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Abstract: Pentru organizatia viitorului, cerinta de a fi competitivi impune cunostinfe profunde de stiinta
managementului, abilitatea de a utiliza eficace, metode, tehnici si instrumente specifice, moderne, in pas cu
progresul general al societatii si interes pentru nou §i pentru autoperfectionare continud.

Acest material abordeaza procesul de restructurare prin viziunea holonicd care elimind dezavantajul plecarii
de la un anumit tip de organizare si permite reproiectarea structurilor productive si manageriale pornind de
la sinergia dintre sistemele firmei si a legaturilor dintre acestea precum restructurarea organizatoricd,
manageriald, financiara si a fortei de munca.
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studiu de fezabilitate, etc.

1. Delimitiri conceptuale si metodologice privind restructurarea

Dupa opinia celor mai multi specialisti in macro si microeconomie, procesul de restructurare[1], este
definit ,,ca un proces economic controlat, esalonat in timp, cu caracter complex si continu, care constd in
modificarea structurii sistemului firmei prin modificarea activitatilor cu caracter productiv, managerial si
organizatoric, a volumului si structurii resurselor care sustin aceste activititi, cu scopul inlaturarii
vulnerabilitatilor si a valorificarii avantajelor interne si a oportunitatilor oferite de mediul de afaceri, avand ca
obiectiv final cresterea eficientei economice”.

In sens restrans ,restructurarea firmei poate fi privitd ca o succesiune de procese cu caracter contextul,
dinamic si continuu, care au ca scop asezarea pe baze noi a activitatilor dintr-o firma in scopul satisfacerii in
mai bune conditii a intereselor stakeholder-ilor organizatiei (proprietarilor si a detinatorilor de interese:
clienti, furnizori, salariati, stat, etc.)”[1].

Este absolut necesar ca atunci cand vorbim de restructurare la nivel de firma, sa stim exact ce anume
restructuram, care sunt activitatile viabile, care sunt punctele vulnerabile ale acesteia si care sunt tendintele
majore si oportunitatile oferite de mediul de afaceri, elemente care dau directia restructurarii. O astfel de
analiza, nu se poate face fara o imbinare a viziunii sistemice asupra firmei cu valentele viziunii holonice .

Aria si amploarea restructurarii, continutul si etapele acestui proces si modalitatile de realizare si de
implementare, vor diferi de la un caz la altul, ceea ce da consistentd principiului specificitatii si principiului
complexitatii procesului de restructurare.

Analiza vulnerabilitatilor la nivel de holosubsisteme autonome [1] in sensul ca sunt capabile de a-si
elabora si urmari propriile planuri si strategii, dar care opereaza sinergetic pentru a atinge obiectivele de
ansamblu ale firmei si face ca tratarea procesului restructurarii exclusiv pentru firme aflate in dificultate in
sensul restrans (din punct de vedere juridic) al acestei notiuni sa fie una restrinsd si insuficientd. Din
perspectiva holonica gradul de dificultate al firmei trebuie analizat nu numai static ¢i si dinamic, nu numai la
nivel de ansamblu al firmei ci la nivelul fiecarui holosubsistem autonom, la nivelul fiecarei activitati si proces.

2. Principiile restructuririi firmelor

Restructurarea este un proces care are la bazd o strategie clard, anumite caracteristici si criterii de
performanta. Pentru intelegerea

ansamblului actiunilor ce se cer intreprinse, pentru intelegerea complexitatii legaturilor reale ce se
formeaza 1n procesul de restructurare consideram necesara stabilirea unor principii ale restructurarii la nivel
de firma:

* restructurarea firmelor este un proces sistemic, ce vizeaza atat componentele sistemului firma cat si
relatiile dintre aceste subsisteme. Mai mult decét atat, restructurarea la nivel de firma nu poate fi ruptd de
contextul macrorestructurarii economice. Astfel, caracterul sistemic al microrestructurarii este legat si de
principiul diviziunii sistemului economiei nationale si chiar cel al economiei globale in subsisteme.

Unul dintre aceste subsisteme 1l constituie tocmai firma, indiferent de marimea sau chiar tarile in care
actioneaza. Procesul restructurdrii la nivel microeconomic, vizeaza nu numai subsistemele si legaturile din



interiorul sistemului firmei ci si legaturile acestui sistem cu celelalte sisteme ale economiei nationale sau
mondiale.;

* restructurarea firmelor este un proces controlat, dirijat de diferiti factori de decizie, in limitele
atributiilor si competentelor pe care le impun stakeholder-ii firmei, dar si ale economiei de piata in general. La
nivel macroeconomic, restructurarea este un proces de modelare a Tntregii structuri a economiei.
Monitorizarea restructurdrii nu inseamnd rigiditate, inflexibilitate, dirijism totalitar, deoarece sunt create
mecanismele economiei de piata.

