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Cine sunt stakeholderii §i care sunt cei mai importanti pentru succesul unei anumite
firme? Tntr-un studiu, despre managerii de nivel superior din marile companii americane, s-a
stabilit ca satisfacerea dezideratelor clientilor este, relativ, mai importantd decdt satisfacerea
dezideratelor actionarilor. Acelasi esantion al managerilor superiori a confirmat, de asemenea,
cd anagajatii, agentiile guvernamentale si comunitdtile reprezintd stakeholderi foarte importanti,
fntr-adevar, un rezultat deosebit de uimitor al acestui studiu a fost cd existd o relatie negativad
intre orientarea actionarilor si performanta financiard. Astfel, companiile, care tind sa pund prea
mare accent pe actionari fata de ceilalti factori implicati, au cdstiguri mai reduse la capitalul
investit - sunt mai putin profitabile. Grupurile de stakeholderi relevante pentru o intreprindere
romdneascd tipica ar putea include §i furnizorii, sindicatele, creditorii, partidele politice si
investitorii cu capital de risc.
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1. Tn loc de introducere un posibil minicaz

«lon si Minai erau gemeni §i semanau aproape din toate punctele de vedere. Dupa o munca grea si
monotond de mai multe luni intr-o fabrica din Bucuresti, au hotarat sa-si ia o mica vacanta la o
caband indepartatd din Carpati, ca sd respire aer curat §i proaspat si sd se odihneasca. La sosire,
contra sfaturilor cabanierului, care i-a prevenit cu privire la lupii si ursul periculos din zona, au
hotarat sd se plimbe in seara aceea sub clar de lund si sd vada stelele (care adesea nu se vad in
Bucuresti). Seara, fiecare si-a facut ranita cu cele necesare (salam de Sibiu, cascaval, slanina si,
desigur, tuicd pentru a se incdlzi in timpul noptii) si s-a imbracat cum trebuie, cu caciuli
calduroase si bocanci solizi pe care 1i achizitionasera special pentru excursie. Deoarece bocancii
lui Mihai erau inca noi, el adduga o pereche de adidasi ca o masura de prevedere.

Dupa ce s-au plimbat cateva ceasuri, au simtit o prezenta nelinistitoare in jurul lor si si-au dat
seama cd un urs urias si furios se indreaptd spre ei. Era, evident, o situatie periculoasd din care
puteau sd nu scape nevatdmati. Cand lon era gata s-o ia la goana, el vdzu, spre uimirea sa, ca
Mihai se asaza si incepe sd scotoceasca prin rucsac. in aceste imprejurari, lui Ion i se paru ca lui
Mihai 1i ia o vesnicie sd-si schimbe incdltamintea. Cum va puteti imagina, acum ursul era foarte
aproape si lon aproape céa-si iesise din fire, cand Mihai termind sa-si lege sireturile.

Chiar cand ursul era gata sa tabere asupra lor, Mihai ii spuse lui lon: loane, nu e important sa
fugim repede. Important e sa fug eu mai repede decat tine! »

2. Concurenta

Povestea cu lon si Mihai ne oferda doua lectii critice despre managementul strategic intr-o
economie bazata pe piatd. Prima lectie este cd supravietuirea depinde de intrecerea
concurentilor dupd anumite criterii, fn cazul lui Ion si Mihai, criteriul era diferenta
neinsemnatd de vitezd pe care o castiga Mihai, prin faptul cd isi schimbase incaltdmintea.
Desigur, succesul in afaceri este mai complicat, intrucdt dimensiunile performantei trebuie
corelate atat cu costurile, cat si cu necesitatile clientului. Alegerea criteriilor va fi subliniatd ca o
decizie strategica centrald si reclamad atat experientda in domeniu, cunoasterea temeinicd a
clientului, cat si cunoasterea modului in care este folosit produsul (sau livrat serviciul) in
domeniul respectiv.



O alta lectie aici este ca un punct forte, nu reprezintd numaidecat un avantaj competitiv
si nici un punct slab, nu constituie numaidecat un impediment competitiv, fn industria
berii, de exemplu, costurile unitare pot fi scazute o data cu cresterea dimensiunii fabricii, dar la o
anumitd marime, aceste avantaje se anuleaza reciproc. De asemenea, in caz cad toate birourile de
schimb valutar din centrul Bucurestiului devin mai eficiente prin computerizarea informatiilor lor,
aceastd tehnologie devine, de asemenea, irelevantd adica, din punct de vedere al concurentei.
Invers, presupunand ca toti agentii romani de turism au aceleagi probleme cu infrastructura
comunicatiilor, acest ,,punct slab” este, de asemenea, irelevant.

