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|I. REPERE CONCEPTUALE ALE CERCETARII

Actualitatea temei de cercetare si importanta problemei abordate. Gestiunea
corporativa si controlul in societdtile comerciale pe actiuni in Roméania dupa integrarea
in Uniunea Europeana, respectiv, evolutia principiilor managementului corporativ
definite prin transparenta, integritate si responsabilitate in satisfacerea nevoilor
economice in raport cu mediul social in care functioneaza respectivul sistem economic,
constituie o prioritate de necontestat a oricarei guvernari preocupatd de asigurarea
cadrului de dezvoltare economica.

Nevoia schimbarilor structurale si functionale cu mutatii semnificative in plan
central, regional sau local, pune 1n evidenta faptul ca, acest proces implica parcurgerea unor
etape de transformari accelerate cu caracter istoric, constituindu-se intr-o modernizare
continud realizatd prin concursul fortei externe exercitatd de Uniunea Europeana (UE)
printr-un set complex de elemente stimulative si de constrangere economica.

Adaptarea cu Intarziere a gestiunii corporative si al controlului la nivelul exigentelor
tarilor dezvoltate, in sensul cresterii promovarii unui management strategic eficient si
performant pentru fiecare perioada tranzitorie si postranzitorie spre o economie de piatd
competitiva §i a unui management corporativ bazat pe calitate, eficientd si performanta, a
ingreunat procesul reformator in cadrul sistemului economic. Evaluarea evolutiei
principiilor gestiunii corporative si a controlului in contextul integrarii la UE rdmane
actuala, nefiind pe deplin studiata. Statisticile aratd un procent destul de mare de societati
falimentare in randul corporatiilor straine, tocmai pe fondul lipsei unei gestiuni corporative
corespunzatoare. In USA acest indicator este la un nivel de 3,67%, in Germania de 2,16%,
in Franta de 2,63%, in Marea Britanie de 1,87%, iar un numar mare de corporatii romanesti
sunt in criza ce presupune riscul aparitiei insolventei corporative.

Cu toate acestea, metodele existante de evaluare a performantei si eficientei prin-
cipiilor gestiunii corporative si a controlului corporativ sunt considerate de specialisti ca
fiind insuficient de argumentate teoretic si putin utilizate in practicd pentru a putea
imbunatati situatia existentd. Criza economica precedentd subliniaza §i mai mult
importanta problemei abordate. Si din acest punct de vedere tema este actuala.

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemelor de
cercetare.

Din perspectivda metodologicd problemele privind evolutia principiilor gestiunii
corporative si a controlului, isi gasesc reflectare, sub diverse aspecte, in lucrarile
clasicilor gandirii economice si a unor savanti economisti notorii. O contributie
semnificativd in dezvoltarea problemei mentionate o au savantii strdini printre care:
Hessel M., Klenk J., Leipziger D., Lynch R., Pollitt C., Pugh d.S., Rouen S., Aubert N.,
Champaude C., Donnely J., Gibson J.Jr., Lucas H.Jr., Siropolis N., Freeman E., Taylor
F. Problema in cauza se regaseste si in lucrarile savantilor din Republica Moldova
Burlacu N., Calugareanu I., Graur E., Poloz A., Rdu A., Tcaci C., Turcanu Gh. si altii.

Unele aspecte privind evolutia principiilor gestiunii corporative si a controlului le
regasim in studiile savantilor din Romania Badrus Gh., Bolchi.E.L., Boulescu M.,



Dijmarescu 1., Ghitd M., Mocanu N., Morariu A., Morega D., Nicolescu O., Verboncu
l., Popa N., Sandru D., Voinea 1., si altii.

Cu toate acestea aspectele teoretice si practice privind evolutia principiilor
gestiunii corporative si a controlului sunt in prezent considerate controversate. Raman
insuficient studiate problemele gestiunii corporative din Romania ce tin de viabilitatea
controlului corporativ si auditului intern, dezvoltarea mecanismelor eficiente pentru
restructurarea corporativa si insolventa, identificarea particularititilor cheie a sistemului
de gestiune corporativa orientate strategic, mai ales ca legistlatia in domeniul studiat este
relativ recentd si necesita ajustari normative.

in acelasi timp, multe probleme teoretice, metodologice si practice privind con-
trolul indirect corporativ nu sunt suficient cercetate. Astfel, nu este stabilit un echilibru
intre profit si eticd. Circumstantele in cauza au determinat motivatia temei, au identificat
obiectivul, subiectul, scopul si sarcinile tezei.

Scopul si obiectivele tezei. Scopul cercetarii constd in elaborarea principiilor
teoretice si metodologice gestiunii corporative si a controlului, prin evidentierea specificului
cadrului institutional, cercetarea cailor, metodelor si procedeelor de implementare a noului
management corporativ, definit prin transpareta, integritate, responsabilitate.

Din aceste considerente, in realizarea scopului propus, au fost identificate si
stabilite urmatoarele sarcini si obiective principale:

- fundamentarea teoretica a necesitatii implementarii noului management corporativ,
bazat pe studiu practic de caz, verificat prin analiza indicatorilor de performanta (cifra de
afaceri, productivitatea muncii, perioada recuperare creante, perioada rambursari datorii, etc);

- determinarea specificului noului management corporativ in cadrul organizational
al societatilor comerciale pe actiuni;

- prezentarea intr-un trend evolutiv, a gestiunii corporative si cresterii capitalului
de incredere in sistemul economic corporativ;

- evaluarea cadrului organizatoric si legislativ existent corelativ cu exigentele UE
si propuneri de armonizare normativa in vederea asumarii de catre Romania,

-analiza viabilitatii controlului corporativ prin reprezentare si responsabilitate.

Obiectul cercetarii il constituie studierea particularitatilor organizarii gestiunii
corporative in Romania si impactul acestora in cadrul economiei nationale.

Metodologia cercetarii stiintifice se fundamenteaza, pe lucrarile specialistilor
strdini si autohtoni ce abordeazd probleme vizand managementul corporativ, manage-
mentul strategic, controlul si auditul intern mai nou reglementat in acest domeniu, starea
de insolventd corporativa. Drept bazd informationald de comparare si empirica a
cercetarii o reprezintd legislatiile si cutumele tarilor la care s-a facut referire in prezenta
tezd: Romania, Anglia, USA, Germania, Franta, in care sunt reglementate activitatile
corporative din tarile respective, cu specificul legislativ de reglementare si cultural
corporativ si istoric.

Complexitatea tematicii din prezenta lucrare a impus o abordare metodologica
complexa



si 0 analiza dialecticd sistemicd i comparatd, pentru a putea pozitiona si delimita in
cadrul sistemului corporativ al Romaniei, atat societdtile pe actiuni cu capital de stat si
privat, sau chiar mixt. Relevantd a fost si metoda statistica, ce a dat expresivitate si
continut formularilor facute. Pe parcursul cercetarii au fost utilizate si alte metode
fluente de cercetare, ca: sinteza, inductia, deductia, comparatia, utilizate in dialectica
cunoasterii trendului evolutiv al acestui fenomen.

Noutatea stiintifica a rezultatelor obtinute si a cercetarii consta in:

-definirea §i argumentarea noii abordari conceptuale cu privire la evaluarea
eficientei sistemului de gestiune corporativd si a controlului, prin aplicarea noului
management corporativ bazat pe transparenta, integritate si responsabilitate;

- identificarea, sistematizarea si evaluarea factorilor de risc asupra proceselor de
implementare si functionare a sistemelor de control corporative orientate strategic;

- argumentarea necesitatii perfectionarii cadrului legistlativ, normativ si imple-
mentarea principiilor gestiunii corporative si al controlului care sa identifice si sa
combata abuzurile decizionale subiective, contrare intereselor actionarilor;

- delimitarea clara dintre functiile de administrare si de executie, astfel incat acestea sa
nu poata fi cumulate sau controlate de una si aceasi persoand, direct sau prin interpusi, pentru
prevenirea conflictului de interese, in spiritul principiilor gestiunii corporative;

- argumentarea necesitatii atragerii in structurile administrative de supraveghere,
pe langa actionarii majoritari si a celorlalti mandatari prin promovarea managementului
participativ;

- propunerea protejarii actionariatului minoritar prin prevenirea redistribuirii
inechitabile si netransparente a surplusului de capital;

- elaborarea modelului economic de gestiune corporativa in baza determinarii
numarului optim al membrilor consiliului de administratie si  promovarea unui cadru
stimulativ de responsabilitate socialad a decidentilor;

- adaptarea modelelor contemporane europene de guvernare corporativa la speci-
ficul guvernarii corporative din Romania 1n contextul integrarii in Uniunea Europeana;

Problema stiintifici importantia solutionata consta in elaborarea metodologiei
de implementare a noului management corporativ si a controlului bazat pe transparenta,
integritate si responsabilitate Tn Roméania in contextul integrarii in UE, avand ca efect
promovarea unor relatii principiale, etice, deontologice in mediul de afaceri romanesc si
adaptarea la noile tendinte si cerinte ale managementului corporativ performant european,
formarea si argumentarea unei culturi corporative care sa optimizeze echilibrul dintre
profit si etica in vederea aplicarii algoritmului de evaluare strategica a eficacitatii
economice din structurile corporative.

