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Abstract: oferim o contrapondere supoziţiei ca elaborarea strategiilor este un exerciţiu de 

obţinere a competitivităţii şi să oferim anumite sugestii cu privire la modul de încorporare a 

aşteptărilor stakeholderilor în managementul strategic. Apreciem ca importante aceste aspecte, 

deoarece compania, care se axează exclusiv pe profituri şi "înfrîngerea" concurenţei, este, ironic, 

mai puţin capabilă să o facă decît compania care se îngrijeşte de factorii critici ai succesului său. 

Un proces al elaborării şi implementării, bazat pe o abordare profesionistă, cît şi pe închegarea 

unei reţele de relaţii cu stakeholderii care să sprijine noile strategii, astfel încît ele să fie 

implementate cu o eficacitate radicală generatoare de avantaje suplimentare. Acest mesaj îl 

apreciem ca deosebit de relevant pentru societăţile comerciale moldoveneşti, în care sunt necesare 

delimitări radicale de strategiile anterioare, pentru a supravieţui şi în care sindicatele şi aparatele 

birocratice au, după multe opinii prea multă putere. 

 

Cuvinte cheie: elaborarea strategiilor,managementul strategic, stakeholderi şi grupuri de 

stakeholderi. 

 

 

Managementul strategic într-o economie bazată pe piaţă: 

1. Supravieţirea depinde de întrecerea concurenţilor după anumite criterii - succesul în 

afaceri este mai complicat, întrucît dimensiunile performanţei trebuie corelate atît cu 

costurile, cît  şi cu necesităţile clientului.  Alegerea criteriilor va fi subliniată ca o decizie 

strategică centrală şi reclamă atît experienţă în domeniu, cunoaşterea temeinică a clientului, 

cît şi cunoaşterea modului în care este folosit produsu (sau livrat serviciul) în domeniul 

respectiv. 

2. Punct fortă, nu reprezintă numaidecît un avantaj competitiv şi nici un punct slab, nu 

constituie numaidecît un impediment competetiv – adesea o întreprindere nu trebuie sa-i 

întreacă pe concurenţi cu mult ca să-i câştige o parte a pieţei.  

3.  Supravieţuirea într-o economie bazată pe piaţă depinde de conformarea superioară la 

"regulile jocului" în continuă schimbare. 
Întreprinderile moldoveneşti au suportat sau sunt gata sa suporte o modificare similară a 

regulilor. Cu o înaintare serioasă spre privatizare, firmele care se pricep cel mai bine şi anticipează 

noile reguli, care implementează energic strategiile adecvate vor fi cele care vor supravieţui şi se 

vor dezvolta. 

Întrucât cei mai mulţi manageri moldoveni sunt conştienţi de presiunile şi pericolele 

concurenţei, scopul mai general al acestei contribuţii, cel puţin în cadrul acestui volum despre 

strategie, este că, frecvent, succesul strategic depinde de concurenţa agresivă, în ultimele decenii, 

companiile occidentale s-au îndreptat spre un model care pune mare accent pe colaborare. Această 

transformare a fost determinată de mulţi factori: 

 Succesul companiilor japoneze cu "culturile corporative" şi relaţiile de cooperare dintre 

muncitori şi manageri; 

 Răspîndirea filosofiilor care susţin Managementul Total al Calităţii (TQM), care solicită 

relaţii pe termen lung cu un număr redus de furnizori; 

 Dezvoltarea multor pieţe internaţionale care au necesitat un mare numгr de firme mixte; 
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 Multe companii s-au angajat în alianţe strategice pentru o paletă largă de   scopuri, cum este 

diversificarea riscului sau stabilirea standardelor industriale; de  exemplu, Philips şi Sony s-au unit 

pentru a promova adoptarea formatului videodis-cului. 

Concluzionînd, succesul strategic depinde de sinteza concurentei şi cooperării. Procesul 

dirijării acestei reţele de relaţii, în cadrul procesului de conducere, se numeşte managementul 

stakeholderilor. 

Cuvîntul englezesc acţionar, adică o persoană care deţine capital într-o companie, este un 

"stockeholder"  

Acelaşi model al menegerilor superiori au confirmat, de asemenea, angajaţii agenţiile 

guvernamentale şi comunităţile reprezintă stakeholderi foarte importanţi. Într-adevăr, un rezultat 

deosebit  de  uimitor al acestui studiu a fost că există o relaţie negativă între orientarea actionarilor. 

