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INTRODUCERE

Actualitatea temei de cercetare si importanta problemei abordate. Gestiunea
corporativd si controlul in societdtile comerciale pe actiuni In Romania dupd 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 preocupata de asigurarea cadrului de dezvoltare economica.

Nevoia schimbarilor structurale si functionale cu mutatii semnificative in plan central,
regional sau local, pune in evidenta faptul ca, acest proces implica parcurgerea unor etape de
transformari accelerate cu caracter istoric, constituindu-se intr-o modernizare continud realizata
prin concursul fortei externe exercitata 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 si 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 integrdrii la UE ramane actuald, nefiind pe deplin studiata. Statisticile
aratd un procent destul de mare de societati falimentare n randul corporatiilor straine, tocmai pe
fondul lipsei unei gestiuni corporative corespunzitoare. 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 crizd ce presupune riscul aparitiei insolventei corporative.

Cu toate acestea, metodele existante de evaluare a performantei si eficientei principiilor
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 existenta.
Criza economica actuald subliniaza si 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 perspectiva metodologica problemele privind evolutia principiilor gestiunii corporative si a
controlului, 1si gasesc reflectare, sub diverse aspecte, in lucrarile clasicilor gandirii economice si
a unor savanti economisti notorii. O contributie semnificativa in dezvoltarea problemei
mentionate o au savantii straini 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
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Republica Moldova Burlacu N., Calugareanu 1., Graur E., Poloz A., Rau A., Tcaci C., Turcanu
Gh. si altii.

Unele aspecte privind evolutia principiilor gestiunii corporative si a controlului le
regasim in studiile savantilor din Roménia Badrus Gh., Bolchi.E.L., Boulescu M., Dijmarescu I.,
Ghita M., Mocanu N., Morariu A., Morega D., Nicolescu O., Verboncu 1., Popa N., Sandru D.,
Voinea L., 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 particularitatilor cheie a sistemului de gestiune corporativa orientate
strategic, mai ales cd legistlatia Tn domeniul studiat este relativ recentd si necesitd ajustari
normative.

In acelasi timp, multe probleme teoretice, metodologice si practice privind controlul
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, evidentierea specificului cadrului
institutional, cercetarea cdilor, metodelor si procedeelor de implementare a noului management
corporativ, definit prin transparetd, integritate, responsabilitate. Fundamentarea teoretica,
determinarea practicd, identificarea factorilor, tendintelor evolutive, a prioritatilor 1in
restructurarea economica a mediului corporativ in vederea alinierii cerintelor UE, respectiv
management eficient, performant prin promovarea principiilor gestiunii corporative.

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

- fundamentarea teoreticd 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, pe fiecare capitol, a protejarii actionarilor minoritari,
proprietari corporativi ai societatilor pe actiuni si cresterii capitalului de incredere in sistemul

economic corporativ;
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- evaluarea cadrului organizatoric si legislativ existent corelativ cu exigentele UE si
propuneri de armonizare normativa in vederea asumarii de catre Romania a responsabilitatilor
ce-i revin ca membrd a UE, pe linia intdririi coeziunii economico-sociale si dezvoltarii
economice regionale echilibrate.

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

Noutatea stiintifica a rezultatelor obtinute si a cercetarii consta in:

-definirea si argumentarea noii abordari conceptuale cu privire la evaluarea eficientei
sistemului de gestiune corporativa 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 implementarea
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
poatd 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 sociala a decidentilor;

- adaptarea modelelor contemporane europene de guvernare corporativa la specificul
guvernarii corporative din Romania in contextul integrarii in Uniunea Europeana;

Problema stiintifica importanta solutionatd constd in elaborarea metodologiei de
implementare a noului management corporativ si a controlului bazat pe transparentd, 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 eticd in vederea aplicarii

algoritmului de evaluare strategica a eficacitatii economice din structurile corporative.
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Importanta teoretica si valoarea aplicativa a lucrarii este determinatd in principal de:

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

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

- conceperea lucrdrii pe doud componente esentiale: evolutia principiilor gestiunii
corporative si controlul managerial, pe de o parte si promovarea unui echilibru intre profitul
economic $i etica sociala pe de alta parte;

- 1identificarea prioritatilor managementului corporativ si elaborarea strategiei de
dezvoltare.