Importanta teoretica si valoarea aplicativa a lucrarii este determinata in prin-
cipal de:

- posibilitatea utilizarii propunerilor si concluziilor rezultate in formarea meca-
nismului gestiunii corporative si a controlului in mediul economico-social;

- noile schimbari ale managementului corporativ care vor marca reorientarea eco-
nomiei spre eficientizarea managementului, aplicat pe fondul reformei pietei de capital:
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transparenta, integritate si responsabilitate, specifica culturii corporative si tradifional-
istorice, in consens cu aspiratiile investitorului roman sau strain;

- conceperea lucrarii pe doud componente esentiale: evolutia principiilor gestiunii
corporative si controlul managerial, pe de o parte si promovarea unui echilibru intre
profitul economic si etica sociald pe de altd parte;

- identificarea prioritdtilor managementului corporativ si elaborarea strategiei de
dezvoltare.

Valoarea aplicativa a lucrarii constd in faptul ca prin utilizarea recomandarilor
propuse si a concluziilor rezultate va avea un impact economic important §i va permite,
in conditiile europenizarii, instituirea unui sistem armonizat de management inspirat din
bunele practici ale gestiunii corporative si a controlului societatilor comerciale pe actiuni
din Romania si va sugera caile de perfectionare a acestuia.

Rezultatele stiintifice principale inaintate spre sustinere:

- a fost definitd si prezentatd esenta notiunii de gestiune si control corporativ si au
fost evidentiate principalale sale elemente interdependente, intr-un context european;

- in cadrul corporatiei, ca principala formd de organizare economicd in cadrul
mediului de afaceri, pot surveni mutatii si schimbari numai daca are loc 0 deschidere
spre nou, care sa promoveze echilibrul intre etica si profit bazat pe o cultura corporativa
ce are ca reper elementele culturii organizationale din Romania;

- rezultatele cercetarii au Incercat sa clarifice si s delimiteze raspunderea investi-
torilor de cea a directorilor, sa evidentieze natura relatiilor existente intre management,
consiliu de administratie si actionari, prin adunarea generala a actionarilor si alte grupuri
de interese (stakeholders);

- avand in vedere problemele care se perpetueaza chiar si dupa privatizarea unor
societati In defavoarea actionarilor minoritari, rezultatele studiului au stabilit ca latura
subiectivd accentueaza neajunsurile obiective. Trebuie ca bunele practici ale Uniunii
Europene sa fie generalizate, 1ar conflictele de interese de orice natura sa fie identificate,
analizate, studiate, clasificate, publicate si inlaturate;

- daca principiile gestiunii corporative (transparenta, integritatea si responsabi-
litatea) in administrarea societdtilor comerciale si in apararea intereselor actionarilor
minoritari vor fi reinstituite asa cum s-a incercat prin OUG 229/ 2000 si daca OG
109/2011 va fi pusa in practica, va creste increderea investitorilor de portofoliu existenti
pe piata de capital romaneascad iar rezultatele economice nu vor intarzia s apard pe
termen mediu si lung;

- elaborarea unor proceduri comportamentale ale managerilor, administratorilor si
al actionariatului majoritar avand ca obiectiv profitul pe termen lung, prin abordarea
realista a riscurilor pentru prevenirea insolventei corporative.

Metodologia cercetarii stiintifice se fundamenteaza, pe lucrarile specialistilor straini
si autohtoni ce abordeazd probleme vizdnd managementul corporativ, managementul
strategic, controlul si auditul intern mai nou reglementat in acest domeniu, starea de
insolventa corporativa. Drept baza informationala de comparare si empirica a cercetarii o
reprezinta legislatiile si cutumele tarilor la care s-a facut referire in prezenta teza: Romania,
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Anglia, USA, Germania, Franta, In care sunt reglementate activitatile corporative din tarile
respective, cu specificul legislativ de reglementare si cultural corporativ si istoric.

Complexitatea tematicii din prezenta lucrare a impus o abordare metodologica
complexa si o analiza dialectica sistemica si comparatd, pentru a putea pozitiona si deli-
mita Tn cadrul sistemului corporativ al Romaniei, atat societatile pe actiuni cu capital de
stat si privat, sau chiar mixt. Relevanta a fost s1 metoda statistica, ce a dat expresivitate
si continut formularilor facute. Pe parcursul cercetarii au fost utilizate si alte metode
fluente de cercetare, ca: sinteza, inductia, deductia, comparatia, utilizate in dialectica
cunoasterii trendului evolutiv al acestui fenomen

Aprobarea rezultatelor stiintifice. Concluziile si pozitiile teoretico metodo-
logice si practice elaborate in lucrare au fost raportate la conferintele stiintifico-practice,
seminarele si forumurile internationale: Conferinta Stiintifica Internationala, ,,Probleme
si perspective de dezvoltare a potentialului economic si managerial al Republicii Mol-
dova in conditiile de criza”, iunie 2011, Chisindu, Conferinta stiintifica internationala
,Rolul Euroregiunilor in dezvoltarea durabild in contextul crizei mondiale”-Euroregiu-
nea Siret-Prut-Nistru, 7 iulie 2012, Iasi, Conferinta stiintifica internationala cu tema
”Progrese in teoria deciziilor economice 1n conditii de risc si incertitudine” din cadrul
Zilelor Academiei lesene, editia a XXVII-a, volumul XVIII, organizator Academia
Romana - Filiala lasi, 14 octombrie 2012, lasi, Conferinta stiintificd internationala
,,Rolul Euroregiunilor in dezvoltarea durabila in contextul crizei mondiale-Euroregiunea
Siret-Prut-Nistru”, volumul XVIII, 21 iunie 2013 si volumul XI1X,2014, Iasi, Internatio-
nal Scientific Symposium ,,Information Society and Sustainable Development”- Il-and
Edition, 24-25 aprilie 2015, Azuga, Romania.

Implementarea rezultatelor stiintifice din cadrul tezei. Principalele rezultate si
unele concluzii au fost implementate de autor in unele structuri comerciale fiind aplicate
la elaboratrea deciziilor manageriale corporative care au condus la cresterea
potentialului economic la SC Artego SA, SC Lotus SA si Sectia L5 a CFR Tg Jiu.

Publicatiile la tema tezei Ideile fundamentale si continutul de baza al tezei la tema
investigatad au fost publicate de autor si se reflectd in 21 lucrari stiintifice inclusiv comunicari
la conferinte stiintifice si articole in reviste stiintifice de profil cu un volum total de 6,17 c.a.

Sumarul compartimentelor tezei. Scopul si obiectivele cercetarii au determinat
urmatoarea logica a structurdrii tezei: adnotarea (in limbile romana, engleza, rusa), lista
abrevierilor, introducerea, trei capitole (care cuprind 16 tabele, 10 figuri, 7 formule, 156
pagini de baza), concluzii, recomandari, 157 surse bibliografice, 12 anexe.

Cuvinte cheie: gestiune corporativa, controlul actionariatului, audit, noul mana-
gement corporativ, principii corporative, societdti pe actiuni, conflicte de interese, pro-
ceduri, reorganizare, insolventd, transparenta, responsabilitate, integritate, strategii
corporative, actionari, consiliul de administartie, comisia de cenzori, bune practici
corporative, profit, etica si culturd corporativa.



