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2.1. Introducere

Managementul riscului reprezinta un element al sistemului de control intern, cu
ajutorul caruia sunt descoperite riscurile semnificative din cadrul organizatiei, scopul final
fiind mentinerea acestor riscuri la un nivel acceptabil.

Principalele obiective ale managementului riscului sunt:

sa mentina amenintarile in limitele acceptabile;

sa ia decizii adecvate de exploatare a oportunitatilor;

sa contribuie la imbunatatirea globala a performantelor.

Managementul riscului este un proces continuu si ciclic bazat pe activitati de control
si monitorizare permanenta, ceea ce presupune:

stabilirea obiectivelor organizatiei corespunzator nivelelor ierarhice ale acesteia;

o identificarea riscurilor care pot afecta realizarea obiectivelor, respectarea regulilor si
regulamentelor, increderea in informatiile financiare, protejarea bunurilor, prevenirea si
descoperirea fraudelor;

o definirea categoriilor de riscuri (externe, operationale, privind schimbarea), precum si a
riscului inerent, riscului rezidual si apetitului pentru risc;

e evaluarea probabilitatii ca riscul sa se materializeze si a marimii impactului acestuia.

Atat viata, cat si modelele teoretice si argumentele practice demonstreaza ca
managementul riscului (gestionarea in cunostintd de cauza) este, in esenta, o problema
de organizare a protectiei impotriva principalelor amenintari: umane si financiare. Acest
aspect al riscului actiunilor voite si dorite, directe sau indirecte, nu exclude insa protectia
impotriva celorlalte tipuri de amenintari, ca: accidentele de munca, de circulatie sau
casnice, catastrofele naturale etc., ci evidentiaza latura confruntarii directe si inteligente.

Se insista asupra faptului ca, managementul riscului nu este numai o problema de costuri,

ci mai degraba o disciplind complexa cu fundamente teoretice, aplicatii organizatorice si

practice.
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2.2. Scurt istoric, [1]

Managementul riscului nu este o preocupare doar a lumii moderne. El a aparut inca
de la constituirea colectivitatilor umane, manifestandu-se sub diferite forme de conservare
sau infruntare, si s-a dezvoltat, treptat, pana la actiuni deliberate de tratare a riscului, de
prevenire a atacurilor sau de amendare a vulnerabilitatilor.

S-a parcurs un drum lung si anevoios, cu costuri imense, de la ,mai bine un dram
de noroc decat un tratament excelent” pana la ,logica in loc de panica” si ,actiune in
cunostinta de cauza”. Cu alte cuvinte, s-a facut un salt urias de la a accepta hazardul, la a-
| identifica si evalua, pana la a controla riscul aparitiei unor evenimente nedorite.

Diferentierea facuta intre hazard si risc este absolut necesara, cu atat mai mult cu
cat exista o tendinta generala (in situatii obisnuite) de a le considera ca sinonime.
Precizam ca, in timp ce hazardul se refera la producerea unui eveniment nedorit, deci la
ceva concret, riscul este un concept abstract, care defineste consecintele negative ale
producerii evenimentului nedorit.

Riscul reprezinta atat o valoare numerica (posibilitatea producerii evenimentului
nedorit, a hazardului, marimea consecintelor producerii acestuia sau produsul celor doua
elemente), cat si o atitudine de evaluare stiintifica, de prevenire a evenimentelor sau de
atenuare a consecintelor acestora.

Produsul dintre posibilitatea producerii si marimea consecintelor identifica, poate,
cel mai corect specificitatea riscului.

In timp ce conceptul de acceptare (tolerare) a riscului apartine civilizatiilor greaca si
araba, conceptul de monitorizare a riscului este relativ nou, conturandu-se abia ntre anii
1950-1960.

Dar, cu toate eforturile depuse, mai exista si astazi multi manageri al caror stil
organizatoric se intemeiaza pe credinta ca ,managementul riscului tine mai degraba de
magie decéat de stiintd” si, ca urmare, includerea sa in practicile curente nu se justifica.

