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CUVINTE CHEIE:

Redresare  activa, Managementul redresarii, Continuitatea afacerii, Rezilienta,

Managementul schimbarii, Diagnoza, Gdandire sistemica.

INTRODUCERE

Obiectivul ~ principal al  tezei intitulate "ABORDAREA SISTEMICA {N
MANAGEMENTUL REDRESARII IN CONTEXTUL NOILOR PROVOCARI
EMERGENTE", este de a explora si defini conceptul, atributele si implicatiile practice ale
Redresirii active (Active Turnaround), ca un raspuns la noua erd denumita "Era disruptiva",
in care omenirea a pasit de la inceputul secolului XXI. In aceste conditii, in care sistemele fie
ele economice, sociale, geopolitice etc., devin din ce in ce mai complexe, marcate de evolutii
exponentiale, principalul imperativ pentru companii este asigurarea continuitatii activitatii, a
unei bune capacitati de rezilienta si a cresterii economice.

In incercarea de a argumenta necesitatea acestor noi concepte, paradigme si practici, este
obligatoriu sd existe o abordare structuratd a cercetarii, pornind de la cauzele si factorii
declansatori ai acestui "eveniment perturbator", provocdrile, solutiile si schimbarile si

conditionalitatile acestuia.

Din aceasta perspectiva, este util sa avem o imagine de ansamblu a lantului cauzal de provocari si

solutii. Figura nr. 1 ofera aceasta perspectiva a unei linii directoare argumentative a tezei:



CONTEXTUL ISTORIC
Incepand cu anii '80, secolul trecut, lumea a pasit in "Era
disruptiva", o era marcata de tehnologia disruptiva, care s-a propagat
asupra celorlalte domenii: economic, social, geopolitic etc.

<~

PROVOCARILE "EVEI DISRUPTIVE"

In aceste conditii, in care sistemeleeconomice, sociale, geopolitice
etc., devin din ce in ce mai complexe, marcate de evolutii
exponentiale, imperativul pentru companii este asigurarea

continuitdtii activitatii, a unei bune capacitati de rezilienta si a
cresterii economice.

~ =~

RASPUNSUL: REDRESARE ACTIVA, BAZATA PE
"4 LEADERSHIP"

Imperativul Redresarii active (Active Turnaround), ca abordare a
leadershipului preventiv, este de a asigura sanatatea organizatiei prin
continuitatea activitatii, crestere si o buna capacitate de rezilienta. in

acest context, viziunea conducerii este esentiald pentru succesul

organizational.

~~

GANDIREA SISTEMICA SI INGINERIA - FUNDAMENTUL
REDRESARII ACTIVE
Redresarea activa, avand la baza noile atribute ale leadershipului,
"4As Leadership", se bazeazi in principal pe gandirea sistemica. In
procesul de redresare activa, o organizatie, o societate trebuie privita
ca un sistem.

~~

REDRESAREA ACTIVA SI MANAGEMENTUL
SCHIMBARII = PROPUNEREA DE VALOARE UNIFICATA
O redresare activa de succes ar trebui sa fie corelatd cu procesul de
gestionare a schimbarii, creand ceea ce se numeste o "propunere de
valoare unificata". Turnaround-ul nu poate fi imaginat fara "partea

umana" a procesului.

Fig. nr. 1 Lantul cauzal al provocarilor si solutiilor

Sursa: Contributia proprie a autorului

Printre alte principii, paradigme si concepte fundamentale, teza isi propune sd exploreze
diferentele si similitudinile dintre managementul redresarii si restructurare. Datoritd nevoii
lor de aplicabilitate specifica in cazul intreprinderilor care trebuie sd isi mentina continuitatea
activitatii, in multe cazuri cele doud abordari sunt considerate similare. Prin urmare, este
important sa se facd o distinctie clara intre domeniul lor de aplicare, rolul lor si punctele lor

de convergenta. Dar este la fel de important sa se detalieze ceea ce le diferentiaza in mod



fundamental. Pe baza acestei analize comparative, autorul sustine si demonstreaza necesitatea

redresdrii active, ca nou concept si proces.

Incepand cu anii 1980, lumea a pasit in asa-numita "Era disruptiva", o epocd marcata de
tehnologia disruptiva, care s-a revarsat asupra celorlalte domenii: economic, social, geopolitic

etc. Procesul a fost amplificat si mai mult de pandemia "COVID-19".

In aceste conditii, in care sistemele economice, sociale si geopolitice devin din ce in ce mai
complexe, marcate de evolutii exponentiale, principalul imperativ pentru companii este
asigurarea continuitatii activitatii, a unei bune capacitati de rezilienta si a cresterii economice.
Din aceasta perspectiva, teza investigheaza cauzele, factorii care au generat aceste fenomene
ample si, mai mult, impactul acestora in diverse domenii. Principala analiza este dedicata
provocdrilor pe care companiile ar trebui sd le abordeze, pentru a le mentine in activitate,
pentru a asigura continuitatea lor, o buna capacitate de rezilienta si pentru a asigura cresterea

economica.

In acest cadru, imperativul redresirii active, ca abordare de leadership preventiv, este de a
asigura sanatatea organizatiei. Viziunea conducerii este esentiald pentru succesul
organizational. Evenimentele perturbatoare sunt omniprezente, avand efecte imprevizibile
asupra stabilitatii organizatiei. Aceste evenimente pot avea un impact critic asupra strategiei
companiilor, necesitand schimbari dramatice. Se poate cere schimbarea radicala a viziunii, a

scopului principal, a obiectivelor strategice, a structurii functionale etc. ale companiei.

Conceptul si procesul de redresare activa pot fi abordate din perspectiva "gandirii sistemice"
si a "ingineriei sistemelor". Ludnd 1n considerare o companie, indiferent de dimensiunea sa,
se poate observa cu usurintd cd organizatia analizatd este un sistem economic, avand mai
multe componente. Interactiunea acestora contribuie la indeplinirea scopului sdu fundamental,
si anume generarea si furnizarea de bunuri si servicii destinate pietei sale, precum si a valorii
pentru partile interesate. Cu cat dimensiunea este mai mare, cu atat structura sa functionala
este mai complicati. In plus, o companie nu este o entitate care triieste, lucreazi sau
actioneazd Tn mod izolat. Ea face parte dintr-un mediu, un sistem complex, care
interactioneazad cu alti concurenti, platforme, parti interesate externe, organisme de

reglementare etc.

Procesul de redresare a fost si este inca subiectul unor dezbateri de mai multe decenii.
Dezbaterea stiintifica efectiva a inceput in 1970, cele mai relevante contributii la acea vreme

fiind: Altman (1968); Bibeault (1982); Gordon (1971); Hambrick si Schecter (1983);


https://link.springer.com/article/10.1007/s40685-016-0041-8
https://link.springer.com/article/10.1007/s40685-016-0041-8
https://link.springer.com/article/10.1007/s40685-016-0041-8
https://link.springer.com/article/10.1007/s40685-016-0041-8

Schendel ef al. (1976). Cercetatori din diferite domenii au Incercat sd defineasca redresarea

ca fiind "un declin si o recuperare din dificultate".

Pe baza dezbaterilor cercetatorilor, literatura de specialitate a grupat managementul redresarii
ca fiind fie "operational", fie "de naturd strategicd". Din aceastd perspectivd, merita
mentionati cativa cercetdtori care au adus contributii substantiale: Hambrick si Schecter
(1983); Ofek (1993); Pearce si Robbins (1993); si Schendel ef al. (1976). in ciuda acestor
eforturi, asa cum au concluzionat Schwier L. si Nienhaus A. in cercetarea lor: " Niciun studiu

din cunostintele noastre nu tine cont de toata literatura privind redresarea, cuprinzind

dimensiunile de continut, proces si context din mai multe domenii de cercetare" (Schwier &

Nienhaus, 2017). In ciuda analizdrii unui numar semnificativ de articole stiintifice, autorul nu

a putut identifica progrese mai relevante in aceste concepte subevaluate, dar foarte importante.
Prin urmare, este si mai important sa se genereze o dezbatere stiintifica pe aceasta tema si sa

se clarifice acesti termeni si caracteristicile lor specifice.

Aceasta teza isi propune sa mearga si mai departe, avansand noul concept de redresare activa,
pentru a umple golul evident din literatura existentd. Noul concept si noua practicd ale
redresarii active au fost avansate ca raspuns la actuala "Era Disruptiva". In aceste conditii, in
care sistemele economice, sociale si geopolitice devin din ce in ce mai complexe, marcate de
evolutii exponentiale, principalul imperativ pentru companii este asigurarea continuitatii
activitatii, a unei bune capacititi de rezilientd si a cresterii economice. Prin urmare, unul
dintre principalele rezultate ale tezei este explorarea si definirea diferentelor conceptuale si

practice dintre redresare si restructurare si avansarea noului concept de redresare activa.

Capitolul I. Metodologia i obiectivele cercetarii

Obiectivele capitolului:

Definirea temei de cercetare.
Demonstrarea relevantei temei de cercetare.
Scopul cercetarii.

Prezentarea intrebarilor si obiectivelor cercetarii.

A o

Prezentarea si clarificarea metodologiei de cercetare utilizate.
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1.1 Definirea temei de cercetare

Cercetarea tezei este dedicatd conceptului si practicii numite Turnaround Management
(Managementul Redresarii). Rolul principal al turnaround-ului este de a furniza principiile,
viziunea, procesele si instrumentele care au ca scop mentinerea companiei in redresare, in
stare bund, asigurand continuitatea activitdtii, capacitatea de rezilientd si, chiar mai mult,
cresterea economicd. Managementul redresarii, Intr-un mediu disruptiv, cu o complexitate tot
mai mare, marcat de evolutii exponentiale, capdtd noi dimensiuni si noi imperative, definite
de autor drept redresare activa. In esentd, leadership-ul si redresarea activa sunt legate in mod

tidian.

