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Abstract: oferim o contrapondere supozitiei ca elaborarea strategiilor este un exercitiu de
asteptarilor stakeholderilor in managementul strategic. Apreciem ca importante aceste aspecte,
deoarece compania, care se axeaza exclusiv pe profituri si "infringerea” concurentei, este, ironic,
mai putin capabila sa o faca decit compania care se ingrijeste de factorii critici ai succesului sau.
Un proces al elaborarii §i implementarii, bazat pe o abordare profesionista, cit si pe inchegarea
unei retele de relatii cu stakeholderii care sa sprijine noile strategii, astfel incit ele sa fie
implementate cu o eficacitate radicala generatoare de avantaje suplimentare. Acest mesaj il
apreciem ca deosebit de relevant pentru societdtile comerciale moldovenesti, in care sunt necesare
delimitari radicale de strategiile anterioare, pentru a supravietui §i in care sindicatele §i aparatele
birocratice au, dupa multe opinii prea multa putere.

Cuvinte cheie: elaborarea strategiilor,managementul strategic, stakeholderi si grupuri de
stakeholderi.

Managementul strategic intr-o economie bazata pe piata:

1. Supravietirea depinde de intrecerea concurentilor dupa anumite criterii - succesul in
afaceri este mai complicat, Intrucit dimensiunile performantei trebuie corelate atit cu
costurile, cit si cu necesitdtile clientului. Alegerea criteriilor va fi subliniata ca o decizie
strategica centrala si reclama atit experientd in domeniu, cunoagterea temeinica a clientului,
cit si cunoasterea modului in care este folosit produsu (sau livrat serviciul) in domeniul
respectiv.

2. Punct forta, nu reprezinti numaidecit un avantaj competitiv si nici un punct slab, nu
constituie numaidecit un impediment competetiv — adesea o intreprindere nu trebuie sa-i
intreacd pe concurenti cu mult ca sd-i castige o parte a pietei.

3. Supravietuirea intr-o economie bazata pe piati depinde de conformarea superioara la
"regulile jocului" in continua schimbare.

Intreprinderile moldovenesti au suportat sau sunt gata sa suporte o modificare similari a
regulilor. Cu o Tnaintare serioasa spre privatizare, firmele care se pricep cel mai bine i anticipeaza
noile reguli, care implementeaza energic strategiile adecvate vor fi cele care vor supravietui si se
vor dezvolta.

Intrucat cei mai multi manageri moldoveni sunt constienti de presiunile si pericolele
concurentei, scopul mai general al acestei contributii, cel putin in cadrul acestui volum despre
strategie, este ca, frecvent, succesul strategic depinde de concurenta agresiva, in ultimele decentil,
companiile occidentale s-au indreptat 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 managerti,

e Raspindirea filosofiilor care sustin Managementul Total al Calitatii (TQM), care solicitd
relatii pe termen lung cu un numar redus de furnizori,

e Dezvoltarea multor piete internationale care au necesitat un mare numrr de firme mixte;
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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.

Concluzionind, succesul strategic depinde de sinteza concurentei si cooperarii. Procesul
dirijarii acestei retele de relatii, in cadrul procesului de conducere, se numeste managementul
stakeholderilor.

Cuvintul englezesc actionar, adica o persoana care detine capital intr-0 companie, este un
"stockeholder”

Acelasi model al menegerilor superiori au confirmat, de asemenea, angajatii agentiile
guvernamentale si comunititile reprezinti stakeholderi foarte importanti. Intr-adevir, un rezultat
deosebit de uimitor al acestui studiu a fost ca exista o relatic negativa intre orientarea actionarilor.
Astfel, companiile, care tind sd pund prea mare accent pe actionari fata de ceilalti factori implicati,
au cistiguri mai reduse la capitalul investit - sunt mai putin profitabili.

Amplificarea responsabilitdtilor managementului strategic, de la servirea obligatiei financiare
fata de actionar la cea de satisfacere a dezideratelor unei largi game de interesati, este de proportii,
in primul rind, se amplificd mult notiunile noastre despre ceea ce presupune cd trebuie sa faca
managerii superiori, in mod traditional, misiunea conducerii superioare este, In mod clar, "sa
maximizeze avutia actionarilor".

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

Modul in care ea serveste interesele unor importante grupuri — clienti, actionari, angajati -
si usurinta cu care aceasta poate fi tradusa intr-o strategie competitiva realista.

Un alt argument mai convingator, pentru adoptarea unei orientdri spre stakeholderi in
managementul strategic, este pur si simplu faptul cd strategiile trebuie sda fie implementate.
Nesatisfacerea unor deziderate puternice ale grupurilor de stakeholderi poate face ca implementarea
sa fie temporizatd, daca nu chiar blocata.

