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1. Introducere

Organizatiile opereaza intr-un mediu volatil, incert, complex si ambiguu care se caracterizeaza prin

- extinderea fluxurilor de cunostinte,

- cresterea concurentei globale si

- rate rapide de schimbare.
Acest lucru creeaza nevoia de a anticipa schimbarile, de a influenta mediul si de a lua decizii in timp util si in
cunostinta de cauza pentru a se asigura ca obiectivele de afaceri sunt atinse in mod continuu si organizatia este
orientate catre viitorul sau.

n acest sens, managementul inovatiei si al inovatiei pare sa fie o cheie.

Inovatia, conform Dictionarul pentru cursanti Oxford, este o idee noud, introducerea de lucruri noi, idei sau
moduri de a face ceva care au fost introduse sau descoperite.

Conform seriei 15056000, inovatia este o , entitate noud sau schimbatd” si/sau ,realizarea sau redistribuirea
valorii”. Tn aceastd definitie, ,entitate” poate fi un produs, serviciu, proces, model (de exemplu, model
organizational, de afaceri, operational sau de realizare a valorii adaugate), metoda sau o combinatie a acestora.
Entitatile pot fi materiale (de exemplu, un motor), imateriale (de exemplu, un plan de proiect) sau imaginate (de
exemplu, starea viitoare a organizatiei).

De asemenea, ,valoare” inseamna castiguri din satisfacerea nevoilor si asteptarilor, care pot fi venituri, economii,
productivitate, durabilitate, satisfactie, imputernicire, implicare, experienta, incredere. Valoarea poate fi
financiara sau nefinanciara si este determinata de perceptia organizatiei si a partilor interesate ale acesteia.

Gartner defineste managementul inovatiei ca o disciplina de afaceri care isi propune sa conduca un proces sau o
cultura de inovare repetabila si durabila in cadrul unei organizatii. Initiativele de management al inovatiei se
concentreaza pe schimbari sau etape care transforma afacerea intr-un mod semnificativ.

Managementul inovatiei consta intr-o serie de activitati coordonate pentru a dirija si controla o organizatie in
ceea ce priveste inovarea, prin stabilirea de strategii, politici, obiective si procese pentru atingerea acestor
obiective.

Un sistem de management al inovatiei devine din ce in ce mai important pe zi ce trece pentru supravietuirea si
dezvoltarea companiilor moderne. Cu toate acestea, know-how-ul privind managementul inovarii este aproape
inexistent in majoritatea companiilor, indiferent de sectorul lor.

Proiectul TIMS se pozitioneaza ca un posibil rispuns pentru a ajuta IMM-urile sa gestioneze succesiv inovarea prin
crearea unui program VET inovator, digital si cu acces deschis, cu un ,Manual pentru agentii de inovare” si
»Instrument de autoevaluare TIMS pentru inovare”, oferind o viziune holistica in cee ace priveste leadership-ul si
inovarea, prin includerea abilitatilor manageriale, interpersonale si reflexive care vor fi apoi aplicate in construirea
unui modus operandi inovator in IMM-urile europene pe baza standardelor din seria 1SO 56000 pentru
managementul inovatiei.

Proiectul TIMS are ca scop:
e Asistarea organizatiilor care au nevoie sa extinda sistemul de management al calitatii existent la sistemul
de management al inovatiei pentru lansarea strategiei competitive.
e Promovarea inovatiei in IMM-uri ca instrument principal pentru a facilita sustenabilitatea, invatarea pe
tot parcursul vietii si adaptarea la schimbari.
e Promovarea retelelor transnationale si a schimburilor intre intreprinderi si furnizorii VET la nivel
european, aplicand teoria pe scena europeana (si nu numai) de afaceri.
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Pentru un IMM pot aparea mai multe riscuri care eventual amenintd tranzitia cu succes a organizatiei catre
viitorul sdu. Acest lucru devine mai intens si mai solicitant atunci cand organizatia isi propune sa implementeze
sau a implementat deja un Sistem de management al inovatiei ca parte a guvernantei sale. Riscurile trebuie
identificate, analizate, evaluate si tratate in mod corespunzator, totul in timp util.

Analiza nu este legata doar de riscurile ,negative”. Prin aceasta analiza, ar putea fi gasite si riscuri ,pozitive” care
ar putea dezvalui oportunitati care sa conduca, de exemplu, la noi afaceri, noi piete, eficientd a costurilor sau
procese imbunatatite de stimulare a eforturilor de inovare.

Acest document va descrie ,procesul de management al riscurilor si oportunitatilor” care urmeaza sa fie inclus in
livrabilele proiectului TIMS. Vor fi utilizate concepte din standardele 1ISO31000 si ISO56000, impreuna cu bunele
practici de management al riscului de proiect si al schimbarilor, gasite in ,Ghidul PMBoK ” si in literatura aferenta.

in cele din urm&, pentru a ajuta grupurile tintd s3 inceapd si exploreze si s3 adapteze Registrul de
risc/oportunitati la mediul lor unic si la proiectele proprii, citre un model de afaceri circular, este prezentata o
listd indicativa a riscurilor si oportunitatilor respective.

2. Scop

Scopul acestui document este de a ajuta IMM-urile sa inteleaga si sa gestioneze riscurile si oportunitatile legate
de afacere, operatiuni si, bineinteles, de ciclul de viata al managementului inovatiei.

3. Documente de referinta

1. ISO 31000:2018 - Managementul riscului - Linii directoare
ISO 31000 este un standard recunoscut la nivel international pentru managementul riscurilor, care ofera
organizatiilor indrumari si principii pentru a identifica, evalua si aborda in mod eficient riscurile. Ofera o
abordare sistematicd a managementului riscului, permitand organizatiilor sa ia decizii informate, sa
imbunatateascd performanta si sa sporeasca rezilienta. Utilizarea ISO 31000 poate ajuta organizatiile sa
creasca probabilitatea de a atinge obiectivele, sa imbunatateasca identificarea oportunitatilor si a
amenintarilor, respectiv sa aloce si sa utilizeze eficient resursele pentru diminuarea riscurilor.

Il ISO 22316:2017 Securitate si rezilienta - Rezilienta organizationala - Principii si atribute

Schimbarile climatice, crizele economice si tendintele consumatorilor sunt doar cateva dintre capcanele
care pot afecta dramatic modul in care o organizatie face afaceri si supravietuieste. Rezilienta
organizationald este capacitatea unei companii de a absorbi si de a se adapta la acea imprevizibilitate,
continuand in acelasi timp sa atinga obiectivele pe care trebuie sa le atinga.

ISO 22316 ofera un cadru pentru a ajuta organizatiile sa-si asigure viitorul afacerii prin crearea unei culturi
a rezilientei, sa-si imbunatateasca capacitatea de a anticipa si de a raspunde la amenintari si oportunitati
si a permite organizatiei sa isi respecte angajamentele in fata unor schimbari complexe.

lll.  Familia de standarde 1SO 56000 privind managementul inovatiei
ISO 56000 este standardul international pentru managementul inovatiei . Este un set de proceduri
standard de operare pentru toate tipurile de inovatii si abordari. Acesta este scris cu structura comuna la
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nivel Tnalt a standardelor sistemului de management ISO. Include termeni, instrumente, metode si
indrumari pentru gestionarea interactiunilor, a proprietatii intelectuale, a strategiei si a ideilor. De
asemenea, defineste vocabularul, conceptele de baza si principiile managementului inovatiei. Face parte
dintr-o familie de standarde concepute pentru a ajuta organizatiile sa isi faca activitatile de management
al inovatiei clare si fiabile .

Standardele I1SO pentru inovare ajuta intreprinderile sa raspunda eficient la schimbare pentru a maximiza
oportunitatile de crestere si dezvoltare, reducand in acelasi timp riscurile asociate. Companiile isi pot
demonstra capacitatea de a gestiona activitatile de inovare pentru a atinge rezultatele dorite: venituri si
profitabilitate crescute, durabilitate si rezistenta imbunatatite, capacitate mai mare de a atrage parteneri,
colaboratori si finantare, precum si satisfactia sporita a clientilor.

IV. PMBOK, Project Management Book of Knowledge de la Project Management Institute, PMI
PMBOK este un standard global emis de Project Management Institute ( www.pmi.org ), un cadru
industrial care incorporeaza bunele practici in managementul proiectelor, inclusiv Managementul
riscurilor in legaturd cu Managementului de Proiect si de Program.

