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CA BAZĂ A GESTIUNII SITUAŢIILOR DE CRIZĂ 
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Catedra Finanţe şi Bănci 
 
Economic practice shows that the first condition in preparation of the enterprise for crisis is the creation of a crisis-

strategic plan. 
Strategy of the enterprise represents, the complex economic category of functioning of the firm in direction of avoi-

dance or/and overcoming the crisis. 
Strategy of crisis management permits the enterprise to identify in due time crisis, to understand its specificity mini-

mizing its acuteness.  
Hence, we can affirm that the organization of strategic planning at the enterprise takes the central place in system of 

crisis management. 
 
 
Practica a arătat că prima condiţie de pregătire a întreprinderii pentru a funcţiona în condiţii de criză este 

elaborarea unui plan strategic. 
Pentru aceasta, este necesar de a efectua o analiză a tuturor aspectelor activităţii întreprinderii, care, în re-

zultat, va servi drept bază pentru elaborarea unui program strategic complex de însănătoşire a situaţiei eco-
nomico-financiare a întreprinderii şi de dezvoltare a ei în perspectivă. 

Obiectul analizei şi cercetării din cadrul gestiunii anticriză este activitatea întreprinderii, inclusiv: 
− existenţa gestiunii anticriză (structurile organizatorice de gestiune,  potenţialul personalului de gestiune, 

motivaţia personalului de gestiune etc.); 
− situaţia financiară a întreprinderii exprimată prin indicatorii economico-financiari; 
− situaţia evidenţei contabile; 
− structura proprietăţii întreprinderii şi a surselor de formare a lor, o atenţie deosebită fiind atrasă struc-

turii datoriilor întreprinderii; 
− analiza nivelului rentabilităţii şi a rotaţiei activelor; 
− analiza lichidităţii întreprinderii. 
În baza efectuării analizei sistemice a activităţii economico-financiare a întreprinderii în condiţiile gestiunii 

anticriză, se elaborează un complex de acţiuni de orientare strategică pentru ieşirea din situaţia de criză. 
Trebuie totuşi să constatăm că majoritatea întreprinderilor autohtone activează fără planuri strategice. La 

multe organizaţii şi întreprinderi managerii, de regulă, sunt preocupaţi doar de soluţionarea problemelor ope-
rative, respectiv neavând suficient timp pentru elaborarea strategiei gestiunii anticriză. 

Mai mult decât atât, mulţi manageri susţin că ei pot activa şi fără aceste planuri strategice, considerând că 
ele nu au o importanţă majoră, de aceea nici nu are sens să piardă timp pentru elaborarea lor. 

Însă, experienţa mondială denotă că în condiţiile instabilităţii mediului extern al întreprinderii elaborarea 
şi realizarea strategiilor de activitate a întreprinderii are numeroase avantaje, reprezentând elementul de bază 
în gestiunea situaţiilor de criză. 

Aceste avantaje pot fi specificate după cum urmează: 
1. Elaborarea şi selectarea strategiilor impun în permanenţă managerii să gândească în perspectivă, 

analizând astfel viitorul; 
2. Alegerea unei strategii duce la o coordonare precisă a tuturor acţiunilor întreprinse de întreprindere; 
3. Alegerea strategiei impune întreprinderea sa-şi stabilească corect sarcinile; 
4. Gestiunea strategică face întreprinderea mai pregătită faţă de diverse schimbări şi crize; 
5. Strategia întreprinderii arată clar care sunt legăturile între diverse funcţii şi posturi în ceea ce priveşte 

gestiunea întreprinderii. 
Unul dintre punctele principiale este  alegerea tipului strategiei care va fi implementată, luându-se în con-

sideraţie perspectivele de dezvoltare a întreprinderii. 
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În formă generală, putem evidenţia 3 strategii de dezvoltare a firmei: strategia de creştere, strategia de 
stabilitate şi strategia de retragere, fiecare din ele având o serie de substrategii. 

Pentru întreprinderea care speră în succesul depăşirii situaţiei de criză cea mai binevenită este strategia de 
creştere. În acelaşi timp, această strategie este cel mai greu de aplicat, deoarece ea necesită resurse importante 
din partea firmei, resurse care sunt extrem de limitate, când întreprinderea se află în situaţie de criză. 