Teza se concentreaza, de asemenea, pe analiza relatiilor dintre riscurile generate de un mediu
complex si perturbator si nevoia conducerii companiei de a asigura continuitatea activitatii,

capacitatea de rezistenta si cresterea.

Tema de cercetare a fost formulatd dupa cum urmeaza:

Cercetarea unei abordari sistemice a managementului redresarii in contextul noilor

provocari generate de avantul disruptiv.

1.2 Relevanta temei de cercetare

Obiectivul principal al tezei este de a explora si defini conceptul, atributele si implicatiile
practice ale managementului redresdrii, ca raspuns la noua erd numita "Disruptive Eve", in

care omenirea a pasit de la inceputul secolului XXI.

Datoritd nevoii lor de aplicabilitate specificd In companii, conceptele de redresare si
restructurare sunt considerate similare in multe cazuri. Prin urmare, aceasta teza isi propune,
de asemenea, sa facd o distinctie clara intre domeniul lor de aplicare, rolul si punctele lor de
convergentd. Dar este la fel de important sd se detalieze ceea ce le diferentiaza in mod
fundamental, aplicabilitatea lor specifica si cine ar trebui sa fie responsabil de fiecare proces.
Pe baza acestei analize comparative, autorul merge mai departe, pentru a sustine si a

demonstra necesitatea redresarii active, ca un nou concept si proces.

In aceste conditii, 1n care sistemele economice, sociale, geopolitice etc. devin din ce in ce mai
complexe, marcate de evolutii exponentiale, principalul imperativ pentru companii este

asigurarea continuitatii activitatii, a unei bune capacitati de rezilienta si a cresterii economice.



Din aceasta perspectiva, teza 1si propune sd investigheze cauzele si factorii care genereaza
aceste fenomene ample si, mai mult, impactul lor in diverse domenii. Principala analiza este

dedicata provocarilor pe care companiile ar trebui sa le abordeze.

in contextul redresirii active, ca abordare de gestionare preventiva, viziunea conducerii este
esentiala pentru succesul organizatiei. Evenimentele perturbatoare sunt omniprezente, avand
un impact imprevizibil asupra stabilitatii organizatiei. Aceste evenimente pot avea un impact
critic asupra strategiei companiilor, necesitdnd schimbari dramatice. Ele pot solicita
schimbarea radicala a viziunii, a scopului principal, a obiectivelor strategice si a structurii

functionale a intreprinderii.

1.3 Scopul cercetarii
In conformitate cu realititile peisajului socio-economic si politic actual, tema de doctorat
abordeaza 1Intr-o manierd integrativd conceptul de "Turnaround Management"

(Managementul Redresarii).

Cercetarea stiintifica se desfdsoara in principal la confluenta a doud domenii majore de
cunoastere: leadershipul si provocarile legate de continuitatea activitdtii, abordand in

proportii variabile elemente legate de:

= Leadership, guvernantd si management general
= Management strategic

= Managementul prin obiective

= Managementul schimbarii

= Managementul performantei.

Avand 1n vedere aceste elemente, scopul cercetdrii poate fi definit dupa cum urmeaza:

Analizarea si dezvoltarea unei intelegeri aprofundate a abordarii sistemice a
managementului redresarii in contextul noilor provocari aduse de avintul

disruptiv, prin crearea unui sprijin teoretic §i practic pentru intreprinderi, pentru a
asigura continuitatea activitatii, o bund capacitate de rezistentd si cresterea

1.4 Intrebiri si obiective de cercetare
Pentru a indeplini scopul declarat, cercetarea a fost defalcata intr-o serie de intrebdri de

cercetare teoretice si empirice:



a. Care sunt caracteristicile teoretice si practice ale managementului redresarii si, in

special, care este contributia liderului la acest proces?

b. Care sunt provocdrile cu care se confruntd companiile in vederea asigurarii

continuitdtii activitatii, a unei bune capacitati de rezilienta si a cresterii economice?

c. Care sunt instrumentele stiintifice practice care pot fi utilizate pentru punerea in

aplicare a procesului de gestionare a redresarii in intreprinderi?

Fiecare dintre Intrebdrile de cercetare formulate acoperd un domeniu foarte larg. Din motive
de economie a cercetarii, lucrarea isi propune sa se concentreze asupra urmatoarelor obiective

de cercetare:
a. Cercetarea si caracterizarea managementului redresarii in intreprinderi;
b. Investigarea rolului fundamental al leadership-ului in managementul redresarii;

c. Analizarea si investigarea provocarilor cu care se confruntd companiile pentru a

atinge continuitatea afacerii, capacitatea de rezilienta si cresterea economica;

d. Dezvoltarea unui cadru conceptual si a unei metodologii coerente de cercetare pentru

implementarea managementului redresarii In companiile romanesti.

1.5 Metodologia de cercetare
Studiul integrativ al aspectelor legate de prezenta problema de cercetare necesita o strategie
de cercetare complexd, datd fiind noutatea domeniului, gradul ridicat de complexitate si

natura relativ ambigua si slab definitd a unora dintre variabilele implicate.

Mai precis, conceptul de redresare activa, care isi propune sa fie consacrat prin teza, este unul
nou. Existd un numar mare de dezbateri cu privire la redresare si restructurare, mai multe
dintre acestea neavand o definitie clard cu privire la diferentele si similitudinile dintre ele, in
multe cazuri nefiind ancorate intr-o practica substantiald. Redresarea (turanround) nu are o
definitie si o caracterizare unanim recunoscute, dar este inca subiectul a numeroase dispute

academice intre cei care 1l investigheaza.

Din acest motiv, strategia si metodologia de cercetare a acestui subiect trebuie s se bazeze
pe o revizuire a perspectivelor exprimate in literatura de specialitate si sd adopte cea mai

adecvata directie de cercetare, in conformitate cu realitatile spatiului stiintific investigat.



Modelul prezentat in Fig. nr. 2 delimiteaza variabilele abordate in cercetare si inter-relatiile
investigate si, de asemenea, contureaza structura cercetdrii, fiecare capitol al lucrarii tratdnd

pe larg o variabila, atat din perspectiva teoretica, cat si din perspectiva practica a cercetarii:

METODOLOGIA SI
OBIECTIVELE CERCETARII

CAP. 1

|| Definirea temei de cercetare || <« _,|| Obiectivele cercetarii
ERA DISRUPTIVA SI
PROVOCARILE SALE >
EMERGENTE CONTINUITATEA ACTIVITATII,
CAP. 11 CONDITIA VITALA A
GESTIONARII TURBULENTELOR
CAP. 111
REDRESAREA ACTIVA - UN
RASPUNS VIABIL LA
PROVOCARILE > - -
DISRUPTIVE EMERGENTE GANDIREA SISTEMICA $I
CAP. IV ABORDAREA INGINERIEI
SISTEMELOR iN
MANAGEMENTUL REDRESARII
DIAGNOZA CA PROCES - ACTIVE
CHEIE AL REDRESARII
ACTIVE
CAP. VI DIAGNOZA PROCESULUI DE
REDRESARE ACTIVA iN
INDUSTRIA OSPITALITATIL
MANAGEMENTUL VALIDAREA MODELULUI
SCHIMBARII PENTRU O SISTEMIC AL HEXAGRAMEI
REDRESARE ACTIVA DE > CAP. VIl
SUCCES
CAP. VIII

CONCLUZII FINALE; CONTRIBUTIA TEORETICA SI PRACTICA LA
DEZVOLTAREA CUNOSTINTELOR; LIMITELE CERCETARII SI DIRECTIILE

VIITOARE DE CERCETARE.

Fig. 2. Structura cercetarii. Sursa: Contributia proprie a autorului



Capitolul II. Era disruptiva si provocdarile sale emergente

2.1 Scurt istoric al revolutiilor umane

Privind aceastd evolutie, de-a lungul a zeci de secole, pot fi identificate mai multe revolutii.
Din punct de vedere istoric, revolutiile au aparut atunci cdnd noile moduri de a vedea lumea
si noile tehnologii au generat schimbari transformationale profunde in cadrul sistemelor
sociale si economice. Sintetizdnd, drumul evolutiei umane, revolutionare, este descris in

tabelul nr. 1:

Tabelul nr. 1 Evolutia istoricd a omului

Acum aproape zece mii de ani a avut loc primul pas din aceastd lungd istorie, cand au reusit sa
domesticeascd animalele salbatice

Urmatorul pas a fost revolutia agrard, prin care omul a inventat plugul. Aceastd revolutie, care a
combinat creativitatea umana cu forta animala, a adus un salt urias - cresterea ofertei de alimente si a
sanatatii. Rezultatul direct a fost o crestere substantiald a populatiei, primele orase antice.

Dupa aceea, a avut loc o lunga stagnare, s-a ndscut o noua revolutie - Prima Revolutie Industriala.
Aceastd noud revolutie a inceput la sfarsitul secolului al XVIII-lea si inceputul secolului al XX-lea,
marcatd de motorul cu aburi, caile ferate, Incurajarea productiei tehnice si liniile de asamblare.

Dupa aproape un secol, a aparut o noud revolutie, a doua revolutie industriald, caracterizatd prin
productia de masa.

