STUDIA UNIVERSITATIS
Revista stiintificd a Universitdtii de Stat din Moldova, 2010, nr.7(37)

ELABORAREA STRATEGIEI DE ACTIVITATE A INTREPRINDERII
CA BAZA A GESTIUNII SITUATIILOR DE CRIZA

Ruslan MIHALACHI

Catedra Finante si Banci

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 aratat ca prima conditie de pregéatire a Intreprinderii pentru a functiona in conditii de criza este
elaborarea unui plan strategic.

Pentru aceasta, este necesar de a efectua o analiza a tuturor aspectelor activitatii intreprinderii, care, in re-
zultat, va servi drept baza pentru elaborarea unui program strategic complex de insdnatosire a situatiei eco-
nomico-financiare a intreprinderii si de dezvoltare a ei in perspectiva.

Obiectul analizei si cercetarii din cadrul gestiunii anticriza este activitatea intreprinderii, inclusiv:

— existenta gestiunii anticriza (structurile organizatorice de gestiune, potentialul personalului de gestiune,
motivatia personalului de gestiune etc.);

— situatia financiara a intreprinderii exprimata prin indicatorii economico-financiari;
— situatia evidentei contabile;

— structura proprietatii intreprinderii si a surselor de formare a lor, o atentie deosebita fiind atrasa struc-

turii datoriilor Intreprinderii;

— analiza nivelului rentabilitatii si a rotatiei activelor;

— analiza lichiditatii intreprinderii.

In baza efectudrii analizei sistemice a activititii economico-financiare a intreprinderii in conditiile gestiunii
anticriza, se elaboreaza un complex de actiuni de orientare strategica pentru iesirea din situatia de criza.

Trebuie totusi sd constatim ca majoritatea intreprinderilor autohtone activeaza fara planuri strategice. La
multe organizatii i intreprinderi managerii, de reguld, sunt preocupati doar de solutionarea problemelor ope-
rative, respectiv neavand suficient timp pentru elaborarea strategiei gestiunii anticriza.

Mai mult decat atat, multi manageri sustin ca ei pot activa si fara aceste planuri strategice, considerand ca
ele nu au o importantd majora, de aceea nici nu are sens sd piarda timp pentru elaborarea lor.

Insa, experienta mondiala denoti ca in conditiile instabilittii mediului extern al intreprinderii elaborarea
si realizarea strategiilor de activitate a Intreprinderii are numeroase avantaje, reprezentind elementul de baza
in gestiunea situatiilor de criza.

Aceste avantaje pot fi specificate dupd cum urmeaza:

1. Elaborarea si selectarea strategiilor impun in permanentd managerii sa gandeascd In perspectiva,
analizand astfel viitorul,

Alegerea unei strategii duce la o coordonare precisd a tuturor actiunilor intreprinse de intreprindere;
Alegerea strategiei impune intreprinderea sa-gi stabileasca corect sarcinile;

Gestiunea strategica face Intreprinderea mai pregatita fatd de diverse schimbari si crize;

Strategia intreprinderii arata clar care sunt legaturile intre diverse functii i posturi in ceea ce priveste
gestiunea intreprinderii.

Unul dintre punctele principiale este alegerea tipului strategiei care va fi implementata, luandu-se in con-
sideratie perspectivele de dezvoltare a intreprinderii.
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In forma generala, putem evidentia 3 strategii de dezvoltare a firmei: strategia de crestere, strategia de
stabilitate $i strategia de retragere, fiecare din ele avand o serie de substrategii.

Pentru intreprinderea care sperd in succesul depasirii situatiei de criza cea mai binevenita este strategia de
crestere. In acelasi timp, aceastd strategie este cel mai greu de aplicat, deoarece ea necesitd resurse importante
din partea firmei, resurse care sunt extrem de limitate, cAnd intreprinderea se afla n situatie de criza.