Este, de asemenea, util de observat cd nu a fost nevoie ca Mihai sa alerge mai repede decat
Ion pentru a scapa cu viatd. Dacd Mihai s-ar fi antrenat pentru jocurile olimpice, asa incat sa
poatd alerga mult mai repede, n-ar fi fost mare deosebire. Adesea, o Tntreprindere nu trebuie
sa-i intreaca pe concurenti cu mult ca Sa castige o parte a pietei. Desi e mai putin probabil
Tn contextul roménesc, s-ar putea sa fie o greaseala tot atat de mare sa se risipeascd resurse pe o
anumitd capacitate, cat si sd se aloce prea putine. De exemplu, multe firme s-au depasit pe sine in
domenii ca cercetarea si dezvoltarea, sistemele informationale i formarea imaginii.

Este clar ca supravietuirea intr-o economie bazatd pe piatd depinde de conformarea
superioara la ,regulile jocului” in continud schimbare. Mihai a fost mai priceput decéat lon
in a sesiza modul in care se schimba contextul strategic. Aceasta Inseamna ca, la citeva minute
dupa ce 1si incepuserd excursia, nu se mai aflau intr-un mediu protejat, in care supravietuirea sa
nu fie o preocupare. in loc de asa ceva, ei au intrat intr-un mediu nou in care supravietuirea era o
preocupare majora si in care urma sa li se testeze ,,adecvarea”. intreprinderile roménesti au
suportat sau sunt gata sa suporte o modificare similard a regulilor. Cu o inaintare serioasd spre
privatizare, firmele care se pricep cel mai bine si anticipeaza noile reguli, care implementeaza
energic strategiile adecvate vor fi cele care vor supravietui si se vor dezvolta, intreprinderile care
continua sa functioneze prin subventii sau ,,facilitati” guvernamentale vor continua sa piarda teren
in competitie, pe masurd ce creste noua concurentd si, in final, le copleseste. De exemplu, in
furnizarea de etichete, Coca-Cola din Romaéania foloseste doi furnizori. in anul precedent (1994),
Masib S.R.L., o firméd privatd din Sibiu, a folosit 36 de muncitori pentru a produce 75% din
necesitatile Coca-Colei, Tn timp ce concurentul de stat a folosit 40 de muncitori pentru a produce
restul de 25% . De considerabil interes aici este faptul ca ele au folosit aceeasi tehnologie, ceea ce
sugereaza ca diferenta se poate atribui managementului resurselor umane, selectiei, culturii
companiei, pregatirii, motivarii etc. De asemenea, la ambalarea etichetelor, furnizorului de stat i-
au trebuit de cinci ori mai mult{i muncitori decat Masib-ului. Nu e nici o Indoiala care firma poate
intrece ursul in cazul acesta!

Tn viitor, concurenta va fi globald, cu puternici penetratie internationald. Presupunand ci
Romania va merge paralel cu experienta polonezd, este instructiv sid se observe climatul
concurential al polonezilor, care s-a intensificat pe masurd ce foarte multi concurenti straini au
pus la incercare capacitatile companiilor conduse de polonezi. Multe companii conduse de
polonezi, care s-au dezvoltat rapid in cativa ani dupd reformele lui Balcerowicz din 1990, dau
Tnapoi acum sub presiunea concurentilor internationali bine condusi si sprijiniti financiar (,,Mihai
trebuie sa inteleaga ca mai sunt o multime de ursi flimanzi in padure”).

3. Colaborare

Totusi, cu toate cd aceastd poveste ne relateaza despre realitdtile concurentiaie ale formularii si
implementarii strategiei, ea are si o deficientd evidentd. Ca si multe alte povestiri, intamplarea lui
Ion si Mihai ne invatd prin concentrarea asupra unui aspect critic al unei realitati mai mari, mai
complexe si mai schimbatoare. Con-centrdndu-ne asupra acestor realitati competitive, este, de
asemenea, instructiv sa se insiste asupra elementelor prin care managementul strategic este cu
mult diferit de simpla incédltare a unor ghete mai bune. Poate cd deficientele cele mai mari se
refera la faptul: ca succesul depinde doar de interactiunile cu o serie de concurenti si, 2) este sau
moral sau recomandabil sd se abandoneze o relatie stransd, asa cum se presupune ca aveau lon si
Mihai, in conditiile aparitiei problemei supravietuirii.