Aceasta se datoreaza nu numai ignorantei sau lipsei de interes, ci si faptului ca, la
ora actuala, nu poate fi identificata o anumita forma optimala si explicita de organizare a
managementului riscului situatiilor fortuite. Se adauga la aceasta si lipsa unor reglementari
speciale, care nu poate fi suplinita de prevederile (insuficiente si lapidare) din standardul
calitatii 1ISO 9000. Riscurile nu sunt entitati concrete, nu pot fi masurate obiective,
reprezentand, mai degraba, ambiguitati a caror percepere este deseori confuza gi tardiva.
Nici izomorfismul situatiilor de risc nu este prea dezvoltat, acesta fiind mai mult un
deziderat decat o preocupare stiintificd permanenta.

Deoarece atitudinea fata de risc este constienta si se bazeaza pe o analiza
complexa, perceperea corecta a riscurilor a devenit un factor determinant al formarii
atitudinii. Acest aspect este evident pentru toatd lumea, fiindca oamenii raspund la
situatiile de risc asa cum reusesc sa le perceapa.

Ca manifestare insa, riscurile sunt independente de societate, colectivitati sau
indivizi, adevar pe baza caruia Douglas si Wildovsky au stabilit un set de criterii pentru
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analiza riscurilor, asociindu-le cu circumstantele partiale de hazard, care pot fi definite gi
masurate.

Departe de a fi epuizat, managementul riscului a devenit un subiect intens de
cercetare, avand la baza, inca din 1994, trei concluzii majore:
- similar hazardului, o activitate necunoscuta presupune un risc;
- asocierea dintre risc si hazardul particular nu este intotdeauna corecta;
- interesul, convenienta sau urgenta nu pot fi disociate de risc, chiar si in cazul in care
actiunea declansata de acestea a fost un succes

2.3. Componentele managementului riscului

Dificultatile cauzate de natura subiectiva a proceselor riscului in sine nu trebuie sa
duca la concluzia ca managementul riscului este o activitate misterioasa, desprinsa de
managementul curent. Dimpotriva, managementul riscului este o activitate organizata si
planificata, intrepatrunsa cu managementul general si subordonata acestuia. Ea se
bazeaza pe trei componente distincte, integrate atat in propriul sistem, cat si in cel al
managementului general (fig. 2.1):

- managementul operational;
- managementul activitatilor esentiale;
- suportul logistic.

MANAGEMENTUL GENERAL

MANAGEMENTUL MANAGEMENTUL
ACTIVITATILOR OPERATIONAL

ESENTIALE

SUPORTUL LOGISTIC

Praibrr i

MANAGEMENTUL RISCULUI

Fig.2.1. Componentele managementului riscului, [1]

Managementul activitatilor esentiale asigura desfagurarea in conditii de eficienta a
activitatii productive sau de servicii, inclusiv a legaturilor de afaceri cu clientii sau cu alte
companii similare, concurente sau complementare.

Managementul operational reprezinta activitatea de a elabora decizii curente sau de
perspectiva, corectiile, adaptabilitatile, raspunderile ierarhice, amendamentele parametrice
si de structura, relatiile interumane, testele de calitate, sondajele, planificarea si evaluarea
relatiilor de afaceri.
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Suportul logistic este suportul comun al afacerilor si al operationalitatii, cuprinzand

resursele umane, financiare, energetice, informationale si informatice (documentatii, baze
de date, retele de calculatoare si comunicatii etc.), precum si mediul ambiant propice
activitatii si productiei, de sprijin si protectie, precum si de asigurare a functionalitatilor
particulare si de ansamblu.
Fiecare dintre aceste componente contine functionalitati comune, dar si elemente specifice
pentru managementul riscului, cu responsabilitati organizatorice, de control, de
supraveghere ori de interventie, in cazul producerii evenimentelor nedorite, pentru
diminuarea actiunii factorilor distructivi sau a consecintelor acestora.

Desi managementul riscului are actiuni si responsabilitati specifice (in consecinta si
structuri), el nu poate fi (si nici nu trebuie sa fie) despartit de managementul general, asa
cum nici securitatea proceselor (siguranta si stabilitatea lor) nu poate fi considerata
independenta de calitate.

2.4. Probleme asociate

In mod curent, managementului riscului 1i sunt asociate mai multe probleme, care
pot constitui fie elemente de analiza, fie obiective concrete.