In timp ce majoritatea practicienilor strategiei presupun ca formularea precede implementarea,
procesul managementului strategic este mai putin secvential decit se presupune in general. Intr-
adevdar, modul in care este formulati strategia poate avea un efect major asupra
implementarii. Daca, precum Moise ducind Tablele, conducerea superioard apare, din deliberari
interne, cu o strategie finald, este o mare probabilitate sd fie atit neinteleasd, cit si acceptatd cu
rezerve. Se recomandr ca strategia sa fie formulatd prin consultarea stakeholderilor. Aceasta nu
inseamna ca managementul superior abdica de la autoritatea sa decizionala, ci o luare in considerare
a necesitatilor stakeholderilor. Este, de asemenea, posibil ca anume grupuri de stakeholderi sd joace
un rol puternic in furnizarea detaliilor privind cel mai bun mod de a implementa o anumita parte a
planului global. Drept urmare, procesul poate evoca mai mult cooperare decit rezistentd. Nu este
nerecomandabil "sa se planifice procesul de planificare".

Nivelul de participare a diferitelor grupuri de stakeholderi in proces trebuie sa varieze.

in unele cazuri, procesul managementului strategic trebuie doar si cuprindi o cunoastere
rezonabila a dezideratelor stakeholderilor. In alte cazuri, un grup de stakeholderi poate fi direct
implicat. Nu este surprinzator, de exemplu, ca relatiile de munca din Germania sd fi fost
armonioase, intrucit legislatia codeter-minarii mandateaza reprezentarea salariatilor in organismele
decizionale de nivel superior ale intreprinderii. 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 sa asculte grupurile
comunitare si ecologiste cind adopta decizii referitoare la deseuri. Nu numai ca aceasta abordare
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micsoreaza riscurile poludrii, dar §i companiile constatd ca se grabeste 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 decit
concurenta. Se poate prezice, cu sigurantd, cd peste citiva ani preocuparea pentru poluare se va
manifesta ca element strategic si pentru Intreprinderile din moldova. Dacé nu pentru a se conforma

certificarii ISO 14000, ci pentru a stopa degradarea ambientala, grava din anumite zone.
O sintezd a concurentei si colaborarii

Managementul superior trebuie sd fie racordat strins la dezideratele acestora. Nu este, insa,
suficient sa fi "racordat", managementul strategic reclama conducerea acestor relatii. Este adevarat
ca elementul "concurentd" este un aspect important al supravietuirii firmei intr-un sistem bazat pe
piatd, dar colaborarea eficientd este intru totul esentiald pentru succes. S-ar parea ca,ion
majoritatea noilor democratii, moldova si in cele mai multe tari din Europa Centrala si de Est exista,
poate, o tendintd de a supraevalua faptul ca regula de baza a succesului,iontr-o economie bazata pe
piata, este concurenta. Ca o companie sa meargra bine si pentru viabilitatea intregului sistem
economic, spiritul competitiv trebuie realmente sa fie i pus in aplicare in cadrul mai larg al
increderii, eticii si colaborarii. Nevoia de a fi competitiv si cooperant este doar una dintre multele
contradictii aparente din domeniul managementului strategic .

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

O abordare dialectica, mai obisnuitd in filosofia din tarile est- europene, este mai potrivitd in
elaborarea strategiilor. In abordarea dialectica, opusele se contopesc intr-un mod care se soldeaza cu
o sintezd. O sintezd nu este un amestec de elemente, ci, mai degraba, ceva cu propriile sale
caracteristici - ceva nou cu identitatea sa proprie. Trebuie subliniat ca acesta nu reprezenta un
concept liniar care sd se situeze la jumatate pe un continuum. Procesele moderne, controlate
livreze un automobil excelent saloanelor de prezentare, cu optiunile specifice cerute de client, in
doar citeva zile. Aceasta este o realizare extraordinara. Astfel, aratind ca managementul strategic
este o sinteza dintre concurenta si colaborare se sugereazd cd se si concureazd fioros si se §i
colaboreazr deschis. De exemplu, industria moldoveneasca a publicitatii este, fara indoiala, foarte
competitiva.

Metodologia abordrrii strategice a stakeholderilor

Incorporarea managementului stakeholderilor in procesul conducerii strategice implicd un
proces cu mai multe trepte:
identificarea grupului de stakeholderi;
aprecierea asteptarilor stakeholderilor fata de firma;
evaluare si prioritate a interesului si puterii fiecarui stakeholder;
determinare a actiunilor probabile, conform diferitelor scenarii strategice;

5. decidere asupra unei atitudini globale fata de fiecare grup de stakeholderi care sprijina strategia de
bolta a firmei.

el N

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 stakeholder - clienti,
manageri, actionari, executanti, sindicate, furnizori, creditori - poate constitui un punct de plecare,
este mai bine sd fie identificate concret. Fiecare companie este necesar sa stabileasca sfera
stakeholderilor implicati.
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Aprecierea asteptarilor stakeholderilor

Dupi ce s-au identificat stakeholderii, urmatorul pas este cunoasterea dezideratelor fieciruia. In
timp ce afirmatiile generale pot fi oarecum, este mult mai important sa se obtind o cunoastere
profunda si exacta a fiecarui stakeholder.