Timpul istoric s-a comprimat si omenirea a fost martora celei de-a treia revolutii industriale, la
mijlocul secolului XX, in anii '80. Aceasta revolutie a fost denumita "revolutia digitald", care a fost
creatd 1n anii '90 de aparitia internetului.

Acum ne aflam in mijlocul celei de-a patra revolutii industriale, care s-a nascut la inceputul acestui
secol si 1si are radacinile 1n dezvoltarea digitala.

Sursa: Contributia proprie a autorului

2.2 Era disruptiva declangatd de "inovarea disruptiva"
Este important sa mentionam cd "Era Disruptiva" este marcata de tehnologii disruptive care

induc perturbari in toate celelalte domenii: social, economic, politic, geopolitic etc.

Evenimentele perturbatoare sunt determinate de inovatia disruptiva. Acest tip special de
inovare a devenit un cuvant la moda, de cdnd Christensen 1-a inventat la mijlocul anilor 1990,
pentru a descrie modul in care noii intrati pe o piatd pot perturba Intreprinderile existente.
Acesta a cdpatat si mai multd proeminentd in ultimele doud decenii, iar nenumarate alte
companii nou infiintate au aparut cu intentia de a-si schimba industriile. Potrivit lui
Christensen, inovarea disruptiva este procesul prin care o organizatie mai micd, de obicei cu
mai putine resurse, poate contesta o intreprindere consacratd (adesea denumita "traditionald")

intrand la baza pietei si continuand sa urce pe piata:




"Perturbarea descrie un proces prin care o intreprindere mai mica, cu mai

putine resurse, poate contesta cu succes intreprinderile deja consacrate"

(Christensen & et al., 2016).

In "Disruptive Technologies: Catching the Wave”, J.L. Bower si C.M. Christensen (1996)
descriu modul 1n care marile intreprinderi existente pierd cotd de piatd ascultand cererile
clientilor lor si oferind o "valoare de client" (value proposition) ridicata, in timp ce noii veniti
cautd sa deserveasca clientii cu resurse mai mici cu o tehnologie accesibild, inovativa, astfel
incat sd imbunatateasca progresiv aceastd tehnologie pana cand este suficient de buna pentru
a prelua rapid din cotele de piata ale unei intreprinderi deja stabilite. Christensen recomanda
intreprinderilor mari sa mentina divizii agile, mici si rapide, care sd Incerce sa reproduca
acest fenomen la nivel intern, pentru a evita sd fie luate prin surprindere si depdsite de

concurentii care Incep.

Trebuie mentionat faptul ca inovarea disruptiva genereaza noi produse, noi industrii si, prin
urmare, noi locuri de muncd si prosperitate sporitd, insd nu toate Intreprinderile
supravietuiesc schimbadrilor tehnologice. Motivele acestei situatii sunt foarte diverse si au fost
analizate in 1997 de Christensen in "The Innovator's Dilemma ", utilizand mai multe studii de
caz (Christensen, 1997). Cercetarea sa subliniaza faptul ca acest tip de inovare, in special,
conduce la esecul intreprinderilor existente. El explicd de ce majoritatea intreprinderilor
existente rateaza noile valuri de inovare. Indiferent de industrie, o companie de succes va fi
datd la o parte daca liderii nu stiu cum si cand sa renunte la practicile comerciale traditionale.
"Dilema inovatorului" oferda un set de reguli pentru valorificarea fenomenului inovatiei

disruptive.
2.3 Dimensiunile Erei disruptive

Pana acum, teza a discutat impactul perturbarii tehnologice. Era disruptiva nu este doar era

disruperii tehnologice, ci in egald masura este era disruperii sociale, economice si geopolitice.

O altd dimensiune a perturbdrii este exponentialitatea evolutiei economice, tehnologice,
politice si sociale cu care se confruntd lumea. Azeem Azhar (2021), in cartea sa "Exponential:
How Accelerating Technology is Leaving us Behind and What to Do About it", a numit
aceasta etapa din evolutia omenirii ca fiind "Era Exponentiala" marcatd de riscul continuu de
perturbare exponentiald. Potrivit opiniei sale, omenirea a intrat intr-o perioada de schimbari

destabilizatoare si fara precedent: "o era cu fotul noua a societdtii umane si a organizarii



economice - ceea ce eu numesc Era Exponentiald". Azhar (2021) identificd informatica si
inteligenta artificiala, energia regenerabild si stocarea energiei, biotehnologia si productia ca
fiind domeniile in care inovatiile se dezvoltd intr-un ritm exponential: "Noi fehnologii sunt
inventate si extinse intr-un ritm din ce in ce mai rapid, in timp ce pretul scade rapid'. In ceea
ce priveste dimensiunile perturbarii, meritd sa le ludm in considerare, pentru a intelege

impactul acestora si necesitatea unei noi abordari in materie de leadership.

In concluzie, "avantul disruptiv" generat de tehnologiile disruptive si de Covid 19, ultima
experientd pandemica, a adus cu sine provocari uriase si transformari profunde: din punct de
vedere economic, social si geopolitic, o lume mai complexa ca niciodata, in care evolutiile in

domeniile mentionate anterior sunt exponentiale.

In astfel de conditii, principala provocare pentru conducerea unei companii este si asigure
continuitatea activitatii, capacitatea de rezilienta si, nu in ultimul rand, capacitatea de crestere.
Aceste imperative sunt posibile numai dacd conducerea dezvoltd noi atribute: Alerta,

Agilitate, Anticipare si Adaptabilitate.

Dupa aceasta analiza, ar trebui sa se concluzioneze ca “Era disruptivd” a marcat toate
domeniile, tehnologic, economic, social, geopolitic etc., generand provocari uriase. Pentru a
rezuma in "Lantul Perturbarilor", asa cum se poate vedea in fig nr. 3, bazat pe experienta
autorului si pe cercetari ample (citdnd unii dintre autori: dr. Klayton Christensen, Klaus
Schwab, Mathew Goodman, Susana Malcorra), inovatia disruptiva este declansatorul care are
un efect direct asupra domeniului tehnologic, resimtindu-se ulterior in celelalte domenii
(economic, social si geopolitic). Impactul Covid-19, in ciuda efectului sdu profund, a avut un
impact temporar. Cel mai probabil, in viitor, din cauza schimbadrilor climatice, vor exista alte

pandemii cu impact.

DISRUPTIVE TECHNOLOGICAL 'ECONOMIC ~ SOCIAL . GEO-POLITICAL
INOVATION DISRUPTION _ DISRUPTION _ DISRUPTION " DISRUPTION

Fig. nr 3. Lantul perturbaérilor

Sursa: Contributia proprie a autorului

Din perspectiva raportului, cea mai mare provocare este asigurarea continuitatii si rezilientei
activitatii companiei, astfel incat aceasta nu numai sd supravietuiascd, ci si sda asigure

cresterea economica. Conditia cheie este de a asigura o redresare activa, bazatd in mod



fundamental pe "4As Leadership", dupd cum se poate vedea in Fig. nr. 4. "Provocarile Erei

disruptive".
DISRUPTIVE 4 As - BUSINESS . BUSINESS . GROWTH

EVE CHALLENGES LEADERSHIP ~ CONTINUITY ~ RESILIENCE

Fig. nr. 4. Provocirile Erei Disruptive

Sursa: Contributia proprie a autorului

Pornind de la lucrarea fundamentala a lui G. Sikich (2003), "Integrated Business Continuity -
Maintaining Resilience in Uncertain Times" si de la propria perspectiva a autorului cu privire
la rolul pe care ar trebui sa il joace redresarea activa 1n asigurarea continuitatii activitatii, a
capacitatii de rezistenta si a cresterii, figura nr. 4 descrie legatura dintre provocarile de ultima

ora disruptive si "4 As Leadership".

Capitolul III. Continuitatea activitdtii, condifia vitald a gestiondrii

turbulentelor
3.1 Bazele continuitatii activitatii

In asigurarea continuitatii activitatii, conducerea organizatiei joaca un rol esential. G. Sikich
(2003), in lucrarea sa fundamentald, "Integrated Business Continuity - Maintaining
Resilience in Uncertain Times", a subliniat misiunea conducerii in procesul de redresare. Este
obligatoriu sa se adopte continuitatea activitdtii ca un imperativ fundamental al strategiei

organizatiei.

Principalele ingrediente pentru asigurarea continuitatii activitatii sunt: strategia, “competitive
intelligence”, gestionarea evenimentelor si gestionarea cunostintelor (tabelul nr. 2). Toate

aceste patru ingrediente merg mana in mana.



Tabelul nr. 2 Ingrediente de continuitate a activitatii

Misiunea, viziunea si valorile sunt principalele motoare ale

Strategie strategiei.

Un proces sistemic prin care, datele sunt prelucrate in informatii,
prin educatie si experientd sunt transformate In cunostinte.
Managementul cunostintelor | Capitalul si gestionarea cunostintelor reprezintd una dintre
conditiile esentiale ale unei performante Strategie, informatii
competitive si gestionarea evenimentelor.

Un program sistematic si etic de colectare, analiza si gestionare a
informatiilor externe care pot afecta planurile, deciziile si
Competitive Intelligence operatiunile companiei dumneavoastrd. Informatiile competitive -
achizitionarea si/sau negarea de informatii - fac parte integranta din
procesul strategic.

Raéspunsul, gestionarea si redresarea unei companii in caz de
evenimente disruptive, precum si ajustarea eficientd a strategiei si a
initiativelor de informatii competitive reprezintd, de asemenea, o
parte integrantd a modului in care ar trebui conduse afacerile.