Aceasta inseamna cd povestea este pe atdt de periculoasa, pe céat este de folositoare, intrucat
ne induce in eroarea de a crede ca succesul intr-un sistem, bazat pe piata, se sprijind fundamanetal
doar pe o retea de interactiuni concurentiaie. intr-adevar, intrucat cei mai mul{i manageri romani



sunt constienti de presiunile si pericolele concurentei, scopul mai general al acestei contributii,
cel putin 1n cadrul acestui volum despre strategie, este ca, frecvent, succesul strategic depinde de
concurenta agresiva, fn ultimele decenii, companiile occidentale s-au Tndreptat spre un model care
pune mare accent pe colaborare. Aceasta transformare a fost determinata de multi factori:
e Succesul companiilor japoneze cu «culturile corporative» si relatiile de cooperare dintre
muncitori §i manageri;
e Raspandirea filosofiilor care sustin Managementul Total al Calitatii (TQM), care solicita relatii
pe termen lung cu un numar redus de furnizori;
e Dezvoltarea multor piete internationale care au necesitat un mare numar de firme mixte;
e Multe companii s-au angajat in aliante strategice pentru o paletd largd de scopuri, cum este
diversificarea riscului sau stabilirea standardelor industriale; de exemplu, Philips si Sony s-au
unit pentru a promova adoptarea formatului videodis-cului.

Concluzionand, succesul strategic depinde de sinteza concurentei si cooperarii.
Procesul dirijarii acestei retele de relatii, in cadrul procesului de conducere, se numeste
«managementul stakeholderilor (a partilor interesate)».

4. Stakeholderii

Din pacate, termenul stakeholder, ca atare, este intraductibil in limba roména. Cuvantul englezesc
actionar, adica o persoana care detine capital intr-0o companie, este un «stockholder». Cuvantul
«stake» din englezd, pe de altd parte, poate avea mai multe sensuri: a) «un bat sau prajina care
este ascutitd la un capat - teapa», b) « ceva care este pariat intr-un joc, cursa sau intrecere, suma
pariatd - miza» i ¢) «un interes personal sau emotional, implicare sau parte - interes». Ultimul
sens, si, intr-o mai micd masura al doilea , este mai relevant in management. Sintetic,
stakeholderul este o persoand sau un grup care are un interes sau o implicare personald directa sau
emotionald intr-o anumita intreprindere si performantele sale.

5. Grupuri de stakeholderi

Cine sunt stakeholderii si care sunt cei mai importanti pentru succesul unei anumite firme? fntr-
un studiu, despre managerii de nivel superior din marile companii americane, s-a stabilit ca
satisfacerea dezideratelor clientilor este, relativ, mai importanta decat satisfacerea dezideratelor
actionarilor. Acelasi esantion al managerilor superiori a confirmat, de asemenea, cd anagajatii,
agentiile guvernamentale si comunitatile reprezinta stakeholderi foarte importanti, fntr-adevar, un
rezultat deosebit de uimitor al acestui studiu a fost cd exista o relatie negativa intre orientarea
actionarilor si performanta financiard. Astfel, companiile, care tind sd puna prea mare accent pe
actionari fata de ceilalti factori implicati, au castiguri mai reduse la capitalul investit - sunt mai
putin profitabile. Grupurile de stakeholderi relevante pentru o intreprindere roméneasca tipicad ar
putea include si furnizorii, sindicatele, creditorii, partidele politice si investitorii cu capital de
risc.

Amplificarea responsabilitatilor managementului strategic, de la servirea obligatiei financiare
fatd de actionar la cea de satisfacere a dezideratelor unei largi game de interesati, este de
proportii. in primul rand, se amplificad mult notiunile noastre despre ceea ce presupune ca trebuie
sa facd managerii superiori. in mod traditional, misiunea conducerii superioare este, in mod clar,
«sd maximizeze avutia actionarilor».

Adoptand un punct de vedere mai cuprinzitor, actionarii rdmédn o importantd parte a
stakeholderilor. Se recunoaste, insa, ca interesele stakeholderilor ar trebui, si trebuie intr-adevar,
sa fie luate in considerare. Cand se defineste misiunea firmei se stabileste obiectivul, se
formuleaza strategia si, desigur, se implementeaza acesta.