Cât priveşte strategia de stabilitate, ea poate fi admisibilă doar pe perioade scurte şi trebuie să fie utilizată 
pentru acumularea resurselor înainte de acţiunile de creştere. 

Strategia de retragere este aplicată, în principal, în situaţiile în care întreprinderea nu doreşte sau nu mai 
speră la ieşirea din criză; respectiv, ea este mai mult orientată spre faliment şi lichidare. 

În general, orice situaţie faţă de care întreprinderea nu reuşeşte să se pregătească poate fi apreciată ca 
situaţie de criză.  Pentru ca acest lucru să nu să se realizeze, este necesar să se înţeleagă la timp cauzele crizei 
şi să se întreprindă măsurile necesare până în momentul când criza va afecta realmente întreprinderea. 

Cauzele care generează criza la întreprindere le împărţim în două grupe: interne şi externe. 
Cele externe sunt cauzele ce nu depind de întreprindere sau asupra cărora întreprinderea nu poate influenţa. 
Cele interne sunt cauzele ce apar în rezultatul activităţii întreprinderii. 
Ieşirea întreprinderilor moldoveneşti din criză este legată, în primul rând, de eliminarea acestor cauze care 

o generează, iar însuşi procesul de planificare a acestei ieşiri o putem numi strategie, sau gestiunea anticriză 
strategică. 

Strategia gestiunii anticriză la întreprindere permite a stabili: 
− în ce mod şi în ce măsură întreprinderea poate face faţă  schimbărilor mediului extern, schimbărilor ce 

apar destul de des şi care deseori sunt imprevizibile; 
− cu ajutorul căror masuri preliminare întreprinderea ar putea să-şi păstreze poziţiile pe piaţă şi să-şi atingă 

obiectivele propuse.  
În situaţia în care întreprinderea este afectată serios de criză, strategia gestiunii anticriză este, în primul 

rând, o strategie de supravieţuire, orientată spre menţinerea personalului, a fondurilor de muncă, a tehnolo-
giilor-cheie şi a producerii în ansamblu. Primul pas care trebuie urgent realizat este reducerea cheltuielilor. 

Strategia de supravieţuire se realizează în condiţii limitate de timp. Realizarea ei este concentrată în mâinile 
unui număr foarte restrâns de persoane, care în termenele stabilite trebuie să efectueze schimbările necesare. 

Întreprinderea are succes pe piaţă dacă ea se dezvoltă încontinuu.  De aceea, strategia gestiunii anticriză 
trebuie să fie, în acelaşi timp, o strategie de construire, de menţinere şi creştere a unei anumite nişe de piaţă, 
de dezvoltare a avantajelor în lupta concurenţială pe un termen îndelungat. 

Strategia gestiunii anticriză dă posibilitate întreprinderii să identifice la timp criza, să-i determine speci-
ficul, astfel minimizând acutizarea ei. 

Deci, strategia gestiunii anticriză a întreprinderii reprezintă totalitatea de acţiuni şi decizii luate cu o con-
secutivitate corespunzătoare, care permit a evalua, a analiza şi a elabora un sistem necesar de decizii, măsuri 
care va conduce la scoaterea întreprinderii din criză şi la evitarea falimentului. 

Măsurile tactice (operative) privind depăşirea crizei la întreprindere pot cuprinde, pe de o parte: reducerea 
substanţială a cheltuielilor, închiderea unor subdiviziuni, reducerea personalului, micşorarea volumului de 
producere. Pe de altă parte, acestea pot fi: cercetările active de marketing, creşterea preţurilor la produse,  
identificarea şi utilizarea rezervelor interne, modernizarea, atragerea unor specialişti, experţi, obţinerea noilor 
credite etc. 

Planificarea strategică şi cea tactică (operativă) trebuie să fie strâns legate una de cealaltă, abordarea sepa-
rată a lor fiind inacceptabilă. Planificarea tactică trebuie realizată doar în cadrul strategiei alese.  