Diversitatea si complexitatea problemelor asociate, precum si subiectivismul
perceperii si relatiilor dintre acestea aproape exclud o prezentare ierarhica generald,
ramanand totusi posibilitatea ierarhizarii pe procese si sisteme definite sau pe
particularitati de actiune. Aga cum se poate constata din figura 2.2, o organizatie trebuie
sa ia in calcul doua tipuri de control al riscului; activ si pasiv. Se cunoaste faptul ca in orice
activitate exista riscuri si ca acestea pot fi evitate, prevenite sau diminuate. Acest lucru se
poate face pe baza cunoasterii potentialului de risc si a cailor si metodelor de imbunatatire
a activitatii in vederea controlului riscului.

Control Activ al Riscului Control Pasiv al

Riscului
Evitarea Diminuarea Diversificarea Prevenirea Transferul
Riscului Riscului Riscului Riscului Riscului

Fig. 2.2. Confruntarea cu riscurile intr-o companie

Incercand o ierarhizare, in functie de profunzimea cunoasterii raporturilor dintre
hazard si risc, prezentam spre analiza urmatoarea serie de probleme asociate
managementului riscului:

- multe dintre evenimentele nedorite au o distributie geografica de producere, sunt tipice
sau individuale si, de aceea, pot fi considerate ca elemente particulare de hazard, care pot
fi tolerate sau ignorate, daca nu se pune in evidenta nici o relatie de congruenta intre
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natura procesului monitorizat si natura acestor evenimente. Desi particulare, pe baza
izomorfismului proceselor, elementele de hazard pot fi studiate si deci cunoscute (real
percepute);

- disputele privind natura amenintarilor i caracteristicile vulnerabilitatilor, precum si
nivelurile riscurilor rezultate la congruenta acestora pot duce la limitarea masurilor
organizatorice pentru schimbul real de informatii despre natura si pericolul unor
evenimente nedorite atat actuale, cat si viitoare;

- cel care ia o decizie poate fi uneori retinut sau chiar speriat, daca se simte responsabil
(sau poate fi facut responsabil) de aparitia unui eveniment nedorit. Ca urmare, apare
tendinta factorilor decizionali de a nu-gi dezvalui eventualele erori pe care le-au comis pe
timpul luarii deciziei. Aceasta ,meschina scapare” este una dintre cele mai regretabile erori
umane;

- multe din informatiile curente despre hazard si risc nu pot fi formalizate, astfel incat sa
poata fi folosite pentru modelarea riscului sau desfasurarea unei analize;

- exista foarte multe dificultati in studiul si evaluarea evenimentelor nedorite produse si, cu
atat mai mult, in ceea ce priveste evenimentele previzionate;

- se manifestd tendinta de a nu invata din erorile altora, din convingerea ca nu pot fi
repetate, dar nici din erorile proprii, avand certitudinea ca acestea nu se mai pot produce;

- este imposibil sa poata fi cunoscute toate aspectele particulare ale producerii
evenimentelor nedorite sau ale hazardului;

- pentru predictia aparitiei i a consecintelor evenimentelor nedorite, este bine sa se faca o
analiza cat mai completa atat a factorilor generali, cat si a celor particulari. Trebuie insa
avut in vedere ca, cu cat aspectele particulare sunt mai numeroase, cu atat predictia este
mai complicata si mai greu de explicat intr-o forma rationala.

Analizdnd aceasta gama de probleme, se observa (fig. 2.3) ca managementul
riscului este influentat de o multitudine de factori cu manifestare aleatorie, greu de definit
si, Tn consecinta, greu de gestionat. Cu toate acestea insa, foarte multe din modelele
logico-matematice ale unor procese complexe greu de monitorizat au fost initial realizate
pe baza evenimentelor negative (disfunctiunilor) si apoi ameliorate, utilizandu-se metodele
de promovare a eficacitatii structurale sau de prevenire a evenimentelor nedorite (a
hazardului).

PARTICULARITATE NEHOTARARE RESPONSABILITATE

DIRECTA

COMPLEXITATE

MANAGEMENTUL
RISCULUI

<« NEFORMALIZARE

NONIZOMOREFISM, LIPSA DE SUFOCARE
NONAUTOIZOMORFISM INFORMATII INFORMATIONALA

Fig. 2.3. Factorii care influenteazd managementul riscului
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2.5. Prevenirea disfunctiunilor, [1]

Procesele care nu pot fi modelate teoretic (analitic, logico-matematic etc.) sunt greu
de studiat si, deci, de monitorizat. In aceasti clasd se incadreazi si procesele de
management, in general, si cele de management al riscului, in special.