Valoarea aplicativa a lucrarii consta 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 societdtilor comerciale pe actiuni din Romania si va sugera
caile de perfectionare a acestuia.

Rezultatele stiintifice principale inaintate spre sustinere:

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

- in cadrul corporatiei, ca principald forma de organizare economica in cadrul mediului
de afaceri, pot surveni mutatii si schimbari numai daca are loc o 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 sd clarifice si sd delimiteze raspunderea investitorilor
de cea a directorilor, sa evidentieze natura relatiilor existente intre management, consiliu de
administratie si actionari, prin adunarea generald a actionarilor si alte grupuri de interese
(stakeholders);

-avand 1n vedere problemele care se perpetueaza chiar si dupa privatizarea unor societagi
in defavoarea actionarilor minoritari, rezultatele studiului au stabilit ca latura subiectiva
accentueaza neajunsurile obiective. Trebuie ca bunele practici ale Uniunii Europene sa fie
generalizate, iar conflictele de interese de orice naturd sa fie identificate, analizate, studiate,

clasificate, publicate si inlaturate;
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-daca principiile gestiunii corporative (transparenta, integritatea si responsabilitatea) 1n
administrarea societatilor 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 romaneasca iar
rezultatele economice nu vor intarzia sa apara 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 realistd a
riscurilor pentru prevenirea insolventei corporative.

Metodologia cercetarii stiintifice se fundamenteaza, pe lucrdrile specialistilor straini si
autohtoni ce abordeazd probleme vizand managementul corporativ, managementul strategic,
controlul si auditul intern mai nou reglementat in acest domeniu, starea de insolventa
corporativd. Drept bazd informationald de comparare si empiricd a cercetdrii o reprezintd
legislatiile si cutumele tarilor la care s-a facut referire in prezenta teza: 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 sistemica si comparatd, pentru a putea pozitiona si delimita in
cadrul sistemului corporativ al Romaniei, atat societatile pe actiuni cu capital de stat si privat,
sau chiar mixt. Relevanta a fost si metoda statistica, ce a dat expresivitate si continut formularilor
facute. Pe parcursul cercetdrii 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 metodologice si
practice elaborate in lucrare au fost raportate la conferintele stiintifico-practice, seminarele si
forumurile internationale: Conferinta Stiintificd Internationald, ,,Probleme si perspective de
dezvoltare a potentialului economic si managerial al Republicii Moldova in conditiile de criza”,
tunie 2011, Chisindu, Conferinta stiintificad internationala ,,Rolul Euroregiunilor in dezvoltarea
durabila in contextul crizei mondiale”-Euroregiunea Siret-Prut-Nistru, 7 iulie 2012, Iasi,
Conferinta stiintificd internationala cu tema “Progrese in teoria deciziilor economice 1n conditii
de risc si incertitudine” din cadrul Zilelor Academiei Iesene, editia a XXVII-a, volumul XVIII,
organizator Academia Romana-Filiala lasi, 14 octombrie 2012, Iasi, Conferinta stiintifica
internationala ,,Rolul Euroregiunilor in dezvoltarea durabila in contextul crizei mondiale-

Euroregiunea Siret-Prut-Nistru”, volumul XVIII, 21 iunie 2013 si volumul XIX,2014, Iasi,
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International Scientific Symposium ,,Information Society and Sustainable Development”- Il-and Edition,
24-25 aprilie 2015, Azuga, Romaénia.

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 bazd al tezei la tema
investigata au fost publicate de autor si se reflecta 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
urmdtoarea logicd a structurdrii tezei: adnotarea (in limbile romana, englezd, rusa), lista
abrevierilor, introducerea, trei capitole (care cuprind 16 tabele, 10 figuri, 7 formule, 156 pagini
de bazd), concluzii, recomandari, 157 surse bibliografice, 12 anexe.

in introducere se argumenteazi actualitaca tezei de cercetare, sunt formulate
obiectivele, sarcinile i obiectul investigatiilor, se dia o caracterizare suscintd a lucrarii,
subliniindu-se noutatea stiintifica si valoarea ei practica.