În cazul în care măsurile operative de depăşire a crizei vor fi realizate separat de obiectivele strategice, 
aceasta poate duce la o îmbunătăţire a situaţiei întreprinderii doar pe o perioadă scurtă de timp; respectiv, nu 
ar permite eliminarea cauzelor ce au generat criza. 

Activitatea managerilor la realizarea strategiei alese presupune îndeplinirea următoarelor sarcini: 
− stabilirea, concretizarea finală a strategiei gestiunii anticriză şi a obiectivelor principale corespunză-

toare ei; 
− informarea personalului întreprinderii despre ideile şi obiectivele strategiei alese, explicarea acestora, 

cu scopul implicării lui cât mai active în procesul de realizare a strategiei; 
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− ajustarea resurselor întreprinderii la strategia implementată; 
− efectuarea schimbărilor necesare în structura organizatorică. 
 În timpul realizării strategiei este necesar de a concentra atenţia asupra faptului cum sau în ce mod vor fi 

primite la întreprindere modificările care trebuie operate; este posibil ca unele structuri organizatorice să se 
opună acestor schimbări. Această opunere trebuie minimizată sau chiar eliminată, indiferent de esenţa sau de 
conţinutul modificărilor ce urmează a fi efectuate.  

Asupra strategiei  are influenţă majoră şi poate impune chiar anumite restricţii structura întreprinderii şi 
sistemul de gestiune existent la ea. 

Structura întreprinderii în mare parte determină capacitatea ei de reacţionare la schimbările mediului extern. 
În cazul în care întreprinderea are o structură organizatorică rigidă, ea poate deveni un obstacol în direcţia 
adaptării la noile condiţii, poate duce la frânarea inovaţiilor şi, în general, poate să împiedice utilizarea unei 
abordări creative la soluţionarea anumitor probleme. De regulă, managerii fac tot posibilul să evite schimbările 
structurale, care deseori sunt însoţite de diverse neclarităţi şi nemulţumiri din partea personalului. În rezultat, 
reorganizarea poate fi amânată pe un termen destul de mare.  

Sistemul de gestiune al întreprinderii, la rândul său, poate şi el să contribuie sau, dimpotrivă, să împiedice 
realizarea strategiei. Pe de o parte, atunci când la întreprindere sistemul de gestiune este destul de birocratic, 
adică când chiar şi cele mai neînsemnate cheltuieli de la nivelurile de jos se efectuează cu acordul manage-
rilor de sus, aceasta poate sa împiedice semnificativ realizarea strategiei. Pe de altă parte, un sistem prea 
relaxat şi minimum documentat  poate duce la dublarea unor lucrări şi la pierderea informaţiilor, ceea ce la 
fel are efecte negative. 

Pentru multe întreprinderi este caracteristic şi un stil specific de gestiune. El poate să se încadreze reuşit 
în strategia întreprinderii, dar poate şi să intre în concordanţă cu ea, ceea ce poate genera probleme serioase.   

Practica demonstrează ca un stil combinat de gestiune este cel mai benefic pentru întreprindere; în acelaşi 
timp, un stil autocratic poate fi util doar în situaţiile în care este nevoie de eliminarea imediată a diverselor 
opuneri şi obstacole la realizarea unor modificări importante. 

Abilităţile şi resursele întreprinderii la fel au mare însemnătate pentru strategia gestiunii anticriză, deoarece 
anume utilizarea lor eficientă poate scoate întreprinderea din criză. Managerul trebuie să mobilizeze la nivel 
maxim resursele întreprinderii pentru obţinerea efectului dorit. Mecanismul utilizării resurselor întreprinderii 
trebuie să fie realizat în corespundere cu strategia care se implementează. La această etapă,  managerii pot 
compara tot ceea ce este necesar pentru realizarea strategiei anticriză cu ceea ce întreprinderea dispune la 
moment. La efectuarea analizei comparative este important a evidenţia anume acele momente, care în mod 
sigur sunt în stare să contribuie la însănătoşirea întreprinderii. 

La realizarea strategiei anticriză conducerea întreprinderii poate revizui planul de realizare a noii strategii, 
bineînţeles, dacă acest lucru îl cer noile condiţii. 