4. Definitii

Consecinta

O consecinta reprezinta rezultatul unui eveniment si impactul acestuia asupra obiectivelor. Consecintele pot fi
certe sau incerte si pot avea efecte pozitive sau negative, directe sau indirecte. Ele pot fi exprimate calitativ sau
cantitativ. Consecintele au potentialul de a escalada prin efecte in cascada si cumulative.

Eveniment

Un eveniment se refera la aparitia sau schimbarea unui anumit set de circumstante. Poate avea una sau mai
multe etape, cauze multiple si consecinte diferite. Evenimentele pot include atat evenimente asteptate, cat si pe
cele neasteptate si pot actiona ca surse de risc.

Probabilitate

Probabilitatea este sansa ca un anumit lucru s se intample. in managementul riscului, probabilitatea se refer3 la
probabilitatea sau frecventa ca un eveniment s se produca intr-o anumita perioada. Poate fi definita, masurata
sau determinata obiectiv / subiectiv, folosind termeni generali sau metode matematice.

Oportunitate
O circumstanta favorabila sau avantajoasa sau o combinatie de circumstante. Un eveniment sau o conditie
posibild care are potentialul de a crea un rezultat pozitiv pentru un proiect sau un obiectiv de afaceri daca acesta
este urmarit.

Registrul de oportunitati
Este creat un depozit de documente dinamic pentru a inregistra si a urmari oportunitatile.

Risc rezidual
Orice nivel de risc care ramane dupa aplicarea raspunsurilor planificate.

Risc
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Riscul se refera la efectul incertitudinii asupra obiectivelor. Aceasta implicd abateri de la rezultatele asteptate,
care pot fi pozitive sau negative si pot crea oportunitati sau amenintari.

Riscurile sunt de obicei exprimate in termeni de surse de risc, evenimente potentiale, consecinte si probabilitatea
lor. Obiectivele pot avea diverse aspecte si categorii si pot fi aplicate la diferite niveluri.

Apetit pentru risc

Este nivelul de risc pe care o organizatie este pregatitd sa-l accepte in urmarirea obiectivelor sale, Tnhainte ca
actiunile sa fie considerate necesare pentru a reduce riscul. Reprezinta un echilibru intre beneficiile potentiale ale
inovatiei si amenintarile pe care schimbarea le aduce inevitabil.

Standardul de management al riscului ISO 31000 se refera la apetitul pentru risc ca fiind ,,cantitatea si tipul de risc
pe care o organizatie este pregatita sa-l urmareasca, sa-l pastreze sau sa-l asume”.

Managementul riscurilor

Managementul riscului cuprinde activitati coordonate care vizeaza conducerea si controlul unei organizatii in
raport cu riscul. Aceasta implica identificarea, evaluarea si abordarea riscurilor pentru a le atenua in mod eficient
impactul si pentru a atinge obiectivele.

Registrul de risc
Un depozit de documente dinamic este creat si actualizat pentru a inregistra rezultatele procesului de
management al riscului in timpul proiectului/programului. Astfel, Riscurile sunt inregistrate.

Sursa de risc
O sursa de risc este un element care, fie individual, fie in combinatie, are potentialul de a genera risc. Acesta
serveste ca baza pentru aparitia unor evenimente care pot duce la consecinte pozitive sau negative.

Partile interesate
in afaceri, o parte interesata este orice persoana, organizatie, grup sau parte care are un interes sau o0 miza intr-o
organizatie si in rezultatele actiunilor acesteia.

Partile interesate pot fi clasificate ca interne sau externe in raport cu organizatia. Partile interesate interne sunt
persoane fizice care au o relatie directd cu compania, precum angajatii, proprietarii sau investitorii, iar interesul
lor pentru organizatie provine din aceasta relatie directa.

Pe de alta parte, partile interesate externe nu sunt direct implicate in operatiunile de zi cu zi ale firmei, ci sunt
afectate intr-un fel de actiunile si rezultatele firmei. Partile interesate externe includ entitati precum furnizorii,
creditorii si diverse grupuri publice.

5. Managementul riscului si proces

Pentru a evita confuziile, din acest moment -cu exceptia cazului in care se mentioneaza altfel- acest document si
terminologia respectivd se vor concentra pe Riscuri. Cu toate acestea, ar trebui sa fie relativ simplu pentru

cursantul dedicat sa adapteze procesul si sa se concentreze si asupra oportunitatilor, nu doar asupra riscurilor.

Procesul de management al riscului ar trebui sa fie strans asociat cu managementul si luarea deciziilor organizatiei
si ar trebui sa fie integrat in structura, functiile si procesele organizatiei. Poate fi implementat la diferite niveluri,
cum ar fi nivel strategic, operational, programatic sau de proiect. Si, desigur, ca parte integranta a ciclului de
viata al managementului inovarii.

n cadrul unei organizatii, pot fi adoptate multiple aplicatii ale procesului de management al riscului, concepute
pentru a atinge obiectivele si aliniate cu contextul specific extern si, respective, intern in care sunt aplicate. in
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timp ce procesul de management al riscului este de obicei prezentat ca o abordare secventiala, in practica este un
proces continuu care permite imbunatatiri si ajustari continue.

Mai jos este un flux tipic pentru un management al riscului eficient . Procesul de management al riscului are patru
(4) faze care cuprind sapte (7) pasi.

Risk 1. Identify risks
Identification
‘I~ — 2. Analyzerisk
) | New risks
R!s.k . I (i.e.”"What should | care about?
Quantification I | cannot cover everything!”)
1
|
T — —8. Prioritize rislfs

Risk Response

Development 4. Develop a risk re§ponse

- —_— 5. Execute risk strdtegy

Periodic review
and update
(i.e.”"What can | do about it?")

Risk Response

monitor & control 6. Evaluate resyts

-— = 7. Document & Réport=—>

Figura 1. Procesul de management al riscului

Pe parcursul procesului de management al riscului, trebuie luatd in considerare natura dinamica si in continua
schimbare a comportamentului si culturii umane.
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5.1 Identificarea riscurilor

Primul pas in managementul riscului este identificarea riscurilor si amenintarilor care ar putea submina initiativele
noastre cheie sau proiectul nostru de management al inovatiei .

Pentru a identifica eficient riscurile, toate activitatile si factorii de relevanta pentru proiectul (interni sau externi)
vor fi analizati n ceea ce priveste riscurile si amenintarile care pot avea un impact negativ asupra proiectului.
Identificarea riscurilor ar trebui efectuata nu numai in timpul planificarii proiectului, ci Tn mod continuu pe
parcursul ciclului de viata al proiectului.

Trebuie identificate atat riscurile interne, cat si cele externe:

¢ interne - pot fi controlate sau influentate de echipa de proiect sau de planificare, cum ar fi alocarea
resurselor si disponibilitatea, programul si estimarile costurilor, tipul de contract.

e externe - sunt acele riscuri dincolo de controlul influentei proiectului sau echipei de planificare, cum ar fi
deciziile clientilor, schimbarile de piata sau actiunile guvernamentale.

Eficacitatea intregului proces de management al riscului este la fel de importanta precum calitatea si
specificitatea declaratiilor evenimentului care constituie o amenintare.

Urmatoarele sunt doua (2) formate generale recomandate pentru declaratiile de amenintare, fie pentru riscuri, fie
pentru oportunitati:

e Dacaareloc

Exemplu de categorii de risc:

e organizatoric

e financiar (inclusiv rate de schimb, inflatie, impozitare, concurenta)

e Politic

e Juridic si reglementare (inclusiv acordarea de licente, ambiguitatea contractului, procese)
e Social (inclusiv interes public)

¢ De mediu

* Tehnic si de cunostinte (inclusiv maturitate tehnologica, complexitate, personalizari)

e Lant de aprovizionare

¢ De interes public

* Riscuri naturale

e Schimbarile pietei

Cele mai comune instrumente si tehnici utilizate pentru identificarea riscurilor sunt urmatoarele:
® Interviuri cu experti
® Brainstorming
e Tehnica Delphi

e Tehnica grupului nominal (NGT)
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¢ Metoda Crawford Slip
* Metoda proportiei
e Analiza SWOT

e liste de verificare, chestionare si sabloane existente (bazate pe lectiile invatate si pe ideea ca niciun
proiect nou nu reprezinta, in fapt, un set complet nou de riscuri)

Amenintari indicative care pot fi descoperite in legatura cu proiectul specific:

e Factori externi (pandemie) care afecteazd comunicarea

e Implicarea sau performanta scazuta a partenerilor potentiali
e Retragerea partenerului

¢ Conflicte intre parteneri

® Probleme de calitate

e Intarzieri (plan de proiect/risc calendar)

e Abateri bugetare

Toate riscurile (si oportunitatile) descoperite pe parcursul ciclului de viata al proiectului de catre membrii
participanti ar trebui sa fie inregistrate in Registrul de riscuri (oportunitati) de proiect, unde fiecare risc este
analizat si evaluat amanuntit.