Nu este nevoie sa fi filosof pentru a sustine conceptul de stakeholderi. intr-adevar, sunt
ratiuni practice majore pentru a acorda o mare atenfie stakeholderilor, cadnd se formuleaza
strategia. De exemplu, cand se pune problema schimbarii organizarii, ceea ce va fi necesar in
aproape toate Intreprinderile romanesti cadnd vor fi privatizate, este nevoie de manageri cu calitati
de lideri. Folosind o analogie cu domeniul militar, in timp de pace este, probabil, rezonabil sa se
gindeascd la a dirija 0 armata, dar intr-o batilie armatele sunt conduse nemijlocit de ofiteri cu
calitati de lideri. Kotter a facut o distinctie foarte utila intre acte de conducere sau managementul,



in general, si cele de conducere umana (leadership). O diferentd majora este ca liderii de succes
au o0 «viziune», pe cand managerii, pe de alta parte, pot avea un «plan» . Aici este relevanta
observatia sa potrivit careia «Crucial la o viziune nu este originalitatea sa, ci modul Tn care ea
serveste interesele unor importante grupuri - clienti, actionari, angajati - si usurinta cu
care aceasta poate fi tradusa intr-o strategie competitiva realistdi». De exemplu, RO-EL
S.R.L. a inceput sa fabrice sisteme de securitate la putin timp dupa evenimentele din decembrie
1989. Atipica intr-o vreme in care ideeca de intreprindere privatd a celor mai multi roméani se
limita la comert, fondatorul RO-El-ului a infiintat o companie care punea interesele clientilor mai
presus de orice (pe o piatd foarte bine aleasd). Aceastd viziune a fost intaritd in multe feluri. De
exemplu, s-a pus in circulatic o schemad organizatorica care situa, in varf, clientii in locul
Directorului, fn vremea aceea, nu numai ca aceastd conceptie era considerabil noud in Romania,
dar viziunea ($i compania) au constituit un paratraznet pentru atragerea celor mai talentati
tehnicieni din companii de stat cum, era Electronica SA. Alti stakeholderi au vizut in RO-EL un
vehicol pentru propriile lor interese. De exemplu, furnizorii de componente, cum era Baneasa SA,
de asemenea intreprinderile mici au simtit o nevoie presantd de sisteme disponibile, intrucat a
crescut numdarul spargerilor, iar sistemele importate erau prea scumpe. Ca rezultat al acestei
atrageri largi de stakeholderi, RO-EL-ul s-a bucurat de mare succes. Ca urmare, firmele straine au
inceput sd se gandeascd de doud ori Tnainte de a intra pe piata romédneascad de sisteme de
securitate.

Un alt argument mai convingdtor, pentru adoptarea unei orientdri spre stakeholderi in
managementul strategic, este pur si simplu faptul ca strategiile trebuie sd fie implementate.
Nesatisfacerea unor deziderate puternice ale grupurilor de stakeholderi poate face ca
implementarea sd fie temporizatd, daca nu chiar blocatd. De exemplu, minerii din Valea Jiului
sunt constrangi de sindicate puternice sa implementeze restructurarea foarte necesard. Evident,
costul extragerii carbunelui din unele mine depaseste efectiv suma care s-ar plati pentru carbunele
importat si sindicatele rezistd la introducerea de noi tehnologii, de teama desfiintarii locurilor de
munca. fnsd. fird o asemenea restructurare, industria arunca o mare povard economiei prin
subventionare, in locul contributiei prin rezultate competitive. Exemplul de mai sus aratd, de
asemenea, cd un grup de stakeholderi foarte puternici poate, literalmente, sd tind ostatecd o
industrie si poate impune conducerii un obstacol extraordinar. Din fericire, desi restructurarea
poate fi intdmpinatd cu rezistentd din partea grupurilor de stakeholderi din majoritatea
industriilor, putine au acest grad de coerenta politicd sau interesele lor sunt atat de divergente.

fn timp ce majoritatea practicienilor strategiei presupun ca formularea precede
implementarea, procesul managementului strategic este mai putin secvential decat se presupune in
general, fntr-adevar, modul in care este formulatd strategia poate avea un efect major
asupra implementarii. Dacd, precum Moise ducand Tablele, conducerea superioard apare, din
deliberari interne, cu o strategie finala, este o mare probabilitate sa fie atdt neinteleasa, cat si
acceptatd cu rezerve. Se recomanda ca strategia sa fie formulata prin consultarea stakeholderilor.
Aceasta nu inseamnd cd managementul superior abdica de la autoritatea sa decizionald, ci o luare
n considerare a necesitatilor stakeholderilor. Este, de asemenea, posibil ca anume grupuri de
stakeholderi sd joace un rol puternic Tn furnizarea detaliilor privind cel mai bun mod de a
implementa o anumitd parte a planului global. Drept urmare, procesul poate evoca mai mult
cooperare decat rezistentd. Nu este nerecomandabil «sa se planifice procesul de planificare».