in capitolul 1, ,Analiza experientei mondial in formarea si argumentarea normativa a
activitatii corporative”, este abordat aspectul teoretic al conceptiei manageriale asupra sistemului
gestiunii corporative si al controlului, particularitatile dezvoltarii corporatiilor in diferite tari, ca
si categorie economicd si juridicda, formarea bazei normative despre activitatea corporatiei in
Romania, evolutia relatiilor si a gestiunii corporative in tari reprezentative din Europa
continentald, Franta si Germania, raportate la experienta Marii Britanii si USA comparativ cu
Romania.

in capitolul 2, ,Controlul in societitile comerciale pe actiuni in procesul gestiunii
corporative”, este consacrat abordarii aspectului practic al gestiunii corporative si al controlului,
cercetarea sistemului managementului corporativ din Romania, avand la baza principiile stabilite
de Codul Cadbury-transparenta, integritate, responsabilitate.

Intreaga cercetare este orientati pe comparatia stirii actuale a managementului corporativ
din trei societdti comerciale pe actiuni reprezentative, din diferite sectoare economice (transport,
productie, comert-turism), analiza viabilitatii controlului corporativ prin reprezentare, starea
actuala si tendinte 1n evolutia practicii manageriale si a controlului si concluzioneaza necesitatea
schimbarii acestuia catre performanta si eficacitate, avand in vedere conditiile socio-economice

si istorice din Romania. In acest sens sunt abordate si propuse instrumente moderne de
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gestionare corporativd, precum si noi sisteme ale indicatorilor de performantd care sd permita
evaluarea rezultatelor obtinute.

In baza cercetirilor si investigatiilor s-au format constructii prospective in managementul
corporativ pentru operationalizarea si adaptarea la sistemul autohton, precum si identificarea
riscurilor implementarii acestuia.

in capitolul 3, ,Eficientizarea gestiunii corporative si a controlului in Roménia in
contextul integrarii in Uniunea Europeand”, este abordatd de fapt cercetarea proprie, prin
implementarea auditului ca metoda de perfectionare a controlului, sunt stabilite directiile de
perfectionare a gestiunii corporative si a controlului si solutiilor de depasire a crizei, prin
implementarea unor schimbari n contextul cerintelor neconditionate a Uniunii Europene pentru
integrare.

Sunt trasate directii si mecanismele de actiune in vederea stabilirii procesului integrator
al managementului corporativ in modelul tarilor UE, formuland propuneri pertinente si
problematici complexe, cum ar fi coeziunea economico-sociald, dezvoltarea regionald, fonduri
structurale etc.

In compartimentul Concluzii generale si recomandiri rezultate din cercetarea efectuati
se regasesc pe parcursul tezei in fiecare parte distincta, iar In final sunt sistematizate si redate cu
precddere pe structura principiilor gestiunii corporative si a controlului, asa cum au fost
identificate ca importanta si relevanta.

Cuvinte cheie : gestiune corporativa, controlul actionariatului, audit, noul management
corporativ, principii corporative, societati pe actiuni, conflicte de interese, proceduri,
reorganizare, insolventd, transparentd, responsabilitate, integritate, strategii corporative,
actionari, consiliul de administartie, comisia de cenzori, bune practici corporative, profit, etica si

culturd corporativa.
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1. ANALIZA EXPERIENTEI MONDIALE iIN FORMAREA SI ARGUMENTAREA
NORMATIVA A ACTIVITATII CORPORATIVE
1.1. Particularitatile gestiunii corporative si a controlului intern in diferite tari din punct
de vedere economic si juridic. Analiza controlului extern

In literatura de specialitate economica, studiile, concluziile si parerile privind locul, rolul,
scopul si posibilitatea analizei evolutiei principiilor gestiuni corporative si a controlului sunt
limitate. Intrebarea cu referire la evolutia principiilor gestiunii corporative si a controlului in
tarile dezvoltate si in Romania, in contextul aderarii la Uniunea Europeana, este una dintre cele
mai importante, atat in teoria economica, cat si in economia practici. in functie de testarea
acestei probleme, strategia de dezvoltare corportiva poate lua diverse forme.