Registrul de risc

Urmatorul pas in cadrul identificarii riscurilor este crearea unui registru de risc - un formular care sa documenteze
riscurile identificate.

Informatiile pot include (atat pentru riscuri, cat si pentru oportunitati):

¢ |D de risc/oportunitate

e Categorie

* Proiect (optional)

®  Proprietar/purtator de risc/oportunitate (persoana responsabila cu gestionarea oportunitatii)

e  Sjtuatia evenimentului de risc / oportunitate (descriere risc / oportunitate)

® Probabilitate

* Impact/beneficiu

e Scorul de risc / oportunitate (probabilitate * impact)

e Clasament/prioritate

e Raspuns - tratament (ar putea contine referinte la documente separate ale planului, controlului sau
masurilor)

e Scorul de risc rezidual/oportunitate dupa tratament (actualizat dupa fiecare implementare a unei strategii
de raspuns)

Formularul de mai jos poate fi folosit. Acest formular se numeste Registrul de riscuri si este utilizat pentru a
documenta si urmari riscurile potentiale de afaceri identificate, probabilitatea, impactul si severitatea fiecarui risc
si, respectiv, actiunile propuse si selectate pentru a aborda (minimiza/atenua) riscurile.
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Risk ID

Category Project Risk Owner Risk /threat event statement | Probability Impact Risk Score Response - treatment Residual Risk score

Ranking /
Priority

or
Opportunity
ID

Or Opportunity
Owner (Person
(optional) responsible to
manage the risk /
opportunity)

Or Opportunity score
Or Opportunity event or Likelihood or Probability * Priority to (could contain references to separate | (updated after every
(a.k.a. Risk / Opportunity Description) Consequences Impact handle plan documents, control or measures) [ implementation of a

response treatment)

Figura 2. Registrul riscuri si oportunitati

lata un sablon care poate fi folosit.

Exemple

c?

X3

Risk &
Opportunties Regis!

Deoarece aceasta este una dintre cele mai importante parti ale efortului, adica folosirea categoriilor pentru a
identifica cat mai multe riscuri (si oportunitati) relevante fara posibilitatea ca un risc sa fie clasificat in ,Politic”, in
timp ce ar trebui sa fie sub ,Legal”. La urma urmei, un risc poate apartine mai multor categorii.

Mai jos sunt oferite exemple, ludnd in considerare inovarea in relatie cu economia verde, durabilitatea, economia
circulara, digitalizarea si inteligenta artificiala.

Riscuri indicative

Categoria de risc: organizational

Lipsa viziunii si a capacitatilor/experientei in managementul schimbarii

Lipsa culturii de inovare a companiei

Presiunea actionarilor/investitorilor pentru atingerea obiectivelor de durabilitate
Lipsa capacitatilor/experientei cheie in managementul resurselor

Neincluderea formald a principiilor inteligentei artificiale in managementul inovatiei, strategia,
obiectivele si indicatorii de performanta

Apetit pentru risc foarte scazut (compania practic nu risca deloc)

Multe niveluri ierarhice

Lipsa de implicare si participare a angajatilor

Lipsa suportului din partea top managementului in inovare (desigur, acesta este un risc clasic pentru
toate initiativele majore de schimbare, indiferent de obiectiv)

Managementul inovatiei nu este aliniat cu strategia generala si directia strategica a organizatiei

Managementul inovatiei nu a luat in considerare modul in care activitatile de inovare si initiativele de
inovare sunt de asteptat sa realizeze plus valoare pentru organizatie si partile interesate relevante

Resurse nealocate pentru a sprijini managementul inovarii; structura organizationala slaba nu sprijina
activitatile si cerintele cheie, cum ar fi ceea ce va fi necesar in ceea ce priveste resursele, structurile si
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procesele, cine va fi responsabil, cAnd vor fi finalizate si cum vor fi monitorizate, masurate, evaluate,
protejate, comunicate si documentate etc.

Categoria de risc: financiar

e Costuri de investitii initiale ridicate (de exemplu, pentru echipamente si procese pentru produse noi,
inovatie ,verde”)

e Costuri de operare mai mari pentru modelele de afaceri (de exemplu, colectarea, sortarea si
reciclarea deseurilor)

e Acces dificil la capital operational si/sau investitional (de exemplu, cand vine vorba de finantarea
bancara, IMM-urile - si in special intreprinderile mici foarte tinere - se confruntd cu dificultati in
obtinerea garantiilor cerute de banci, care considera adesea finantarea IMM-urilor o afacere riscanta)

e Riscuri privind fluxurile de numerar (de exemplu, fluxurile de numerar intarziate ca urmare a
modelelor de plata pe utilizare)

¢ |[MM-urile pot neglija posibilele castiguri financiare din imbunatatirea eficientei resurselor, adoptarea
inteligentei artificiale, aplicarea inovatiilor si, de asemenea, si considere ca practicile de eficienta a
resurselor sunt costisitoare pentru afacerea lor.

Categoria de risc: Politic
* Reglementari insuficiente pentru economia verde si sustenabilitate, care nu acopera toate sectoarele
industriale/IMM
e Lipsa agentiilor guvernamentale care sa ajute IMM-urile in tranzitia citre economia circulara sau
digitalizare
Categoria de risc: juridic
¢ Inflexibilitatea cadrului legislativ national si al UE si rezistenta Tn ceea ce priveste
schimbareai/adaptarea la inteligenta artificiald, managementul energiei, economia circulard si
sustenabilitate, cerintele existente si emergente

e Garantie, intretinere/suport si/sau preluare a obligatiilor contractuale si de reglementare si, in
general, responsabilitatile in caz de defectiune

® Majoritatea instrumentelor pentru inovare si managementul mediului (cum ar fi Schema europeana
de management ecologic si audit - EMAS) sunt produse pentru companii mai mari, fara a tine cont de
specificul sectorului IMM-urilor

e Lipsa de claritate cu privire la mai multe concepte ale legislatiei UE (cum ar fi responsabilitatea
producatorului, calitatea colectarii separate si definitiile de reciclare, reutilizare si valorificare)

Categoria de risc: Social
e Risc pentru sanatatea publica (prin utilizarea materialelor reciclate sau reutilizarea materiilor prime)

e Multi consumatori sunt inca concentrati pe confort si produse cu pret scazut
e Multi consumatori considera produsele remanufacturate ca fiind de calitate scazuta
¢ Inovatiile aplicate pot fi prea timpurii pentru ca societatea sa le accepte

*  Modificari ale bazei de consumatori, perceptiei si comportamentului (inclusiv moda si stil de viata)

Categoria de risc: Mediu
e Clientii sunt mai putin sensibili la produsele care pot fi manipulate cu usurinta dupa utilizare.

,Eco-alfabetizare” scazuta pentru multe IMM-uri

e Cresterea substantiala a sarcinilor administrative care decurg din legislatia de mediu
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IMM-urilor le lipsesc cunostintele si capacitatile specifice de a se conforma cu cerintele necesare de
management al energiei si de mediu (ca urmare, se bazeaza adesea pe consultanti externi la un cost
suplimentar)

Categoria de risc: Tehnic si cunostinte

Utilizarea tehnologiilor experimentale

Profesionistilor le lipseste constientizarea, cunoasterea si intelegerea inovatiei, durabilitatii,
economiei verzi si economiei circulare

Majoritatea produselor nu sunt proiectate pentru dezasamblare (de exemplu, cladiri)

Multe IMM-uri nu au capacitatea tehnica de a identifica, evalua si implementa optiuni tehnice mai
avansate care le-ar permite sa-si reducd impactul asupra mediului in timp ce realizeaza economii de
costuri

Lipsa de informatii (unele IMM-uri nici macar nu stiu cd modelele circulare de afaceri sunt disponibile
si ar putea fi benefice)

Categoria de risc: Lantul de aprovizionare

Un numar limitat de furnizori care ofera materiale circulare

Incertitudinea calitatii si volumului fluxurilor de returnare fatad de investitile in inovare,
managementul energiei etc

Absenta suportului de retea, atat din partea clientilor, cat si a furnizorilor, pentru a aplica presiuni in
directia achizitiilor ecologice si/sau extinderii ciclului de viata a produselor

Industria este inca in mare masurd atasata de modelul liniar (rezultatul fiind, de exemplu, ca
managementul nu investeste pentru a promova eficienta resurselor sau o mai buna gestionare a
deseurilor, ci investeste intr-o noud campanie de marketing)

Lanturile de aprovizionare cu bucld inchisd si bucld inversd ar putea creste costul logisticii,
transportului si energiei

IMM-urile, datoritd dimensiunii reduse si puterii lor de negociere, au o influentd redusa asupra
angajarii furnizorilor lor in activitati de economie durabila si ecologica.