Nivelul de participare a diferitelor grupuri de stakeholderi in proces trebuie sa
varieze, fn unele cazuri, procesul managementului strategic trebuie doar sa cuprindd o cunoastere
rezonabila a dezideratelor stakeholderilor. fn alte cazuri, un grup de stakeholderi poate fi direct
implicat. Nu este surprinzdtor, de exemplu, ca relatiile de muncd din Germania sd fi fost
armonioase, Iintrucat legislatia codeter-mindrii mandateaza reprezentarea salariatilor 1in
organismele decizionale de nivel superior ale firmei. La fel, companiile japoneze lucreaza mult
pentru a fauri relatii reciproc avantajoase si pe termen lung cu furnizorii. Ca un ultim exemplu,
temandu-se de consecintele devastatoare ale litigiilor, companiile americane incep sd asculte
grupurile comunitare §i ecologiste cand adopta decizii referitoare la deseuri. Nu numai cé aceasta
abordare miscoreaza riscurile poluarii, dar si companiile constata cd se griabeste mult procesul
decizional al managementului firmei. Rapiditatea acceptarii este critica din punct de vedere al
competitivitatii, deoarece se adaugd avantajele prioritatii acelor firme, care aduc pe piata
produsele mai repede decadt concurenta. Se poate prezice, cu sigurantd, cd peste cafiva ani



preocuparea pentru poluare se va manifesta ca element strategic si pentru Tntreprinderile
romanesti. Dacd nu pentru a se conforma certificarii ISO 14000, ci pentru a stopa degradarea
ambientala, grava din anume zone.

Justificarea pragmatica finala, pentru incorporarea problemelor stakeholderilor in procesul
conducerii strategice, este cd eficienta acestei implementari poate fi un avantaj competitiv
n sine. Reese Palley - fondatorul ROM-KU, prima agentie de publicitate din Roméania de dupa
1989 - a pornit pe drumul sau in crearea unei noi culturi in cadrul companiei ca parte a
implementarii strategiei sale. intrucdt compania sa a fost formatd doar la cateva luni dupa
Revolutie, este limpede cd multe dintre deciziile sale s-au addugat pentru a realiza acest lucru
extraordinar al implantarii unei culturi unice in companie. Spre exemplu, computerele au fost
puse rapid la dispozitia tuturor asociatilor; au fost angajati oameni noi de la AISEC din Academia
de Studii Economice (prin acesta, credndu-se o noua baza de talente tinere si cu spiritul deschis);
angajatilor li s-a inculcat convingerea ca nu vor fi dati afara pentru luarea unor decizii proaste - Ci
doar pentru neluarea de decizii (o abordare foarte diferitd de modul in care se proceda inainte de
Revolutie); si s-a cerut participarea deplind la sedinte. Asociatii au fost reinvatati «sa-si
lungeascd gatul» dupd idei creatoare. Deci, aceste actiuni specifice au creat o «culturd» unica si
dificil de imitat Tn cadrul ROM-KU, care ramane o sursd de putere pentru companie pana in
prezent, desi structura competitiva a acestei industrii s-a schimbat radical in ultimii ani.

6. O sinteza a concurentei si colaborarii

Cand se sesizeazd multiplicarea si importanta stakeholderilor interesati, devine limpede ca
managementul superior trebuie sa fie racordat strans la dezideratele acestora. Nu este, fnsa,
suficient sa fi «racordat», managementul strategic reclama conducerea acestor relatii. Este
adevdrat ca elementul «concurentd» este un aspect important al supravietuirii firmei intr-un
sistem bazat pe piata, dar colaborarea eficientda este intru totul esentiala pentru succes. S-ar
parea ca. in majoritatea noilor democratii, Roméania si in cele mai multe tari din Europa Centrala
si de Est existd, poate, o tendintd de a supraevalua faptul ca regula de bazad a succesului, Tntr-o
economie bazatd pe piatd, este concurenta. Ca o companie sd meargd bine si pentru viabilitatea
Tntregului sistem economic, spiritul competitiv trebuie realmente sia fie pus Tn aplicare Tn
cadrul mai larg al increderii, eticii $i colaborarii. Nevoia de a fi competitiv §i cooperant este
doar una dintre multele contradictii aparente din domeniul managementului strategic [5]. Aceasta
il face fascinant, frustrant si imposibil de abordat cu gandire liniard, simplistd. Conducerea
strategica are relativ putin de a face cu relatii cauzale simple si «factoide» (de ex. «muncitorii
fericiti sunt muncitori productivi» sau chiar «o mare parte din piata duce la o rentabilitate mai
mare»), fn loc de aceasta, managerii strategici se confrunta cu informatii ambigue, incertitudini
intr-un grad inalt, inseldaciuni politice si numeroase asemenea adversitati.