Cat priveste strategia de stabilitate, ea poate fi admisibild doar pe perioade scurte si trebuie sa fie utilizata
pentru acumularea resurselor inainte de actiunile de crestere.

Strategia de retragere este aplicatd, in principal, In situatiile in care Intreprinderea nu doreste sau nu mai
spera la iesirea din criza; respectiv, ea este mai mult orientata spre faliment si lichidare.

In general, orice situatie fatd de care intreprinderea nu reuseste si se pregiteasca poate fi apreciati ca
situatie de criza. Pentru ca acest lucru sd nu sa se realizeze, este necesar sa se inteleaga la timp cauzele crizei
si sa se Intreprinda masurile necesare pana in momentul cand criza va afecta realmente intreprinderea.

Cauzele care genereaza criza la Intreprindere le impartim in doud grupe: interne si externe.

Cele externe sunt cauzele ce nu depind de intreprindere sau asupra carora intreprinderea nu poate influenta.

Cele interne sunt cauzele ce apar in rezultatul activitatii intreprinderii.

Iesirea intreprinderilor moldovenesti din criza este legata, in primul rand, de eliminarea acestor cauze care
0 genereaza, iar Tnsusi procesul de planificare a acestei iesiri o putem numi strategie, sau gestiunea anticriza
strategicd.

Strategia gestiunii anticriza la intreprindere permite a stabili:

— in ce mod si in ce masura intreprinderea poate face fatd schimbarilor mediului extern, schimbarilor ce

apar destul de des si care deseori sunt imprevizibile;

— cu ajutorul caror masuri preliminare intreprinderea ar putea sa-si pastreze pozitiile pe piata si sa-si atinga

obiectivele propuse.

In situatia in care intreprinderea este afectatd serios de crizi, strategia gestiunii anticriza este, in primul
rand, o strategie de supravietuire, orientatd spre mentinerea personalului, a fondurilor de munca, a tehnolo-
giilor-cheie si a producerii In ansamblu. Primul pas care trebuie urgent realizat este reducerea cheltuielilor.

Strategia de supravietuire se realizeaza in conditii limitate de timp. Realizarea ei este concentrata In mainile
unui numdr foarte restrans de persoane, care in termenele stabilite trebuie sa efectueze schimbarile necesare.

Intreprinderea are succes pe piatd daci ea se dezvoltd incontinuu. De aceea, strategia gestiunii anticriza
trebuie sa fie, in acelasi timp, o strategie de construire, de mentinere §i crestere a unei anumite nise de piata,
de dezvoltare a avantajelor in lupta concurentiald pe un termen indelungat.

Strategia gestiunii anticriza da posibilitate Intreprinderii sa identifice la timp criza, sa-i determine speci-
ficul, astfel minimizand acutizarea ei.

Deci, strategia gestiunii anticriza a intreprinderii reprezinta totalitatea de actiuni si decizii luate cu o con-
secutivitate corespunzatoare, care permit a evalua, a analiza si a elabora un sistem necesar de decizii, masuri
care va conduce la scoaterea intreprinderii din crizi si la evitarea falimentului.

Masurile tactice (operative) privind depasirea crizei la intreprindere pot cuprinde, pe de o parte: reducerea
substantiald a cheltuielilor, inchiderea unor subdiviziuni, reducerea personalului, micgorarea volumului de
producere. Pe de alta parte, acestea pot fi: cercetarile active de marketing, cresterea preturilor la produse,
identificarea si utilizarea rezervelor interne, modernizarea, atragerea unor specialisti, experti, obtinerea noilor
credite etc.

Planificarea strategica si cea tactica (operativa) trebuie si fie strans legate una de cealaltd, abordarea sepa-
ratd a lor fiind inacceptabild. Planificarea tactica trebuie realizata doar in cadrul strategiei alese.