I1. CONTINUTUL TEZEI

In primul capitol ,,Analiza experientei mondial in formarea si argumentarea
normativad a activitatii corporative” autorul cerceteazd, conceptia manageriald
corporativa privind particularitatile dezvoltarii corporatiilor in diferite tari, formarea
bazei normative in Romania dezvoltarea principiilor de baza ale gestiunii corporative-
experienta USA, Marea Britanie, Franta si Germania si argumentarea necesitatii studierii
societatilor comerciale pe actiuni.

Fundamentarea cercetarii Tn domeniul corporativ prin evidentierea particularita-
tilor specifice. Fiind alcatuita dintr-un sistem normativ de ordine, stratus-uri, drepturi si
obligatii apartinand membrilor-actionari, pentru a putea supravietui si dezvolta, colec-
tivitatea umana in general si corporatia in special trebuie sa mentina integritatea unei
orientari culturale intelese si respectate de catre membrii sdi, ca baza pentru identitatea
sociala si corporativa.

Identificarea practica si legalda a corporatiilor (firme incorporate-societatile ano-
nime pe actiuni) are implicatii semnificative in solutionarea unor probleme esentiale in
economia mondiala; afacerile care domina economia de piatd sunt generate, sustinute si
dezvoltate de societati pe actiuni.

Dupa unii autori ,,0 corporatie este definita, in esenta, in termen de statut legal si
de proprietate asupra bunurilor” are personalitate juridica fiind consideratd drept o
entitate independenta fatd de oricare alti indivizi, persoane fizice sau juridice. O alta
trasaturd este aceea ca bunurile aflate in proprietatea acesteia nu sunt ale actionarilor sau
managerilor, ci apartin n exclusivitate corporatiei [ 9].

Dupa alti autori sau principii, gestiunea corporativa este definitd, in sinteza, ca
fiind o combinatie de legi, regulamente si coduri de conduita, care asigura corporatiei
posibilitatea de a atrage capital material, financiar si uman necesar desfasurarii activitatii
in mod eficient, astfel incat sa-si asigure existenta pe termen lung, prin generare de plus
valoare pentru actionarii sdi si societate in ansamblu, promotorul corectitudinii prin
transparenta, integritate si responsabilitate la nivel de corporatie;

Conform principiilor Organizatiei pentru Cooperare si Dezvoltare Economica
(OECD), corporatia reprezinta un set de relatii intre management, consiliul de adminis-
tratie, actionarii sai si alte grupuri de interese in cadrul corporatiei, sau altfel spus,
structura prin care se stabilesc obiectivele si mijloacele pentru realizarea acestora si
pentru monitorizarea performantelor, sau, respectiv, sistemul de stimulente acordate
Consiliului de Administratie si conducerii pentru a mari obiectivele care sunt in interesul
societatii si al actionarilor si a utiliza resursele eficient [ 5].

Guvernanta corporativa, ca terminologie, isi are izvorul din limba engleza (corpo-
rate governance) si reprezintd sistemul prin care o organizatie este administrata
(condusa si controlata).

Pentru a forma o concluzie pertinentda despre ceea ce este corporatia, autorul a
retinut, 1n detaliu, In mod exemplificativ, urmatoarele definitii elaborate de mai multe
organizatii, astfel:



1. Guvernanata corporativa reprezintd modalitatile prin care furnizorii de resurse
financiare ai unei companii se asigura ca vor primi beneficiile la care se asteapta ca
urmare a acestor investitil.

2. Ansamblul relatiilor unei companii cu actionarii sai, sau, mai pe larg, cu
societatea in ansamblu.

3. Un set de reguli conform cérora firmele sunt conduse si controlate, ca urmare a
unor norme general acceptate, traditii s modele comportamentale dezvoltate de fiecare
sistem legistlativ.

4. Se refera la promovarea corectitudinii, transparentei si responsabilitatii la nivel
de organizatie.

5. Ramura a economiei care studiazd modul in care organizatiile pot deveni mai
eficiente, prin folosirea unor structuri institutionale, ca de exemplu, actele constitutive,
organigramele si cadrul legistlativ. Studiazd modul in care detinatorii de actiuni pot sa
asigure si sa motiveze directorii companiilor- managerii executivi, astfel Incat sa
primesaca beneficiile asteptate in urma investitiilor lor.

6. Specifica distributia drepturilor si responsabilitatilor dintre diferitele categorii
de persoane implicate Tn companie cum ar fi: consiliul de administratie, directorii,
actionarii si alte categorii si stabileste regulile si procedeele de luare a decizilor privind
activitatea unei organizatii

7. Conducerea corporativa este o combinatie de legi, regulamente si coduri de
conduitd, care asigurda organizatiei posibilitatea de a atrage capital financiar si uman
necesar dezvoltarii activitdtii sale si posibilitatea de a-si desfasura activitatea in mod
eficient, astfel incat sa-si asigure existenta prin generarea de plus valoare pe termen lung
pentru actionarii sai si societatea in care activeaza.

Prin lecturarea acestor definitii autorul concluzioneaza ca guvernanta corporativa
poate fi privita in sens restrans si sens larg.

In sens restrins, se poate defini ca fiind unansamblul de mijloace economice si
legistlativ-juridice care garanteaza asigurarea intereselor investitorilor. Astfel guver-
narea corporativd se constituie ca una din expresiile dreptului de proprietate, iar
investitiile primite Tn economia unei companii detin un rol primordial in orientarea si
sustinerea unei guvernari corporative puternice si echilibrate.

In sens larg, reprezinti un ansamblu de norme si mecanisme de control aplicate,
cu scopul de a proteja si a armoniza interesele, Tn multe cazuri contradictorii ale tuturor
categoriilor de participanti (Stakeholderi) Ia activitatea economica desfasurata in cadrul
organizatiilor. Relevd ansamblul efectelor pe care diferitele aranjamente institutionale,
create pentru apdrarea intereselor investitorilor le au atit pe piata de capital cit si pe piata
fortei de munca.

Prin urmare, reconsiderarea obiectivelor strategice produc consecinte deloc negli-
jabile asupra relatiilor economice si sociale [2].

Autorul considera ca pentru a defini gestiunea corporativa cit mai sintetic dar, in
acelasi timp, cat mai cuprinzator, este nevoie de o abordare pe mai multe niveluri in
sistemul de relatie dintre grupurile de interese din cadrul corporatiei, cu origini in
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mecanismele corporatiei si legile falimentului din fiecare tara si Tn mecanismele de
sanctionare juridicd, care stabilesc regulile de baza ale relatiilor interne dintre diversi
participanti intr-o corporatie.

Practic, autorul a demonstrat cd cele mai multe probleme apar in cadrul
companiilor cu capital de stat (exemplu CFR Marfa) sau fost cu capital de stat (SC
Atrego SA), datorita, in principal, politizarii excesive, pe fondul conflictelor de interese
si neimplementarii principiilor gestiunii corporative.

in figura 1.1 sunt prezentate, ca o imagine in oglindi, rolul si responsabilititile
Consiliului de administratie din structura de conducere a corporatiilor, prin analogie cu
organismele parlamentare ale sistemelor politice de conducere.

Conducerea politica Conducerea corporativa
ALEGATORI ACTIONARI
A A
A 4 \ 4
PARLAMENT CONSILIUL DE
ADMINISTRATIE
A
A 4
A
GUVERN il
MANAGEMENT

Fig.1.1. Analogie conducere politica-conducere corporativa
Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[4, p.13].

Studiul intreprins face si o paralela comparativa a administrarii corporative din
Romania cu gestiunea corporativa din tarile dezvoltate din europa continentala si anglo
americana[5].

Autorul concluzioneaza ca sunt diferente notabile intre tari, care sunt generate de
sistemele politice trecute sau actuale, de sistemul organizatoric sau juridic, de cultura si
etica corporativa, precum si de modelul istoric din care a evoluat.

Astfel, in USA si Marea Britanie avem un model de conducere corporativ al
actionarilor, iar in Germania, Franta si celelalte tari europene continentale avem un
model al stakeholderilor.

In fig.12. sunt prezentate comparativ structurile actionariatului corporativ in
Germania si USA (functie de care se stabileste si modelul managerial in cele douad sisteme
economice).Graficele sugereaza ca stocurile de actiuni in Germania sunt foarte concentrate.

In ceea ce priveste stilul managerial practicat in firmele germane si franceze mari
se afirmad, din ce in ce mai des, ca el nu mai este predominant autoritar, asa cum se sus-
tinea pana nu demult. Se constatd coexistenta mai multor stiluri manageriale. Pe langa
stilul autoritar, tinde sa prolifereze, in ultimul timp, si stilul orientat pe solutionarea de
sarcini §i stilul participativ.