Ultima etapă a gestiunii strategice anticriză – evaluarea şi controlul realizării acestei strategii. Această 
etapă este îndreptată la determinarea măsurii în care strategia dată conduce la îndeplinirea obiectivelor între-
prinderii. 

Pentru a determina strategia activităţii viitoare a întreprinderii este necesar a efectua analiza structural-
morfologica (ASM) a situaţiei de criza. Realizarea acestei analize presupune realizarea următoarelor blocuri: 

Blocul 1. Se determină cauzele apariţiei situaţiei de criză. Aceste cauze pot fi de natură diferită, însă prin-
cipalul este divizarea lor în cele interne si externe. 

Blocul 2. La etapa a doua a ASM se efectuează clasificarea cauzelor apariţiei crizei prin evidenţierea celor 
care pot fi gestionate. Cauzele apariţiei crizei identificate se împart pe grupe în dependenţă de importanţa lor, 
de asemenea se determină căile posibile de gestionare a acestora. 

Blocul 3. Se efectuează analiza orientării ramurale sau a diversificării activităţilor întreprinderii, pentru a 
stabili strategia de mai departe a activităţii. 

Blocul 4. Se selectează strategia activităţii viitoare a întreprinderii. Raţional ar fi de evidenţiat trei variante 
de strategie a activităţii ei viitoare (blocurile 5-7). 

Blocul 5. Aici se face concluzia că toate direcţiile de activitate rămân neschimbate. Ceea ce înseamnă că 
nu este raţional de a efectua careva schimbări în activitatea întreprinderii, căci aceasta poate duce la înrăută-
ţirea situaţiei. 

Blocul 6. Se ia decizia privind, introducerea unor elemente noi în activitatea întreprinderii, adică se pot 
modifica neesenţial fie materia prima, fie tehnologiile. Aceasta înseamnă că trecerea spre o nouă direcţie a 



Seria “{tiin\e exacte [i economice” 
Economie ISSN 1857-2073 
 

 191

activităţii, apropiată după principiile sale de cea precedentă, va permite întreprinderii să-şi mărească compe-
titivitatea pe piaţă. 

Blocul 7. Se ia decizia privind schimbarea activităţii întreprinderii în întregime, adică unul din indicatori 
(materia primă, tehnologiile sau produsul finit) se modifică totalmente. Întreprinderea începe sa utilizeze 
noua materie primă, tehnologiile sau să obţină un produs finit nou. Fundamental, noua direcţie a activităţii 
întreprinderii îi va permite să iasă din situaţia de criză şi sa devină competitivă pe o piaţă deja nouă. 

Blocul 8. La această etapă se elaborează modelele structural-morfologice ale fiecărei direcţii de activitate. 
În  acest scop, se analizează informaţia întreprinderii date şi a celor similare, se determină etapa ciclului de 
viaţă în care se află întreprinderea la momentul dat şi se compară cu strategia de producţie; aceste etape se 
compară cu etapele altor întreprinderi cu strategie analogică. Scopul efectuării unei astfel de analize constă în 
identificarea celei mai avantajoase direcţii în activitatea întreprinderii, pe care în viitor o va urma. Însa, nu 
întotdeauna raportarea ciclului de viaţă al întreprinderii, cu o anumită direcţie de activitate, la ciclul unei 
întreprinderi înalt dezvoltate este raţională pentru aprobarea ei în calitate de prim factor pentru dezvoltare. 
De aceea, la această etapă este raţional de a atrage experţi din domeniul managementului strategic. 

Blocul 9. Aici se efectuează controlul interdependenţei direcţiilor activităţii într-un sistem unic. El constă 
în determinarea contradicţiilor între diferite direcţii, bineînţeles, în cazul în care ele există; acestea trebuiesc 
eliminate sau se impune necesitatea de a alege o nouă strategie a viitoarei activităţi.  

Blocul 10. La etapa dată se determină competitivitatea întreprinderii în noile condiţii de lucru. Succesul ei 
în mare parte este dependent de poziţia produsului pe piaţă, a cărui cercetare dă posibilitate de a aprecia situ-
aţia segmentelor de piaţa pe care activează întreprinderea şi de a identifica acele tipuri de produse care vor 
avea anumite avantaje faţă de concurenţi. 