Pentru a suplini aceasta dificultate, se poate folosi un model cybernetic intuitiv, care
scoate in evidenta elementele de sistem, integrabilitatea lor functionala, dependentele de
factorii perturbatori gi poate reliefa disfunctionalitatile, inclusiv cauzele acestora (fig. 2.4).

Aceasta clasa de modele cibernetice caracterizeaza toate tipurile de procese
sociale, mecanice si mai ales mixte (de tip om-masina).

in general, structura organizatorica este definita la iesire de o serie de parametri ale
caror valori acceptabile pot determina calitatea unui produs sau a unui serviciu. In aceasta
situatie, obiectivul tratarii 1l constituie tocmai comparatia dintre performantele produsului
sau serviciului monitorizat si un standard care il defineste, il califica si il declara apt pentru
consum.

Standardul de comparatie, impreuna cu limitele de acceptabilitate, face parte din
strategia de tratare si reprezinta comanda sociala a managementului riscului. Cu cat
limitele sunt mai largi, cu atat riscul acceptarii este mai mare, iar managementul riscului
este larg. Cu cat limitele sunt mai stranse, cu atat managementul este mai coercitiv, i, in
consecinta, riscul este mai mic.

STANDARDUL IMPUS
Smf
PARA@ETRUL CONVERTOR]|  SEMNALE SENZOR PARA“gETRUL
E/CS |4 INSTABILITATE [ i
DE EROARE E,
REACTIE NEGATIVA
INTRARE
STRUCTURA _ ESIRE
ORGANIZATORICA >
OBIECTIVUL
TRATARII
REACTIE POZITIVA
PARA[{\C/‘ETRUL PARAMETRUL
COMPENSATORUL PERTURBATILOR] P
INTERNE SI EXTERNE ‘

Fig. 2.4. Modelul cibernetic al managementului riscului

In urma comparatiei dintre standardul impus i parametrii realizati, se obtine un
vector al marimilor de eroare (E;), ale caror valori sunt percepute de senzorul instabilitatii i
transformate in semnale active (si/sau de timp real) de eroare egala cu diferenta dintre
valorile medii ale standardului (Sy,) si valorile curente ale ui(S)):

Ei=Smi- S,

40



MANAGEMENTUL RISCULUI

Semnalele de eroare excita convertorul, care le transforma in parametrul comenzii
(Cs), in functie de un prag de sensibilitate (securitate), precum si de o viteza de conversie
si de actiune. Parametrul comenzii se aplica sub forma de reactie negativa la structura
organizatorica care, in raport de sensul si marimea comenzii, isi regleaza functionarea,
compensand eroarea.

Actiunea factorilor perturbatori externi sau interni procesului este perceputa de
structura organizatoricda sub forma unei presiuni care ii incetineste functionalitatea.
Aceasta diferenta de viteza functionala este inregistrata la iesire, sub forma unei diferente
de tact (Pi) fata de tactul normal.

Diferentele de tact sunt prelucrate de compensatorul perturbatiilor interne sau
externe si transformate Tintr-o comanda de amplificare (CA) a vitezei procesului,
compensand astfel intarzierile datorate actiunii perturbatiilor.

in functionarea modelului se remarca urmatoarele aspecte esentiale:

- monitorizarea functionalitatii se realizeaza continuu, iar reactile celor doua bucle
compenseaza cu promptitudine disfunctionalitatile de sistem;

- aria de actiune a reactiei negative trebuie sa fie cuprinzatoare sau sa vizeze obligatoriu
gama parametrilor de baza;

- sensibilitatea perceperii instabilitatii trebuie sa corespunda cu nivelurile stabilite de
strategia de tratare (management);

- daca nivelurile sunt prea mici, controlul poate fi prea sever si ca urmare poate impiedica
o buna functionalitate, daca nivelurile sunt prea mari, controlul poate deveni slab si deci
ineficient;

- flexibilitatea strategiilor de tratare trebuie sa cuprinda intreaga gama a parametrilor de
iesire, astfel incat sa poata fi compensate toate tipurile de erori;

- pentru o compensare eficienta trebuie sa existe resurse energetice si informationale
suficiente;

- reactiile de compensare eficienta trebuie sa aiba aceleasi niveluri de oportunitate atat in
ceea ce priveste magnitudinea (nivelurile) erorilor, cat si viteza procesululi.