Sunt multe contradictii: la nivelul elaborarii strategiilor la esalonul managerilor superiori:
idealisti si realisti, concomitent inductivi si deductivi 1n rezolvarea problemelor; individualisti si
cu spirit de echipd; sa permita libertatea, dar cu control, fn fiecare din cazurile acestea, un defect
inerent ar fi sa se Incerce sa se faca un compromis intre cele doud extreme.

O abordare dialectica, mai obisnuita in filosof ia din tarile est- europene, este mai potrivita in
elaborarea strategiilor, fn abordarea dialectica, opusele se contopesc intr-un mod care se soldeaza
cu o sinteza. O sintezd nu este un amestec de elemente, ci, mai degraba, ceva cu propriile sale
caracteristici - ceva nou cu identitatea sa proprie. Trebuie subliniat cd acesta nu reprezenta un
concept liniar care sad se situeze la jumatate pe un continuum. Procesele moderne, controlate
numeric, conduc la o sinteza a eficientei si flexibilitdt{ii care permit companiilor, ca Toyota, sa
livreze un automobil excelent saloanelor de prezentare, cu optiunile specifice cerute de client, in
doar cateva zile. Aceasta este o realizare extraordinard. Dacd o compardm cu experienta
romaneasca in obtinerea Daciilor, clientii merg la Pitesti la fabrica, le iau de pe banda, le duc la
un mecanic ca sa le pund in miscare si apoi le conduc acasa.

Astfel, aratind cd managementul strategic este 0 sintezad dintre concurenta si
colaborare se sugereaza cad se si concurcaza fioros si se si colaboreazd deschis. De exemplu,
industria romaneascd a publicitatii este, fara indoiala, foarte competitivd, fn acelasi timp,
conditiile tuturor participantilor la industrie se deterioreaza din cauza faptului ca mita devine tot
mai mult un lucru obignuit pentru a obtine accesul la anumite mijloace de comunicare si a obtine



orele gi «spoturile» cele mai rdvnite, fn cazul acesta, o imbunatédtire a intregii industrii ar fi
colaborarea competitorilor eventual printr-o asociatie - Th conceperea politicilor si sanctiunilor,
care sd reducad costul nenecesar (si neetic) al afacerilor. Desigur, o companie va adopta diferite
atitudini fatd de fiecare parte interesatd, va recunoaste cd dezvoltarea increderii pretinde timp si
energie si nu isi poate permite sd fie «naiva», atunci cadnd se depun eforturi pentru colaborare
(adicad trebuie sa stie cum sa joace tare», in timp ce, totodata, promoveaza cooperarea).

7. Metodologia abordarii strategice a stakeholderilor

Tncorporarea managementului stakeholderilor in procesul conducerii strategice implicd un proces

cu mai multe trepte:

e identificarea grupului de stakeholderi;

e aprecierea asteptarilor stakeholderilor fata de firma;

e evaluare si prioritate a interesului i puterii fiecarui stakeholder;

e determinare a actiunilor probabile, conform diferitelor scenarii strategice;

edecidere asupra unei atitudini globale fatd de fiecare grup de stakeholderi
care sprijind strategia de boltd a firmei.

7.1. Identificarea grupului de stakeholderi

Prima problema este identificarea diferitilor indivizi sau grupuri, care sunt implicate sau au un
interes personal sau emotional in companie. in timp ce un grup «generic» de stakeholderi - clienti,
manageri, actionari, executanti, sindicate, furnizori, creditori - poate constitui un punct de
plecare, este mai bine sd fie identificate concret: firma Stirom SA, furnizor sau DI. lonescu -
proprietar. Fiecare companie este necesar sa stabileasca sfera stakeholderil or implicati.