În general, analiza succesului competitiv serveşte drept bază pentru ajustarea strategiei de piaţă a întreprin-
derii, pentru fundamentarea paşilor concreţi spre a cuceri noi poziţii pe piaţă.  

Pentru a identifica avantajele competitive ale produsului fabricat, este necesar de a efectua o analiză 
comparativă cu produsele concurenţilor.  Situaţia competitivă de pe piaţă este exprimată, de regulă, prin aşa 
indicatori ca: cota de piaţă, calitatea produselor fabricate, preţul produsului şi costul lui comparativ cu cele 
ale concurenţilor. Pe când succesul financiar al întreprinderii pe piaţă este determinat de indicatorii financiari, 
ca: rentabilitatea investiţiilor, rotaţia activelor etc. 

Cel mai important indicator care influenţează asupra profitabilităţii întreprinderii este cota de piaţă. Depen-
denţa cantitativă a acestor două mărimi poate fi prezentată prin faptul că, în medie, fiecare creştere cu 10% a 
cotei de piaţă duce la o creştere a rentabilităţii cu 3,5%.  

Al doilea factor după intensitatea influenţei asupra profitabilităţii întreprinderii poate fi considerată calitatea 
produsului fabricat. Practica denotă că calitatea produselor reprezintă cea mai sigură garanţie pentru menţi-
nerea unei poziţii înalte pe piaţă. Varianta optimală este considerată aceea  când cota înaltă de piaţă este 
combinată cu o înaltă calitate a produselor şi cu o diversificare raţională a lor. Amândoi indicatori pot cu 
acelaşi succes să se înlocuiască, precum şi să se completeze reciproc. Trebuie de luat în calcul că combinarea 
optimală a calităţii înalte a produselor cu o poziţie ridicată pe piaţă poate fi atinsă, de regulă, doar într-o peri-
oadă lungă de timp. În situaţie favorabilă se află aici acele întreprinderi care sunt lideri din punct de vedere al 
preţului şi al costului la produsele fabricate. 

Plus la aceasta, există o anumită dependenţă între calitatea produselor şi mărimea resurselor cheltuite pentru 
marketing. Când produsele întreprinderii sunt de o calitate joasă, în acest caz nu are sens de a fi cheltuite 
sume mari pentru marketing. Rentabilitatea depinde şi de legătura dintre aceste două mărimi, adică dintre 
calitatea produselor şi ponderea cheltuielilor de marketing în totalul cheltuielilor. Calitatea înaltă a produselor 
asigură un profit considerabil chiar şi cu cheltuieli minime de marketing. Pe când cheltuielile înalte de 
marketing pot aduce doar la o creştere neesenţială a profitului. Chiar şi la o calitate înaltă, oricum, nu este 
rezonabil de a investi în marketing mai mult de 11% din mărimea totală a cifrei de afaceri a întreprinderii, 
deoarece aceasta din urmă duce la diminuarea profiturilor întreprinderii.  Pe când pentru produsele cu calitate 
joasă creşterea cheltuielilor de marketing în general este lipsită de sens. 

O influenţă majoră asupra profitabilităţii întreprinderii are mărimea ei. Profituri mari, de regulă, pot realiza 
doar întreprinderile mari, care activează în sectoarele strategice ale economiei. Cel mai dificil le este întreprin-
derilor medii, care sunt nevoite să lupte cu aceste întreprinderi gigantice. Pe când întreprinderile mici, dimpotrivă,  
realizează, de regulă, rezultate bune. Avantajul lor este bazat pe posibilitatea asigurării cu produse speciali-
zate pe nişte nişe destul de înguste ale pieţei. 