2.6. Eficacitatea managementului riscului

Problemele asociate managementului riscului sunt greu de rezolvat si, de aceea,
este tot mai des utilizata evaluarea grafica. in fig. 2.5, tinand seama de distributia normala
in timp a pierderilor datorate producerii evenimentelor nedorite, este prezentata actiunea
managementului riscului de reducere a pierderilor.

Pentru un eveniment nedorit a carui producere nu este prognozata, pierderile
datorate acestuia au o distributie normala (curba A), in timp ce pierderile controlate de
managementul riscului se diminueaza substantial (curba B), atat pe perioada prospectiva
(inainte de producere), cat, mai ales, in perioada de reactie (de dupa producere). Acest
lucru se datoreaza actiunii bazate pe cunoastere si pe reactia la eveniment, conform
modelului prezentat in fig. 2.4 care, pe de o parte, anticipeaza efectele negative ale
producerii evenimentului, iar pe de alta parte, atenueaza prompt si profesional urmarile
acestuia.
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Fig.2.5. Efectele managementului riscului

Amplitudinea pierderilor depinde de reactia negativa, iar atenuarea post eveniment
tine, mai degraba, de viteza compensarilor, deci de eficacitatea reactiei pozitive.

In functie de relatia cost-calitate a cuplajului, se realizeaza strategii de compensare
a caror eficacitate este invers proportionala cu suprafata pierderilor (partea hasurata).

n ceea ce priveste costurile (fig. 2.6) remarcam urmatoarele:

- costurile suportate datoritd producerii necontrolate a evenimentului nedorit (curba
A) sunt mai mici inaintea producerii $i au o crestere exponentiala dupa producere;

- costurile datorate implementarii managementului riscului (curba B) sunt mai mari
in prima perioada a implementarii (costurile de investitii) si aproape constante dupa
implementare (costurile de functionare si mentenanta);

- costurile datorate producerii evenimentului nedorit cand este implementat
managementul riscului (curba C), nu cresc prea mult dupa producerea evenimentului
nedorit (cresterea este controlata de eficacitatea managementului).

Desi curbele din figura sunt calitative, se observa ca in cazul in care nu exista
implementat un management al riscului, costurile pentru compensarea pierderilor
depasesc cu mult pe cele de implementare si functionare ale managementului riscului
(curba D).

COSTUR
F 3 . A
1 z
1 /'
i -
i -—'”’ /v D
LT e
________ ‘___.--""—-_——I __,a’
___________________ mmn C
............ !
............................................................................................. B
i
| : >
PRIMA PIERDERE  EVENIMENTUL NEDORIT TIMP

Fig. 2.6. Distributia costurilor
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primul castig al managementului riscului raméne sporul de oportunitate pe care il
adauga, in apropierea momentului producerii evenimentului nedorit, atadt in ceea ce
priveste atenuarea si eliminarea erorilor umane, cat si in prevenirea disfunctionalitatilor de
management ale sistemului.

2.7. Identificarea fazelor procesului de management al riscului
2.7.1. Planificarea managementului de risc

Procesul de management al riscului cuprinde trei faze: identificarea riscului, analiza
riscului si reactia la risc. Identificarea riscului se realizeaza prin intocmirea unor liste de
control, organizarea unor sedinte de identificare a riscurilor si analiza documentelor
arhivate. Analiza riscului utilizeaza metode cum sunt: determinarea valorii asteptate,
simularea Monte Carlo si arborii decizionali. Reactia la risc cuprinde masuri si actiuni
pentru diminuarea, eliminarea sau repartizarea riscului. Realizarea obiectivelor si
proiectelor unei organizatii presupune identificarea si asumarea unor riscuri multiple, cum
ar fi: schimbarile de mediu sau interne, conceperea unor strategii nerealiste, erori si
omisiuni in proiectare si/sau executie, etc.