7.2. Aprecierea asteptarilor stakeholderilor

Dupa ce s-au identificat stakeholderii, urmatorul pas este cunoasterea dezideratelor fiecaruia. in
timp ce afirmatiile generale pot fi oarecum utile (de ex. actionarii isi doresc dividende regulate),
este mult mai important sd se obtind o cunoastere profundad si exacta a fiecarui stakeholder. De
exemplu, o mare companie comerciald turceasca s-a simtit considerabil frustratd, in Romania, in
tranzactiile sale cu'marile intreprinderi de stat. Dupa catva timp, directorul sau general a ajuns sa
inteleagad ca problema sa era insuficienta cunoastere a normelor culturale, legate de dobandirea
accesului la firmele romanesti. Aprecierea asteptarilor sau dezideratelor implicd realmente
cunoasterea situatiei, motivatiilor si atitudinilor diferitelor grupuri. Aceasta poate, adesea, sa
necesite o combinatie intre cercetare §i o sesizare atentd a circumstantelor implicate.

Este aproape de la sine inteles ca perceperca dezideratelor clientilor este esentiald pentru a-i
servi bine, acesta este dezideratul fundamental intr-un sistem economic bazat pe piata si de aceea,
firmele trebuie sa facd cercetarea pietei intr-o anumitd forma. Multe companii se confruntd cu
probleme serioase din cauza cd nu au reusit sa cerceteze alte grupuri de stakeholderi implicate.
Este foarte usor ca directorii sd spund ce cred ei cd anumite grupuri doresc, fn absenta unui efort
mai sistematic, experienta a ardtat cd managerii superiori sunt, adesea, prea indepartati de
majoritatea grupurilor de stakeholderi. Multi proprietari de intreprinderi, cand sun presati sa
rdspundd ce doresc de la Iintreprinderea lor, au dificultdati in a-si exprima obiectivele, fn
consecinta, trebuie create, folosite si mentinute multiple linii de comunicare cu majoritatea
grupurilor importante de stakeholderi.

7.3. Evaluarea puterii fiecarui grup de stakeholderi

Nu toate grupurile de stakeholderi sunt la fel de relevante (aici definind relevanta ca fiind situatia
de a afecta atingerea obiectivelor strategice). De exemplu, Tn crearea programului EMBA de la
Academia de Studii Economice din Bucuresti, a existat o retea extrem de complicatd de relatii
care erau critice pentru formarea sa. Mentionam ca, din toate cele sapte proiecte finantate de
USAID pentru a crea scoli economie in marile «academii» din Europa Centrala si de Est, acesta
este singurul program care este pe cale sa aiba succes. Acest efort a reusit prin aceea cd Tom



Wincek, directorul rezident de proiect a fost foarte eficient in conducerea relatiilor cu grupurile
de stakeholderi: rectorul Barbulescu de la A.S.E., trei prorectori, Ministerele invatamantului si al
Reformei Strategice, intreprinderile locale si internationale, Reuters, MaxServe (compania de
servicii informatice), alte echipe de proiect internationale si multe altele. Desigur, unele dintre
aceste grupuri de stakeholderi sunt mai critice decat altele si din cauzad ca asteptarile pot intra,
adesea, in conflict, iar managerul strategic este, adesea. in situatia de a incerca s reconcilieze si
sa prioriteze aceste deziderate. in cazul de mai sus, USAID a fost, evident, un stakeholder critic.
Acesta a intrerupt finantarea acestei initiative pand cand cur-riculum-ul a fost aprobat de senat.
insd, desi sprijinul Reuters a fost de ajutor in legitimarea si perfectionarea programului (a donat
un computer si acces la serviciul lor de stiri), este improbabil ca aceasta sa fi constituit
shatkeholder critica in fondarea sa. Este important, ca reguld, sa nu se supra sau subestimeze
beneficiul potential pentru companie al oricdrui grup de stakeholderi. Pe un plan mai general, nu
este, totdeauna clar ce imprejurari s-ar putea dezvolta ca sd poatd spori relevanta stakehoderilor.
Mai mult, grupurile de stakeholderi pot, adesea, forma coalitii neasteptate, pentru a bloca
actiunile si intentiile firmei. Nici un grup nu trebuie instrdinat cu usurinta, desi uneori trebuie
facutd o anumjitd alegere. De asemenea, cu cat este actiunea mai vizibila, cu atat mai importanta
devine conducerea grupurilor de stakeholderi.

