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Abstract: Pentru organizaţia viitorului, cerinţa de a fi competitivi  impune cunoştinţe profunde de ştiinţa 

managementului, abilitatea de a utiliza eficace, metode, tehnici şi instrumente specifice, moderne, în pas cu 

progresul general al societăţii şi  interes pentru nou şi pentru autoperfecţionare continuă.  

Acest material abordeaza procesul de restructurare prin viziunea holonică care elimină dezavantajul plecării 

de la un anumit tip de organizare şi permite reproiectarea structurilor productive şi manageriale pornind de 

la sinergia dintre sistemele firmei  şi a legăturilor dintre acestea precum restructurarea organizatorică, 

managerială, financiară şi a forţei de muncă. 

 Cuvinte cheie: proces de restructurare, holosisteme autonome, stakeholder-ii, sistem economic, diagnostic, 

studiu de fezabilitate, etc. 

 

1. Delimitări conceptuale şi metodologice privind restructurarea 

 

După opinia celor mai mulţi specialişti în macro şi microeconomie, procesul de restructurare[1],  este 

definit „ca un proces economic controlat, eşalonat în timp, cu caracter complex şi continu, care constă în 

modificarea structurii sistemului firmei  prin  modificarea activităţilor cu caracter productiv, managerial şi 

organizatoric, a volumului şi structurii resurselor care susţin aceste activităţi, cu scopul înlăturării 

vulnerabilităţilor şi a valorificării avantajelor interne şi a oportunităţilor oferite de mediul de afaceri, având ca 

obiectiv final creşterea eficienţei economice”.  

În sens restrâns „restructurarea firmei poate fi privită ca o succesiune de procese cu caracter contextul, 

dinamic şi continuu, care au ca scop aşezarea pe baze noi a activităţilor dintr-o firma în scopul satisfacerii în 

mai bune condiţii a intereselor stakeholder-ilor organizaţiei (proprietarilor şi a  deţinătorilor de interese: 

clienţi, furnizori, salariaţi, stat, etc.)”[1]. 

Este absolut necesar ca atunci când vorbim de restructurare la nivel de firma, să ştim exact ce anume 

restructuram, care sunt activităţile viabile, care sunt punctele vulnerabile ale acesteia şi care sunt tendinţele 

majore şi oportunităţile oferite de mediul de afaceri, elemente care dau direcţia restructurării. O astfel de 

analiză, nu se poate face fără o îmbinare a viziunii sistemice  asupra firmei  cu valenţele viziunii holonice .  

Aria şi amploarea restructurării, conţinutul şi etapele acestui proces şi modalităţile de realizare şi de 

implementare, vor diferi de la un caz la altul, ceea ce dă consistenţă principiului specificităţii şi principiului 

complexităţii procesului de restructurare.  

Analiza vulnerabilităţilor la nivel de holosubsisteme autonome [1] în sensul că sunt capabile  de a-şi 

elabora şi urmări propriile planuri  şi  strategii, dar care operează sinergetic  pentru a atinge obiectivele  de 

ansamblu ale firmei si face ca tratarea procesului  restructurării exclusiv pentru firme aflate în dificultate  în 

sensul restrâns (din punct de vedere juridic) al acestei noţiuni să fie una  restrânsă  şi insuficientă. Din 

perspectiva holonică gradul de dificultate al firmei trebuie analizat  nu numai static ci şi dinamic, nu numai la 

nivel de ansamblu al firmei ci la nivelul fiecărui holosubsistem autonom, la nivelul fiecărei activităţi şi proces.  

 

2. Principiile restructurării  firmelor  

 

Restructurarea este un proces care are la bază o strategie clară, anumite caracteristici şi criterii de 

performanţă. Pentru înţelegerea  

ansamblului acţiunilor ce se cer întreprinse, pentru înţelegerea complexităţii legăturilor reale ce se 

formează în procesul de restructurare considerăm necesară stabilirea unor principii ale  restructurării la nivel 

de firmă:  

• restructurarea firmelor este un proces sistemic, ce vizează atât componentele sistemului firma cât si 

relaţiile dintre aceste subsisteme. Mai mult decât atât, restructurarea la nivel de firma nu poate fi ruptă de 

contextul macrorestructurării economice. Astfel, caracterul sistemic al microrestructurării este legat şi de 

principiul diviziunii sistemului economiei naţionale şi chiar cel al economiei globale în subsisteme.  