Astfel, companiile, care tind să pună prea mare accent pe acţionari faţă de ceilalţi factori implicaţi, 

au cîştiguri mai reduse la capitalul investit - sunt mai puţin profitabili.  

Amplificarea responsabilităţilor managementului strategic, de la servirea obligaţiei financiare 

faţă de acţionar la cea de satisfacere a dezideratelor unei largi game de interesaţi, este de proporţii, 

în primul rînd, se amplifică mult noţiunile noastre despre ceea ce presupune că trebuie să facă 

managerii superiori, în mod tradiţional, misiunea conducerii superioare este, în mod clar, "să 

maximizeze avuţia acţionarilor". 

Adoptînd un punct de vedere mai cuprinzător, acţionarii rămîn o importanţă parte a 

stakeholderilor. Se recunoaşte, însă, că interesele stakeholderilor ar trebui, şi trebuie într-adevăr, să 

fie luate în considerare. Cînd se defineşte misiunea firmei se stabileşte obiectivul, se formulează 

strategia şi, desigur, se implementează acesta . 

 

Modul in care ea serveşte interesele unor importante grupuri – clienţi, acţionari, angajaţi - 

şi uşurinţa cu care aceasta poate fi tradusă într-o strategie competitivă realistă.  

 

Un alt argument mai convingător, pentru adoptarea unei orientări spre stakeholderi în 

managementul strategic, este pur şi simplu faptul că strategiile trebuie să fie implementate. 

Nesatisfacerea unor deziderate puternice ale grupurilor de stakeholderi poate face ca implementarea 

să fie temporizată, dacă nu chiar blocată.  

În timp ce majoritatea practicienilor strategiei presupun că formularea precede implementarea, 

procesul managementului strategic este mai puţin secvenţial decît se presupune în general. Într-

adevăr, modul în care este formulată strategia poate avea un efect major asupra 

implementării. Dacă, precum Moise ducînd Tablele, conducerea superioară apare, din deliberări 

interne, cu o strategie finală, este o mare probabilitate să fie atît neînţeleasă, cît şi acceptată cu 

rezerve. Se recomandг ca strategia să fie formulată prin consultarea stakeholderilor. Aceasta nu 

înseamnă că managementul superior abdică de la autoritatea sa decizională, ci o luare în considerare 

a necesităţilor stakeholderilor. Este, de asemenea, posibil ca anume grupuri de stakeholderi să joace 

un rol puternic în furnizarea detaliilor privind cel mai bun mod de a implementa o anumită parte a 

planului global. Drept urmare, procesul poate evoca mai mult cooperare decît rezistenţă. Nu este 

nerecomandabil "să se planifice procesul de planificare". 

 

Nivelul de participare a diferitelor grupuri de stakeholderi în proces trebuie să varieze. 

 

În unele cazuri, procesul managementului strategic trebuie doar să cuprindă o cunoaştere 

rezonabilă a dezideratelor stakeholderilor. În alte cazuri, un grup de stakeholderi poate fi direct 

implicat. Nu este surprinzător, de exemplu, ca relaţiile de muncă din Germania să fi fost 

armonioase, întrucît legislaţia codeter-minării mandatează reprezentarea salariaţilor în organismele 

decizionale de nivel superior ale întreprinderii. La fel companiile japoneze lucrează mult pentru a 

făuri relaţii reciproc avantajoase şi pe termen lung cu furnizorii. Ca un ultim exemplu, temându-se 

de consecinţele devastatoare ale litigiilor, companiile americane încep să asculte grupurile 

comunitare şi ecologiste cînd adoptă decizii referitoare la deşeuri. Nu numai că această abordare 
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micşorează riscurile poluării, dar şi companiile constată că se grăbeşte mult procesul decizional al 

managementului firmei. Rapiditatea acceptării este critică din punct de vedere al competitivităţii, 

deoarece se adaugă avantajele priorităţii acelor firme, care aduc pe piaţă produsele mai repede decît 

concurenţa. Se poate prezice, cu siguranţă, că peste cîţiva ani preocuparea pentru poluare se va 

manifesta ca element strategic şi pentru întreprinderile din moldova. Dacă nu pentru a  se conforma 

certificării ISO 14000, ci pentru a stopa degradarea ambientală, gravă din anumite zone. 