10



Deci, in final se poate concluziona ca, desi se manifestd o tendintd de conver-
gentd, managerii, ca si stilurile manageriale in Germania, Franta si Marea Britanie,
difera in destul de multe privinte [7].

GERMANIA STATELE UNITE

@ Companii O Indivizi

B Indivizi B Fonduri de pensii
O Altii O Altji

O Banci si I.C. O Fonduri mutuale

Fig.1. 2. Proprietatea asupra corporatiilor
Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[5, p.52].

Structura consiliilor poate fi reglementata prin lege, insd nu este neaparat necesar.
In Germania, functionarea consiliilor este precis stabilitd. Alcituirea consiliilor din
punct de vedere al numarului membrilor cu si fara functii executive, al repartitiei
membrilor fard functii executive printre actionari si reprezentanti ai lucratorilor, cat si
numarul minim de intruniri al consiliului de supervizare sunt stabilite prin lege. Spre
deosebire, in Marea Britanie nu exista legi cu privire la numarul membrilor fara functii
executive sau al presedintiei companiei. In consecinti, pand nu demult multe companii
din Marea Britanie nu aveau membrii ai consiliului fara functii executive, iar functiile de
presedinte al consiliului si de director general erau cumulate. In Marea Britanie cel mai
important reprezentant al actionarilor era, deseori, si director general; i1n Germania,
aceste doua functii sunt distincte [1].

in fig.1.3. este prezentat, comparativ, pentru Germania si USA, componenta
consiliilor de administratie din care rezulta particularitatea componentei consiliilor
germane, format din consiliul de supervizare, fara functii executive si un consiliu
directorial compus din membrii cu functii executive.

Gestiunea corporativa influenteaza activitatea companiilor, cat si economia
nationald in ansamblul ei, la nivel microeconomic prin capacitatea corporatiei de a-si
finanta rapid si ieftin dezvoltarea, respectiv prin nivelul de performantd economica
impus de mediul de conducere, iar la nivel macroeconomic prin transparenta care
asigurd eficientizarea economica cu alocarea rationald a resurselor, prin integritate care
asigura reducerea coruptiei §i evaziunii fiscale, respectiv prin responsabilitae care
asigura dezvoltarea pietelor de capital prin atragere investitori cu mare putere financiara.

Exista doud sisteme de abordare a gestiunii corporative: unul generat de piata iar
altul, generat de organismele de reglementare a pietelor de capital.
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GERMANIA USA

Imputerniciti Imputerniciti
v L v )
Consiliul de Supervizare Consiliul de Administratie
(Membrii fara functii executive) (Membrii Consiliului societatii)
v 4

Consiliul Director
(Membrii cu functii executive)

Fig. 1.3. Consiliul de administratie
Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa [7, p.55].

Din aceste considerente, protectia investitorilor este mai accentuatd in tari care se
conduc dupa legi comerciale, decat in tari care acorda o importanta sporita legilor civile.

Desi a constituit un capitol distinct in toate programele de guvernare de pana
acum, reforma economica in Romaénia, chiar daca a prezentat o prioritate, nu a
identificat metodele si mijloacele obiective, interventiile politicianiste si interferentele
sindicatului in administratie au facut ca reforma economica, prin latura ei cea mai
vizibild, respectiv privatizarea, sa fie mult prea lenta s1 fragmentata.

Plecand de la necesitatea functiondrii mai eficiente a gestiunii corporative,
instituirii unor noi tipuri de relatii intre conducere si actionari, cresterii rolului
consiliului de administratie dublu etajat de supervizare cu administratori cu adevarat
independenti, reconsiderarea relatiilor neprincipiale bazate pe conflicte de interese si
pand la aspiratia de membru al Uniunii Europene, in studiul intreprins au fost
identificate si cercetate principiile gestiunii corporative i a controlului.

Autorul considera ca recomandarile si concluziile desprinse din studiul intreprins
reprezintd o cale de cunoastere de catre factorii decizionali implicati Tn actul managerial
corporativ si al mediului de afaceri din Romania, cat si de catre societatea civila, a
procesului de evolutie a principiilor gestiunii corporative si a controlului, fard a avea
pretentia ca acestea au cuprins intreaga problematica de fond, dar, cu convingerea ca ele
legitimeaza aspiratiile autorului, ale actionarilor si ale stakehonderilor spre o gestiune
corporativd modernd, care sd-i deserveascd interesele actionariatului si implicit ale
mediului economic din cadrul Uniunii Europene din care face parte.

Principiile ce transpar din ,,Codul Cadbury” sunt:

- integritatea, implica onoarea si increderea in relatiile de serviciu, onestitatea
care le realizeaza si reprezinta, comportamentul etic, responsabilitatea sociald, concept
cheie ce presupune grija pentru interesele actionarilor;
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- responsabilitatea, in ceea ce priveste desfasurarea activitagilor specifice ale
persoanelor abilitate a desfasura activitati de control intern, cunoasterea responsabilitatii,
existenta unui mecanism motivator;

- transparenta, sinceritatea ce trebuie sa fie prezentad in fiecare structura a entitatii
fata de actionari, proprietari si mass-media, deschidere inseamna evolutie, performanta,
imbunatatirea comportamentului managerial.

In opinia autorului scopul principiilor este si sustind guvernele si eforturile lor de
evaluare si perfectionare a cadrului juridic, institutional si de reglementare privind
conducerea corporativa in tarile lor si ofera si un indrumar pentru burse, investitori, corporatii
si alte entitati care se implica In procesul de dezvoltare a unei bune conduceri corporative.

Orice interventie in domeniul reformei economice implicd modificari ale compo-
nentelor majore, incluzand infrastructura legislativa, reglementarile nationale, infra-
structura informationald, infrastructura pietei.

Plecand de la necesitatea functionarii mai eficiente a economiei, instituirii unor
noi tipuri de relatii intre actionari si conducere, cresterii rolului Consiliului de
Administratie, reconsiderarea parteneriatului corporatiei cu celelalte categorii, cresterii
rolului Adunarii Generale a Actionarilor, reconsiderarea parteneriatului cu mediul de
afaceri si pana la aderarea ca membru al Uniunii Europene, in studiul intreprins, autorul
a identificat principalele motive care impun necesitatea reformei: infrastructura legisla-
tiva (politica), reglementari nationale, istorice, infrastructura informationala, tehnolo-
gica, infrastructura pietei (economie).

Piata internd a USA este foarte mare, datoritdi nu numai dimensiunii tarii, din
punct de vedere al populatiei, ci si a existentei unei foarte numeroase clase de mijloc,
care asa cum rezulta din tabelul 1.1 are si o influenta decizionala accentuata comparativ
cu celelalte tari analizate.

Tabelul 1.1. Influenta decizionala (S-a utilizat urmatoarea gradare a influentei:
1- nici o influentd; 2-redusa; 3-medie; 4-mare; 5-foarte mare)

Nr o Management Reprezentanti Grupuri
' Tara Muncitori . i i . externe
crt. Inferior Mediu Superior salariati ..
(bancile)
1. | Franta 2,1 2,9 3,0 47 2,1 15
2. | Germania 1,9 2,3 3,0 4.4 2,6 1,2
3. | Marea Britanie 2,0 2,4 3,2 3,9 2,2 15
4. | US.A. 2,2 2,3 3,5 4,8 2,1 1,6
5. | Romania 1,2 2,5 2,9 4,1 1,6 1,1
Sursa:Adaptat si prelucrat de autor dupa indicatori statistici [7, p.126].

Reforma mediului economic din Romaénia printr-o strategie coerenta si pragmatica
trebuie sd urmareascad cel putin planul strategic incluzand redefinirea rolului statului in
economie, planul legal-in sensul diminuarii densitatii legislative, planul organizational-
orientat spre modificarea ierarhiilor si planul cultural -schimbare a valorilor si modului
de actiune al managerilor si chiar al actionarilor.
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in contextul aderarii Romaniei la Uniunea European, inca din anul 2001 a fost
creat proiectul ,,Conducerea Corporativa, un instrument de baza pentru conducerea intre-
prinderilor romanesti”, prin intrunirea Consiliului de Conducere (Steering Committe) si
a Grupului National de Actiune (Task Force), iar prin OG 109/2011, modificata prin OG
51/2013, s-au instituit normele de aplicare a Guvernantei corporative in societati cu
capital majoritar de stat.