In cazul in care masurile operative de depasire a crizei vor fi realizate separat de obiectivele strategice,
aceasta poate duce la o imbunatatire a situatiei intreprinderii doar pe o perioada scurtd de timp; respectiv, nu
ar permite eliminarea cauzelor ce au generat criza.

Activitatea managerilor la realizarea strategiei alese presupune indeplinirea urméatoarelor sarcini:

— stabilirea, concretizarea finald a strategiei gestiunii anticrizd si a obiectivelor principale corespunza-

toare ei;

— informarea personalului Intreprinderii despre ideile si obiectivele strategiei alese, explicarea acestora,
cu scopul implicarii lui cat mai active In procesul de realizare a strategiei;
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— ajustarea resurselor intreprinderii la strategia implementata;

— efectuarea schimbarilor necesare in structura organizatorica.

In timpul realizarii strategiei este necesar de a concentra atentia asupra faptului cum sau in ce mod vor fi
primite la intreprindere modificarile care trebuie operate; este posibil ca unele structuri organizatorice sa se
opuna acestor schimbari. Aceastd opunere trebuie minimizata sau chiar eliminata, indiferent de esenta sau de
continutul modificarilor ce urmeaza a fi efectuate.

Asupra strategiei are influentd majora si poate impune chiar anumite restrictii structura intreprinderii si
sistemul de gestiune existent la ea.

Structura intreprinderii In mare parte determina capacitatea ei de reactionare la schimbarile mediului extern.
In cazul in care intreprinderea are o structura organizatorica rigida, ea poate deveni un obstacol in directia
adaptarii la noile conditii, poate duce la franarea inovatiilor si, in general, poate sa impiedice utilizarea unei
abordari creative la solutionarea anumitor probleme. De regula, managerii fac tot posibilul sa evite schimbarile
structurale, care deseori sunt insotite de diverse neclarititi si nemultumiri din partea personalului. In rezultat,
reorganizarea poate fi amanata pe un termen destul de mare.

Sistemul de gestiune al Intreprinderii, la randul séu, poate si el sa contribuie sau, dimpotriva, sa Impiedice
realizarea strategiei. Pe de o parte, atunci cand la Intreprindere sistemul de gestiune este destul de birocratic,
adicd cand chiar si cele mai neinsemnate cheltuieli de la nivelurile de jos se efectueaza cu acordul manage-
rilor de sus, aceasta poate sa impiedice semnificativ realizarea strategiei. Pe de altd parte, un sistem prea
relaxat si minimum documentat poate duce la dublarea unor lucrari si la pierderea informatiilor, ceea ce la
fel are efecte negative.

Pentru multe Intreprinderi este caracteristic i un stil specific de gestiune. El poate si se incadreze reusit
in strategia Intreprinderii, dar poate §i sa intre in concordanta cu ea, ceea ce poate genera probleme serioase.

Practica demonstreaza ca un stil combinat de gestiune este cel mai benefic pentru Intreprindere; in acelasi
timp, un stil autocratic poate fi util doar 1n situatiile in care este nevoie de eliminarea imediatd a diverselor
opuneri si obstacole la realizarea unor modificari importante.

Abilitatile si resursele Intreprinderii la fel au mare insemnaétate pentru strategia gestiunii anticriza, deoarece
anume utilizarea lor eficientd poate scoate intreprinderea din criza. Managerul trebuie sd mobilizeze la nivel
maxim resursele intreprinderii pentru obtinerea efectului dorit. Mecanismul utilizarii resurselor Intreprinderii
trebuie sa fie realizat In corespundere cu strategia care se implementeaza. La aceastd etapa, managerii pot
compara tot ceea ce este necesar pentru realizarea strategiei anticrizd cu ceea ce iIntreprinderea dispune la
moment. La efectuarea analizei comparative este important a evidentia anume acele momente, care in mod
sigur sunt in stare sa contribuie la insdnatosirea intreprinderii.