Unul dintre aceste subsisteme îl constituie tocmai firma, indiferent de mărimea  sau chiar ţările în care 

acţionează. Procesul restructurării la nivel microeconomic, vizează nu numai subsistemele şi legăturile din 



interiorul sistemului firmei ci şi legăturile acestui  sistem cu celelalte sisteme ale economiei naţionale sau 

mondiale.;  

• restructurarea  firmelor este un proces controlat, dirijat de diferiţi factori de decizie, în limitele 

atribuţiilor şi competentelor pe care le impun stakeholder-ii firmei, dar şi ale economiei de piaţă în general. La 

nivel macroeconomic, restructurarea este un proces de modelare a întregii structuri a economiei. 

Monitorizarea restructurării nu înseamnă rigiditate, inflexibilitate, dirijism totalitar, deoarece sunt create 

mecanismele economiei de piaţă. 

 La nivel microeconomic, procesul de restructurare trebuie controlat mult mai riguros. Supravieţuirea firmei  

în economia de piaţă este condiţionată de programe de restructurare viabile, a căror transpunere în practică să 

fie serios controlate şi adaptate modificărilor din mediu;  

•  restructurarea firmelor este un proces dinamic şi ciclic deoarece, având în vedere cele prezentate, 

şansele de reuşită ale restructurării nu sunt date numai de calitatea programelor de restructurare, ci şi de felul 

în care acestea sunt adaptate în timp la factorii perturbatori ai mediului de afaceri. Intensitatea cu care 

acţionează aceşti factori şi operativitatea cu care firma reacţionează la modificările din mediu pot face ca 

restructurarea să fie încununată de succes sau, dimpotrivă, să apară şi să se manifeste noi vulnerabilităţi care 

să necesite în timp noi programe de restructurare.  

De aceea, suntem de părere că restructurarea nu poate fi privită ca un proces necesar în exclusivitate 

firmelor  în dificultate ci chiar şi firmelor care par momentan viabile, mai ales în cazul în care acestea 

acţionează într-un mediu atât de turbulent sau potenţial turbulent cum este cel al tranziţiei şi cel de integrare în 

structurile economice europene; 

 • restructurarea firmelor este un proces specific care pleacă de la realităţile existente la un moment 

dat, de la vulnerabilităţile şi oportunităţile care pot fi valorificate de volumul şi structura resurselor de care 

dispune firma sau la care poate avea acces.  Şi aici, faţă de restructurarea macroeconomică, în cazul căreia 

se vorbeşte uneori de anumite “modele” sau “reţete”, în cazul restructurării firmei apare specificitatea 

procesului de restructurare, întrucât momentul declanşării procesului de restructurare, amploarea, 

complexitatea, direcţiile şi căile de acţiune pot diferi chiar şi în cazul a două firme similare care au un grad de 

vulnerabilitate relativ apropiat. Aceasta pentru că viziunea asupra restructurării şi chiar transpunerea în plan 

real a măsurilor din programele de restructurare pot să difere chiar şi în cazul a două firme  “similare”  având  

în  acelaşi  timp  aceleaşi  şanse  de  reuşită  sau  eşec.  

La nivel microeconomic opinăm că nu există cu adevărat ”reţete” de succes în restructurare, şi chiar dacă 

punctele de plecare par să fie similare, nu înseamnă că un program de restructurare odată aplicat cu succes 

garantează succesul şi în cazurile similare. Se poate vorbi de principii sau strategii  de restructurare general 

valabile, dar nu de soluţii general valabile, cu atât mai mult cu cât este foarte greu să se găsească în 

microeconomie două cazuri cu adevărat similare din punct de vedere al nivelului, structurii şi calităţilor 

resurselor de care dispun firmele respective, al oportunităţilor şi condiţiilor oferite de mediul de afaceri în 

momente diferite de referinţă, sau chiar din punct de vedere al capacităţii de conducere al   procesului de 

restructurare; 

• restructurarea firmelor este un proces cu complexitate contextuală, contextul restructurării firmelor  nu 

se limitează la cel al economiei naţionale, ci trebuie extins la cel al economiei europene atât din motive 

subiective cât şi din motive obiective ( globalizarea economică). Această complexitate a contextului 

restructurării determină şi caracterul specific al restructurării firmei;             

• restructurarea firmelor este un proces complex şi multidimensional care afectează toate subsistemele, 

firmelor  (productiv, managerial, tehnologic, organizatoric, informaţional ) cât şi cele ale economiei, putând 

duce la modificări în plan juridic, social, cultural, ecologic etc., datorită numeroaselor interferenţe care, în 

contextul relaţional pot avea efecte diverse şi complexe în timp şi spaţiu.  

În acest sens, s-a evidenţiat că, de exemplu restructurarea şi dezvoltarea ramurilor de vârf (electronică, 

informatică, telecomunicaţii, optică) care înglobează o mare cantitate de cunoştinţe ştiinţifice şi tehnice 

contribuie la antrenarea dezvoltării tuturor ramurilor economiei având un puternic efect de propagare.  