Numim risc, nesiguranta asociata oricarui rezultat. Nesiguranta se poate referi la
probabilitatea de aparitie a unui eveniment sau la influenta, la efectul unui eveniment in
cazul in care acesta se produce. Riscul apare atunci cand:

e -un eveniment se produce sigur, dar rezultatul acestuia e nesigur;

o -efectul unui eveniment este cunoscut, dar aparitia evenimentului este nesigura;

e -atat evenimentul cat si efectul acestuia sunt incerte.

Riscul, Tn activitatea unei firme, se refera la probabilitatea de a nu se respecta
obiectivele stabilite in termeni de performanta (nerealizarea standardelor de calitate),
programul (nerespectarea termenului de executie) si cost (depasirea bugetului).

Element de risc este orice element care are o probabilitate masurabila de a devia de la
plan. Aceasta presupune desigur existenta unui plan, figura 2.7.

Viziune ’ Analiza SWOT «

Revizuirea
Strategiei

Strategie

Planificare si Sistem de Management
Implementare Strategie al Riscurilor
C o
o o a |l
Identificare, Evaluare si
Activitate Operationala |:> <:| Control al Riscurilor si

Sanselor

14 iunie 2010 ’ Rezultat / Scop .

Fig. 2.7. Managementul riscului in dezvoltarea strategiei firme
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Pe baza unei predictii asupra scopului propus, se face o analiza manageriala (SWOT)
privind oportunitatea si disponibilitatea atingerii tintei propuse pe baza careia se
elaboreaza o strategie de urmat. O componenta a respectivei strategii o constituie i
implementarea unui sistem global de management al riscurilor care sa poata evalua
probabilitatea de succes si, ca urmare si probabilitatea de esec.

Strategiile, planurile si programele firmei constituie elemente care permit
prefigurarea realitatii si apoi confruntarea realizarilor efective cu rezultatele asteptate.
Pentru realizarea obiectivelor firmei este necesara derularea unor seturi de activitati. Unei
activitati, ce prin ea insasi se constituie intr-un element de risc, trebuie sa i fie atribuite gi
riscurile asociate. Prin aceasta atribuire se vor calcula atat probabilitatea de aparitie cat si
dimensiunile pagubelor sau deteriorarilor produse, figura 2.8.

Probabilitate de
aparitie

Prag de
relevanta

Riscul in Valoare

»

intreprindere prognosticata

Dimensiunile
pagubelor
produse

Fig. 2.8. Cuantificarea probabilitatii de aparitie a riscului asociat unei activitati

Managementul riscului este un proces ciclic, cu mai multe faze distincte:
identificarea riscului, analiza riscului si reactia la risc.

In faza de identificare a riscului se evalueaza pericolele potentiale, efectele si
probabilitatile de aparitie ale acestora pentru a decide care dintre riscuri trebuie prevenite.
Totodata, se elimina riscurile neconcordante, adica acele elemente de risc cu probabilitati
reduse de aparitie sau cu un efect nesemnificativ. ldentificarea riscurilor trebuie realizata
in mod regulat. Aceasta trebuie sa ia in considerare atat riscurile interne cat si pe cele
externe. Riscurile interne sunt riscuri pe care echipa manageriala le poate controla sau
influenta, Tn timp ce riscurile externe nu se afld sub controlul acesteia. Riscul poate fi
identificat folosind diferite metode:

- intocmirea unor liste de control care cuprind surse potentiale de risc, cum ar fi:
conditii de mediu, rezultatele asteptate, personalul, modificari ale obiectivelor,
erorile gi omisiunile de proiectare si executie, estimarile costurilor gi ale termenelor
de executie etc.;

- analiza documentelor disponibile Tn arhiva firmei, pentru identificarea problemelor
care au aparut in situatii similare celor curente;

- utilizarea experientei personalului direct productiv (sefi de sectii $i de echipe) prin
invitarea acestora la o sedinta formala de identificare a riscurilor. De multe ori
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oamenii de pe teren sunt constienti de riscuri si probleme pe care cei din birouri nu
le sesizeaza. O comunicare eficienta teren - birouri este una dintre cele mai bune
surse de identificare si diminuare a riscurilor;

- identificarea riscurilor impuse din exterior (prin legislatie, schimbari in economie,
tehnologie, relatii cu sindicatele) prin desemnarea unei persoane care sa participe
la intrunirile asociatiilor profesionale, la conferinte si care sa parcurga publicatiile de
specialitate.