In anul 1997, prin lucrerea,, Administrarea societatilor pe actiuni”, la care si-au adus
aportul un colectiv format din mai multi specialisti coodonat de profesorul Hessel Marek
(Fordtham University), acesta a stabilit, printre primii, rolul si rolul managementului corporativ
in evolutia economiei alaturi de alte modele de management, evitand abordarile teoretice
extreme sau fanteziste. Astfel managementul corporativ raméne, in continuare, un subiect
important si indispensabil al relatiilor economice, iar rolul, sarcinile si functiile Iui in economie
au variat in functie de nivelul de dezvoltare al societatii. Istoria a confirmat faptul ca o gestiune
corporativa pragmatica nu este un lux ci 0 necesitate vitala [59].

Odata cu avansarea progresului tehnico-stiintific si mondializarea vietii economice,
gestiunea corporativa si controlul poate capata o semnificatie deosebitd mai ales in contextul
globalizarii. Corporatia trebuie sa se conformeze proceselor stabilite pentru realizarea scopurilor.
Conceptul de corporatie, principiile gestiunii corporative, sunt insufucient conturate si cercetate
in literatura de specialitate. Evolutia sau involutia principiilor gestiunii corporative este data de
realizarea sau nerealizarea obiectivelor de eficienta, eficacitate si rentabilitate cu care sunt atinse
scopurile planificate [53].

Ca notiune, in dreptul englez se foloseste expresia de corporate, artificial person,
corporate entity, juridical person pentru a desemna corporatia Ca persoana juridica cea mai
complexa si completa pentru mediu economic.

Potrivit dictionarului explicativ al limbii romane, in general corporatia Se defineste ca
fiind forma specifica de organizare a activitatii economice a meseriasilor, intreprindere mare,
societate pe actiuni [47, p.230].

In general, corporatia este definitd ca fiind o entitate, 0 organizatie economica cu un
statut si patrimoniu propriu ce activeaza intr-un mediu social si economic cu scopul atingerii

obiectivelor statutare stabilite cu ocazia constituirii si maximizarea profitului [13, p.310].

16



Guvernanta corporativa, ca terminologie, isi are izvorul din limba engleza (corporate
governance) si reprezintd siStemul prin care 0 organizatie este administratd (condusa si
controlata).

Pentru a forma o concluzie pertinenta despre Ceea Ce este corporatia, autorul a retinut, in
detaliu, in mod exemplificativ, urmatoarele definitii elaborate de mai multe organizatii, astfel:

1.Guvernanata corporativd reprezinta modalitatile prin care furnizorii de resurse
financiare ai unei companii Se asigura cd vor primi beneficiile la care Se asteaptd ca urmare a
acestor investitii.

2. Ansamblul relatiilor unei companii Cu actionarii sai, Sau, mai pe larg, cu societatea in
ansamblu. (Tribuna Economica 2013).

3.Un set de reguli conform carora firmele sunt conduse si controlate, ca urmare a unor
norme general acceptate, traditii si modele comportamentale dezvoltate de fiecare sistem
legistlativ. (Tribuna Economica 2013).

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

5. Ramura a economiei care studiaza modul 1n care organizatiile pot deveni mai eficiente,
prin folosirea unor structuri institutionale, ca de exemplu, actele constitutive, organigramele si
cadrul legistlativ. Studiaza modul in care detindtorii de actiuni pot sd asigure si sa motiveze
directorii companiilor- managerii executivi, astfel incat sa primesacd beneficiile asteptate in
urma investitiilor lor.(www.pwc.ro0,2013)

6. Specifica distributia drepturilor si responsabilitatilor dintre diferitele categorii de
persoane implicate in 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.(OECD si Codul de Guvernare Corporativa ) [62].

7. Conducerea corporativa este 0 combinatie de legi, regulamente si coduri de conduita,
care asigura organizatiei posibilitatea de a atrage capital financiar si uman necesar dezvoltarii
activitatii 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. (Banca Nationala a Romaniei) [6].

Prin lecturarea acestor definitii Se concluzioneaza ca guvernanta corporativa poate fi
privita in sens restrans si sens larg [53].