Aceasta atitudine s-a luat datoritd cerintelor Uniunii Europene si implicatiilor pe
care le are gestiunea corporativa asupra mediului economic, prin stabilitatea economica,
iar pe de altd parte, este urgent in Roménia a se adapta o politicaA de conducere
corporativa datoritd problematicii pe care o pune spre solutionare strategia de reforma
prin privatizare: conflicte de interese; structurile economico- sociale; politici si mecanis-
me diferite; distorsiuni de reglementare si institutionale; reducerea abuzului si coruptiei.

Autorul concluzioneaza ca gestiunea corporativa joaca un rol vital in strategia
companiei, in eficienta alocare a resurselor companiei, in determinarea conditiilor de
acces la capital. Stabilirea unui sistem de gestiune corporativa si implementarea noului
management corporativ este esential pentru realizarea unei cresteri economice pe termen
lung si pentru atragerea investitiilor straine [ 1;3;13;18].

in capitolul al doilea, ,,Controlul in societiitile comerciale pe actiuni in pro-
cesul gestiunii corporative”, este consacrat aspectului practic, cercetarii sistemului
managementului a trei societati comerciale pe actiuni reprezentative la nivel central, re-
gional si local, concomitent cu explicitarea tipologiilor celor trei entitdfi ce functioneaza
in acelasi sistem economic.

Cercetarea aspectului practic este orientata spre comparatia starii actuale a
managementului corporativ intern cu cel european si concluzioneaza necesitatea schim-
barii acestuia in directia orientarii catre performanta, eficacitate si eficienta.

In acest sens, sunt abordate de autor si propuse instrumente moderne de gestiune
corporativa, precum si noi sisteme ale indicatorilor de performantd care sd permita
evaluarea rezultatelor obtinute pe fondul unei analize a viabilitatii controlului corporativ
prin reprezentare.

Autorul considera ca lipsa unor bune practici de gestiune corporativa reprezinta
una din cauzele majore care au generat performante economice slabe sau mediocre in
Romania, aceasta fiind si una dintre problemele serioase ale reformei institutionale care
vizeaza, in principal, reforma in domeniul pietei de capital in ceea ce priveste
transparenta, integritatea, responsabilitatea.

Datoritd implicatiilor gestiunii corporative asupra mediului economic, analiza
situatiei economiei romanesti este necesard pentru a intelege contextul care a generat
necesitatea aplicarii standardelor de gestiune corporativa.

Corporatia trebuie sa aiba un sistem relational dezvoltat cu mediul, respectiv cu
statul si cu sistemul integrat al pietei, asa cum este ilustrat in figura 2.1.

Aceste preocupari sugereaza ca societatile comerciale din economiile in tranzitie
pot trage foloase din faptul ca membrii consiliului de administratie sunt independenti
fata de directori si investitori institutionali, iar un membru profesionist intr-un consiliu
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este binevenit. Fireste ca institutia membrului profesionist in consiliu ar trebui creata
pornind de la zero, iar mentinerea integritatii sale ar fi o adevarata provocare, acelasi
lucru fiind valabil pentru multe institutii create in economiile in tranzitie. In orice caz,
acelasi Inteles sugereaza ca responsabilitatea primordiala a membrilor consiliilor de
administratie ale societatilor pe actiuni ar trebui sa fie ,,preocuparea pentru progres",
adica maximizarea capacitdfii companiei de a produce bunastare.

Mediul extern

v v v
Piata de capital Piata fortei de Piata monetara
munca

Piata de CORPORATIA > Piata de vanzare
aprovizionare

A\ 4
Statul

Figura 2.1. Relatiile corporatiei cu statul si sistemul integrat al pietei
Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa [9].

Pentru atingerea acestui obiectiv, in opinia autorului consiliile trebuie sa recu-
noasca interesele tuturor imputernicitilor corporatiei; in definitiv, nici o societate nu a
supravietuit ignorand interesele clientilor, inseland interesele angajatilor si eliminand
interesele furnizorilor sai. Totusi, consiliul trebuie sa isi dea seama ca aceste interese
sunt o chestiune mai mult de rationament sanatos in afaceri decat de responsabilitati
sociale neclare. In acest sens, nu numai ci admiterea acestor interese este independents
de reprezentarea lor, dar reprezentarea poate, de fapt, sa impiedice realizarea lor [6].

Autorul considera ca elemente de baza ale reformei, In cercetarea intreprinsa, au-
torul a identificat doua target-uri, astfel: a) scopul reformei este rezumat in compo-
nentele determindrii naturii problemelor existente si propuneri de solutii optime cu
principii clare de implementare; b) obiectivele reformei, a caror implementare ar trebui
sd aduca cresterea nivelului de progres economic si a standardului de viata ale ceta-
teanului roman la aspiratiile sale de mai bine. Aceasta presupune restructurarea mediului
economic, schimbarea raporturilor dintre conducerea corporativa si actionarii minoritari,
participarea efectiva la luarea deciziilor, depolitizarea mediul de afaceri, accesul liber la
lucrari publice pe baze economice nu clientelar- politice, reducerea birocratiei pentru
autorizari, atestdri, licentieri, perfectionarea managementului corporativ, aplicarea unor
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politici rationale de dezvoltare regionala, armonizarea cadrului legislativ cu regle-
mentarile UE, cu aplicarea principiilor gestiunii corporative.

Autorul considera ca programul reformei a fost incetinit in firmele est — europene,
datoritd neputintei statelor de a-si exercita suficient controlul in fazele initiale ale
privatizarii si restructurarii, resurse umane si financiare inadecvate si slab administrate.
In opinia autorului privatizarea inaintea restructuririi a fost si este unul din factorii de
regres economic.

Autorul a identificat, ca mijloace externe de control managerial: piata bursiera;
piata concurentiald; piata muncii; auditul extern (experti, analisti financiari), iar ca
mecanisme interne de control managerial, autorul a identificat: consiliul de
administratie prin comitetele/comisiile de specialitate; controlul formal (care include
planificarea, controlul activitatii manageriale, procedura aprobarii cheltuielilor, alocarea
resurselor); sistemul motivarii si remunerarii sau penalizarea managerului (conditionat
de a lua decizii in folosul actionarilor).

Managerul trebuie sd justifice si sda argumenteze consiliului de administratie
corectitudinea deciziilor luate.

In opinia autorului, factorii care fac si apara conflicte intre manageri si actionari
sunt urmatorii: a) diminuarea eficientei capitalizarii ce tine de divizarea functiior de ma-
nager si actionar; b) delimitare Intre dreptul de proprietate si dreptul de a lua decizii.

Controlul se bazeaza pe existenta mecanismelor organizationale ce permit solutio-
narea conflictelor, disciplinarea managerilor pentru ca acestia sd activeze in interesele
actionarilor.

in tabelul 2.2 sunt prezentate, comparative, functiile principalelor tipuri de control.

Opinia autorului este cd pericolul de a nu se realiza un control intern, viabil si per-
formant, este dat de urmatoarele semnale ce sunt evidentiate la cele 3 societiti
comerciale:

- incalcarea procedurilor controlului sau slaba organizare si desfasurare a acestuia;

- lipsa de personal calificat si motivat sa fie independent;

- constituirea unui grup infractional organizat;

- increderea bazatd pe un singur indicator de performantd ales preferential si
subiectiv;

- neefectuarea la timp a operatiilor planificate;

- confuzia in delegarea sarcinilor;

- conflictele de interese si folosirea creditelor sau activelor corporatiei in SCop
personal sau pentru a favoriza o alta societate.

Sistemul de control intern este definit ca un proces destinat ajutorarii corporatiei si
conducerii sale, constituit pentru a aduce garantii rationale cu privire la indeplinirea
obiectivelor pe categorii functionale:

- randamentul si eficienta/eficacitatea;

- increderea si siguranta situatiilor ori raportarilor financiare;

- concordanta sau acordarea cu reglementdrile in vigoare a actiunilor conducerii
(managementului) corporatiei.
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Concluzia autorului este ca atat timp cat nu existd un contract de management
obiectiv si motivator, iar procedurile sunt facute pentru a fi incdlcate permanent, cand
legea este ambigua, incoerenta si nu se aplica unitar de catre o justitie inconsecventa,
principiile privind transparenta, integritatea si responsabilitatea nu sunt respectate, nu va
exista un parcurs evolutiv al dezvoltarii corporatiilor in particular si al economiei
romanesti in general.