Managementul evenimentelor

Sursa: G. Sikich

Ingredientul-cheie, care contribuie In mod fundamental la asigurarea continuitétii, cresterii
si rezilientei activitatii, este strategia organizatiei. Strategia, bazata pe viziunea conducerii,
ofera abilitatea si capacitatea de a identifica riscurile, de a evalua consecintele acestora si de a

asigura stabilitatea fara a fi grav afectata de perturbari.

3.2 Continuitatea afacerii ca element cheie al unei bune capacitéti de rezilienta

Este important sa definim cele doua concepte, convergenta dintre ele si modul in care se
sustin reciproc. Continuitatea afacerii, astfel cum a fost deja definita, reprezintd, in esenta,
capacitatea unei organizatii de a furniza valoare in conformitate cu o capacitate si un calendar

predefinite, atunci cand se confruntd cu o intrerupere de orice fel.

In ceea ce priveste rezilienta firmelo9r, termenul a fost utilizat intr-o varietate de moduri. In
general, rezilienta intreprinderilor poate fi definitd ca fiind capacitatea organizatiei de a

absorbi stresul si de a recupera functionalitatea critica. Pe scurt, de a asigura "revenirea".

Rezilienta in afaceri se bazeazd pe continuitatea in afaceri, dar se extinde mult mai departe,
astfel Incat sd asigure sistemul imunitar al organizatiei in lupta sa de a face fata provocarilor
si de a-si reveni mai rapid. Joseph Mathenge (2020), in articolul sdu "Business Continuity vs.
Business Resiliency: What's The Difference?" publicat in BMS Blog. ofera in mod relevant o
relatie intrinseca intre continuitatea si rezilienta afacerilor, dupa cum se poate observa in fig.

nr. 5 (grafic BMC):




Business Business
Continuity Resiliency

Fig. nr. 5. Graficul BMC
Sursa: Joseph Mathenge (2020)

Mai departe, ei analizeaza in profunzime aceste etape si procese. Prin acest efort, inteleg mai

bine procesele si complexitatea lor in atingerea scopului esential, continuitatea activitatii, ca

o conditie intrinsecd a unei bune capacitati de rezilienta.

Tabelul nr. 3 Capacitatea de rezilientd Conditii

Evaluarea riscurilor

Primul pas este sa identificati riscurile care reprezintd cea mai mare
amenintare pentru organizatie. Acest lucru va diferi de la o organizatie la
alta, dar ar putea include lucruri precum intreruperea lantului de
aprovizionare, pierderea datelor sau intreruperile de curent.

Planificarea
continuitatii

activitatii

Odata ce au fost identificate riscurile, trebuie sa se puna in aplicare planuri
pentru a se asigura ca activitatea poate continua, in cazul unui eveniment
negativ.
Acest lucru poate include lucruri precum asigurarea unei surse de
alimentare de rezervd sau implementarea unei politici de lucru de la
distanta.

Gestionarea crizelor

O parte esentiald a rezilientei in afaceri este capacitatea de a gestiona
eficient o criza in cazul in care aceasta apare. Aceasta include existenta
unui plan de actiune clar si desemnarea rolurilor si responsabilitatilor
pentru fiecare membru al echipei.

Formarea

angajatilor

Este important sa va asigurati cd toti angajatii cunosc planul de rezilienta
al companiei si stiu ce trebuie sd facd in cazul unui incident. Formarea si
exercitiile periodice pot contribui la asigurarea faptului ca toatd lumea este
pe aceeasi pagina si stie care este rolul sau.

Testare gi revizuire

Ultimul pas este testarea periodica a planurilor si procedurilor pentru a se
asigura ca acestea sunt eficiente. Aceasta poate include simularea unei
pene de curent sau efectuarea unui exercitiu de incendiu. De asemenea,
este important sa se revadd periodic planurile pentru a se asigura ca
acestea sunt inca relevante si adecvate scopului.

Sursa: Graficul Chazey's Partners (2020)

Intr-un mediu caracterizat de complexitate ridicata, perturbari si exponentialitate, capacitatea

de rezilienta este conditia cheie pentru a face fata si pentru a asigura "revenirea". Una dintre

conditiile-cheie in "4As Leadership in Turnaround", alaturi de continuitatea activitatii, este

asigurarea unei capacitati de rezilienta foarte bune.




3.3 Redresarea ca o conditie principald a continuitétii, cresterii si rezilientei unei

companii

Intr-un mediu disruptiv, marcat de evolutii exponentiale si de o complexitate din ce in ce mai
mare, principalele comandamente ale fiecarei organizatii sunt reprezentate de continuitatea
activitatii, crestere si o bund rezilientd. Pentru a asigura cu succes aceste conditii, este
obligatorie adoptarea unui leadership preventiv activ, "4As Leadership", in care procesul de

turnaround management (managementul redresarii) joaca un rol crucial.

3.3.1 Continuitatea activitatii
Dupad cum s-a mentionat, redresarea activa este in esentd un proces de conducere, care
incearcd sa asigure continuitatea activitdtii, cresterea si cresterea capacitdtii de rezilientd a

companiei.

Intr-o lume disruptiva, guvernati de o imprevizibilitate din ce in ce mai mare si de o
complexitate ridicata, in care lumea este guvernata de o evolutie economica, sociala, politica
si tehnologica exponentiala, principala provocare a conducerii intreprinderii este asigurarea
unei redresari active, astfel incat sd se asigure continuitatea activitdtii. Geary W. Sikich , in
lucrarea sa "Integrated Business Continuity. Maintaining Resilience in Uncertain Times" face

urmatoarea observatie:

"Dezvoltarea si punerea in aplicare a unui proces integrat de continuitate
a activitatii - de sus in jos si de jos in sus - sunt esentiale pentru ca
intreprinderile sa supravietuiasca, sd se dezvolte si sa-si asigure rezilienta

in aceste vremuri incerte" (Sikich, 2003).

Viziunea conducerii este esentiald pentru succesul organizatiei. Dupa cum s-a mentionat,
evenimentele perturbatoare sunt omniprezente, pot aparea evenimente cu impact imprevizibil

asupra stabilitatii organizatiei.

3.3.2 Rezilienta

Intr-un mediu caracterizat de complexitate ridicata, perturbiri si exponentialitate, capacitatea
de rezilienta este conditia esentiald pentru a face fatd si pentru a asigura "revenirea" afacerii.
Inci o data, conditia esentiala a unei intreprinderi pentru a face fati acestor provocari este sa
aibd un "Leadership 4 As", astfel Incat sd asigure nu numai continuitatea activitatii, ci si

cresterea.



Ingredientele cheie ale unei performante de succes prin "The 4As Leadership" sunt: strategia,
guvernanta, oamenii $i comunicarea. Prin aceastd abordare, compania isi consolideaza

capacitatea nu numai de a fi rezistenta, ci si de a deveni "antifragila":
, C1§ g

Strategy

Operating Model | Supply Chain Assurance | Financial Performance
Information Technology | Outsourcing

Governance

Risk Management | Compliance | Information Management
Contract Management Business Continuity

People

Human Resource Management | Change Management | Adaptability
Commitment | Performance

Communications
Crisis Management | Inddmtﬂ-p-uu 5 mﬁ-u-m

Operations

Critical Locations | Critical Processes | Information Technology

Fig. nr. 6. Viziunea privind rezilienta intreprinderilor

Sursa: "I3 Australia" (2023)

Capitolul IV. Redresarea activi - Un raspuns viabil la provocarile

disruptive emergente

Dupa cum s-a mentionat, teza de fatd este dedicata redresarii active, ca raspuns viabil si
conditie-cheie la provocdrile perturbatoare mentionate mai sus. Reiterand, intr-un context
disruptiv, guvernat de o complexitate exponentiald, companiile se confruntd cu provocari
uriage. De departe, cea mai mare provocare este continuitatea afacerii, cresterea si capacitatea
de rezilientad. Pentru a asigura cu succes aceste conditii, este obligatoriu sd se adopte o

conducere preventiva activa, in care redresarea activd joacd un rol crucial.

Redresarea activa (Active Turnaround) se bazeaza in mod fundamental pe leadership, in "4As
Leadership", care ar trebui sa consacre patru trasdturi si capacitati imperative: Alerta,
Agilitate, Anticipare si Adaptabilitate. Fara aceasta abordare este dificil, daca nu imposibil,

sa facem fatd tuturor acestor complicatii date de o lume atat de complexa si de perturbatoare.
4.1 Rolul procesului de redresare

Piatra de temelie a procesului de redresare este Diagnoza, prin care sunt identificate
simptomele, cauzele declinului si masurile, terapia care ar trebui luate. Este extrem de

important sa stim ca In procesul de diagnoza:



v" Indicatorii financiari, indicatori-cheie de performanta (KPI), reprezintd efectul, nu

cauzele problemelor. Ei oferd indicatii cu privire la simptomele organizatiei;

v Cauzele stresului trebuie cdutate in latura calitativd a organizatiei, in "blocurile
corporative" (leadership, guvernantda corporativd, dezvoltare, management
operational, managementul proceselor, guvernantd IT etc.). Factorii declansatori de
risc genereaza "sangerare", o capacitate slaba de rezilienta si o lipsa de adaptabilitate

la provocarile disruptive ale pietei. Solutiile de redresare ar trebui abordate aici.