• restructurarea firmelor trebuie să respecte principiul creşterii eficienţei economice, deoarece în 

condiţiile economiei de piaţă, primul beneficiar este proprietarul firmei, interesat în mărirea dividendelor şi a 

activului net al firmei .  

La interferenţa restructurării firmei cu macrorestructurarea, principiul creşterii eficienţei economice este 

îmbinat mai mult sau mai puţin, în funcţie de politica economică promovată de diverse guverne cu principiul 

„justiţiei sociale”. Ideală este asigurarea unui raport optim între cele două principii, aceasta pentru că 

posibilele probleme sociale pot afecta eficienţa economică la nivel de firma şi, extrapolând la nivel de 

economie naţională. 

 



3. Stabilirea direcţiilor de restructurare 

Selecţia direcţiilor de restructurare trebuie să plece de la principiile firmei atât a celor manifestate la 

nivelul sistemului integrator cât şi a celor manifestate la nivelul fiecărei componente ale sistemului productiv. 

Direcţiile de restructurare reprezintă alternative strategice, iar alegerea lor se face  cu analizarea tuturor 

factorilor care pot influenţa direct sau indirect  starea viitoare a organizaţiei.   

Opţiunile asupra alternativelor strategice se pot produce fie, în mod explicit prin formularea strategiei la 

nivel superior al ierarhiei organizaţionale fie, în mod implicit ca rezultantă a diferitelor influenţe ce se 

manifestă asupra organizaţiei. Influenţa decisivă asupra alegerii direcţiilor de restructurare  o are gradul de 

vulnerabilitate a  firmei, respectiv a afacerilor care compun subsistemul productiv şi al poziţiei acestor afaceri 

in contextul competiţional al mediului de afaceri.  

Din acest motiv numărul de alternative disponibile pentru o firmă  la un moment dat este specific şi relativ 

limitat în cazul fiecărui proces de restructurare. Teoretic limitarea numărului de alternative strategice este 

rezultatul experienţei altor firme aflate în stări similare, însă în cazul restructurării microeconomice nu exista 

„reţete” ale succesului, ci doar principii generale, iar opţiunile sunt individuale şi trebuie să aibă la bază 

atuurile îndeosebi manageriale ale firmei  supuse restructurării . 

 

4. Etapele strategiei de restructurare 

 

4.1. Definirea obiectivelor 

 

Definirea obiectivelor este o etapã importantã şi necesită stabilirea ţintei ce trebuie realizată, condiţiile în 

care performanţa trebuie realizatã, criteriile de apreciere a performanţelor firmei prin punerea în aplicare a 

strategiei. Obiectivele propuse trebuie să fie realiste, stabilite pe anumite orizonturi de timp şi să ţină seama de 

particularităţile firmei. Pentru a putea elabora o strategie de restructurare  viabilă este necesar ca, în prealabil, 

să se facă un diagnostic al situaţiei existente a firmei, care să permită evaluarea stării şi a funcţionării firmei 

pe baza unei analize critice detaliate. Stabilirea obiectivelor, folosind rezultatele diagnosticului trebuie sã 

direcţioneze cu claritate, în termeni cuantificabili, unde să se ajungă prin punerea în aplicare a programului de 

restructurare. 

 

4.2. Cercetarea soluţiilor 

 

Cercetarea soluţiilor care să permită realizarea obiectivelor reprezintă cea de a doua etapă în conceperea 

strategiei de restructurare. 

Această  etapă solicită căutarea şi precizarea de soluţii pentru fiecare obiectiv stabilit. În acest scop, pentru 

fiecare soluţie care se prevede trebuie să se aibă la bază un studiu de fezabilitate şi de eficienţă economică. 

 

4..2.1. Elaborarea studiului de fezabilitate 

 

Prin acest studiu trebuie să se facă dovada că firma are capacitatea necesară de a pune în aplicare soluţia 

dată, dispunând de cultura managerială şi de mijloacele necesare. Aceasta presupune analiza fiecărui 

subsistem din firmă din punct de vedere  informaţional, de decizie, scoaterea în evidenţă a acelor părţi care pot 

fi îmbunătăţite prin restructurare, alegerea celei mai potrivite soluţii tehnice. Studiul de fezabilitate trebuie să 

dea un răspuns precis şi modului în care se va putea face faţă diferitelor constrângeri şi limite. 