Faza de analizéa a riscului ia in considerare riscurile identificate Tn prima faza si
realizeaza o cuantificare aprofundata a acestora. Pentru analiza riscului se foloseste un
instrumentar matematic divers, mergénd de la analiza probabilistica la analiza Monte
Carlo. Alegerea instrumentarului matematic trebuie sa fie adaptata necesitatilor analizei gi
sa tina seama de acuratetea datelor disponibile. Cea mai simpla metoda de cuantificare a
riscurilor este aceea a valorii asteptate (VA), care se calculeaza ca produs intre
probabilitatile de aparitie ale anumitor evenimente si efectele acestora:

VA(a)=P(a)-E(a) (2.1)
unde:

- VA(a) reprezinta valoarea asteptata a evenimentului (a);

- P(a) este probabilitatea de aparitie a evenimentului (a);

- E(a) este efectul datorat desfasurarii evenimentului (a).

De exemplu, Tn cazul unei firme de constructii, determinarea riscului are un impact
major in calculatia costurilor si implicit Tn activitatea de ofertare - licitare. Astfel, daca in
timpul pregatirii documentatiei pentru participarea la o licitatie pentru adjudecarea unei
lucrari s-a identificat riscul de a se intalni un strat de roca dura in timpul saparii fundatiei,
antreprenorul se poate asigura Tmpotriva acestui risc calculand valoarea asteptata a
producerii acestui fenomen si 0 poate include in calculele pentru elaborarea devizului
oferta. Concret, daca costul suplimentar antrenat de efectuarea de sapaturi in roca dura
pentru o anumita lucrare este de 100.000 milioane lei, iar probabilitatea ca sa se
intalneasca roca dura a fost estimata la 30%, valoarea asteptata a acestui risc va fi:

VA(a) = 0,30 x 100.000 = 30.000 milioane lei

Antreprenorul poate sa includa in valoarea ofertei suma de 30.000 milioane lei pentru
prevenirea acestui risc, stiind ca dupa un numar suficient de mare de licitatii, indiferent de
rezultatul acestora, se vor acoperi costurile riscului.

Avand in vedere faptul ca estimarea probabilitatilor este un proces cu un grad mare de
subiectivitate, rezultatele obtinute prin metoda valorii asteptate sunt de obicei utilizate ca
date de intrare pentru analize ulterioare.

Simularile constituie o metoda avansata de cuantificare a riscurilor. Simularea
utilizeaza un model al unui sistem pentru a analiza performantele sau comportamentul
sistemului. Unul dintre cele mai utilizate modele il reprezinta simularea Monte Carlo a
programului de executie si a costurilor asociate activitatilor fig. 2.9. Aceasta tehnica
simuleaza realizarea obiectivelor de un numar mare de ori furnizand o distributie statistica
a rezultatelor.
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Fig. 2.9. Rezultatele unei simuléari Monte Carlo

Curba din figura 2.9 arata probabilitatile cumulate ale realizarii obiectivului pana la o
anumita data. De exemplu, exista o probabilitate de 50% ca obiectivul sa fie atins in 145
zile. Datele de realizare a obiectivului din partea stdnga prezinta riscuri mai mari decat

cele din partea dreapta a graficului.

Arborii decizionali sunt instrumente care descriu interactiunile cheie dintre decizii
si evenimentele aleatoare, aga cum sunt percepute de catre decidenti. Ramurile arborelui
reprezinta fie decizii (reprezentate ca patrate), fie rezultate aleatoare sau incerte
(reprezentate sub forma unor cercuri). Figura 2.10 prezinta un exemplu de arbore

1.2

decizional.
[Prohabhilitate.x Efect = VA
EF.rogram agreSi‘-é ................. Seveseen
{VA =36 mil)
MJ:\\ - 180 mil = -144 mil
| P=030L—" Stabilitate
. Program h
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g('\'A =9 mil):
IR - 90 mil = ~63 mil

Fig. 2.10. Arbore decizional
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Valoarea asteptata (VA) a unui efect = Efect x Probabilitatea de aparitie a efectului.
Valoarea asteptata a unei decizii = suma valorilor asteptate ale tuturor efectelor rezultand
din acea decizie. Programul “agresiv’ are valoarea asteptata de 36 milioane lei si va fi
preferat programului “conservator” care are o valoare asteptata de 9 milioane lei.