Furnizorii sunt reticenti in a promova un lant de aprovizionare mai ecologic din cauza costurilor
potentiale care le-ar putea afecta competitivitatea

Oportunitati indicative

Categoria de oportunitate: Social

Relatii imbunatatite intre societatile locale si IMM-uri
Oportunitati de angajare din businessul verde, sustenabilitate si management energetic

Oportunitati de angajare pentru absolventi de design si profesionisti cu experienta in domeniul
economiei circulare

Categoria de oportunitate: Financiar/economic

Productivitatea resurselor, reducerea costurilor materialelor si cresterea veniturilor din vanzarile de
deseuri

Eliminarea volatilitatii preturilor materiilor prime determinatd de cerere si riscul de aprovizionare
(imbunatatind astfel securitatea aprovizionarii cu materii prime)

Avantaj reputational
Cresterea veniturilor si a cotei de piata datorita cresterii competitivitatii

Gestionarea deseurilor ar putea debloca noi oportunitati de afaceri
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Categoria de oportunitate: Mediu
e Conservarea resurselor naturale (in special a resurselor neregenerabile, cum ar fi apa, combustibilii
fosilisi mineralele)

e Impactul redus asupra mediului (prin energie si materiale eficiente si mai putine deversari de apa,
evitarea materialelor toxice, ciclul de viata extins al depozitelor de gunoi si recuperarea ecosistemului
local)

® Protejarea sanatatii umane si a biodiversitatii

Categoria de oportunitate: Tehnologie

e Eficienta resurselor si minimizarea deseurilor (prin cresterea inovatiei si adoptarea de tehnologii mai
curate)

e Asistenta in industrializare prin simbioza industriald (adica schimbul de deseuri intre doua sau mai
multe companii)

5.2 Cuantificarea riscului (analiza si prioritizarea)

Dupa parcurgerea pasului anterior, mai multe informatii trebuie colectate in documentul Registrul riscurilor.

Cu toate acestea, privitd dintr-o perspectiva de management, aceasta listd brutd de riscuri nu presupune o
diferentiere in ceea ce priveste preocuparile si cerintele companiei. Nu reuseste sa ofere managementului o
intelegere cuprinzatoare a urmatoarelor:

e (Care riscuri sunt semnificative si care nu sunt.
e Care riscuri necesitd atentie imediata si care ar putea fi trecute cu vederea.
e Care riscuri sunt urgente si care pot fi abordate ulterior.

Fara raspunsuri la aceste intrebari, devine dificil sa fie luate decizii informate cu privire la riscuri.

Ar trebui sa prioritizim si s& ne concentrdm pe primele zece riscuri sau numai pe cele considerate cele mai
importante? Ce se intAmpla daca compania nu are resursele necesare pentru a aborda toate riscurile enumerate?

Este important s3 gasim o modalitate de cuantificare si prioritizare a riscurilor, astfel incat fiecare angajator,
manager sau expert/consultant in riscuri sa poata incepe sa lucreze la cele mai importante aspect fara a pierde
timp, bani si resurse pe cele care au o importanta secundara.

Pentru a face acest lucru (Cuantificare si prioritizare) este necesara calcularea si evaluarea a doi factori pentru
fiecare dintre riscuri. Acesti factori sunt probabilitatea (probabilitatea) si impactul (consecintele) .

A. Probabilitatea (probabilitatea ) unui risc este direct legata de probabilitatea de aparitie a riscului.
Scopul nostru este de a prioritiza riscurile, astfel incat sa putem decide de care sa ne ocupam mai intai.
n scopul activitatii noastre, este suficient - si aplicabil in aproape toate cazurile - s3 folosim simtul comun si
intelegerea mediului de afaceri impreuna cu abordarea simpla prezentata mai jos.
in contextul unei ierarhii tipice de risc, este suficient sa se defineasc si s se utilizeze o scala de probabilitate
folosind o scala de 3, 4 sau 5 trepte (sau mai multe).

SCALA PROBABILITATEA SA SE INTAMPLA!

'Puteti modifica numarul de ani si procentele in functie de nevoile dvs., datele prezentate n acest exemplu sunt doar in scop
de prezentare.
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1 Putin mai putin de 7%
probabil Nu s-a intAmplat niciodata sau se poate intdmpla o dat3 la 15 pana la 20 de ani

Intre 8% si 40%

2 | Moderat oL y )
Se asteapta sa se intAmple o data la 6-15 ani

: ntre 41% si 80%

3 | Probabil .
Se asteapta sa se intAmple o data la 1-5 ani

4 Mai mult de 80%
Se asteapta sa se intAmple de mai multe ori in fiecare an

Matricea de evaluare a probabilitatii (probabilitdtii).
Nivelurile pentru calcularea probabilitatii (probabilitatii) riscului ca in exemplul nostru de mai sus sunt:
Putin probabil : un eveniment de risc nu este foarte probabil sa apara sau poate aparea rar
Moderat : se poate intampla un eveniment de risc
Probabil : un eveniment de risc are o probabilitate mare de a se produce

Aproape sigur : un fenomen de risc comun

B. Impactul (Consecintele) se referd la impactul/consecintele estimate pe care un risc le poate avea asupra
afacerii atunci cand are loc .

Risc (impact negativ)

SCALA IMPACT (CONSECINTE)?

Sanatate si siguranta : niciuna

Financiar : pierdere < 500 €
1 | Nesemnificativ | Operational : intreruperea operatiunilor mai putin de 1 zi
Reputatie : fara impact

Reglementare/Juridice : niciuna

Sanatate si siguranta : tratament de prim ajutor

Financiar : pierdere intre 500 € si 2.500 €
2 Minor Operational : intreruperea operatiunilor 1 pana la 2 zile
Reputatie : putini clienti nemultumiti

Reglementare/Juridice : nerespectare minora a cerintelor de reglementare

Toate cifrele si estimarile pot fi modificate.
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Risc (impact negativ)
SCALA IMPACT (CONSECINTE)

Sanatate si siguranta : este necesar tratament medical
Financiar : pierdere intre 2.500 € si 10.000 €

3 Major Operational : intreruperea operatiunilor 3 pana la 5 zile
Reputatie : cativa clienti nemultumiti. Raspandire limitata a stirilor
Reglementare/Juridice : Nerespectare semnificativd a cerintelor cheie de
reglementare - Actiune juridica impotriva proprietarului sau a companiei
Sanatate si siguranta : deces sau rani grave
Financiar : pierdere de peste 10.000 €
Operational : intreruperea operatiunilor mai mult de 5 zile

4

Reputatie : multi clienti nemultumiti. Publicare in mass-medialocala.

Reglementare / Juridice : Nerespectarea pe termen lung / permanentd a
cerintelor cheie de reglementare - Pierderea permisului/autorizatiei - Mai
multe actiuni juridice impotriva proprietarului sau a companiei

SCALA IMPACTULUI RISCURILOR (OPPORTUNITATI) POZITIVE

SCALA IMPACT (CONSECINTE)?