In sens restrans, se poate defini ca fiind un ansamblul de mijloace economice si
legistlativ-juridice care garanteaza asigurarea intereselor investitorilor. Astfel guvernarea

corporativa se constituie ca una din expresiile dreptului de proprietate, iar investitiile primite in

17



economia unei companii detin un rol primordial in orientarea si sustinerea unei guvernari
corporative puternice si echilibrate.

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

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

Definitia promovata de autor este aceea potrivit careia corporatia este 0 persoana juridica
Cu O entitate distincta, care, intrunind conditiile legii de fond si forma, isi poate eXercita
drepturile subiective si asuma obligatiile, in vederea realizarii unui scop licit prevazut in actul de
infiintare, statut si lege.

Consacrarea legistlativa in dreptul si mediu economic romanesc a avut loc la inceputul
secolulului XX prin Legea nr.21/1924 pentru corporatii persoane juridice, asociatii si fundatii,
Decretul nr. 31/1954 si decretul nr.32/1954, in prezent abrogate. La ora actuala sediul materiei se
afla in noul cod civil (intrat in vigare in anul 2012), art.192 si art.187-251, si Codul Comercial
care specifica despre corporatie ca este 0 organizatie de Sine statatoare (proprie) cu un
patrimoniu si SCop propriu, elemente ce trebuie intrunite cumulativ [43].

Diversitatea persoanelor juridice a dat nastere mai multor legi speciale, fiecare fiind
consacrata cate unei categorii distincte ca de exemplu Legea nr.31/1990 pentru societati
comerciale, Legea nr.15/1990 pentru regii autonome infiintate cu avizul ministerului de resort
sau al administratiei locale de stat (presedintele consiliului judetean, primar, consiliul local),
Legea nr.11/1991, pentru combaterea concurentei neloaiale [71].

Cercetarile efectuate de mai multe organisme internationale cum sunt Organizatia pentru
Cooperare si dezvoltare Economica si Organizatia Mondiala a Comertului au evidentiat faptul ca
indiferent de doctrina care legitimeaza constituirea unei corporatii rezultatul final va fi
armonizarea deplind a domeniului iar efectele se vor propaga asupra conditiilor formale de
inmatriculare si dezvoltare pe fondul evolutiei principiilor gestiunii corporative.

Combinarea dintre politicile pe termen scurt si stabilirea strategiilor pe termen lung este
una dintre principalele cerinte pentru a avea succes in procesul formarii §i argumentarii
normative a activitatii corporatiei in context european. Scopul oricdrei SiStem economic si a
corporatiilor care 1l compun este de a promova bunastarea generala a cetatenilor sai. Acest scop

se materializeaza prin echilibru profit-echitate pe fondul eficientei economice. Criteriul de
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eficienta este determinat de un optim, conform caruia 0 alocatie este eficienta daca distributia
bunurilor se face in asa fel incat nu poate fi gasita o alta varianta de alocare care sa duca la
imbunatatirea situatiei, cel putin a unei persoane, fara a leza pe Cea a alteia. Echitatea este mai
dificil de definit deoarece economistii nu au gasit un consens privind semnificatia echitatii in
afaceri; derularea procesului sau rezultatul obtinut. Totusi, echitatea, in sens economic, autorul o
defineste ca fiind un rezultat dintr-o actiune comerciala, bazata pe buna credinta, prin care Se
obtin avantaje reciproce, chiar complementare, dar de interes comun.

Aceeasi parere este sustinuta si de profesorul Colin Mayer (Oxford University) in
lucrarea ,,Administrarea si conducerea societatilor pe actiuni in economia de piatd si de
tranzitie”, coordonata de profesorul Marek Hessel, unde mentioneaza ca managementul etic nu
trebuie sa fie 0 notiune abstracta si trebuie ca intre eficienta si echitate sa fie stabilitd o punte de
legatura tocmai prin promovarea principiilor de transparenta, integritate, responsabilitate [59].
Principiile gestiunii corporative trebuie sa se implementeze si in situatiile provocate de esecurile
de piata (redistribuirea ineficienta a bunurilor si cele provocate de inechitatile din societate).

Savantul Aubert N. precizeaza ca prin esecul de piata corporativ se intelege esecul unui
sistem de institutii-corporatii de a sustine activitatile dorite si de a stopa activitatile nedorite pe 0
piata. Activitatile sunt evaluate in functie de efectul implicit sau explicit al acestora asupra
maximizarii bunastarii [140].