Tabel 2.2. Prezentarea comparativa a functiilor principalelor tipuri de control [5,

p.97].
Nr. Caracteristici Control strategic Control mar_1agenal Control operativ
crt (controling)
0 1 2 3 4
1 | Specificul Greu de determinat, | Exista urmari ale expe- Instructiuni si
problemelor nedefinit cauzal rientei anterioare, numar modele matematice

limitat de alternative

bine aplicate

2 | Intervalul de timp

Temen lung,de
peste 5-10 ani

Anul urmator,semestrul
trimestrul, lunar

Ziua in curs,
saptamana, decada

3 | Specificul
controlului

Putin material ana-
litic; reflectii proprii

Analiza formala,se
stabilesc termene de
indeplinire

Instructiuni
repetabile, ce nu se
supun criticii

4 Evaluarea

Subiectiva si com-
plicata, de lunga
durata

Evaluare reala, de regula
anuala

Pozitii concrete,
analiza situatiei

5 Obiectul cercetarii

Plan de lunga durata

Programe concrete cu

Operatii unice

al dezvoltarii
Nu este importanta

centre de responsabilitate
Urgenta este mai
importanta decat precizia

6 Prioritatea ca
urgenta

Orara si/sau pe
minute

Incoerenta politica a creat o confuzie economica propice infractorilor nedovediti,
care au acumulat capital fard nici o investitie economica si fard nici un efort, avand
singurul merit ca schimbarea de sistem i-a gasit intr-o functie de conducere, intr-o firma
cu capital integral de stat, adica a tuturor, dar de fapt a nimanui, averea acesteia
ajungand in buzunarele proprii, pe fondul lipsei unei restructurari reale.

In concluzie, din analiza comparativi a controlului si a gestiunii corporative
practice la cele trei societdti comerciale, autorul evidentiaza faptul cd nu existd o
eficienta a controlului, acesta este de cele mai multe ori denaturat de la scopul sau, in
cele doud corporatii CN CFR Marfa SA si SC Lotus SA, cu capital majoritar de stat si
respectiv privat, de catre directori sau un numar mic de actionari care detin pachetul
majoritar de actiuni, cu o tintd comuna: scaderea continud a valorii corporatiilor,
indatorarea fara nici o justificare economica, pentru ca mai apoi sa fie privatizate si/sau
cumparate sub pretul pietei, de catre directorimea actuald sau fostele conduceri, in scop
personal direct sau prin persoane interpuse, prin firme capuse, infiintate de cei care detin
pachetul de control al actionariatului sau o functie de executie.

Autorul opineaza ca in toate cele trei cazuri analizate trebuie aplicat sistemul german
de economie sociala, respectiv participarea mandatarilor, a tuturor stakeholderilor la actul
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de decizie, printr-un sistem dublu etajat, direct proportional cu marimea corporatiei,
numarul de salariati si implicatiile economice in mediul social in care isi desfasoara
activitatea, cu delimitarea clara a functiilor de presedinte al consiliului si de director
general, respeciv separarea decizionala a administratorilor de conducerea executiva, directa
sau prin interpusi, CU atragerea sistemului bancar, pe principii concurentiale, ca varianta de
finantare alternativa investitionala si pe considerente reciproc avantajoase.

In capitolul al treilea ,,Eficientizarea gestiunii corporative si a controlului in
Roménia in contextul integrarii la Uniunea Europeana”, autorul identifica, prin
cercetarea proprie, obiectivele strategice prioritare in procesul de accelerare a reformei
economice ca §i cerinte neconditionate ale UE fatd de procesul de integrare si postintegrare.

Rezultatele apropierii de modelele corporative ale UE sunt analizate prin prisma
avantajelor create de integrarea economicad, transferul liber al capitalului, mai exact
import de capital si export de produse finite i servicii pe pietele europene, raspunderea
investitorilor, imbundtatirea actualelor structuri organizatorice, a cadrului legislativ si a
intregii infrastructuri normative, dar in special a mentalitétii, eticii §i culturii corporative,
promovarea echilibrului intre etica si profit bazat pe o cultura corporativa europeana.

Sunt trasate sarcini si directii de actiune in vederea procesului integrator corpo-
rativ al firmelor romanesti in modelul tarilor membre ale UE si formulate propuneri
pertinente in probleme complexe cum ar fi: conflictele de interese, distorsiuni de
reglementare si institutionale, reducerea abuzului si coruptiei, lipsa unor bune practici.

Autorul argumenteaza necesitatea implementarii Noului Management Corporativ
pentru eficientizarea mediului economic pornind de la stadiul actual al economiei roma-
nesti. Prabusirea regimului comunist a deschis calea Romaniei spre libertate, democratie si
economie de piatd si s-a considerat ca tranzitia va fi scurtd, iar rezultatele vor aparea rapid.

in raportul periodic al Comisiei UE privind progresele inregistrate de Romania in
contextul aderarii si intergrarii se arata ca in pofida unui mediu economic international mai
putin favorabil ce a culminat cu criza financiara mondiala, cresterea economica pana la data
aderarii a fost puternica. Desi s-au inregistrat progrese pentru atingerea unei mai mari
stabilitati economice, riscurile macroeconomice au crescut, in ultimul timp fiind accentuate
de criza financiara dar si de coruptia generalizata existenta si in sistemul SOCi0O-economic
romanesc, care ascunde un sir intreg de abuzuri si conflicte de interese [8].

Daca rata inflatiei (Care se situeaza in decembrie 2015 la 2,2 %) a cunoscut o
permanentd fluctuatie ce a dezechilibrat si mai mult mediul economic, ponderea
industriei in PIB a scazut de la 40,5% la 27,6% in favoarea sectorului de servicii a carei
pondere in PIB a crescut de 1a 26,5% la 67,9% 1n perioada de referinta.

Aceastd scadere a fost generata de aplicarea necorespunzatoare a Legii 18/1991
completatd cu Legea nr. 1/2000, care desi a permis retrocedarea terenurilor vechilor
proprietari, nu a fost creatd si infrastructura legislativa necesara exploatarii terenurilor,
astfel ca agricultorii deveniti intre timp proprietari dar nu actionari-investitori cu
adevarat, nu au reusit sa eficientizeze terenurile, aceste active corporale inestimabile in
alte tari europene cu traditie, le-au faramitat-divizat, fapt ce a determinat scaderea
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drastica a productiei agricole si a cresterii pretului de cost pe unitatea de produs, fapt ce
a facut-o ineficientd in fata importurilor pentru produsele de baza.

Abordand problematica accesarii fondurilor europene pentru perioada de referinta,
se constatd cad este reprezentativa alocarea acestora pentru Romania asa cum reiese din
situatia din tabelul 3.1.

In perioada analizati autorul a relevat: scdderea continui a numirului regiilor
autonome; schimbare pondere societati comerciale cu capital privat (99,5% in 2015);
reducere numar societati comerciale cu capital de stat (- 62,5%); crestere puternica (2,4
ori) a numarului societatilor comerciale active cu capital privat.

Tabelu 3.1. Asistenta financiara acordatd Romaniei( 2007 — 2016) prin fonduri
structurale

- Mild. Euro —
Nr. Perioada 2007-2016 Programe
crt. Fonduri programe
0 1 2 3
1. FONDURI STRUCTURALE | 273,10 | European Regional Developement Fund — ERDF -
(cuPIB <75 %) pentru structuri economice, infrastructura si mediu

* European Social Fund — ESF - pentru ocuparea
fortei de munca

2. FONDUL DE COEZIUNE 63 * Transport retele europene si mediu
(cu VNB < 90%) * Politica de Pescuit Comuna -EFF-
* Politica Agricola Comuna - EARDF-
TOTAL 336,10 ( 30% din buget)

Prezenta capitalului strain, mai timidad la inceputul reformei, a capatat ulterior o
pondere tot mai semnificativa de la an la an, fapt ce a aratat cd libera circulatie a
capitalurilor existd, dar nu atdt de consistent cit ar avea nevoie pentru dezvoltare
economia romaneasca si aceasta datoritd instabilitdfii legislative, mediului de afaceri
insuficient conturat, plasarea acestuia in zona ,,gri”’ a economiei, dezvoltarea in paralel a
unei economii subterane cu interferente in mediul politic.