Sanatate si siguranta : niciuna

Financiar : vanzari (sau economii) neasteptate de < 1.000 €
1 | Nesemnificativ | Operational : niciunul
Reputatie : fara impact

Reglementare/Juridice : niciuna

Sanatate si siguranta : niciuna

Financiar : vanzari (sau economii) neasteptate intre 1.000 € si 10.000 €

Operational : necesitd imbunatatiri ale operatiunilor de 5% (pentru a sprijini

2 Minor . .
vanzarile suplimentare)

Reputatie : declaratii pozitive de la cativa clienti

Reglementare/Juridice : niciuna

*Toate cifrele si estimarile pot fi modificate.
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SCALA IMPACTULUI RISCURILOR (OPPORTUNITATI) POZITIVE
SCALA IMPACT (CONSECINTE)
Sanatate si siguranta : niciuna
Financiar : vanzari (sau economii) neasteptate intre 10.000 € si 30.000 €
Operational : necesita imbunatatiri ale operatiunilor de 20% (pentru a sprijini

3 Major vanzarile suplimentare)

Reputatie : declaratii pozitive de la unii clienti. Raspandirea limitata a stirilor in
cateva bloguri, rezulta in noi vanzari si mai multe apeluri telefonice
Reglementare/Juridice : noile contracte de vanzare, care necesita sprijin
juridic

Sanatate si siguranta : niciuna

Financiar : vanzari (sau economii) neasteptate de peste 30.000 €

Operational : necesita imbunatatiri ale operatiunilor de 70% (pentru a sprijini
vanzarile suplimentare)

4 . .. . . e e e A ..
Reputatie : declaratii pozitive de la mai multi clienti. Rdspandirea extinsa a
stirilor Tn mass-media, duce la noi vanzari si un numar mare de apeluri
telefonice.

Reglementare/Juridice: noile contracte de vanzare, care necesitd asistenta
juridica extinsa

Figura 4. Criterii de evaluare a impactului

C. Scorul de risc , cuantificarea unui risc prin producerea unei valori adaugate care ofera o perspectiva asupra
»dimensiunii” riscului, in termeni de Probabilitate si Impact, respectiv in raport cu amploarea acestor valori.

Risk Matrix este un ,sistem de tip semafor

Aceasta se calculeaza inmultind scorul de probabilitate cu scorul Impact:

Scorul de risc = Probabilitate (probabilitate) x Impact (consecinte):

n 2
1

n stil grild, care este utilizat pentru a ajuta la vizualizarea evaluarii

riscurilor identificate. Culorile sunt folosite sub forma de semafoare pentru a diferentia severitatea riscurilor si
pentru a ajuta la imbunatatirea lucrul in cee ace priveste prioritizarea riscurilor: scala incepe de la verde (riscurile
cele mai putin severe) si se termina la rosu , care coloreaza cele mai grave riscuri. Din nivelurile 1-4 identificate

mai sus.

lata o matrice de risc, precum si o matrice deoportunitati.

Figura 5. Criterii de ¢

4 semnificatia riscului ¢ seta specifica.

il posibil (severe)
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Este clar ca lista de mai sus defineste prioritatea riscurilor in raport cu urgenta si importantaactionarii .

Privind Matricea, intelegem ca cele mai importante riscuri sunt cele care au atat probabilitate mare, cat si

impact ridicat, prin urmare se afla in coltul din dreapta sus al matricei.

latd un exemplu de trei Riscuri (Risc 1, Risc 2 si Risc 3) care au fost analizate si cuantificate.

Rankin
Risk ID Category Project Risk Owner Risk /threat event statement | Probability Impact Risk Score Prioritgy/ Response - treatment Residual Risk score
Or Opportunity
or Owner (Person . A -
Opportunity (optional) responsible to (ak R.O;(/)zportutnlt\./ev;nt iption) Or Likelihood o o Prolbabllltty P:M;‘:m
D P———— a.k.a.Ris pportunity Description nsequences mpaci andle
opportunity)
R-01 |Financial Finance Dept  |Risk 1 2 4 2nd
R-02 Operational Logistics Dept  |Risk 2 1 3 3rd
R-03 Reputational Marketing Dept |Risk 3 4 3 1st

Figura 6. Registrul riscuri si oportunitati

5.3 Elaborarea unui raspuns la risc si executarea strategia de risc.

Pe baza prioritizarii care a avut loc in pasul anterior, trebuie apoi sd mergem mai departe si sa decidem asupra
masurilor de implementare necesare pentru a ne asigura cad vom minimiza riscul (adicd sa i reducem
Probabilitatea si/sau Impactul si, prin urmare, sa ii reducem scorul de risc si impactul general pe care il poate avea
asupra organizatiei).

Exista 4 tipuri de raspuns:

Evitarea riscul : (inldturarea completa) prin hotararea de a nu incepe sau a nu continua activitatea care da
nastere riscului specific;

Evitarea riscului este uneori adoptata atunci cand o activitate sau o situatie implica un nivel ridicat de risc
care nu poate fi tratat in mod adecvat la un nivel acceptabil printr-o alta abordare.

Riscul ar putea fi prea mare fatd de potentialele beneficii pentru companie asociate cu
activitatea/situatia, precum si costurile unei solutii de atenuare a riscurilor ar putea fi, de asemenea, prea
mari pentru a fi accesibile sau pentru a echilibra beneficiile.

Atenuarea riscului : Prin alegerea acestui raspuns de management al riscului, este posibil sa se reduca
probabilitatea unui risc sau sa se minimizeze impactul acestuia, daca apare.

Prin aplicarea acestei strategii unei anumite amenintari, devine vitala implementarea uneia sau mai
multor masuri de control care modifica nivelul general de risc.

Aceste controale pot lua diferite forme, cum ar fi politici, proceduri, practici, masuri tehnice, dispozitive si
alte actiuni care reduc riscul general.

Transferul riscului : O strategie de transfer al riscului implica trecerea totala sau partiala a riscului intr-un
alt loc sau parte. Desi probabilitatea evenimentului rdmane neschimbata sau neafectatd, aceasta
abordare minimizeaza impactul asupra organizatiei.
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Transferul riscului este cumva o forma de strategie de diminuare a riscului. Transferul se face de obicei
sub forma:

(a) acoperire de asigurare in cazurile de riscuri de impact mare, astfel incat sa primiti inapoi suma
baneasca aferenta valorii distrugerii/pierderii spatiilor, bunurilor, echipamentelor, profiturilor,
sanatatii etc., inclusiv riscurile de raspundere juridica;

(b) subcontractarea sau externalizarea unui proiect sau a unei activitati (de obicei secundara
obiectivelor de afaceri) sau a unui serviciu catre o terta parte.

IV.  Acceptarea riscului: recunoasterea riscului si disponibilitatea acceptarii consecintele, daca se intampla.

Exista doua moduri de a aborda acest lucru:
* Acceptare pasiva : Luarea unei decizii constiente de a nu lua nicio masura ca raspuns la risc.

Acceptare activd : Elaborarea unui plan de dezastru si implementarea lui in cazul in care se
produce evenimentul de risc.

Pe baza celor de mai sus, sunt decise si implementate o serie de masuri si controale, care au ca rezultat
diminuarea expunerii organizatiei (sau a proiectului) la riscuri existente

in exemplul nostru, imaginea ar putea fi:

q q q q - . Ranking / q q
Risk ID Category Project Risk Owner Risk /threat event statement | Probability Impact Risk Score Prioritgy Response - treatment Residual Risk score
ey Or Opportunity score

or Owner (Person
A g Or Opportunity event Or Probability * Priority to could contain references to separate updated after eve
Opportunity (optional) responsible to " LD tY A Or Likelihood & v ( o .( o . 07
) (a.k.a. Risk / Opportunity Description) Consequences Impact handle plan documents, control or measures) | implementation of a
1D manage the risk /
response treatment)

opportunity)

Deployment of measure 1and
Risk 1 2 4 2nd measure 2 that change the Impact 4

R-01 |Financial Finance Dept
to 2 while probability remains 2
R-02 |Operational Logistics Dept  |Risk 2 1 3 3rd No measures taken 3
Deployment of measure 3and
re 4 that change th
R-03 Reputational Marketing Dept |Risk 3 4 3 1st measu ,eA chanse the [
Probability to 3and the Impact to

2

Figura 6. Registrul de risc cu tratamente de risc.

Putem vedea clar expunerea la risc rezidual a organizatiei ca fiind semnificativ mai mica (vezi ultima coloani de
mai sus) odata ce masurile decise au fost implementate.
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5.4 Exemple de riscuri si posibile planuri de tratament

Am dezvoltat cateva exemple de riscuri cu posibil tratament abordat, avand in vedere tehnicile de mai sus.

Veti observa, de asemenea, ca ,Accept” ca optiune de tratament al riscului este discutata la sfarsitul exemplelor.