La nivel microeconomic, procesul de restructurare trebuie controlat mult mai riguros. Supravietuirea firmei
in economia de piata este conditionata de programe de restructurare viabile, a caror transpunere in practica sa
fie serios controlate si adaptate modificarilor din mediu;

 restructurarea firmelor este un proces dinamic si ciclic deoarece, avand in vedere cele prezentate,
sansele de reusita ale restructurdrii nu sunt date numai de calitatea programelor de restructurare, ci si de felul
in care acestea sunt adaptate in timp la factorii perturbatori ai mediului de afaceri. Intensitatea cu care
actioneaza acesti factori gi operativitatea cu care firma reactioneaza la modificarile din mediu pot face ca
restructurarea sd fie Tncununata de succes sau, dimpotriva, sd apara si sa se manifeste noi vulnerabilitati care
sd necesite In timp noi programe de restructurare.

De aceea, suntem de parere ca restructurarea nu poate fi privitd ca un proces necesar in exclusivitate
firmelor 1n dificultate ci chiar si firmelor care par momentan viabile, mai ales in cazul in care acestea
actioneaza intr-un mediu atat de turbulent sau potential turbulent cum este cel al tranzitiei si cel de integrare in
structurile economice europene;

* restructurarea firmelor este un proces specific care pleacd de la realitatile existente la un moment
dat, de la vulnerabilitatile si oportunitatile care pot fi valorificate de volumul s§i structura resurselor de care
dispune firma sau la care poate avea acces. Si aici, fatd de restructurarea macroeconomici, in cazul céreia
se vorbeste uneori de anumite “modele” sau “retete”, in cazul restructurarii firmei apare specificitatea
procesului de restructurare, intrucdt momentul declansdrii procesului de restructurare, amploarea,
complexitatea, directiile si caile de actiune pot diferi chiar si in cazul a doua firme similare care au un grad de
vulnerabilitate relativ apropiat. Aceasta pentru ca viziunea asupra restructurarii si chiar transpunerea in plan
real a masurilor din programele de restructurare pot sa difere chiar si in cazul a doud firme “similare” avand
in acelasi timp aceleasi sanse de reusitd sau esec.

La nivel microeconomic opinam ca nu exista cu adevarat “retete” de succes in restructurare, si chiar daca
punctele de plecare par sa fie similare, nu inseamna ca un program de restructurare odatd aplicat cu succes
garanteaza succesul si in cazurile similare. Se poate vorbi de principii sau strategii de restructurare general
valabile, dar nu de solutii general valabile, cu atdt mai mult cu cit este foarte greu sia se gaseasca in
microeconomie doud cazuri cu adevarat similare din punct de vedere al nivelului, structurii si calitatilor
resurselor de care dispun firmele respective, al oportunitatilor si conditiilor oferite de mediul de afaceri in
momente diferite de referinta, sau chiar din punct de vedere al capacitatii de conducere al procesului de
restructurare;

* restructurarea firmelor este un proces cu complexitate contextuald, contextul restructurarii firmelor nu
se limiteazad la cel al economiei nationale, ci trebuie extins la cel al economiei europene atit din motive
subiective cat si din motive obiective ( globalizarea economicd). Aceastd complexitate a contextului
restructurdrii determind si caracterul specific al restructurarii firmei;

* restructurarea firmelor este un proces complex si multidimensional care afecteaza toate subsistemele,
firmelor (productiv, managerial, tehnologic, organizatoric, informational ) cat si cele ale economiei, putand
duce la modificari in plan juridic, social, cultural, ecologic etc., datoritd numeroaselor interferente care, in
contextul relational pot avea efecte diverse si complexe In timp si spatiu.

Tn acest sens, s-a evidentiat ci, de exemplu restructurarea si dezvoltarea ramurilor de varf (electronica,
informatica, telecomunicatii, opticd) care inglobeaza o mare cantitate de cunostinte stiintifice si tehnice
contribuie la antrenarea dezvoltarii tuturor ramurilor economiei avand un puternic efect de propagare.