Concluziile diagnozei determina solutiile necesare, care pot fi, dupd cum se descrie in figura
nr. 7: Redresare strategica, Redresare operationald sau Redresare financiara. In multe situatii,

toate aceste trei sunt integrate in pachetul "o singura solutie":

DIOAGNOZA
REDRESARE REDRESARE REDRESARE
STRATEGICA OPERATIONA FINANCIARA

K Revizuirea strategiei \ / \ / \

organizatiei si stabilirea de - Integrarea - Reechilibrarea

noi obiective strategice; sistemului financiara;

- Definirea si punerea in operational; - Finantare operationala,
aplicare a programelor - Crearea unei finantare pe termen
strategice necesare; structuri functionale scurt;

- Instituirea de mecanisme, eficiente si agile; - Finantare strategica,
procese si instrumente - crearea unei finantare pe termen
pentru monitorizarea capacitati de control lung.

strategiei si luarea deciziilor al costurilor.

=D&y

Fig. nr. 7 Foaie de parcurs pentru managementul redresarii;

Sursa: Contributia proprie a autorului

Viziunea conducerii este esentiald pentru succesul organizational. Evenimentele
perturbatoare sunt omniprezente, pot aparea evenimente cu impact imprevizibil asupra

stabilitatii organizatiei.
4.2 Dihotomia dintre redresare i restructurare

Existd o dezbatere reald cu privire la rolul redresarii si la diferenta dintre redresare si

restructurare. Intre cele doui exista diferente semnificative (tabelul nr. 4):



Tabelul nr. 4. Comparatie intre redresare §i restructurare

Criterii Turnaround (Redresare) Restructurare

Inainte de notificarea creditorilor | Dupi notificarea creditorilor cu
Scard temporald | cu privire la starea de dificultate a | privire la starea de dificultate a

societatii societatii
Responsabilitate | Leadership si management Creditori
.. Pentru a mentine continuitatea si | Pentru a evita incapacitatea de
Obiective o R ’ . e
rezilienta activitatii plata si falimentul
Perceptia Preventiv, proactiv Reactiv
C e ditori t it
Interes Partile interesate ale societatii Cre 1toT, pentiu a evita
’ ’ incapacitatea de plata
Alerta, prin sisteme de avertizare | Postfactum, pe baza Independent
Control

timpurie (EWS) Business Review (IBR)

Sursa: Contributia proprie a autorului
In ceea ce priveste punctele lor de congruenta, ar trebui mentionat faptul ca redresarile si
restructurarile vizeazd amandoud revitalizarea unei intreprinderi care incearcd si evite
insolventa si spectrul sdu de rezultate: insolventa, reorganizarea si, in cele din urma,

falimentul.

In timp ce restructurarea este in mod fundamental o abordare reactivi a riscului iminent de
insolventa al unei intreprinderi, fiind reglementata de un sistem formal, judiciar (de exemplu,
Directiva Europeand privind restructurarea preventivd 2019/1023, legislatiile nationale
privind insolventa etc.), redresarea este in mod fundamental un proces de conducere care
incearcd sa asigure continuitatea activitatii, cresterea si cresterea capacitatii de rezistenta a

intreprinderii. Prin acest proces se evita suferinta, insolventa.

4.3 Modelul "4As Leadership" pentru redresarea activa

Active Turnaround solicitda un model global inovator, pe care autorul l-a intitulat " 4As
Leadership" . Intr-o lume disruptivi, marcati de riscuri pandemice, geopolitice si tehnologice,
o lume numitd "Eva exponentiald”', in care evolutiile nu mai sunt lineare, guvernate de
sisteme din ce in ce mai complexe. "4As Leadership," solicita cateva trasaturi obligatorii in

abordarea provocarilor emergente:




ALERT [ v Alert “be alert” - scrutinize the environment, be time ready for new \
changes, new challenges coming from outside. from the market;

AGILE v Agile - builq up a func_tional structure that can absorb easily shocks
and have quick responsiveness to the exogenous adverse factors;
v" Anticipate - try to foresee the future developments of the market, of
ANTICIPATIVE the environment. Be prepared for “the next five moves™;
ADAPTIVE v" Adaptive — be ready to adapt all the time to the new conditions, and

“he a chamnion”™.

Fig. nr. 8 Trasaturi "4As Leadership";

Sursa: Contributia proprie a autorului

In concluzie, redresarea activa este In esentd un proces de leadership, unul informal, care
incearcd sa asigure continuitatea activitatii, cresterea si cresterea capacitatii de rezilienta a

intreprinderii. Prin acest proces sunt evitate dificultatile, insolventa.

Avand in vedere relatia intrinseca dintre redresarea activa si continuitatea afacerii, o conditie
vitald este dezvoltarea unei evaludri constante a potentialelor aspecte critice pentru a
supravietui n timpul unui eveniment perturbator care afecteaza intreprinderea, pentru a
asigura cresterea si pentru a demonstra rezilientd. Acest proces de evaluare nu este nici pe

departe un eveniment punctual, ci ar trebui sa fie un exercitiu perpetuu, plin de dinamism.

Capitolul V. Gandirea sistemicd §i abordarea ingineriei sistemelor in

managementul redresérii active

Dupa cum s-a mentionat, esenta redresarii active este de a aduce sau de a mentine
organizatiile intr-o stare buna, de a asigura continuitatea si dezvoltarea afacerilor si de a face

fatd provocarilor care decurg din "economy renewal - reinnoirea economiei".

Intregul proces implica faptul cd organizatia sau compania este un sistem complex. Prin
urmare, o Intelegere profundd a sistemelor, gandirea sistemicd si ingineria sistemelor
reprezintd o conditie importantd pentru a face fatd provocarilor si problemelor pe care un

proces de redresare le ridica 1n fata conducerii si a managementului.



Prin definitie, o organizatie, o Intreprindere este un sistem care,s pe de o parte, este alcatuit
din mai multe subsisteme, care interactioneaza intre ele pentru a Indeplini scopul organizatiei;
pe de alta parte, este un sistem deschis care interactioneaza cu alte sisteme, parti ale mediului

economic, social, tehnologic si, de ce nu, politic.
5.1 Elemente de baza

Trebuie mentionat incd de la inceput cd majoritatea sistemelor sunt alcatuite din subsisteme,
"elemente" si parti, care sunt interconectate, avand o functie specificd in cadrul sistemului,
interactionand pentru a obtine "scopul" sistemului. Este deja consacrat principiul conform
cdruia "un sistem este mai mult decat suma partilor sale". Un sistem este adaptabil, dinamic si

se autoconserva.

In acest sens, meriti mentionatdi perspectiva Donellei Meadows (2008). Datoritd
interconectivitatii elementelor sale, sistemul ca intreg este influentat de elemente interne (de
fapt subsisteme) si de elemente externe. Acesta reactioneaza la fortele din mediul extern ca o
caracteristicd de autoconservare.

Procesul de analizd a structurii sistemului este obligatoriu pentru a examina principalele

"Cum sa stim dacd avem de-a face cu un sistem sau la ceva diferit.

A. Puteti identifica elementele, partile?

B. Partile se influenteaza reciproc?

C. Partile Tmpreuna produc un efect care este diferit de efectul fiecarei parti in parte?
D. Efectul, comportamentul in timp, persista intr-o varietate de circumstante?"

caracteristici ale sistemului, care definesc "ADN-ul" acestuia. Mai jos sunt descrise aceste

caracteristici principale (a se vedea tabelul nr. 5):

Tabelul nr. 5. Caracteristicile sistemului

Scop Prin definitie, un sistem are un scop;
Intrare Fiecare sistem primeste intrari
Tesire Fiecare sistem di rezultate;
Feedback O'rzbfz sistem are nevoie de un mecanism de féedback care sa
i1 asigure autoreglarea
Entropie Masoara gradul de dezordine dintr-un sistem;
Orice sistem finctioneazi Intr-un mediu care are
Mediul intern componente inferne §i externe. Sistemul intern, prin el insusi,

este un mediu populat de componente;

Mediul extern al unui sistem este acea parte asupra cdreia
Mediul extern acesta nu are niciun control, dar care poate afecta
functionalitatea sa;

Un sistem este, de obicel, compus din sisteme interconectate,

Subsistem denumite subsisteme;
Supersistem Un sistem compus din doud sau mai multe sisteme;
Limita sistemului O [imita la care datele trec de la un sistem la altul;

Interdependenta Sistemele existad rareori in mod 1zolat,




Sursa: Contributia proprie a autorului
5.1.1 Bucla de feedback a sistemelor

Dupa cum s-a mentionat, in sinergia organizatiei, elementele interconectate, pentru a-si

atinge scopul, interactioneaza prin fluxul de informatii.
Dupa cum a mentionat Donella H. Meadows, in cartea sa "Thinking in systems":

"Multe dintre interconexiunile din sistem functioneazi prin fluxul de
informatii. Informatia mentine sistemele unite si joaca un rol in
determinarea modului de functionare. Fluxul de informatii transmite

semnale care merg catre punctele de decizie sau de actiune din cadrul unui

sistem" (Meadows, 2008).

Mecanismul fluxului de informatii este condifia generarii buclei de reactie. Mecanismul de
feedback are un rol primordial in asigurarea controlului asupra parametrilor sistemului, fiind
premisa procesului de decizie si actiune. Prezenta unui mecanism de feedback nu este o
garantie ca sistemul functioneazi bine. In multe cazuri, informatiile pot veni prea tarziu, pot
fi neclare sau pot ajunge intr-un loc gresit. Prin urmare, este important sd intelegem ca rolul
buclei de feedback este de a autoregla sistemul. O bucla de reactie poate juca un rol dublu:

echilibrarea buclei de feedback sau consolidarea buclei de feedback.