Risc . .
Categorie Risc Planuri posibile de tratament
Oferirea programelor de formare specializate si
AR configurarea sistemelor de asistenta pentru a ajuta
angajatii in rolurile lor.
Programe de instruire Explorarea posibilitatii de a externaliza unele functii
neadecvate i de instruire si suport catre furnizori externi de servicii
capacititi operationaI'e Transfer sau parteneriate cu organizatii specializate in
ineficiente managementul inovatiei.
Alocarea programelor specifice de formare pentru
BN inovare, care sa fie unite in intreaga responsabilitate si
formare in timp a unui nou angajat.
Comunicarea si coordonarea regulata vor fi cruciale
Overational Atenuare pentru a mentine productivitatea si eficienta.
perationa
| £ Implicarea si crearea de grupuri relevante din randul
mpact in .. .. ) N
prfduct-ivitate i angajatilor si partilor interesate in procesul de
oficients ' Transfer integrare sau adaptare a proceselor de lucru cu
' standardele de inovare.
Evitare Alocarea sarcinilor de grup care ii ajutd pe angajati sa
lucreze impreuna
Utilizarea metodologiilor de dezvoltare agila si
Atenuare urmarirea indeaproape a progresului.
Dificultate in . R - —
executarea proiectelor Externalirea unei parti sau a tot proiectului de inovare
. . Transfer 5 ; 5
de inovare la timp catre un furnizor terta parte.
Byl Planificarea cu atentie a proiectelor de inovatie.
Financiar Elaborarea unui buget pentru inovare si urmarirea cu
Atenuare '
Dificultat R atentie a cheltuielilor
ificultate in . e . .
executarea proiectelor Externalizarea unei parti sau a tot proiectului de
de inovare in limita Transfer inovare catre un furnizor tertd parte cu un pret
bugetului stabilit.
Evitare Bugetarea cu atentie a proiectelor de inovatie.
Pierderi financiare Atenuare Obtinerea unei asigurdri adecvate de raspundere
datorate proceselor de pentru produse.
raspundere pentru Transfer Transferarea riscului pierderilor financiare din cauza
produse sau altor proceselor de raspundere pentru produse catre o
aspectelegale legate companie de asigurari.
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Risc . .
. Risc Planuri posibile de tratament
Categorie
Evitarea dezvoltarii sau vinderiiproduselor /proiectelor
Evitare inovatoare care sunt in mod inerent riscante.
. Examinarea si actualizarea frecventd a politicilor,
Nerespectarea legilor .. . . . . .
. o AETERE practicilor si procedurilor pentru a se alinia la cerintele
si reglementarilor
o legale.
aplicabile legate de
inovare, cum ar fi legile Cooperarea cu consilierul juridic specializat in dreptul
privind proprietatea T inovarii pentru a asigura conformitatea deplina cu
intelectual3, legile legile si reglementarile legate de inovare.
privind — TSP :
; - Lucrul cu consilieri specialisti in inovare si
confidentialitatea
S supravegherea  tuturor  documentelor legale,
datelor si legile de e . o ]
mediu echipamentelor si unitatilor de constructie pentru o
' mai maresiguranta.
Legal
Instruirea personalului din HR si a managerilor
practicilor de documentare adecvate pentru a asigura
Atenuare | expertizasi cunostintele ca rispuns la intrebarile
juridice.
Neobtinerea
permiselor sau Interactionarea cu furnizori de servicii terti care pot
licentelor necesare. Ul indeplini sarcina.
Lucrul cu consilieri specialisti Tn inovare si
Evitare supravegherea tuturor documentelor legale pentru o
mai maresiguranta.
Investitii Tn cercetarea pietei si in inteligenta
Esecul identificarii si Atenuare | competitiva.
prioritizarii Colab H externi in i
; s olaborarea cu experti externi in inovare.
Strategic | oportunitatilor de Transfer P
inovare Dezvoltarea  unui  proces sistematic  pentru
Evitare identificarea si prioritizarea oportunitatilor de inovare.
eputationa ectuarea evaluadri amanuntite de impact asupra
Reputat Efect | tite d t
| AT societatii si asupra mediului Thainte de a dezvolta si a
Reactia publica lansa noi produse sau servicii.
impotriva unei inovatii
care este perceputi ca Infiintarea unui organism de supraveghere terta parte
fiind d3unitoare Transfer pentru a revizui inovatia si a sfatui compania despre
societitii sau mediului. cum sa minimizeze impactul sau negativ.
Evitare Concentrarea pe pietele in care exista un sprijin public
puternic pentru inovatie.
Potential boicot sau Asigurarea unui proces pentru ca utilizatorii sa faca
prejudiciu reputational Atenuare apel la deciziile de eliminare a continutului.
pe platformele de
social media Transfer Colaborarea cu organizatii terte pentru a ajuta la
moderarea continutului.
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Risc . A e
Categorie Risc Planuri posibile de tratament
. Evitarea dezvoltarii de caracteristici care ar putea
Evitare . -
duce la boicotare sau daune aduse reputatiei.
Risc Categorie Risc Planuri de tratament posibile
Dezvoltarea programelor de formare specializate si
AT configurarea sistemelor de asistenta pentru a ajuta
angajatii in rolurile lor.

Programe de Explorarea posibilitatii de a externaliza unele functii de
oate ir.mstruire neadeC\'/avte. instruire si suport catre furnizori externi de servicii sau
categoriile 3! ~ Capacitati Transfer | parteneriate cu  organizatii  specializate  in

operationale managementul inovatiei.

neadecvate

Alocarea programelor specifice de formare pentru
Sl inovare, care sa fie legate deintreaga responsabilitate
si formare n timp a unui nou angajat.
Risc ML ra:c, puns Actiuni posibile
la strategie ’
® Acceptare pasiva: Aceasta inseamna ca riscurile sunt recunoscute,
dar compania nu face nimic pentru a minimiza cauza sau efectele.
e Acceptare activa: organizatia a identificat amenintarile care ar
Fiecare putea fi in domeniul operational, financiar, reputational, juridic si
categorie de Acceptare a creat un plan de dezastru sau de urgenta pentru a face fata
risc acestor riscuri la timp.
Un plan de rezilienta include toate amenintarile netratate cu care se
poate confrunta o companie si ofera solutii si actiuni rapide pentru
fiecare dintre ele.

5.4 Evaluarea rezultatelor si raportare

Evaluarea planului de actiune implementat initial

Odata implementat planul de actiune, este necesara o evaluare pentru a se asigura ca reducerea riscului, asa cum
a fost decisa si implementata, a fost eficientd, iar riscul ramane in limitele acceptabile. Daca se identificd lacune
sau o deficientdin evaluarea generald si implementare, sunt necesari pasi si actiuni suplimentare pe care
organizatia le poate urma.

Cativa pasi tipici ai acestei evaluari si deciziile aferente sunt enumerati mai jos:
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Take no further action

Consider further risk treatment
options

Undertake further analysis to better
understand the risk

Maintain existing controls

Reconsider organizational
objectives

Figura 7. Actiuni dupd evaluarea riscului

in cele din urma3, Registrul de risc actualizat este mentinut pentru a se asigura c3 riscurile sunt documentate si
monitorizate dupa cum este necesar.

5.6 Monitorizarea si controlul riscurilor

Aceasta reprezinta etapa finald a unui proces de management eficient al riscului in cadrul unei organizatii.

Pe parcursul acestui proces, este important s3 mentineti o comunicare frecventa cu organizatia dumneavoastra si
cu alte parti interesate care pot fi afectate de riscuri.

Organizatia trebuie sa stabileasca o abordare sistematicd pentru monitorizarea si revizuirea strategiei sale de
management al riscului. Acest lucru este necesar deoarece riscurile sunt in continud evolutie. Strategia de
management al riscului ar trebui inclusa intr-un document care va fi actualizat in mod regulat pentru a reflecta
schimbarile care afecteaza afacerea. Vor aparea noi riscuri, in timp ce riscurile existente pot scadea sau se pot
intensifica.

Aceste modificari pot rezulta din schimbari organizationale interne, precum si din factori externi care nu pot fi
controlati.

Pentru a asigura monitorizarea si revizuirea eficienta a strategiei de management al riscului, existd mai multe
metode relevante care pot fi utilizate in functie de riscul cu care se confrunta compania.

Ometodologie pas cu pas de monitorizare si revizuire a riscurilor :

a) Mentineti un fisier cuprinzitor si usor accesibil de documentatie a proiectului, cu accent deosebit pe
Registrul de risc. Asigurati-va ca planurile de urgenta si de recuperare sunt disponibile in punctele si
locatiile stabilitepentru acces rapid in cazul unui dezastru.

b) Oferiti informatii si instruire adecvate intregului personal cu privire la solutiile si controalele

implementate. Programati sesiuni regulate de instruire, cel putin o data sau de doua ori pe an, pentru a
creste gradul de constientizare si pentru a impartasi cunostintele necesare persoanelor responsabile.
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c)

Definiti in mod clar rolurile si responsabilitdtile prezentate in masurile si controalele selectate,
asigurandu-va ca acestea sunt respectatecu sarguinta de catre personal.

