliilrr ecua{iilor de evolu{ie ale unui sistem inllationist c6nd

cordiliile rniliale sunt lixate.

2. i\{odelul resnrturilor stratrgire rtr analizii a conrportarnentului crganizafiilor pe tirnp de

crizl prezonlat in lucrare. pune accentui pc analiza presiunir stratogicc a unei lbr{e sau prcsiuoea

conjrigat! a clouh lb(e. Atunci cind avclr presiunea coqjugati a trei lbrle sau a tuturor cclor patru

lir4e organiza[ia csle rleclarat] in firlirnent. Dar haide{i sir g&rdinr pozitiv qi si ot-erinr spcrailld

companiilor. Se poi inlreprinde cercet[n pc aceastf, tem:i. clut6nd solu{ii strategice cle supravieluire a

organizaliilor in ctudiiiilc prestunii cr;njugate a lrer llaetori.

). Criza economicl mondiali este in plini deslTrgrirale. Se pot realiza cerceffiri la nivel

macrocconomic. cu privire la strategiile dr: succes ale larilol care au cA$trgat lupia cu criza dar gi ia

nivel nricroeconomic, cu privire la strategiile de succes aie r-irganizatiiirrr sripravie{uitoare- ilcdncl

analize pe sectoars de activimte.
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