* restructurarea firmelor trebuie sa respecte principiul cresterii eficientei economice, deoarece in

conditiile economiei de piata, primul beneficiar este proprietarul firmei, interesat in marirea dividendelor si a
activului net al firmei .
La interferenta restructurdrii firmei cu macrorestructurarea, principiul cresterii eficientei economice este
imbinat mai mult sau mai putin, in functie de politica economicd promovata de diverse guverne cu principiul
justifiei sociale”. Ideald este asigurarea unui raport optim intre cele doud principii, aceasta pentru ca
posibilele probleme sociale pot afecta eficienta economica la nivel de firma si, extrapoland la nivel de
economie nationala.



3. Stabilirea directiilor de restructurare

Selectia directiilor de restructurare trebuie si plece de la principiile firmei atat a celor manifestate la
nivelul sistemului integrator cat si a celor manifestate la nivelul fiecarei componente ale sistemului productiv.
Directiile de restructurare reprezintd alternative strategice, iar alegerea lor se face cu analizarea tuturor
factorilor care pot influenta direct sau indirect starea viitoare a organizatiei.

Optiunile asupra alternativelor strategice se pot produce fie, Th mod explicit prin formularea strategiei la
nivel superior al ierarhiei organizationale fie, in mod implicit ca rezultantd a diferitelor influente ce se
manifestd asupra organizatiei. Influenta decisivd asupra alegerii directiilor de restructurare o are gradul de
vulnerabilitate a firmei, respectiv a afacerilor care compun subsistemul productiv si al pozitiei acestor afaceri
in contextul competitional al mediului de afaceri.

Din acest motiv numarul de alternative disponibile pentru o firma la un moment dat este specific si relativ
limitat in cazul fiecarui proces de restructurare. Teoretic limitarea numarului de alternative strategice este
rezultatul experientei altor firme aflate in stari similare, insa in cazul restructurarii microeconomice nu exista
»retete” ale succesului, ci doar principii generale, iar optiunile sunt individuale si trebuie sa aiba la baza
atuurile indeosebi manageriale ale firmei supuse restructurarii .

4. Etapele strategiei de restructurare
4.1. Definirea obiectivelor

Definirea obiectivelor este 0 etapd importanta si necesita stabilirea tintei ce trebuie realizata, conditiile in
care performanta trebuie realizatd, criteriile de apreciere a performantelor firmei prin punerea in aplicare a
strategiei. Obiectivele propuse trebuie sa fie realiste, stabilite pe anumite orizonturi de timp si sa tina seama de
particularitatile firmei. Pentru a putea elabora o strategie de restructurare viabila este necesar ca, in prealabil,
sa se faca un diagnostic al situatiei existente a firmei, care sa permita evaluarea starii si a functionarii firmei
pe baza unei analize critice detaliate. Stabilirea obiectivelor, folosind rezultatele diagnosticului trebuie s
directioneze cu claritate, in termeni cuantificabili, unde sa se ajunga prin punerea in aplicare a programului de
restructurare.

4.2.Cercetarea solutiilor

Cercetarea solutiilor care sa permita realizarea obiectivelor reprezinta cea de a doua etapa in conceperea
strategiei de restructurare.
Aceastd etapa solicita cautarea si precizarea de solutii pentru fiecare obiectiv stabilit. Tn acest scop, pentru
fiecare solutie care se prevede trebuie sa se aiba la baza un studiu de fezabilitate si de eficienta economica.

4..2.1. Elaborarea studiului de fezabilitate

Prin acest studiu trebuie sa se faca dovada ca firma are capacitatea necesara de a pune in aplicare solutia
data, dispundnd de cultura manageriala si de mijloacele necesare. Aceasta presupune analiza fiecarui
subsistem din firma din punct de vedere informational, de decizie, scoaterea in evidenta a acelor parti care pot
fi imbunatatite prin restructurare, alegerea celei mai potrivite solutii tehnice. Studiul de fezabilitate trebuie sa
dea un raspuns precis si modului in care se va putea face fata diferitelor constrangeri si limite.

4.2.2. Studiul financiar de fundamentare a strategiei de restructurare

Alaturi de planul de fezabilitate, studiul financiar reprezintd o componenta esentiala in fundamentarea
oportunitatii adoptarii unei anumite masuri in cadrul strategiei. Acest studiu trebuie sa se refere atat la acele
costuri care se pot identifica mai usor (cum sunt cele de achizitionare a utilajelor, daca este cazul, de
amplasare sau reamplasare, de dezvoltare s.a.), precum si a celor care sunt legate de aplicarea si folosirea
masurii, si care nu se pot anticipa Tn mod direct, cum sunt cele legate de formarea personalului care va aplica
masura, de exploatare, de intretinere sau de evitare a efectelor negative asupra mediului inconjurator.