Promovati o cultura a constientizarii riscurilor in operatiunile de zi cu zi ale companiei dvs. Este important
sa-i Incurajati pe toti angajatii s3 abordeze fiecare nou proces, actiune sau decizie din perspectiva
managementului riscului. Succesul final ar fi includerea managementului riscului ca standard in toate
procesele de luare a deciziilor.

Repetarea anuala a ciclului de management al riscului, actualizarea Registrului de riscuri, imbunatatirea
evaluarilor riscurilor prin implementarea de noi masuri si controale, pregatirea planurilor si imbunatatirea
rezilientei generale. Cu fiecare repetare, procesul va deveni mai fluid si mai eficient, ceea ce duce la 0 mai
mare rezilienta pentru companie.

Stabiliti un proces regulat de revizuire, cum ar fi trimestrial sau semestrial, pentru a evalua eficienta
solutiilor implementate - practici, masuri si controale. Monitorizati schimbarile din mediul de afaceri
intern si extern, identificati riscurile emergente si revizuiti tratamentul si prioritatile de risc in consecinta.
Actualizati Registrul de riscuri si abordati riscurile noi sau modificate, dupa cum este necesar.

Efectuati exercitii anuale pentru planul de urgenta, asigurdndu-va ca acestea raman actualizate si
permitand echipelor dvs. sa recupereze in mod eficient sistemele, operatiunile si serviciile conform
planificarii. Confirmati ca personalul implicat in exercitii isi intelege rolurile si responsabilitatile asa cum
sunt definite Tn planuri si poate raspunde eficient atunci cand este necesar.

Mentineti un fisier pentru a inregistra evenimentele adverse (inclusiv posibilele nereusite), schimbarile,
tendintele, succesele si esecurile. Analizati aceste minusuripentru a invata din esecurile si incidentele cu
efect negativ si pentru a imbunatati rezilienta companiei prin consolidarea masurilor existente sau
implementarea altelora noi.

6. Managementul Oportunitatilor

6.1 Campuirile si identificarea oportunitatilor

De-a lungul ciclului de viata al proiectului sau al afacerii, pot fi identificate oportunitati care conduc la economii
semnificative de timp si costuri. Cu toate acestea, daca aceste oportunitati nu sunt detectate, ele pot fi pierdute
complet. Prin urmare, gestionarea riscurilor pozitive ar trebui sa primeasca o atentie considerabila.

Procesul de identificare a oportunitatilor nu este menit s dezvaluie fiecare situatie favorabild posibila care s-ar
putea intampla. Tn schimb, se concentreaza pe identificarea evenimentelor majore cu o probabilitate realista de a
se intAmpla, inclusiv a celor cu o probabilitate redusa de incidenta.

Exista trei moduri diferite si independente de a identifica o oportunitate:

** o
* *
* *
* *

*
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Observarea tendintelor

Antreprenorii pot obtine constientizarea tendintelor de dezvoltare prin doud metode: studiu si observare
amanuntita sau obtinand predictii personalizate si analize de piata de la firme de cercetare independente.
Aceste tendinte pot exista in domeniul economic, social, tehnologic, politic sau de reglementare.

Rezolvarea unei probleme

Uneori, identificarea oportunitatilor duce la identificarea unei probleme si la conceperea unei solutii.
Aceste probleme pot fi identificate prin observarea tendintelor, dar pot aparea si prin mijloace mai simple,
precum intuitia, norocul sau sansa. Unele idei de afaceri provin in mod clar din dorinta de a aborda o
anumit3 problema. in acest caz, ne intereseaza evolutia si noile idei de afaceri prin intermediul angajatilor.

Descoperirea lacunelor de pe piata

Aceste lacune exista atunci cand un produs sau serviciu este necesar pentru un anumit grup de oameni,
dar dimensiunea pietei nu este suficient de mare pentru a atrage atentia marilor distribuitori sau
producatori.

intrebarea in aceastd etapa este ,Care sunt schimbdrile si oportunititile potentiale?”. Oportunitatea poate fi
scontorizatd” dupa nivelul de importanta pe care il are pentru companie si procentul de probabilitate sa se
intample.

Ca si Registrul de risc anterior, trebuie creat un Registru de risc pozitiv cu numarul de oportunitati, cauzele,
categoria riscului pozitiv, datele colectatesi datele tratate. Ar fi mai simplu sa inregistram toate riscurilepozitive in
documentul nostru pentru a fi pregatiti in orice circumstanta si pentru evenimente viitoare similare.

Vom urma acelasi model ca in Identificarea riscurilor. Oportunitatile pot fi numite si riscuri pozitive, iar pentru ca
acestea sa fie gasite intr-un anumit domeniu de afaceri, pot fi folosite cateva tehnici:

- Brainstorming

- Analiza SWOT

- Nevoile pietei - Cercetare de piata
- Planuri de proiect

- Interviuri cu partile interesate etc.

Pentru fiecare oportunitate potentialad exista o analiza si un management continuu pe tot parcursul ciclului sau de
viata. Sunt intreprinse urmatoarele actiuni:

a) Crearea unui plan sustenabil de gestionare a captarii oportunitatilor.

b) Coordonarea sarcinilor specifice legate de valorificarea oportunitatilor.

¢) Implementarea si supravegherea activitatilor de valorificare a oportunitatilor.
d) Raportarea periodica a starii oportunitatii.

Pe baza sondajului efectuat in tarile participante, s-a observat cd problema inovarii in IMM-uri este tratata cu
prudenta si scepticism in toate cele sase tari (Grecia, Austria, Spania, Portugalia, Letonia, Letonia, Romania). Cu
toate acestea, in ciuda acestor preocupari si provocari, existd oportunitati care apar din orice risc asociat cu
prevenirea problemelor. De exemplu, problema poate crea:
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- idei si opinii noi,

- identificarea de noi industrii care pot fi deservite de organizatie,
- dezvoltarea de noi parteneriate,

- crearea de noi canale de comunicare si imbunatatirea tehnologiei in cadrul companiei in ceea ce priveste
1SO 56000

Exemplele de mai sus privind grupul tinta al proiectului sunt impartite in 3 categorii de oportunitati:
Tehnologice

Compania poate incepe sa foloseasca mai mult tehnologia prin programe de inovare. De la trainingurile care se
vor face de la distanta, pana la implementarea ideilor si realizarea acestora. Este probabil ca organizatia sa creeze,
sa integreze si sa-si imbunatateasca in continuare modelele hibride sau de lucru la distanta si sa faca un pas mai
departe in dezvoltarea sistemelor sale interne, cum ar fi CRM, Intranet si site-uri web interne, suita G etc.

De piata

Dobandind expertiza potrivita si facand pasii potriviti, piata poate deschide noi perspective pentru companie si
poate incepe implementarea ideilor sale inovatoare. Angajatii vor incepe sa lucreze in contexte noi si mai
inovatoare, iar dezvoltarea va fi inerenta.

6.2 Pasul analizei de oportunitate

Odata ce exista o identificare a oportunitatilor in care se poate angaja compania, alegem pe care sa le respingem
si pe care sa le acceptam. Dupa cum se arata in tabelul de mai jos, in functie de cat de importante sunt pentru
afacere si de impactul pe care il au, acestea pot fi respinse sau acceptate.

urmarire
Investiga

Acceptare sau
respingere

Figura 8. Procesul de luare a deciziilor

Metodologia pas cu pas a procesului de luare a deciziilor de oportunitate este:

I.  Urmarirea oportunitatii: monitorizarea continuad a tendintelor pietei, nevoilor clientilor si schimbarilor
mediului de afaceri pentru a identifica oportunitatile. Noile idei, tehnologii si noile modele de afaceri pot
fi mai aproape decat credeti.

Il.  Investigarea oportunitatii: Evaluarea beneficiilor si riscurilor potentiale ale unei oportunitati si luarea unor
decizii informate cu privire la urmarirea acesteia. Ar fi mai constient sa adaptam strategiile de flexibilitate
si disponibilitate bazate pe nevoile si dinamica pietei si a afacerii pentru a optimiza succesul.