La realizarea strategiei anticriza conducerea intreprinderii poate revizui planul de realizare a noii strategii,
bineinteles, daca acest lucru 1l cer noile conditii.

Ultima etapd a gestiunii strategice anticrizd — evaluarea si controlul realizarii acestei strategii. Aceasta
etapa este indreptatd la determinarea masurii in care strategia datd conduce la indeplinirea obiectivelor intre-
prinderii.

Pentru a determina strategia activitatii viitoare a intreprinderii este necesar a efectua analiza structural-
morfologica (ASM) a situatiei de criza. Realizarea acestei analize presupune realizarea urmatoarelor blocuri:

Blocul 1. Se determind cauzele aparitiei situatiei de criza. Aceste cauze pot fi de natura diferita, insa prin-
cipalul este divizarea lor in cele interne si externe.

Blocul 2. La etapa a doua a ASM se efectueaza clasificarea cauzelor aparitiei crizei prin evidentierea celor
care pot fi gestionate. Cauzele aparitiei crizei identificate se impart pe grupe in dependenta de importanta lor,
de asemenea se determina caile posibile de gestionare a acestora.

Blocul 3. Se efectueaza analiza orientdrii ramurale sau a diversificarii activitatilor intreprinderii, pentru a
stabili strategia de mai departe a activitatii.

Blocul 4. Se selecteaza strategia activitatii viitoare a intreprinderii. Rational ar fi de evidentiat trei variante
de strategie a activitatii ei viitoare (blocurile 5-7).

Blocul 5. Aici se face concluzia ca toate directiile de activitate raiman neschimbate. Ceea ce inseamna ca
nu este rational de a efectua careva schimbari in activitatea intreprinderii, caci aceasta poate duce la inrduta-
tirea situatiei.

Blocul 6. Se ia decizia privind, introducerea unor elemente noi in activitatea intreprinderii, adica se pot
modifica neesential fie materia prima, fie tehnologiile. Aceasta inseamna ca trecerea spre o noud directie a
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activitatii, apropiatd dupa principiile sale de cea precedentd, va permite intreprinderii sa-si méareasca compe-
titivitatea pe piata.

Blocul 7. Se ia decizia privind schimbarea activitatii intreprinderii in Intregime, adica unul din indicatori
(materia prima, tehnologiile sau produsul finit) se modifica totalmente. Intreprinderea incepe sa utilizeze
noua materie prima, tehnologiile sau sa obtind un produs finit nou. Fundamental, noua directie a activitatii
intreprinderii 1i va permite sa iasd din situatia de criza si sa devind competitiva pe o piatd deja noua.

Blocul 8. La aceasta etapa se elaboreaza modelele structural-morfologice ale fiecarei directii de activitate.
In acest scop, se analizeazi informatia intreprinderii date si a celor similare, se determini etapa ciclului de
viata in care se afld intreprinderea la momentul dat si se compara cu strategia de productie; aceste etape se
compara cu etapele altor Intreprinderi cu strategie analogica. Scopul efectudrii unei astfel de analize consta in
identificarea celei mai avantajoase directii in activitatea intreprinderii, pe care in viitor o va urma. Insa, nu
intotdeauna raportarea ciclului de viata al intreprinderii, cu o anumita directie de activitate, la ciclul unei
intreprinderi 1nalt dezvoltate este rationald pentru aprobarea ei in calitate de prim factor pentru dezvoltare.
De aceea, la aceasta etapa este rational de a atrage experti din domeniul managementului strategic.

Blocul 9. Aici se efectueaza controlul interdependentei directiilor activitatii intr-un sistem unic. El consta
in determinarea contradictiilor intre diferite directii, bineinteles, in cazul in care ele existd; acestea trebuiesc
eliminate sau se impune necesitatea de a alege o noua strategie a viitoarei activitati.