 

4.2.2. Studiul financiar de fundamentare a strategiei de restructurare 

 

Alături de planul de fezabilitate, studiul financiar reprezintã o componentă esenţială în fundamentarea 

oportunităţii adoptării unei anumite măsuri în cadrul strategiei. Acest studiu trebuie să se refere atât la acele 

costuri care se pot identifica mai uşor (cum sunt cele de achiziţionare a utilajelor, dacă este cazul, de 

amplasare sau reamplasare, de dezvoltare ş.a.), precum şi a celor care sunt legate de aplicarea şi folosirea 

măsurii, şi care nu se pot anticipa  în mod direct, cum sunt cele legate de formarea personalului care va aplica 

măsura, de exploatare, de întreţinere sau de evitare a efectelor negative asupra mediului înconjurător.  

O dată cu stabilirea cheltuielilor necesare aplicării măsurii studiului financiar va trebui să se evidenţieze şi 

avantajele pe care le va aduce aplicarea măsurii. O parte din aceste avantaje pot fi cuantificate (creşterea 

veniturilor, a productivităţii muncii, reducerea costurilor directe, indirecte, a cheltuielilor de achiziţionare, 

transport etc.), în timp ce alte avantaje sunt mai greu de cuantificat, având mai multe efecte cu caracter 



calitativ (îmbunătăţirea calităţii produselor, îmbunătăţirea trezoreriei şi, în general, a gradului de viabilitate a 

firmei.  

Pentru a se putea lua o decizie cu privire la oportunitatea finanţării măsurilor prevăzute în strategie, 

trebuie să se ţină seama de gradul de îndatorare, de situaţia trezoreriei, de gradul de risc pe care îl prezintă 

adoptarea şi aplicarea măsurilor.  

Aprecierea gradului de eficienţă a unei măsuri sau a strategiei luată în ansamblu, are un caracter complex, 

necesitând luarea în consideraţie a diferitelor variante posibile, care, de multe ori, au un caracter 

contradictoriu. 

 

4.3. Selectarea variantei strategiei de restructurare          

 

După elaborarea  variantelor  de strategii de restructurare se va alege, în final, pe bază de analiză 

comparativă,  varianta care corespunde cel mai bine obiectivelor fixate de firma sub raportul fezabilităţii şi al 

cerinţelor de ordin financiar, ca şi sub raport tehnic şi organizaţional. 

 

4.4 Lansarea şi punerea în aplicare a strategiei de restructurare 

 

Managementul  firmei se va îngriji de aducerea  la cunoştinţa  personalului ce urmeazã a fi implicat 

varianta de strategie de restructurare şi de punerea în aplicare a prevederilor acesteia. 

 

4.4. Definirea scenariului de  aplicare a strategiei de restructurare 

 

Scenariul trebuie să prevadă cum să definim şi aplicăm strategia de restructurare începând cu analizarea 

structurii economice fundamentale a unui domeniu de activitate deja existent, mergând până la alegerea unei 

poziţii strategice  bazate pe costuri reduse ori pe un avantaj competitiv sau pe o nişă de piaţă şi ajungând până 

la evaluarea concurenţilor[4]. 

Reuşita etapei de aplicare a strategiei depinde în mod direct de definirea scenariului. Managementul firmei 

si colectivul numit pentru punerea în aplicare a proiectului, elaborând scenariul de aplicare, stabilesc etapele şi 

termenele de aplicare, asigurând condiţiile necesare cu caracter tehnic, economic şi comercial de aplicare. În 

cadrul acestui scenariu trebuie prevăzute reuniuni de informări coordonate şi asigurarea unui dinamism 

adecvat a grupului de persoane implicat şi însărcinat cu aplicarea. În cadrul reuniunilor de informare şi 

coordonare întregul personal al firmei trebuie sã fie informat de la început cu privire la conţinutul strategiei 

pentru a se putea căpăta adeziunea acestuia, iar după începerea aplicării să fie informat  cu privire la stadiul de 

aplicare. 

Scenariul trebuie să prevadă şi asigurarea unei dinamici a grupului de coordonare, care cuprinde 

reprezentanţi din toate serviciile implicate, demersul participativ al acestuia necesitând acţiuni de informare, 

de formare, de control, de delegare, de implicare şi de asumare de responsabilităţi şi atragerea prin măsuri 

adecvate a întregului colectiv al firmei în acţiune. 

 

Concluzii 

Cercetarile au demonstrat că nu exista firme cu o evoluţie permanent excelentă, aşa cum nu există sectoare ale 

economiei mereu performante. Pentru a spori calitatea succesului, trebuie să analizăm ce anume din ceea ce s-

a facut la nivel de firma a avut un efect pozitiv şi să înţelegem cum să repetăm acest lucru în mod sistematic, 

cum să definim şi aplicăm strategia de restructurare începând cu analizarea structurii economice fundamentale 

a unui domeniu de activitate deja existent, mergând până la alegerea unei poziţii strategice  bazate pe costuri 

reduse ori pe un avantaj competitiv sau pe o nişă de piaţă şi ajungând până la evaluarea concurenţilor. 
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