7.4. Determinarea actiunilor probabile a 1 e stakeholderilor

De pe fundamentul cunoasterii reaie a dezideratelor grupurilor de interesati fatd de companie si
aprecierea puterii, este important sd se cunoasca si sa Se anticipeze care stakeholderi pot fi
prioritari, conform diferitelor scenarii strategice. Aceasta nu este totuna cu aprecierea puterii. De
exemplu, desi actionarii au potential multd putere, in multe companii, insi, actiunile sunt asa de
mult dispersate, Tncat conducerea nu trebuie sd se teama de interventia actionarilor,exceptand
situatiile in care performanta se deterioreaza considerabil. Pe de alta parte, firmele pe marginea
falimentului pot fi confruntate cu intentia agresiva a creditorilor de a dezmembra compania §i a-i
vinde patrimoniul. Aceste doud exemple subliniaza faptul ca acest proces este dinamic.

fn afara estimarii probabilitdtii producerii actiunilor, aprecierea trebuie sa se refere la
continutul fiecdreia si sd stabileasca probabilitdti subiective aferente. De exemplu, angajatii
nemultumiti au o gama de optiuni, de la scidderea productivitatii pana la greva orchestrata si
prelungitd. Pentru strategia curentd a firmei §i pentru alternativele potentiale, este important sa
gandim temeinic care ar putea fi impactul si reactia din partea acestor grupuri. Cand se evalueaza
strategii alternative, este esential sd se aprecieze dimensiuni referitoare la probabilitatea ca
fiecare intreprindere sa 1si atingd obiectivele, rolul aferent fiecadreia, contributia la crearea
avantajelor competitive. Este esential ca o analizd temeinicd a grupurilor de stakeholderi sa
furnizeze aceste evaluari.

7.5. Deciderea asupra atitudinii globale fata de fiecare grup de stakeholderi

Odata ce a fost aleasd strategia, compania trebuie sa determine ce atitudine va adopta, in general,
in relatiile cu fiecare grup de stakeholderi. Aceste atitudini trebuie concepute in detaliu, dar ar
trebui, in general, sd se suprapuna diferitelor aborddri cu caracter conflictual (de exemplu
concurenta, colaborarea, invoiala, evitarea, compromisul), Tn general, scopul este de a activa in
directia colaborarii cu cele mai importante grupuri de stakeholderi, care sd permita posibilitatea
de a mijloci solutii «castig/castig» la neintelegeri (fara a fi naivi). Scopul, in ceea ce priveste
grupurile mai putin importante, este de a asigura ca ele sd nu fie instrdinate inutil - ceea ce se
intdmpla adesea - intrucat este dificil sd se cunoasca anticipat care stakeholderi s-ar putea dovedi
aliati pretiosi Tn viitor.

Este foarte util si instructiv sd se organizeze aceastd informatie intr-o matrice cuprinzatoare
cu stakeholderii pe randuri si elementele acestui proces pe coloane. Dupa ce s-a introdus
informatia condensata in fiecare zonda, o asemenea matrice poate furniza o vedere de ansamblu, cu
privire la locul in care se aflda o anumitd companie in relatie cu stakeholderii si permite, de
asemenea, sd se caute coalitiile posibile. Stakeholderii pot sd-si asume anumite responsabilitati
politice, atunci cand se combind intre ei. Paper Company din Australia (PCA), de exemplu, a
subestimat relevanta grupurilor comunitare, a agentiilor guvernamentale si a grupului ecologist



Greenpeace. Totusi, cand ele s-au combinat, au fost capabile sa stopeze o investitie (je 1 miliard
de dolari australieni Tntr-o noua fabricid de hartie, ceea ce a facut ca PCA i isi piarda pozitia
competitiva.

8. Concluzii

Tn aceastd lucrare am avut intentia s ofer o contrapondere supozitiei ci elaborarea strategiilor
incorporare a asteptdrilor stakeholderilor in managementul strategic. Apreciem ca importante
aceste aspecte, deoarece compania, care se axeazd exclusiv pe profituri si «infrangerea»
concurentei, este, ironic, mai putin capabilad sd o faca decat compania care se ingrijeste de factorii
critici ai succesului sdau. Un proces al elaborarii si implementarii, bazat pe o abordare
profesionistd, cat si pe inchegarea unei retele de relatii cu stakeholderii care sa sprijine noile
strategii,astfel incat ele sd fie implementate cu o eficacitate radicald generatoare de avantaje
suplimentare. Acest mesaj il apreciem ca deosebit de relevant pentru societatile comerciale
romanesti, in care sunt necesare delimitari radicale de strategiile anterioare, pentru a supravietui
si in care sindicatele si aparatele birocratice au, dupa multe opinii prea multd putere.
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