Blocul 10. La etapa data se determind competitivitatea intreprinderii in noile conditii de lucru. Succesul ei
in mare parte este dependent de pozitia produsului pe piatd, a carui cercetare da posibilitate de a aprecia situ-
atia segmentelor de piata pe care activeaza intreprinderea si de a identifica acele tipuri de produse care vor
avea anumite avantaje fatd de concurenti.

In general, analiza succesului competitiv serveste drept baza pentru ajustarea strategiei de piata a intreprin-
derii, pentru fundamentarea pasilor concreti spre a cuceri noi pozitii pe piata.

Pentru a identifica avantajele competitive ale produsului fabricat, este necesar de a efectua o analiza
comparativa cu produsele concurentilor. Situatia competitiva de pe piata este exprimata, de reguld, prin asa
indicatori ca: cota de piatd, calitatea produselor fabricate, pretul produsului si costul lui comparativ cu cele
ale concurentilor. Pe cand succesul financiar al Intreprinderii pe piatd este determinat de indicatorii financiari,
ca: rentabilitatea investitiilor, rotatia activelor etc.

Cel mai important indicator care influenteaza asupra profitabilitatii intreprinderii este cota de piatd. Depen-
denta cantitativa a acestor doud marimi poate fi prezentatd prin faptul cé, in medie, fiecare crestere cu 10% a
cotei de piata duce la o crestere a rentabilitatii cu 3,5%.

Al doilea factor dupa intensitatea influentei asupra profitabilitatii intreprinderii poate fi considerata calitatea
produsului fabricat. Practica denota ca calitatea produselor reprezintd cea mai sigura garantie pentru menti-
nerea unei pozitii Tnalte pe piatd. Varianta optimala este consideratd aceea cand cota inalta de piata este
combinatd cu o inaltd calitate a produselor si cu o diversificare rationald a lor. Amandoi indicatori pot cu
acelasi succes sa se inlocuiasca, precum si sa se completeze reciproc. Trebuie de luat in calcul ca combinarea
optimala a calitatii inalte a produselor cu o pozitie ridicata pe piata poate fi atinsa, de regula, doar intr-o peri-
oada lungi de timp. In situatie favorabila se afla aici acele intreprinderi care sunt lideri din punct de vedere al
pretului si al costului la produsele fabricate.

Plus la aceasta, existd o anumita dependenta intre calitatea produselor si marimea resurselor cheltuite pentru
marketing. Cand produsele intreprinderii sunt de o calitate joasd, in acest caz nu are sens de a fi cheltuite
sume mari pentru marketing. Rentabilitatea depinde si de legétura dintre aceste doud marimi, adicd dintre
calitatea produselor si ponderea cheltuielilor de marketing in totalul cheltuielilor. Calitatea inalta a produselor
asigurd un profit considerabil chiar si cu cheltuieli minime de marketing. Pe cand cheltuielile inalte de
marketing pot aduce doar la o crestere neesentiald a profitului. Chiar si la o calitate Tnaltd, oricum, nu este
rezonabil de a investi in marketing mai mult de 11% din marimea totald a cifrei de afaceri a intreprinderii,
deoarece aceasta din urma duce la diminuarea profiturilor intreprinderii. Pe cand pentru produsele cu calitate
joasa cresterea cheltuielilor de marketing in general este lipsita de sens.
doar intreprinderile mari, care activeaza in sectoarele strategice ale economiei. Cel mai dificil le este intreprin-
derilor medii, care sunt nevoite sa lupte cu aceste intreprinderi gigantice. Pe cand intreprinderile mici, dimpotriva,
realizeaza, de regula, rezultate bune. Avantajul lor este bazat pe posibilitatea asigurarii cu produse speciali-
zate pe niste nise destul de Inguste ale pietei.
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Profitabilitatea intreprinderii este 1n directd dependenta si de combinatia cotei de piatd a intreprinderii cu
marimea cheltuielilor efectuate pentru actiunile de cercetare-dezvoltare a Intreprinderii. Practica demonstreaza
ca 1n majoritatea cazurilor doar intreprinderile care detin o pozitie insemnata pe piatd au posibilitate sa inves-
teasca resurse insemnate in diverse cercetdri stiintifice, obtindnd in final efectele asteptate. Respectiv, daca
intreprinderea cheltuie in actiunile de cercetare-dezvoltare mai mult decat 3% din rulajul sau, ea in final
trebuie s realizeze un nivel al rentabilitatii peste 25%. Cheltuieli inalte de cercetare-dezvoltare asigura o
crestere a calitatii produselor Intreprinderii, ceea ce duce si la o crestere a pozitiei pe piata si, 1n final, la o
crestere a rentabilitatii intreprinderii. De aceea, este foarte avantajos de a ocupa pozitii de frunte in ceea ce
priveste calitatea produselor, care va asigura cresterea profiturilor intreprinderii pe o perioada indelungata.