Revenind la analiza feedback-ului Donellei Meadows, este important s observam ca ea arata

diferit in aceste doua tipuri de bucle:

Tabelul nr. 6. Doua tipuri de bucle de feedback

Existd in sisteme structuri de echilibrare sau de cautare a
scopului si sunt atat surse de stabilitate, cat si surse de
rezistentd la schimbare? Intirzierea unei bucle de reactie de
echilibrare face ca un sistem sa fie susceptibil de oscilatii.

Echilibrarea buclelor de feedback

Se autointaresc. Buclele de intarire se gasesc ori de cate ori un
element al sistemului se poate reproduce sau creste ca o
fractiune constantd din el insusi. Bucla de reactie de intarire
este motorul central al cresterii intr-o economie.

intarirea feedback-ului

Sursa: D: D. Meadows (2008)

Ca o concluzie, bucld de feedback ofera directia in care evolueaza sistemul. Ar trebui sa
existe o bucla de intarire care sa stimuleze cresterea si o bucla de echilibrare care sa limiteze

cresterea, mentinand-o echilibrata.




5.2 Gandirea sistemicd §i ingineria sistemului ca fundament al managementului

redresdrii or ganizatiei

In mod fundamental, o conditie importantd pentru a asigura procesul de redresare este sa se
considere compania ca un sistem, ca un sistem deschis. Prin esenta sa, redresarea activa este

un proces de inginerie de sistem, care se bazeaza in mod necesar pe gandirea de sistem.

5.2.1 Rolul jucat de gandirea sistemica, ingineria sistemica si abordarea sistemica in

managementul redresarii organizatiei

Procesul de transformare a organizatiei, a companiei se bazeazd in mod fundamental pe
gandirea sistemica si pe ingineria sistemelor. Dupa cum s-a subliniat deja, organizatia in sine
este un sistem format din subsisteme (elemente care interactioneaza intre ele), fiind, In acelasi

timp, un subsistem, parte a unui sistem mai mare: mediul economic, social si tehnologic.

Gandirea sistemica reprezintd piatra de temelie a ingineriei sistemelor, este conditia necesara
pentru a intelege lumea sistemului si pentru a dezvolta o abordare sistemica, care este

principala conditie prealabila in rezolvarea problemelor sistemelor.

O alta perspectiva a gandirii sistemice este oferitd de Cristina Mele (2010), in "A Brief
Review of Systems Theories and Their Managerial Applications”, in care aceasta releva
importanta ridicatd a comportamentului organizational in cadrul organizatiilor, importanta
indivizilor, analizdnd dinamica relatiilor sociale, motivatiile individuale etc. Mai mult, ea
dezvoltd un punct de vedere, conform cdruia gindirea sistemicd permite organizatiei sa
devind o "organizatie care invatd". Prin urmare, gandirea sistemicd isi asumad "misiunea"

credrii de valoare a organizatiei.
5.2.2 Legatura dintre gandirea sistemica si ingineria sistemelor

Managementul redresarii, in sine, este un proces de inginerie a sistemelor sau de reinginerie.
Un manager responsabil de procesul de redresare este, de fapt, un ganditor de sistem si un
inginer de sistem. Ca exemplu, perspectiva INCOSE privind ingineria sistemelor reprezinta o
legatura puternica Intre gandirea sistemica si ingineria sistemelor. Gandirea sistemica este o
conditie fundamentala a ingineriei sistemelor, prin care, este vital sd abordezi un sistem ca un

intreg, "primatul intregului", "Ingineria sistemelor se bazeaza fundamental pe gandirea
sistemicd" (INCOSE, 2019) . Géandirea sistemica este rezultatul direct al procesului de

descoperire, Invatare si diagnosticare. Ganditorul sistemic are rolul de a gestiona sistemele in

viata de zi cu zi.



In esentd, ingineria sistemelor este procesul de identificare si rezolvare a problemelor critice
care afecteaza sistemul. Existd un rol cheie al managementului redresarii in identificarea si
rezolvarea problemelor corecte - care sunt cele mai critice probleme care ar trebui abordate si

care sunt informatiile care trebuie evaluate 1n rezolvarea problemelor corecte?

S-ar putea trage unele concluzii, iterand analiza de mai sus:

Conditia esentiala a unui proces de redresare de succes este sd se bazeze pe o gandire
de sistem si pe o abordare de inginerie de sistem, in caz contrar existand riscul de a se
destrdma.
e In sine, ingineria sistemelor se bazeazd in mod fundamental pe gindirea sistemica.
Gandirea sistemica este o perspectiva unica asupra realitatii.
e Sistemul este rezultatul direct al procesului de descoperire, avertizare si
diagnosticare. Rolul ganditorului de sistem este de a gestiona sistemele in
viata de zi cu zi.
e In esents, ingineria sistemului este procesul de identificare si rezolvare a
problemelor critice care afecteaza sistemul. Exista un rol-cheie in gestionarea

reviziilor.
5.2.3 Organizatia vdzuta ca un sistem

In multe articole stiintifice privind teoria sistemelor, gandirea sistemicd si ingineria
sistemelor, organizatia este considerata unul dintre cele mai relevante modele ale unui sistem

complex.
5.2.4 Organizatia ca subsistem intr-un ecosistem mai mare

O intreprindere nu este o entitate care traieste, lucreaza si actioneaza izolat. Ea face parte
dintr-un ecosistem, fiind parte a unui sistem complex, interactionand cu alti concurenti,

platforme, parti interesate externe, organisme de reglementare etc.
5.2.5 Organizatia ca sistem socio-tehnic

Emery si Trist (1960), abordeaza organizatiile ca sisteme socio-tehnice, subliniind cele doua
componente principale ale firmei vazute ca sistem: "o componenta sociald (oamenii) si o

componenta tehnicad (tehnologia si masinile)".



5.2.6 Model bazat pe agenti

Una dintre cele mai importante conditii in procesul de redresare este aceea 1n care organizatia,
compania este privitd ca un "model bazat pe agenti". Aceasta abordare ar trebui sa creeze o
perspectiva de modelare a sistemului, pentru a oferi cele mai eficiente solutii In ceea ce

priveste redresarea organizatiei si a sistemului.

In "Agent-Based Social Systems”, G. P. J. Dijkema, Z. Lukszo, M. P. C. Weijnen - Agent-
Based Modelling of Socio-Technical Systems" - ofera urmatoarea perspectiva a modelului
bazat pe agenti, prin care un "sistem bazat pe agenti"' este alcdtuit din mai multi "agent!": o
persoand, o organizatie, un departament sau grupuri reale, programate sa interactioneze ca

actorii reali, care se confrunta cu aceleasi constrangeri si au acces la aceleasi cunostinte.
Modelarea bazatd pe agenti

Procesul de redresare, prin esenta sa, Inseamna modelarea sistemului organizatiei. Efectul
direct si ulterior al modelului bazat pe agenti in procesul de redresare a unei organizatii este
procesul de modelare a sistemului acesteia, denumit "modelare bazata pe agenti", astfel cum

este descris de Dijkema, Lukszo si Weijnen, in "Agent-Based Social Systems" .

5.2.7 Sistemul de management integrat al organizatiei, o conditie imperativd a ingineriei

sistemelor

Pornind de la aceasta perspectiva, aceastd nevoie de autoorganizare eficienta este de a defini

mecanismul unui "Sistem de management integrat (IMS) " - Figura nr. 9.
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Fig. nr. 9 Diagrama sistemului de management integrat;

Sursa: Contributia proprie a autorului

Dupa cum se mentioneazd in "Metodologie", autorul, pe baza experientei sale extinse in
calitate de Certified Turnaround Practitioner, a dezvoltat "Sistemul de management integrat
(IMS), prin care sd defineasca conceptul si metodologia organizatiei ca un sistem integrat,

bazat pe gandirea sistemica, ingineria sistemelor, procesul buclei de feedback.
Acest proces este alcatuit din cateva etape integrate:

e Sistemul organizational, prin interactiunea sa cu sistemele din mediu, obtine date,
care sunt preluate de subsistemele sale.

e Subsistemele sale, pentru a realiza scopul organizatiei/sistemului, genereaza procese
(procese de bazd, procese de afaceri, procese de sprijin si procese economico-
financiare). Procesele care interactioneaza intre ele genereaza fluxul de date, care este
captat de "subsistemul informatiilor de gestiune" (format din diverse aplicatii
informatice integrate - ERP si alte aplicatii informatice).

e Subsistemul informatiilor de gestiune prelucreaza datele, transformandu-le 1in
informatii.

e Toate aceste informatii integrate sunt prelucrate intr-un modul "Business Intelligence"
(BI), care genereaza informatiile de "gestionare decizionald", subsistemul care std la

baza buclei de feedback, asigurand mecanismul de auto-organizare.



Capitolul VI. Diagnoza ca proces-cheie pentru redresarea activa

Dupa cum s-a mentionat deja, procesul de redresare este asemenea unui act medical, adresat
nu fiintelor umane, ci companiilor. Indicatorii financiari si alti indicatori reprezinta efectele,
simptomele si nu cauzele unui organism, ale unei companii in acest caz. Singura sansa de a
mentine corpul, compania in viata, si chiar mai mult de a asigura o stare de sdnatate continua
este de a obtine informatii reale cu privire la cauzele care declanseaza suferinta corpului,

gaurile de sangerare, de a avea un proces de "zoom in".