Este aproape de la sine inteles ca perceperea dezideratelor clientilor este esentiala pentru a-i
servi bine - acesta este dezideratul fundamental intr-un sistem economic bazat pe piata - si de aceea,
firmele trebuie sa faca cercetarea pietei intr-o anumitd forma. Multe companii se confrunta cu
probleme serioase din cauza ca nu au reusit sa cerceteze alte grupuri de stakeholderi implicate. Este
foarte usor ca directorii si spuna ce cred ei ci anumite grupuri doresc. In absenta unui efort mai
sistematic, experienta a aratat cd managerii superiori sunt, adesea, prea indepartati de majoritatea
grupurilor de stakeholderi. Multi proprietari de Intreprinderi, cind sunt presati sa raspunda ce doresc
de la intreprinderea lor, au dificultdti in a-si exprima obiectivele.in consecinta, trebuie create,
folosite si mentinute multiple linii de comunicare cu majoritatea grupurilor importante de
stakeholderi.

Evaluarea puterii fiecarui grup de stakeholderi

Nu toate grupurile de stakeholderi sunt la fel de relevante, unele dintre aceste grupuri de
stakeholderi sunt mai critice decit altele si din cauza ca asteptarile pot intra, adesea, in conflict, iar
managerul strategic este, adesea, in situatia de a incerca sd reconcilieze §i sd prioriteze aceste
deziderate Este important, ca regula, sd nu se supra sau subestimeze beneficiul potential pentru
companie al oricarui 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 neagteptate, pentru a bloca actiunile si intentiile firmei. Nici
un grup nu trebuie instrainat cu usurintd, desi uneori trebuie facutd o anumita alegere. De asemenea,
cu cit este acdiunea mai vizibild, cu atit mai importantd devine conducerea grupurilor de
stakeholderi.

Determinarea actiunilor probabile ale stakeholderilor

De pe fundamentul cunoasterii reale 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. In afara estimirii probabilititii producerii actiunilor,
aprecierea trebuie sa se refere la continutul fiecareia si sa stabileasca probabilitati subiective
aferente. De exemplu, angajatii nemultumiti au o gamd de optiuni, de la scdderea productivitatii
pind la greva orchestratd si prelungitd. Pentru strategia curentd a firmei si pentru alternativele
potentiale, este important sd gindim temeinic care ar putea fi impactul si reactia din partea acestor
grupuri. Cind se evalueaza strategii alternative, este esential sa se aprecieze dimensiuni referitoare
la probabilitatea ca fiecare intreprindere sa isi atinga obiectivele, rolul aferent fiecareia, contributia
la crearea avantajelor competitive. Este esential ca o analiza temeinica a grupurilor de stakeholderi
sd furnizeze aceste evaluari.

Deciderea asupra atitudinii globale fata de fiecare grup de stakeholderi

Odata ce a fost aleasa strategia, compania trebuie sd 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 abordari cu caracter conflictual (de exemplu
concurenta, colaborarea, invoiala, evitarea, compromisul). In general, scopul este de a activa in
directia colabordrii cu cele mai importante grupuri de stakeholderi. Scopul, in ceea ce priveste
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grupurile mai putin importante, este de a asigura ca ele sa nu fie Instrdinate inutil - 1intrucit este
dificil sd se cunoasca anticipat care stakeholderi s-ar putea dovedi aliati pretiosi In viitor.

Este foarte util si instructiv s se organizeze aceastda informatie Intr-o matrice cuprinzatoare cu
stakeholderii pe rinduri si elementele acestui proces pe coloane. Dupd ce s-a introdus informatia
condensatd in fiecare zond, o asemenea matrice poate furniza o vedere de ansamblu, cu privire la
locul in care se afla o anumita companie in relatie cu stakeholderii si permite, de asemenea, sa se
caute coalitiile posibile. Stakeholderii pot sd-si asume anumite responsabilitati politice, atunci cind
combind intre ei. Paper Company din Australia (PCA), de exemplu, a subestimat relevanta
grupurilor comunitare, a agentiilor guvernamentale si a grupului ecologist Qreenpeace. Totusi, cind
ele s-au combinat, au fost capabile sa stopeze o investiroie 1 miliard de dolari australieni intr-0
noua fabrica de hirtie, ceea ce a facut ca PCA sa isi piarda pozitia competitiva.
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