Teza marcheazd momentul ce implica multe si complexe schimbari in reformarea
si implementarea noului management corporativ in sfera relatiilor economice. Acestea
presupun eficientizarea relatiilor manageriale impuse de economia de piatd si nu
subiectiv, de interese de grup, implementarea in practica a unor instrumente moderne de
finalizare, antrenare si control, a indicatorilor de performanta si evaluare a rezultatelor, a
noi metode de gestiune corporativa, cum ar fi delegarea conducerii corporatiei unor
profesionisti motivati si insolventa corporatiei, aspecte ce trebuie cuprinse ca si clauze
distincte n contractul de mandat, managerial.

Necesitatea implementarii noului management corporativ este impusa de:

a. Continuarea procesului de descentralizare a gestiunii corporative si a contro-
lului intern s1 de audit, precum si delimitarea atributiunilor dintre manageri i actionari.
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b. Promovarea principiilor economiei de piata si reducerea gradului de monopol
din cadrul serviciilor publice gestionate de corporatii cu capital integral de stat si
punerea in competitie a operatorilor de servicii, a capitalurilor de finantare si unui nou
model de management bazat pe calitate, performanta si rezultate, pe fondul cresterii
transparentei corporative.

. Un alt argument necesar pentru promovarea noului management corporativ si a
unui management de calitate in sfera serviciilor este identificat in formularea trasaturilor
euromanagementului societatilor comerciale pe actiuni: orientarea catre actionari, catre
rezultate si gradul redus de formalism. Esenta acestor formulari are ca element definitoriu
problematica resurselor manageriale fara de care utilizarea resurselor materiale si financiare
nu au finalitatea doritd. Integrarea managementului corporativ nu este posibila fard un
studiu sistemic si sistematic al pietei interne si externe a acestora, a marketingului si a
tehnicilor promovate de aceste tari functie si de traditia istorica si de cultura corporativa.

d. Stereotipia managementului corporativ si a controlului din Romania, in sensul
ca metodele si tehnicile manageriale aplicate nu sunt bazate pe performante financiare,
manageriale sau profesionale. In acest sens, implementarea noului management
corporativ este de neconceput fara promovarea unui management prin obiective si bazat
pe cunostinte care sa fie sustinuti de indicatori de performantd cuantificabili, precum si
de instrumentele adecvate de control prin reprezentare si auditare. Crearea unui sistem
de evaluare si monitorizare a calitatii si performantelor corporative si a controlului,
sistem care sa aiba la baza folosirea indicatorilor de performanta, acestia fiind necesari
pentru aplicarea sistemului de benchmarketing.

Procesul de evaluare prin comparare este un proces transparent, ciclic, si un instrument
practic care urmeaza mai multe etape: colectare date, analizd si rapoarte, definirea
modificarilor ce trebuie efectuate, implementarea modificarilor si a rezultatelor obtinute.

Necesitatea diagnozei prioritatilor reformei corporative din Romania rezida din
urmatoarele elemente. Teza prezinta o astfel de diagnoza a celor trei principii in care
trebuie sa se facd progrese semnificative In perioada urmatoare, in acord cu
recomandarile Comisiei Europene: transparentd, integritate, responsabilitate.

Aceasta viziune si diagnoza a procesului managerial in etapa actuala, inseamna
masuri hotarate in directia asigurarii cadrului pentru: protectia drepturilor actionarilor;
tratament echitabil al tuturor actionarilor, inclusiv ai celor minoritari si straini; drepturile
altor grupuri de interese si cooperare activa intre corporatii si grupuri de interese pentru
a crea bogatie, locuri de munca si suport firmelor consolidate financiar; transparenta,
oportunitate si acuratetea tuturor evidentelor
societdfil; orientarea strategica, monitorizarea managementului de catre consiliul de
administratie si raspunderea consiliului de administratie fata de actionari (prin AGA) si
corporatie ca persoand juridica cu drepturi si obligatii.

in figura 3.1. sunt evidentiate fondurile structurale 2007-2016 alocate, de citre
structurile UE, dar si cele platite, de unde rezulta, diferente majore, la acest capitol,
intre fondurile structurale alocate si cele efectiv platite, respectiv fonduri structurale
importante neutilizate de catre tarile destinatare.
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Autorul identifica principalele configurdri ale eficientizarii (perfectionarii)
activitatii corporative si a controlului dupa modelul UE. Premisele unei integrari efective
a gestiunii corporative din Romania in tiparele Uniunii Europene vor fi certitudini cand
factorii determinanti ai acestui proces, respectiv: cresterea economica (5-6% pe an), rata
inflatiei (4-5%) si cresterea PIB (10-15%) vor sustine o reformd economicd reala.
Rezultatele apropierii de modelele corporative ale UE sunt analizate prin prisma
avantajelor create de integrarea economicad, transferul liber al capitalului, mai exact
import de capital si export de produse finite si servicii pe si pentru pietele europene,
raspunderea investitorilor, imbunatatirea actualelor structuri organizatorice, a cadrului
legislativ si a Intregii infrastructuri normative, dar in special a mentalitatii, eticii si
culturii corporative.

Romania

Cehia

. mil.euro

Fig. 3.1. Fonduri structurale 2013 — 2016 efectiv platite (Il ) si alocate ()
Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[3].

Conlucrarea cu organismele Uniunii Europene pentru coordonarea, implementarea
si gestionarea asistentei financiare comunitare, manageriale si de audit este nu numai o
oportunitate, ci §i 0 necesitate.

Formarea bruta de capital fix la preturile curente rdmane sub niveluriel de
dinainte de criza, cu toate ca investitiile publice au cunoscut un trend ascendent in acest
sens. (Fig.3.2.)

Necesitatea abordarii de catre Romania a fondurilor structurale — ca etapa decisiva
in reformarea managementului corporativ, postaderare, este impusa atat de asimilarea
integrala de catre Romania a acquis-ului comunitar, cat si de noul cadru organizatoric,
institutional si corporativ, al schimbarilor care au avut loc sau care se prefigureaza si
care vor trebui sda isi reorienteze nu numai «mentalitateay manageriald, dar si
comportamentul in sensul modului de actiune, cum ar fi delegarea de gestiune in
parteneriat public - corporativ sau contract de mandat, de manageriat sau de concesiune
catre mediul corporativ privat.
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Fig. 3.2. Formarea bruta de capital fix la preturile curente
Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[3].

I1l.  CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Ca rezultat al investigatiilor si cercetarilor intreprinse pe linia evolutiei
principiilor gestiunii corporative si a controlului in tarile dezvoltate s1 in Roméania in
contextul aderarii la Uniunea Europeand, dar si a eficientizarii managementului
corporativ, se desprinde ideea cd pentru corporatiile romanesti este necesara
implementarea unor schimbari fundamentale in sistemul de valori s1 in cel managerial
care, Insd, prezinta o inertie mare §i necesita timp si vointa pentru a se realiza.

In urma analizei rezultatelor obtinute la cele trei entititi corporative autorul
prezentei cercetdri formuleaza urmatoarele concluzii generale:

1. Principiile recunoscute si acceptate de UE, in Romania nu sunt pe deplin
implementate. Astfel, cu toate ca aceste norme sunt cunoscute, la nivel teoretic, nu sunt
aplicate in activitatea practicd. Prezenta conflictelor de interese in mediul economic,
indiferent de natura capitalului, atrag abuzul si coruptia [10];

2. Reformarea gestiunii corporative este lenta pe fondul lipsei controlului intern
independent si a unui control extern obiectiv [5];

3. Gestiunea corporativd este neperformantd datorita, in principal: existentei unei
legislatii instabile, stufoasd si contradictorie; lipsei de flexibilitate si suplete in aplicarea
normelor; lipsei motivarii i responsabilizarii factorilor decizionali; dilutiel independentei
actului decizional la nivel de consiliu de administratie/ consiliu de supraveghere [5];

4. Nu au fost acordare drepturi reale de control corporativ, consiliului de
administratie, fapt ce a condus la limitarea capacitatii acestuia de a asigura o dezvoltare
strategica in interesul actionarilor; subordonarea consiliului de administratie si a
controlului intern conducerii executive [19];
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5. In cadrul corporatiilor, indiferent de natura capitalului, in majoritatea cazurilor,
directorii 151 datoreazad pozitia actionarului majoritar si nu consiliului de administratie. Prin
urmare, conducerea are posibilitatea sa influenteze numirea administratorilor, inversand
astfel autoritatea normald, prin interventia directorilor in deciziile administratorilor [4];

6. Structura consiliului de administratie favorizeaza amestecul conducerii execu-
tive in deciziile administratorilor. In cadrul corporatiilor unde presedintele consiliului de
administratie este si director general, acest fapt este si mai evident. Lipsa comitetelor
si/sau a comisiilor de specialitate slabeste pozitia consiliului de administratie in fata de
conducerii executive [3];

7. Procesul prin care se numesc membrii in consiliul de administratie nu este bine
reglementat si nu oferd protectie actionarilor minoritari; directorii au la dispozitie un
spatiu larg de manevra in procesul de numire al administratorilor din consiliu de
adminstartie [6].