 

O sinteză a concurenţei şi colaborării 

 

Managementul superior trebuie să fie racordat strîns la dezideratele acestora. Nu este, însă, 

suficient să fi "racordat", managementul strategic reclamă conducerea acestor relaţii. Este adevărat 

că elementul "concurenţă" este un aspect  important al supravieţuirii firmei într-un sistem bazat pe 

piaţă, dar colaborarea eficientă este întru totul esenţială pentru succes. S-ar părea că,îоn 

majoritatea noilor democraţii, moldova şi în cele mai multe ţări din Europa Centrală şi de Est există, 

poate, o tendinţă de a supraevalua faptul că regula de bază a succesului,îоntr-o economie bazată pe 

piaţă, este concurenţa. Ca o companie să meargгă bine şi pentru viabilitatea întregului sistem 

economic, spiritul competitiv trebuie realmente să fie i pus în aplicare în cadrul mai larg al 

încrederii, eticii şi colaborării. Nevoia de a fi  competitiv şi cooperant este doar una dintre multele 

contradicţii aparente din domeniul managementului strategic .  

Sunt multe contradicţii: la nivelul elaborării strategiilor la eşalonul managerilor superiori: 

idealişti şi realişti, concomitent inductivi şi deductivi în rezolvarea problemelor; individualişti şi cu 

spirit de echipă; să permită libertatea, dar cu control. În  fiecare din cazurile acestea, un defect 

inerent ar fi să se încerce să se facă un compromis între cele două extreme. 

O abordare dialectică, mai obişnuită în filosofia din ţările est- europene, este mai potrivită în 

elaborarea strategiilor. În abordarea dialectică, opusele se contopesc într-un mod care se soldează cu 

o sinteză. O sinteză nu este un amestec de elemente, ci, mai degrabă, ceva cu propriile sale 

caracteristici - ceva nou cu identitatea sa proprie. Trebuie subliniat că acesta nu reprezenta un 

concept liniar care să se situeze la jumătate pe un continuum. Procesele moderne, controlate 

numeric, conduc la o sinteză a eficienţei şi flexibilităţii care permit companiilor, ca Toyota, să 

livreze un automobil excelent saloanelor de prezentare, cu opţiunile specifice cerute de client, în 

doar cîteva zile. Aceasta este o realizare extraordinară. Astfel, arătînd că managementul strategic 

este o sinteză dintre concurenţă şi colaborare se sugerează că se şi concurează fioros şi se şi 

colaboreazг deschis. De exemplu, industria moldovenească a publicităţii este, fără îndoială, foarte 

competitivă. 

 

Metodologia abordгrii strategice a stakeholderilor 

 

Încorporarea managementului stakeholderilor în procesul conducerii strategice implică un 

proces cu mai multe trepte: 
1. identificarea grupului de stakeholderi; 

2. aprecierea aşteptărilor stakeholderilor faţă de firmă; 

3. evaluare şi prioritate a interesului şi puterii fiecărui stakeholder; 

4. determinare a acţiunilor probabile, conform diferitelor scenarii strategice; 

5. decidere asupra unei atitudini globale faţă de fiecare grup de stakeholderi care sprijină strategia de 

boltă a firmei. 

 

Identificarea grupului de stakeholderi 

 

Prima problemă- este identificarea diferiţilor indivizi sau grupuri care  sunt implicate sau au un 

interes personal sau emoţional în companie. În timp ce un grup "generic" de stakeholder -  clienţi, 

manageri, acţionari, executanţi, sindicate, furnizori, creditori - poate constitui un punct de plecare, 

este mai bine să fie identificate concret. Fiecare companie este necesar să stabilească sfera 

stakeholderilor implicaţi. 
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Aprecierea aşteptărilor stakeholderilor 

 

După ce s-au identificat stakeholderii, următorul pas este cunoaşterea dezideratelor fiecăruia. În 

timp ce afirmaţiile generale pot fi oarecum, este mult mai important să se obţină o cunoaştere 

profundă şi exactă a fiecărui stakeholder.  

Este aproape de la sine înţeles că perceperea dezideratelor clienţilor este esenţială pentru a-i 

servi bine - acesta este dezideratul fundamental într-un sistem economic bazat pe piaţă - şi de aceea, 

firmele trebuie să facă cercetarea pieţei într-o anumită formă. Multe companii se confruntă cu 

probleme serioase din cauză că nu au reuşit să cerceteze alte grupuri de stakeholderi implicate. Este 

foarte uşor ca directorii să spună ce cred ei că anumite grupuri doresc. În absenţa unui efort mai 

sistematic, experienţa a arătat că managerii superiori sunt, adesea, prea îndepărtaţi de majoritatea 

grupurilor de stakeholderi. Mulţi proprietari de întreprinderi, cînd sunt presaţi să răspundă ce doresc 

de la întreprinderea lor, au dificultăţi în a-şi exprima obiectivele.În consecinţă, trebuie create, 

folosite şi menţinute multiple linii de comunicare cu majoritatea grupurilor importante de 

stakeholderi. 