Prin urmare, cea mai importantd conditie pentru a asigura o sdnatate perpetud, in cazul
companiei, pentru a garanta redresarea, este realizarea unui diagnostic precis. Existd un
principiu deja consacrat, dat de Implement Consulting Group (2013): "Pentru a merge
Inainte, trebuie sa stii unde te afli acum. Pentru a sti acest lucru, trebuie sd efectuati

diagnostice" .
6.1 Un nou model de diagnostic sistemic - Modelul Hexagrama

In plus, teza de doctorat urmireste si dezvolte un nou model de diagnostic sistemic, intitulat
"Modelul Hexagrama". Modelul Hexagrama este o abordare sistemicd a blocurilor de
constructie. Dupa cum se mentioneaza in "Metodologie", pe baza experientei sale vaste in
calitate de practician certificat in domeniul redresarii, autorul a dezvoltat un model de
diagnoza, denumit "Hexagrama". Conceptul-cheie, principiul acestui model este ca indiferent
de modelul de afaceri al societatii, exista sase "elemente de constructie" prin care ar trebui sa

se realizeze un diagnostic precis:
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Fig. nr. 10 Model de diagnosticare sistemicd a Hexagramei

Sursa: Contributia proprie a autorului



Procesul de diagnosticare este unul holistic si sistemic. Ca in orice sistem, fiecare bloc este

interconectat si interactioneaza cu celelalte. Mai mult, scufundarea in fiecare bloc este un

proces de "zoom-in", in care criteriile si conditiile sunt stabilite pe baza evaluarii.

Tabelul nr. 7 Modelul procesului de diagnosticare

BLOCURI DE
DIAGNOSTIC

SOLUTII GENERALE DE REDRESARE

Analiza financiara

Redresarea/restructurare financiara. Cele mai multe dezechilibre si
cauze ale dificultatilor ar trebui sd fie rezolvate intr-o perioadd de
maximum trei luni.

Strategie si leadership

Prin definitie, acest bloc este dedicat elementelor de analizd pe
termen lung (leadership, guvernantd corporativa, strategie, model de
afaceri etc.). Deficientele ar putea fi abordate, in general, prin
redresare strategicd, iar o parte dintre acestea ar putea fi abordate
prin solutii de redresare operationald. Prin urmare, solutionarea
acestora ar putea dura mai mult de doi ani.

Dezvoltarea afacerilor

Implici un efort pe termen mediu si lung. In mare misura,
adresabilitatea deficientelor necesita o perioadd mai lunga (programe
de investitii, redefinirea si punerea in aplicare a strategiilor de
vanzari, de marketing, de gestionare a produselor etc. Prin urmare,
acestea fac parte din Strategic Turnaround).

Datoritd definitiei lor operationale generale, acest bloc este abordat

Managementul in principal prin redresare operationala. Din cauza caracterului critic
proceselor al acestora si a necesitatilor de abordare in practica generala,
perioada de punere in aplicare ar trebui sa fie de maximum un an.
De asemenea, face parte dintr-o preocupare strategica, procesul, in
Guvernanta IT (ITG) | sine, este, In esentd, unul operational. Prin urmare, acesta ar trebui
abordat prin intermediul redresarii operationale.
Managementul Ambele sunt de naturd pe termen mediu. Prin urmare, masura

schimbarii si
capacitatea de
rezilienta

reparatorie ar trebui abordata intr-un orizont de timp strategic, fiind
parte a redresarii strategice.

Sursa: Contributia proprie a autorului

Intregul proces este, prin esenti, un exercitiu de leadership, "4As Leadership", care

presupune, ca o conditie "sine qua non"”, o viziune bund si determinare, bazate in mod

fundamental pe principiile directoare ale "gandirii sistemice si ingineriei".

6.2 Valorificarea Diagnozei

Odata finalizat procesul de diagnosticare si trase concluziile, este important sa se prefigureze

pasii urmadtori, ceea ce inseamna redresarea (ca "modus vivendi”). Prin urmare, ar trebui

definite masurile care ar trebui luate pentru a aduce intreprinderea intr-o stare bunad de

functionare. Aceasta inseamna asigurarea continuitatii activitatii, a cresterii si a unei bune




capacitati de rezilienta. In acest proces, sunt importante evaluarea resurselor necesare (resurse
umane si materiale), stabilirea prioritatilor, ca o conditie prealabild a unei redresari de succes.
Una dintre resursele critice este timpul necesar pentru remedierea deficientelor constatate,

intrand in categoriile de redresare.

Capitolul VII. Diagnoza procesului de redresare activd in industria

ospitalitdtii. Validarea modelului sistemic al hexagramei

Prezentul studiu de caz are ca scop validarea modelului de diagnoza al hexagramei prin
aplicarea acestuia la o companie reald. Compania investigatd actioneaza in industria
turismului din Romania, avand in infrastructura sa mai multe hoteluri si SPA-uri balneo-
wellness. Obiectul principal de activitate al societatii este reprezentat de: prestarea de servicii
turistice, unitatile administrate fiind clasificate la 4 stele, 3 stele si 2 stele. Societatea dispune
de spatii de cazare si alimentatie publicd 1n cele mai importante statiuni situate pe malul
Marii Negre. Gama de servicii oferite de companie este completatd de oferta de tratament a

bazelor moderne de tratament.

Datorita unor evolutii critice ale industriei, generate in principal de criza COVID-19, pe de o
parte, si de nevoia conducerii de a asigura continuitatea activitatii, o buna rezilienta si chiar
mai multd crestere economica, datd de perspectiva pietei, compania a solicitat realizarea unui
proces de redresare. Mai departe, sunt descrise doar parti ale diagnozei realizate, din cauza

dimensiunii sale extinse.
7.1 Metodologia de cercetare
In elaborarea setului de evaluare, a fost pusi in aplicare urmitoarea metodologie:

1. Evaluarea blocurilor de functii corporative fundamentale, pe baza modelului
"Hexagrama blocurilor functionale";

2. Cartografierea functiilor corporative, identificarea proceselor si a subproceselor
legate de fiecare functie corporativa;

3. Evaluarea procedurilor de lucru specifice proceselor/subproceselor;

4. Analiza corelatiei (analiza lacunelor) intre procesele/procedurile si fluxurile de lucru
si procesele conexe ale sistemului de gestionare a informatiilor (ERP si alte aplicatii
adiacente);

5. Analiza "Drill-down" a situatiilor financiare ale grupului de societdti, in ansamblu, si

ulterior a centrelor de profit, in ceea ce priveste analiza corelatiei acestora.



Pentru a evalua exhaustivitatea, acuratetea, coerenta si relevanta informatiilor continute in
rapoartele financiare si in conturile de gestiune, este imperativ sd se evalueze corelarea
proceselor/procedurilor de lucru cu aplicatiile sistemului de gestionare a informatiilor si

nivelul de integrare a acestora.

In concluzie, procesul de diagnoza, bazat pe ,,Modelul Hexagramei”, prin analiza sa in sase
blocuri, ofera o evaluare exhaustiva a cauzelor si a magnitudinii cauzelor perturbatoare,
creand, in acelasi timp, premisele pentru elaborarea programelor, masurilor si actiunilor
care trebuie luate pentru a mentine grupul intr-o stare buna de sanatate, pentru a asigura

continuitatea afacerii.

Masurile care trebuie implementate pentru a asigura continuitatea i rezilienta
activitatii

Dupa cum s-a mentionat deja, diagnosticul, bazat pe un "zoom in" elaborat, furnizeaza
cauzele care declanseaza vulnerabilitatile grupului. Odata finalizat procesul, managementul
companiei are o imagine clard si o intelegere a cdilor care ar trebui urmate pentru a asigura
continuitatea activitatii si o buna capacitate de rezistentd, pentru a face fatd provocarilor

continue generate de un mediu perturbator in continud schimbare, marcat de o complexitate

crescanda.

Toate masurile care ar trebui luate trebuie sa fie exprimate prin masuri SMART si programe,
care sa fie monitorizate si adaptate continuu la schimbdrile care apar in timpul punerii in
aplicare, Tn multe cazuri fiind fortate sa revizuiasca strategia. Cel mai eficient mod de a
gestiona acest proces este o abordare de tip Plan de Actiune S.M.A.R.T. (Work Break-Down

Structure):



Tabelul nr. 8. Structura Planului de actiune

through a project management
project.

MEASURE/PROGRAM OWNER RESPONSBLES DEADLINE DETAILS
Develop and implement an
Integrated Management System | /b ObER ATING OFFICER (COO) |CHIEF OPERATING OFFICER (COO) | 2022-09-30

Elaborate and implement
STRATEGY

CHIEF EXECUTIVE OFFICER (CEO)

CHIEF FINANCIAL OFFICER (CFO);

HEAD OF BUSINESS
DEVELOPMENT DEPARTMENT

2022-08-23

On the time horizon of three years: 2022 -2024,
which will have to include the following
STRATEGY STRUCTURE:

- Mission, Vision Values, Strategic Objectives

- Analysis based on strategic tools

- Programs Measures (SMART)

- Monitoring procedures

- Development of performance indicators (KPIs)

Elaborate and Implement the
“Matrix- type Functional
Structure®.

HEAD OF ORGANIZATIONAL AND
METHODOLOGY DEPARTMENT

HEAD OF ORGANIZATIONAL AND
METHODOLOGY DEPARTMENT

2022-07-16

Considering that the Group is made up of a chain
of hotels, a matrix-type functional structure is
required. This duality of "hotels/business lines
(which we will call "Products" in the following)
imposes a system of processes, procedures,
information flows, and competencies established
in a matrix:

a. Functional, on business/product lines, at
Group level

and

b. Operational, at the level of hotels/clusters.