STUD I A  UN IVERS I TAT I S  

Revist= [tiin\ific= a Universit=\ii de Stat din Moldova, 2010, nr.7(37) 
 

 192

Profitabilitatea întreprinderii este în directă dependenţă şi de combinaţia cotei de piaţă a întreprinderii cu 
mărimea cheltuielilor efectuate pentru acţiunile de cercetare-dezvoltare a întreprinderii. Practica demonstrează 
că în majoritatea cazurilor doar întreprinderile care deţin o poziţie însemnată pe piaţă au posibilitate să inves-
tească resurse însemnate în diverse cercetări ştiinţifice, obţinând în final efectele aşteptate. Respectiv, dacă 
întreprinderea cheltuie în acţiunile de cercetare-dezvoltare mai mult decât 3% din rulajul său, ea în final 
trebuie să realizeze un nivel al rentabilităţii peste 25%. Cheltuieli înalte de cercetare-dezvoltare asigură o 
creştere a calităţii produselor întreprinderii, ceea ce duce  şi la o creştere a poziţiei pe piaţă şi, în final, la o 
creştere a rentabilităţii întreprinderii. De aceea, este foarte avantajos de a ocupa poziţii de frunte în ceea ce 
priveşte calitatea produselor, care va asigura creşterea profiturilor întreprinderii pe o perioadă îndelungată. 

Cât priveşte întreprinderile mici, care deţin poziţii joase pe piaţă, comportamentul lor trebuie să fie total-
mente contrariu.   

Neavând posibilitatea să cheltuie mijloace mari pentru acţiuni de cercetare-dezvoltare, ele sunt nevoite să 
producă bunurile sale în bază de licenţe, astfel economisind o buna parte din resurse. În caz contrar, cheltuie-
lile mari de cercetare vor duce  aceste întreprinderi spre o catastrofă financiară. 

În acelaşi timp, chiar şi pentru întreprinderile mari o tehnologie costisitoare poate duce la diminuarea 
profiturilor, bineînţeles, în cazul în care întreprinderea nu reuşeşte să utilizeze integral capacităţile sale de 
producţie. Analogic stau lucrurile şi cu investiţiile capitale. Intensitatea lor înaltă duce, de regulă, la o con-
curenţă agresivă şi distrugătoare. Acest fapt pune obstacole serioase întreprinderilor în momentul intrării lor 
pe piaţă. În acest caz, este rezonabil de a dezvolta o tehnologie flexibilă în locul unei produceri cu investiţii 
capitale însemnate.   

O altă soluţie ar fi luarea în arendă (leasing) a tehnologiilor noi, ceea ce ar permite economisirea unor 
resurse considerabile. Trebuie totuşi să reţinem că doar o tehnologie nouă sau modernă poate asigura o cali-
tate înaltă pentru produsele întreprinderii, respectiv, o poziţie însemnată pe piaţă şi în final, bineînţeles, o 
creştere a rentabilităţii întreprinderii. 

Blocul 11. La această etapă se determină variantele politicii întreprinderii şi măsurile concrete privind 
promovarea ei. Realizarea lor consecutivă ar permite atingerea obiectivelor politicii alese, care, în dependentă 
de diverse condiţii (mărimea întreprinderii, condiţiile pieţei, situaţia concurenţială), este cea mai favorabilă la 
momentul respectiv. 

Deci, strategia întreprinderii reprezintă, prin sine, o categorie economică multilaterală, care descrie tehno-
logia de funcţionare a întreprinderii, în direcţia depăşirii crizei. 

Pentru întreprinderile deja aflate în situaţie de criză strategia se elaborează pentru o perioadă relativ scurtă – 
1-3 ani, la care caracteristicile adaptive sunt puternic evidenţiate, ea conţine o multitudine de măsuri de reor-
ganizare şi novaţii organizaţional-tehnologice. 

Strategia dată este considerată realizată îndată cum firma începe să funcţioneze în condiţii de echilibru şi 
stabilitate. În acest sens, strategia anticriză poate fi privită ca un instrument pentru atingerea unui obiectiv 
concret, şi  anume: ieşirea din criză. 

Ca urmare, putem concluziona că organizarea unei planificări strategice a activităţii întreprinderii ocupă 
locul central în gestiunea situaţiilor de criză la întreprindere. 

Unul dintre momentele care necesită o atenţie deosebită este alegerea şi pregătirea cadrelor care se vor 
ocupa cu elaborarea şi realizarea acestei strategii. 
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