In figura 2.11 sunt prezentate cateva strategii de controlul riscurilor pe baza unor
decizii luate Tn cunostinta de cauza.

Evitarea riscului Renuntare

Luarea de masuri eficiente, in cel mai bun

Diminuarea riscului _ ) )
caz, pana la eliminarea riscului

Diversificarea riscului Distributia riscului mai multor responsabili

» Asigurare
» OQutsourcing

1. Monitorizarea schimbarilor in nivelul de
risc al activitatilor
Controlul asupra nivelului de risc in
companie

3. Monitorizarea masurilor de control al
riscului

Transferul riscului

Prevenirea si monitorizarea riscului

Fig. 2.11. Strategii de control a riscurilor

Reactia la risc este faza de actiune din cadrul ciclului managementului riscului, n
care se incearca: sa se elimine riscurile sau sa se reduca riscurile si / sau sa se
repartizeze riscurile.

Decizia de eliminarea a riscurilor are scopul de a reduce la zero probabilitatea de
aparitie a acestora. Echipa manageriald sau intreprinzatorul poate: sa nu initieze o
anumita tranzactie sau afacere; sa stabileasca un pret foarte mare, care sa acopere
riscurile; s& conditioneze oferta, etc. Cele mai multe dintre optiunile care elimina riscul tind
sa scoata organizatia din afaceri. O organizatie cu aversiune prea mare fata de risc nu va
supravietui mult timp si ar trebui sa-gi investeasca capitalul in alta parte.

Diminuarea riscurilor se poate realiza printr-o serie de instrumente care sunt
descrise in cele ce urmeaza.

Programarea. Daca riscurile sunt legate de termenul de executie programarea
stiintificd a activitatilor cu ajutorul graficelor retea poate diminua riscurile n limite
rezonabile.

Instruirea. Multe riscuri sunt legate de securitatea muncii. Aceasta influenteaza
productivitatea si calitatea lucrarilor. Prin programe de instruire si congtientizare in
domeniul securitatii muncii se poate reduce probabilitatea producerii accidentelor gi efectul
acestora.

Reproiectarea. Riscurile pot fi de multe ori diminuate printr-o reproiectare
judicioasa a echipelor de munca, fluxurilor de materiale, folosirii echipamentelor si a fortei
de munca.
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Repartizarea riscurilor este de asemenea un instrument performant de
management al riscului. Aceasta se refera la partile care vor accepta o parte sau intreaga
responsabilitate pentru consecintele riscului. Repartizarea riscului trebuie sa se faca
tinandu-se seama de comportamentul fatd de risc al diferitelor organizatii implicate. Tn
acest sens regula generala de alocare a riscului este sa se aloce riscul partii care poate sa
il suporte si sa il controleze cel mai bine. Strategia de contractare constituie un mecanism
esential in repartizarea riscului. Riscurile pe care si le asuma firma sunt in mod obignuit
formalizate prin contracte cu beneficiarii. Riscurile legate de resursele umane sunt
acoperite, cel putin partial, prin incheierea contractelor colective si individuale de munca.
In majoritatea cazurilor, riscurile legate de materiale si echipamente pot fi transferate
furnizorilor acestora, prin garantiile pe care acestia le ofera.

Unele riscuri pot fi indepartate prin incheierea unor contracte de asigurare.
Compania de asigurari isi asuma o parte din riscuri in schimbul unui pret (prima de
asigurare). Daca riscul se produce in conditiile specificate prin contractul de asigurare,
asiguratorul va rambursa partea asigurata sau toate pierderile suferite datorita riscului.
Daca riscul nu apare, asiguratorul pastreaza prima de asigurare.

Un proces formalizat de management al riscului va da rezultate pozitive numai daca
ia Tn considerare toate aspectele acestuia. Performanta in procesul de management al
riscului este data de calitatea managerilor si a personalului implicat, si anume de cea mai
slaba veriga din cadrul sau. Managerii firmei trebuie sa se asigure ca echipa care
realizeaza managementul riscului este competenta si a gasit o cale de mijloc intre
tehnicizarea excesiva a procesului si actiunea pe baza de intuitie.
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