M. Luarea deciziilor:

a) Refuzarea oportunitatatii: in aceasta etap3 consideram c3 aceast3 decizie nu este benefici pentru
companie si tintele acesteia. Continudm cautand noi riscuri pozitive.
b) Acceptarea oportunitatatii:
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Dupa acceptarea oportunitatii, trebuie implementati cativa pasi:
i.  Alocarea resurselor, timpului si efortului necesar pentru executia fara probleme a

oportunitatii.

ii.  Crearea unui plan strategic care subliniaza pasii specifici si termenii necesari pentru a
fructifica eficient oportunitatea.

iii. Implementarea planului stabilitpentru a transforma oportunitatea in realitate si a obtine
rezultatele dorite.

iv. Monitorizarea si gestionarea continua a riscurilor si provocarilor potentiale care pot
aparea in timpul valorificariioportunitatii.

Etapa de evaluare presupune cuantificarea, caracterizarea si prioritizarea oportunitatilor companiei odata ce
acestea au fost identificate in documentul Registrului de Oportunitati, ca si in aceeasi etapa a managementului
riscului. Obiectivul este ierarhizarea in cadrul listei de oportunitati, evidentiindu-le pe cele care necesita cel mai
inalt nivel de atentie manageriala.

in procesul de evaluare, se acord3 o evaluare cantitativd consecvent3 oportunititilor care au fost identificate,
ludnd in considerare atat probabilitatea, cat si consecintele acestora.

Dupa identificarea oportunitatilor, le acordam prioritate utilizand un document de evaluare pozitiva a riscurilor.
Apoi actualizdm registrul de risc pozitiv sau credm unul daca nu exista. Elaboram un tabel cu un sistem de tip
semafor (folosind o culoare diferitd) pentru a evalua riscul pozitiv. Aceastd abordare ne ajutd sa oferim o
vizualizare a ierarhiei riscurilor pozitive. Prin organizarea listei de registru dupa coloana de evaluare a riscurilor
pozitive, putem raspunde cu usurinta la intrebari precum ,,Ce riscuri pozitive trebuie sa aborddm mai intai?” si ,Ce
oportunitati vor fi cele mei benefice pentru compania noastra?”

6.3 Pasul de raspuns in ceea ce priveste oportunitatea

Analiza oportunitatilor include evaluarea diferitelor optiuni pentru a raspunde sanselor detectate, analizand
modul in care rezultatele se pot schimba in functie de ajustarile la factorii de risc. Prin aceste analize, sunt
identificati cei mai importanti factori, oferind perspective valoroase asupra strategiilor preferate de management
al riscului. Exista patru tehnici sau optiuni disponibile pentru gestionarea riscurilor si oportunitatilor:

® Controlul oportunitatilor sau atenuarea riscurilor/oportunitatilor implica gestionarea activa a riscurilor
pentru a reduce probabilitatea aparitiei acestora sau a minimiza impactul acestora asupra organizatiei.

e Evitarea oportunitatilor presupune eliminarea surselor cu risc ridicat si inlocuirea lor cu solutii cu risc mai
scazut.

¢ Transferul de oportunitati se refera la realocarea oportunitatilor dintr-o parte a sistemului in alta sau
transferul de oportunitati catre partile interesate externe.

e Acceptarea oportunitatii sau acceptarea statutului implica recunoasterea prezentei unei anumite conditii
de oportunitate si o decizie constienta de a accepta nivelul relevant de oportunitate fara a fi nevoie de
incercari suplimentare de control.
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Figura 9. Strategii de rdspuns

Indiferent de care dintre cele patru tehnici este aleasd, se elaboreaza un plan de management al
riscului/oportunitatii care include sarcinile de indeplinit, un program de realizare a sarcinilor, resursele necesare si
costul total. De exemplu:

- Evitarea poate identifica sarcini de planificare suplimentare pentru a dezvolta solutii cu risc redus.
- Transferul poate identifica sarcini de restructurare a planurilor de achizitii si a contractelor aferente.
- Controlul/reducerea identifica sarcini proactive pentru a creste oportunitatea, probabilitatea si/sau beneficiile.

- Acceptarea poate identifica actiuni care trebuie intreprinse daca riscul/oportunitatea se materializeaza.

6.4 Pasul de evaluare a oportunitatilor

Pentru a evalua managementul oportunitatilor urmarite de o companie, si in special oportunitatea de a aplica idei
inovatoare, compania sau departamentul care gestioneazd aceste situatii trebuie sa revizuiasca planul strategic
implementat.

n acest caz pentru oportunitatea raportat, trebuie verificat dacd modul in care compania si-a schimbat modelul
de angajare si a implementat noi standarde este structurat si inteles corespunzator de restul fortei de munca.

Diverse metode de evaluare a oportunitatilor pot ajuta la evaluarea acestui lucru. Unele dintre ei sunt:
- Management pe obiective

- Auto-evaluare

- Scala de evaluare

- Test de performanta

Odata identificate punctele slabe ale realizarii obiectivului strategic, ar trebuisa le consemnam pe documentul de
oportunitate, care cuprinde categoriile, datele, metodele de management, domeniile de aplicare si persoanele
care vor urmari sau vor contribui la acest efort.

Acest lucru va face mai usor pentru managerii de oportunitati sa supravegheze si sa implementeze noi metode si
moduri de a face fata riscurilor, dar si sa gestioneze situatii similare care pot aparea in viitor.

6 .5 Pasul de monitorizare si revizuire a oportunitatilor

Etapa de monitorizare si revizuire a oportunitatilor este o parte importantad a procesului de management al
riscului pozitiv pentru fiecare sector de activitate. Acest pas implicA monitorizarea si evaluarea continud a
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strategiilor de management al oportunitatilor implementate pentru a asigura eficacitatea si relevanta acestora in
mediul de afaceri dinamic.

Mai jos este o schita detaliata a procesului de monitorizare si revizuire a riscurilor:

a) Stabiliti un plan de monitorizare si revizuire care subliniaza frecventa, domeniul de aplicare si
metodologia procesului de monitorizare si revizuire a oportunitatilor.

b) Identificati indicatorii de oportunitate care alerteazd antreprenorii sau managerii de resurse umane cu
privire la schimbarile din mediul corporativ.

c) Colectati si analizati date privind indicatorii de risc, de exemplu departamentul de HR poate organiza
intalniri cu angajati pentru a identifica unii factori care le afecteaza performanta,auditurile de
accesibilitate asupra cladirii sau echipamentelor companiei, astfel incat nimeni sa nu fie marginalizat.

d) Evaluati eficacitatea strategiilor de management al oportunitatilor: utilizati datele colectate pentru a
evalua eficacitatea, eficienta si relevanta strategiilor de management al oportunitatilor implementate in
abordarea riscurilor pozitive identificate.

e) Identificati lacunele si punctele slabe ale procesului de management al oportunitatilor, cum ar fi
evaluarea inadecvata a oportunitatilor sau strategiile de amelioraresi luati masuri de corectare.

f) Luati masuri de corectare, cum ar fi revizuirea strategiilor de management al riscului, implementarea
controalelor suplimentare de oportunitate sau imbunatatirea procesuluide management al riscului
pozitiv.

Evaluati .
eficacitatea Identificati
strategiilor de golurile si

management al punctele slabe
oportunitatilor

Stabiliti un plan Identificati
de monitorizare indicatorii de
si revizuire oportunitate

Colectati si Luati masuri

analizati date corective

Figura 10. Procesul de monitorizare si evaluare a oportunitatilor

w

7. Teoriile managementului schimbarii

7.1 Scopul modificarii

Implementarea schimbarii poate fi planificatd de organizatii si intreprinderi pentru a le permite sa faca fata
cerintelor sau oportunitatilor din mediul lor de operare. Scopul schimbarii poate fi in una sau mai multe dintre
cele patru categorii, conform lui Gilgeous si Chambers (1999):

Scopuri comerciale: Toate acele actiuni care trebuie intreprinse pentru a creste avantajul competitiv (deschiderea
de noi piete, cresterea cotei de piata).

Scopuri tehnologice: Actiuni de adoptare si familiarizare cu noile tehnologii si de crestere a productivitatii
organizatiei.

Scopuri inovatoare: Actiuni de repozitionare a organizatiei (daca doreste conducerea) care exprima cultura
companiei.

Scopuri organizatorice: Actiuni care reglementeaza functionarea si viziunea organizatiei, identificarea persoanelor
potrivite, asigurarea unei cresteri a gradului de motivare etc.
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