Design and implement an Integrated
Management System

CFIE EXECUTIVE OFFICER (CEO)

CHIEF OPERATING OFFICER
(COO);

HEAD OF ORGANIZATION
DEPARTMENT

2022-12-20

1t is necessary to create a functional matrix
structure at the Group level, so that each service,
and business line, presented in the matrix above,
has a "directional”, a dedicated "product
manager”, is transversally responsible for the
entire group.

Operational and financial
restructuring

CFIEF EXECUTIVE OFFICER (CEO)

CHIEF FINANCIAL OFFICER (CFO);

CHIEF OPERATING OFFICER (COO)

2023-06-30

Financial restructuring is necessary - the
transformation of short-term debts into long-term
debts.

Elaborate “Boston Consulting
Group” Analysis.

HEAD OF INVESTMENT
DEPARTMENT

CHIEF FINANCIAL OFFICER (CFO);

CHIEF OPERATING OFFICER (COO)

2022-12-20

Taking into account the complexity of the asset
\portfolio (hotels, restaurants, spas & SPA, etc.),
on the one hand, as well as the complexity of the
services provided, on the other hand, to develop a
Strategy that ensures the capitalization of the
competencies, of the asset base as well as of the
market opportunities, an analysis, a "Boston
Consulting Group matrix" type evaluation is
required

Sursa: Contributia proprie a autorului

Odata ce masurile si programele sunt definite, fiecare masura este ulterior impartita in planuri

de actiune SMART (sprinturi scurte), fiind monitorizati in mod constant. in cadrul procesului

de monitorizare si analiza, masurile sunt adaptate continuu la schimbarile conditiilor.

Capitolul VIII. Managementul schimbarii pentru o redresare activd de

Succes

8.1 "Unified value proposition"

Dupa cum s-a mentionat deja, mediul actual: economic, social si geopolitic, este marcat de

perturbari profunde, evolutii exponentiale si complexitate ridicata. In aceste conditii, in care

viteza de schimbare este atat de mare, schimbarea ar trebui sa reprezinte un "modus vivendi”,

astfel incat oamenii, companiile, organizatiile si mediul social si economic sa fie




“condamnate” sa se reinventeze continuu. In sensul sau profund, redresarea activa inseamna
schimbare. Intregul proces, asa cum este descris mai sus, implica un proces de schimbare a

companiei.

In cadrul acestui proces, fie el operational sau strategic, unul dintre cele mai importante
elemente este reprezentat de oameni, care ar trebui sa fie implicati in proces. Managementul
schimbarii este definit ca "latura umanéa a schimbarii". Organizatia si oamenii sdi trebuie
sd Tmbratiseze schimbarea. Partea tehnicd a gestiondrii proiectului, prin care sunt
implementate solutiile de redresare, trebuie sd se coreleze cu partea umana (gestionarea
schimbarii). Din punct de vedere statistic, se stie cd fara gestionarea schimbarii,

probabilitatea de esec este mare.

Unul dintre cele mai valoroase modele de schimbare este ADKAR. Este unul dintre modelele
fundamentale ale Metodologiei Prosci. Modelul a fost dezvoltat de fondatorul Prosci, Jeff
Hiatt si este folosit de mii de lideri ai schimbarii. "ADKAR" este un acronim, care defineste
etapele, procesul prin care o schimbare poate avea succes si include urmatoarele elemente de

baza:

R: Constientizare. Faceti angajatii constienti de schimbare.

D: Dorinta. Insuflati dorinta de schimbare.

H

K: Cunostinte. invitati angajatii cum sa fac schimbarea.

A: Abilitatea. Transformati cunostintele in capacitatea de a face schimbarea.

R: Consolidare. Faceti schimbarea permanenta prin consolidarea noilor metode.

Toti acesti pasi ar trebui sa insoteascad procesul de redresare in care managementul schimbarii,

"unified value proposition", este conditia cheie.

8.2 Evaluarea managementului schimbarii - o conditie prealabild a procesului de

redresare

Procesul de diagnosticare, care stabileste modul 1n care organizatia ar trebui sd evolueze, un
capitol important de analiza este Capacitatea de schimbare. Scopul principal al pregatirii
pentru schimbare este de a evalua capacitatea companiei, prin disponibilitatea resurselor si
capitalul de cunostinte de a implementa schimbari. Pregatirea este mentalitatea angajatilor
fatd de schimbare, care cuprinde convingerile, atitudinile si capacitatea acestora de a

implementa schimbarile necesare.


https://www.lucidchart.com/blog/using-the-adkar-model-for-change-management
https://www.lucidchart.com/blog/using-the-adkar-model-for-change-management
https://www.lucidchart.com/blog/using-the-adkar-model-for-change-management
https://www.lucidchart.com/blog/using-the-adkar-model-for-change-management
https://www.lucidchart.com/blog/using-the-adkar-model-for-change-management

8.3 Rolul leadership-ului in managementul schimbarii

Este unanim acceptat faptul ca cel mai important rol jucat in partea de gestionare a schimbarii
a redresarii active este cel al liderilor si al managerilor executivi, care au responsabilitatea

principala pentru succesul schimbarii.

Liderii ar trebui sd fie "sponsorii schimbarii" si "agentii schimbarii", vointa si determinarea
lor fiind primele conditii prealabile ale succesului. Multe experiente au aratat ca lipsa lor de

congtientizare si de dorinta da putine sanse procesului de schimbare.

In concluzie, redresarea activa ar trebui sd meargd manad In mana cu gestionarea schimbarii.
O strategie eficientd de gestionare a schimbarii este una dintre conditiile esentiale pentru o
redresare de succes. Liderii trebuie sa fie "sponsorii schimbarii", sa se lanseze 1n viziunea lor
W e e . I : W e e 5 :

coalitia schimbarii", sa gestioneze "rezistenta la schimbare" si sd inspire, s motiveze

oamenii sa imbratiseze procesul de schimbare.

8.4 Managementul schimbarii aplicat in industria aeroportuara. Studiu de caz

Pentru a fundamenta conceptele si principiile descrise mai sus, merita sa luim 1n considerare
la un studiu de caz privind gestionarea schimbadrilor, care urmareste sa ofere o imagine a
acestui proces. In acest sens, Analiza managementului schimbarii este un imperativ.
Compania supusd Analizei managementului schimbarii este un aeroport romanesc avand ca
scop principal transportul aerian si serviciile conexe. Procesul de analizd a managementului
schimbarii urmeazd procesului de diagnosticare, prin care au fost definite masurile
transformative pe care compania trebuie sa le implementeze. O conditie imperativd pentru
implementarea cu succes a programului transformativ este evaluarea capacitatii sale de
management al schimbdarii si, pe baza acesteia, definirea Strategiei de Management al

Schimbatrii - principiul " Unified Value Proposition”.
8.4.1 Metodologia de cercetare

Evaluarea capacitatii companiei de gestionare a schimbarii a fost realizatd prin metodologia

si instrumentele "Prosci". In cadrul evaluarii, au fost luate in considerare urmatoarele aspecte:

eStabilirea capacitatii de schimbare;
eIndicele de impact al schimbarii "Prosci";

eEvaluarea sponsorului schimbarii.

Concluzii



Intreprinderea are o capacitate medie de schimbare.

Nivelul de schimbare se afla mai degraba la granita dintre schimbarea incrementald si cea
transformationala.

Riscul de schimbare se afla, de asemenea, la granita dintre riscul mediu si cel ridicat.

Avand in vedere cd nivelul organizational si nivelul de impact global al schimbarii sunt

moderate, societatea 1si poate reveni daca sunt indeplinite urmatoarele conditii:

v" Elaborarea si punerea in aplicare (pe baza masurilor prezentate in anexa la raportul
de evaluare initiald) a unei strategii de gestionare a schimbarilor si a unui program
de recuperare, care ar trebui sd includa: obiective masurabile clar definite, un plan
de actiune SMART pentru punerea in aplicare a obiectivelor si strategia de
gestionare a schimbarilor anexata.

v" Definirea "Coalitiei Schimbarii" si factorii de influentd care vor asigura sprijinul

activ pentru punerea in aplicare a strategiei de gestionare a schimbarii.

CONCLUZII FINALE

Dupa cum se mentioneaza in raport, incepand cu anii '80 ai secolului trecut, lumea a pasit in
asa-numita "Erd disruptiva", o erd marcata de tehnologia disruptiva, care a influentat celelalte
domenii: economic, social, geopolitic etc. Procesul a fost aprofundat si mai mult de pandemia

disruptiva "COVID-19".

In aceste conditii, in care sistemele economice, sociale, geopolitice etc., devin din ce in ce
mai complexe, marcate de evolutii exponentiale, principalul imperativ pentru intreprinderi
este asigurarea continuitdtii activitatii, a unei bune capacitati de rezilientd si a cresterii

economice.

Toate aceste evolutii ridica provocéri noi si profunde in fata conducerii companiilor, care
trebuie sa se adapteze continuu pentru a oferi solutiile necesare, pe termen scurt si lung. Mai
mult, este obligatorie revizuirea conceptelor si trasaturilor de leadership, pentru a le adapta la
noile realitati. De acum inainte, conducerea ar trebui sa dobandeasca noi valente, sa fie alerta,

agild, anticipativa si adaptabild, pentru a Imbratisa "4As Leadership".

In acest context de transformare, managementul redresarii ca atribut de leadership ar trebui sa
dobandeasca noi dimensiuni, pentru a deveni un proces continuu, nu "o data la un moment
dat", ci o preocupare permanentd pentru conducerea companiei, sa fie o redresare activa, un

"modus operandi”,
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