Cat priveste intreprinderile mici, care detin pozitii joase pe piatd, comportamentul lor trebuie sa fie total-
mente contrariu.

Neavénd posibilitatea sa cheltuie mijloace mari pentru actiuni de cercetare-dezvoltare, ele sunt nevoite sa
produca bunurile sale in bazi de licente, astfel economisind o buna parte din resurse. In caz contrar, cheltuie-
lile mari de cercetare vor duce aceste intreprinderi spre o catastrofa financiara.

In acelasi timp, chiar si pentru intreprinderile mari o tehnologie costisitoare poate duce la diminuarea
profiturilor, bineinteles, in cazul in care intreprinderea nu reuseste s utilizeze integral capacititile sale de
productie. Analogic stau lucrurile si cu investitiile capitale. Intensitatea lor 1naltd duce, de reguld, la o con-
curenta agresiva si distrugétoare. Acest fapt pune obstacole serioase intreprinderilor in momentul intrarii lor
pe piata. In acest caz, este rezonabil de a dezvolta o tehnologie flexibila in locul unei produceri cu investitii
capitale Tnsemnate.

O alta solutie ar fi luarea in arenda (leasing) a tehnologiilor noi, ceea ce ar permite economisirea unor
resurse considerabile. Trebuie totusi s retinem ca doar o tehnologie noua sau moderna poate asigura o cali-
tate inaltd pentru produsele intreprinderii, respectiv, o pozitie insemnatid pe piatd si in final, bineinteles, o
crestere a rentabilitatii intreprinderii.

Blocul 11. La aceasta etapa se determina variantele politicii intreprinderii §i masurile concrete privind
promovarea ei. Realizarea lor consecutiva ar permite atingerea obiectivelor politicii alese, care, in dependenta
de diverse conditii (madrimea intreprinderii, conditiile pietei, situatia concurentiald), este cea mai favorabila la
momentul respectiv.

Deci, strategia intreprinderii reprezinta, prin sine, o categorie economicd multilaterald, care descrie tehno-
logia de functionare a Intreprinderii, in directia depasirii crizei.

Pentru intreprinderile deja aflate in situatie de criza strategia se elaboreaza pentru o perioada relativ scurta —
1-3 ani, la care caracteristicile adaptive sunt puternic evidentiate, ea contine o multitudine de masuri de reor-
ganizare $i novatii organizational-tehnologice.

Strategia datd este considerata realizatd indatd cum firma Incepe sa functioneze in conditii de echilibru si
stabilitate. In acest sens, strategia anticriza poate fi privitd ca un instrument pentru atingerea unui obiectiv
concret, si anume: iesirea din criza.

Ca urmare, putem concluziona ca organizarea unei planificari strategice a activitatii intreprinderii ocupa
locul central in gestiunea situatiilor de criza la Intreprindere.

Unul dintre momentele care necesitd o atentie deosebita este alegerea si pregatirea cadrelor care se vor
ocupa cu elaborarea si realizarea acestei strategii.
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