In contextul acestui deziderat, abordind problema reformei managementului
corporativ romanesc si a controlului, in consens cu cerintele Uniunii Europene in care
Romania s-a integrat fiind membru cu drepturi depline, dar si cu obligatii pe masura si
cautand solutii in vederea eficientizarii $i implementarii unui management corporativ in
structurile economice existente, autorul propune urméatoarele recomandari:

1. Perfectionare legistlativd prin creearea cadrului juridic, aplicarea dreptului
recomandat de coduri, proceduri, reguli, rapoarte, implementarea unui drept economic
special pe plan national si armonizarea cu legistlatia UE, adoptarea unui drept economic
corporativ, compatibil cu cel comunitar; (Certificat de implementare CFR-sectia L5 Tg-
Jiu, SC Marsat SA Tg.Jiu).

2. Forma de organizare propusa pentru mediul economic corporativ, este structura
piramidald constituitd din 3-5 membrii ai autoritatii reprezentative, consiliul de
supraveghere format din 5-7 membrii, directoratul format din 3-5 membrii, comitetele
consultative selectate si numite de consiliul de supraveghere sau consiliul de
administratie formate din cel putin 2 membrii, dupa caz, 3 cenzori independenti, 1-2
auditori externi autorizati. Recrutarile si numirile managerilor sd fie transparente, fara
imixtiuni politice, cu obligativitatea incheierii unei polite de asigurare cesionatd in
favoarea corporatiei care sa acopere eventualele daune manageriale; (Certificat de
implementare CFR-sectia L5 Tg-Jiu, SC Artego SA Tg.Jiu).

3. Obiectivele sa fie relizate conform Planului de management propus de consiliul de
administratie/supraveghere, aprobat de adunarea generala a actionarilor si dus la indeplinire
de conducerea executiva, ajutatd de comitetele consultative, iar masurarea performantei
manageriale sa se realizeze prin obiective, criterii si indicatori de performanta; (Certificat de
implementare, SC Artego SA, SC Agentia Economica Uniunea Europeana SA, SC Marsat
SA, SC Agentia economicd Romana Agerom SA Tg.Jiu).

4. Mandatarii sa fie Tmputernicifi prin contract de reprezentare incheiat intre
autoritatea recunoscutd din domeniul si reprezentantii sdi, administratorii sa fie
responsabilizati prin contractul de administrare incheiat intre AGA si administratori si
obligarea conducerii executive sa realizeze obiectivele prin contract de mandat incheiat
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intre consiliul de administratie si conducerea executiva a corporatiei; implementarea
unui sistem de remunerare/ penalizare motivator pentru atingerea unui obiectiv iar pe de
alta parte, dezvoltarea pietei muncii manageriale prin luarea in considerare a orizontului
de avansare profesionala a managerilor; (Certificat de implementare SC Artego SA, SC
Agentia Economica Uniunea Europeand SA, SC Marsat SA, SC Agentia Economica
Roméana Agerom SA Tg.Jiu).

5. Asigurarea unui nivel de gestiune corporativa si de control intern ca instru-
mente manageriale, care sa permita identificarea si eliminarea intereselor contrare socie-
tatii; In plan organizational, delimitarea clara intre functiile de executie si de adminis-
trare, respectiv functiile de director general si presedintele consiliului de supraveghere/
administrare, sd nu poata fi cumulate sau controlate de una si aceceasi persoana, direct
sau prin interpusi, pentru a preveni conflictul de interese, in spiritul principiilor gestiunii
corporative. In acest sens recomandim modificarea legii societatilor comerciale (art.143,
alin.2 si 3 din Legea nr.30/1990). (Certificat de implementare, SC Artego SA, SC
Agentia Economica Uniunea Europeana SA Tg.Jiu).

6. Atragerea in structurile de supraveghere- administrare si decizionale pe langa
actionari si a celorlalti mandatari (salariati, creditori, clienti, furnizori,). Promovarea
managementului participativ, a culturii interne §i a corporatiei orientata spre actionari.
Astfel se pot identifica si delimita relatiile contractuale comerciale cu firmele ,,capuse”
detinute sau controlate de persoane din interior, cu interese conflictuale si contrare
corporatiei; (Certificat de implementare SC Agentia Economica Uniunea Europeana SA,
SC Agentia Economica Romana Agerom SA Tg.Jiu).

7. Orientarea catre actionari, catre rezultate, protejarea actionariatului minoritar prin
prevenirea redistribuirii inechitabile si netransparente a surplusului de capital sub forma
actiunilor si a dividentelor sau instraindrii abuzive de active corporale sau mijloace fixe.
Prevenirea dilutiei capitalului detinut de actionarii minoritari si a trensferarii frauduloase a
activelor; (Certificat de implementare SC Artego SA, SC Agentia Economica Uniunea
Europeana SA, SC Agentia Economica Romana Agerom SA Tg.Jiu).

Autorul considera ca recomandarile si concluziile desprinse din studiul intreprins,
reprezintd o cale de cunoastere de catre factorii decizionali implicati in actul managerial
corporativ si al mediului de afaceri din Romania, cat si de catre societatea civila, a
procesului de evolutie a principiilor gestiunii corporative si a controlului, fard a avea
pretentia cd aceasta a cuprins intreaga problematica de fond, dar, cu convingerea ca ele
legitimeaza aspiratiile autorului, ale actionarilor si ale stakeholderilor spre o gestiune
corporativd moderna, care sd-i deserveasca interesele actionariatului si, implicit, ale
mediului economic din cadrul Uniunii Europene, din care face parte.
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restructurarea corporativa; identificarea particularitatilor sistemului de gestiune si control corporativ
orientate strategic.

Noutatea si originalitatea stiintificad constd in definirea si argumentarea noii abordéri concep-
tuale cu privire la evaluarea eficientei sistemului de gestiune corporativa si a controlului prin aplicarea
noului management corporativ bazat pe transparentd, integritate si responsabilitate; identificarea,
sistematizarea i evaluarea factorilor de influentd negativd asupra proceselor de implementare si
functionare a sistemelor de control corporativ orientate strategic; dezvoltarea metodologiei de evaluare
si control a eficientei sistemelor de gestiune corporative, in baza noului management corporativ.

Problema stiintificA importanta solutionatd constd in elaborarea metodologiei de
implementare a noului management corporativ si a controlului bazat pe transparenta, integritate si
responsabilitate Tn Romania In contextul integrarii in UE, avand ca efect promovarea unor relatii
principiale, etice, deontologice in mediul de afaceri romanesc si adaptarea la noile tendinte si cerinte
ale managementului corporativ  performant european, formarea si argumentarea unei culturi
corporative care sa optimizeze echilibrul dintre profit si etica in vederea aplicarii algoritmului de
evaluare strategica a eficacitatii economice din structurile corporative.

Semnificatia teoreticd este determinatd de utilizarea rezultatelor teoretice obtinute in cadrul
studiilor efectuate in activitatea gestiunii corporative si a controlului. Ca baza teoreticd a cercetarii au
servit lucrdrile stiintifice ale savantilor autohtoni si internationali despre management corporativ,
cercetarile fundamentale cu privire la problemele evaluarii eficientei de gestiune corporativa.

Valoarea aplicativa a lucrarii constd in faptul ca utilizarea recomandarilor propuse si a
concluziilor va permite, in conditiile europenizarii, instituirea unui sistem armonizat de management in
cadrul gestiunii corporative a societatilor comerciale pe actiuni din Romania.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele cercetarilor stiintifice au fost aplicate la
fundamentarea si elaboratrea deciziilor manageriale care au condus la cresterea potentialului
economico-financiar corporativ al CN CFR Marfa, SC Artego SA si SC Lotus SA
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