 

Evaluarea puterii fiecărui grup de stakeholderi 

 

Nu toate grupurile de stakeholderi sunt la fel de relevante, unele dintre aceste grupuri de 

stakeholderi sunt mai critice decît altele şi din cauză că aşteptările pot intra, adesea, în conflict, iar 

managerul strategic este, adesea, în situaţia de a încerca să reconcilieze şi să prioriteze aceste 

deziderate Este important, ca regulă, să nu se supra sau subestimeze beneficiul potenţial pentru 

companie al oricărui grup de stakeholderi. Pe un plan mai general, nu este, totdeauna clar ce 

împrejurări s-ar putea dezvolta ca să poată spori relevanţa stakehoderilor. Mai mult, grupurile de 

stakeholderi pot, adesea, forma coaliţii neaşteptate, pentru a bloca acţiunile şi intenţiile firmei. Nici 

un grup nu trebuie înstrăinat cu uşurinţă, deşi uneori trebuie făcută o anumită alegere. De asemenea, 

cu cît este acâiunea mai vizibilă, cu atît mai importantă devine conducerea grupurilor de 

stakeholderi. 

 

Determinarea acţiunilor probabile ale stakeholderilor 

 

De pe fundamentul cunoaşterii reale a dezideratelor grupurilor de interesaţi faţă de companie şi 

aprecierea puterii, este important să se cunoască şi să se anticipeze care stakeholderi pot fi prioritari, 

conform diferitelor scenarii strategice.  În afara estimării probabilităţii producerii acţiunilor, 

aprecierea trebuie să se refere la conţinutul fiecăreia şi să stabilească probabilităţi subiective 

aferente. De exemplu, angajaţii nemulţumiţi au o gamă de opţiuni, de la scăderea productivităţii 

pînă la greva orchestrată şi prelungită. Pentru strategia curentă a firmei şi pentru alternativele 

potenţiale, este important să gîndim temeinic care ar putea fi impactul şi reacţia din partea acestor 

grupuri. Cînd se evaluează strategii alternative, este esenţial să se aprecieze dimensiuni referitoare 

la probabilitatea ca fiecare întreprindere să îşi atingă obiectivele, rolul aferent fiecăreia, contribuţia 

la crearea avantajelor competitive. Este esenţial ca o analiză temeinică a grupurilor de stakeholderi 

să furnizeze aceste evaluări. 

 

Deciderea asupra atitudinii globale faţă de fiecare grup de stakeholderi 

 

Odată ce a fost aleasă strategia, compania trebuie să determine ce atitudine va adopta, în 

general, în relaţiile cu fiecare grup de stakeholderi. Aceste atitudini trebuie concepute în detaliu, dar 

ar trebui, în general, să se suprapună diferitelor abordări cu caracter conflictual (de exemplu 

concurenţa, colaborarea, învoiala, evitarea, compromisul). În general, scopul este de a activa în 

direcţia colaborării cu cele mai importante grupuri de stakeholderi. Scopul, în ceea ce priveşte 
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grupurile mai puţin importante, este de a asigura ca ele să nu fie înstrăinate inutil -  întrucît este 

dificil să se cunoască anticipat care stakeholderi s-ar putea dovedi aliaţi preţioşi în viitor. 

Este foarte util şi instructiv să se organizeze această informaţie într-o matrice cuprinzătoare cu 

stakeholderii pe rînduri şi elementele acestui proces pe coloane. După ce s-a introdus informaţia 

condensată în fiecare zonă, o asemenea matrice poate furniza o vedere de ansamblu, cu privire la 

locul în care se află o anumită companie în relaţie cu stakeholderii şi permite, de asemenea, să se 

caute coaliţiile posibile. Stakeholderii pot să-şi asume anumite responsabilităţi politice, atunci cînd 

combină între ei. Paper Company din Australia (PCA), de exemplu, a subestimat relevanţa 

grupurilor comunitare, a agenţiilor guvernamentale şi a grupului ecologist Qreenpeace. Totuşi, cînd 

ele s-au combinat, au fost capabile să stopeze o investiюie  1 miliard de dolari australieni într-o 

nouă fabrică de hîrtie, ceea ce a făcut ca PCA  să îşi  piardă poziţia competitivă. 
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