O data cu stabilirea cheltuielilor necesare aplicarii masurii studiului financiar va trebui sa se evidentieze si
avantajele pe care le va aduce aplicarea masurii. O parte din aceste avantaje pot fi cuantificate (cresterea
veniturilor, a productivitatii muncii, reducerea costurilor directe, indirecte, a cheltuielilor de achizitionare,
transport etc.), in timp ce alte avantaje sunt mai greu de cuantificat, avdnd mai multe efecte cu caracter



calitativ (imbunatatirea calitatii produselor, imbunatatirea trezoreriei si, in general, a gradului de viabilitate a
firmei.

Pentru a se putea lua o decizie cu privire la oportunitatea finantarii masurilor prevazute in strategie,
trebuie sa se tina seama de gradul de indatorare, de situatia trezoreriei, de gradul de risc pe care il prezinta
adoptarea si aplicarea masurilor.

Aprecierea gradului de eficientd a unei masuri sau a strategiei luata Tn ansamblu, are un caracter complex,
necesitdnd luarea Tn consideratie a diferitelor variante posibile, care, de multe ori, au un caracter
contradictoriu.

4.3.Selectarea variantei strategiei de restructurare

Dupa elaborarea variantelor de strategii de restructurare se va alege, in final, pe baza de analiza
comparativa, varianta care corespunde cel mai bine obiectivelor fixate de firma sub raportul fezabilitatii si al
cerintelor de ordin financiar, ca si sub raport tehnic si organizational.

4.4 Lansarea si punerea in aplicare a strategiei de restructurare

Managementul firmei se va ingriji de aducerea la cunostinta personalului ce urmeaza a fi implicat
varianta de strategie de restructurare si de punerea in aplicare a prevederilor acesteia.

4.4.Definirea scenariului de aplicare a strategiei de restructurare

Scenariul trebuie sa prevada cum s definim si aplicam strategia de restructurare incepand cu analizarea
structurii economice fundamentale a unui domeniu de activitate deja existent, mergand péana la alegerea unei
pozitii strategice bazate pe costuri reduse ori pe un avantaj competitiv sau pe o nisa de piatd si ajungand pana
la evaluarea concurentilor[4].

Reusita etapei de aplicare a strategiei depinde in mod direct de definirea scenariului. Managementul firmei
si colectivul numit pentru punerea in aplicare a proiectului, elaborénd scenariul de aplicare, stabilesc etapele si
termenele de aplicare, asigurand conditiile necesare cu caracter tehnic, economic si comercial de aplicare. Tn
cadrul acestui scenariu trebuie prevazute reuniuni de informari coordonate si asigurarea unui dinamism
adecvat a grupului de persoane implicat si insarcinat cu aplicarea. In cadrul reuniunilor de informare si
coordonare intregul personal al firmei trebuie sa fie informat de la inceput cu privire la continutul strategiei
pentru a se putea capata adeziunea acestuia, iar dupa inceperea aplicarii sa fie informat cu privire la stadiul de
aplicare.

Scenariul trebuie sd prevada si asigurarea unei dinamici a grupului de coordonare, care cuprinde
reprezentanti din toate serviciile implicate, demersul participativ al acestuia necesitand actiuni de informare,
de formare, de control, de delegare, de implicare si de asumare de responsabilitati si atragerea prin masuri
adecvate a intregului colectiv al firmei Tn actiune.

Concluzii
Cercetarile au demonstrat ¢d nu exista firme cu o evolutie permanent excelentd, asa cum nu exista sectoare ale
economiei mereu performante. Pentru a spori calitatea succesului, trebuie sa analizam ce anume din ceea ce s-
a facut la nivel de firma a avut un efect pozitiv si sa Intelegem cum sa repetam acest lucru in mod sistematic,
cum sa definim si aplicam strategia de restructurare incepand cu analizarea structurii economice fundamentale
a unui domeniu de activitate deja existent, mergand pana la alegerea unei pozitii strategice bazate pe costuri
reduse ori pe un avantaj competitiv sau pe o niga de piata si ajungand pana la evaluarea concurentilor.

Bibliografie

1. Adrian Negrila, Restructurarea firme/intreprinderilor aflate in dificultate, Editura MITRON,
Timisoara, 2003.

2. Carstea Gh., coordonator, Analiza strategica a mediului concurential, Editura Economica, Bucuresti,
2002.

3. Zaman Gh., Bratu loan, Restructurarea societatilor comerciale, Editura Tribuna Economica, 1996.

b

W. Chan Kim, Renee Mauborgne, Strategia oceanului albastru, Editura Curtea veche, Bucuresti,
2007.