Profesorul Jay W. Lorsch (Harvard University) mentioneaza intr-un studiu referitor la
consiliul de administratie si Strategia societatilor pe actiuni din lucrarea ,,Administrarea si
conducerea societatilor pe actiuni in economia de piata si de tranzitie”, coordonatd de profesorul
Marek Hessel, ca gestiunea corporativa evolueaza intr-un mediu concurential astfel ca orice
interventie in economie poate fi atribuita si proceselor politice [59].

Autorul presupune existenta unui Tnalt nivel de concentrare a dreptului de proprietate
asupra factorilor de productie, iar proprietarii factorilor de productie Se asociaza in vederea
promovarii intereselor lor. Grupele de lobby propun sustinerea atat financiara cat si electorala a
politicienilor care determina politica comerciala a statului in schimbul promovarii intereselor lor.
Exista multiple studii in domeniul traficului de influenta (pe fondul lipsei integritatii) in care
lobarea intereselor se trateaza ca un contract intre guvernare si corporatii. Studiile empirice au
demonstrat ca productivitatea unei corporatii este invers proportionala cu numarul de angajati. in
diverse lucrari sunt prezentate modele in care eficienta producerii si privilegiile sunt in relatie
invers proportionala.

Evolutia principiilor gestiunii corporative are loc intr-un mediu concurential care

constituie 0 provocare pentru managementul corporativ. Din punct de vedere gnoseologic,
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concurenta poate fi privita ca 0 activitate a subiectelor pietei, Ce apare ca rezultat dialectic
compus, contradictoriu si totodata firesc al relatiilor dintre subiecti. Etimologia termenului
,,concurenta” provine de la latinescu ,,concurentia” ce inseamni ,,a se ciocni”. In sens larg, prin
concurenta, se intelege rivalitate, lupta pentru atingerea celor mai bune rezultate [15].

Autorul propune o definitie care coincide cu definitia concurentei corporative adoptata si
in legistlatia Republicii Moldova si reprezintad rivalitatea economica, existenta sau potentiala,
intre doud sau mai multe corporatii independente pe 0 piatd relevantda, cand actiunile lor
circulatie a produselor de pe piata respectiva, stimuleaza progresul tehnico-stiintific si cresterea
bunastarii general [90]. Concurenta impune capitalului sa reduca costul productiei si in rezultat
sa majoreze productivitatea muncii [135].

Daca la inceputul secolului XX corporatia era 0 asociatie de intreprinderi la care
organismul de conducere era detinut de actionarul majoritar care era si director general si Care
decidea direct asupra averii Sale investita intr-0 afacere, acesta activand intr-0 ramura importanta
a economiei nationale, singurul principiul fundamental fiind gasirea de noi piete de desfacere
pentru majorarea profitului cu externalizarea costurilor sociale, in prezent lucrurile ar trebui sa
stea cu totul altfel [8, p.53].

Pentru prosperitate si progres social se incearca atragerea unui Segment important al
populatiei care, in baza unui capital de incredere, sa investeasca intr-0 afacere unde profitul sa fie
maxim dar, cu preluarea, la valoarea reala, a costurilor sociale (de mediu, de educatie si formare
profesionala, de infrastructura care si in prezent sunt preluate, dar de intreaga societate printr-un
sistem de impozite si taxe inechitabil), incalcindu-se flagrant principiul transparentei si echitatii
sociale [124].

Daca la inceput corporatia, trustul, concernul se dezvolta la nivel national si era axata pe
comercilizare produs, monopolizare piete si resurse materiale nationale, intr-0 arie geografica
restransa, fapt ce nu impunea un set de principii clare care sa atraga investitorii, pe masura ce
corporatiile s-au extins tot mai mult peste granitele tarii unde au sediul social, procesul de
globalizare fiind tot mai evident, s-a impus gasirea altor forme de asociere pentru atragere de
capital care sa fie investit intr-un mod mai eficient inclusiv prin micsorarea costurilor [91].

Autorul considera ca trebuie revazut sisemul de impozite si taxe in asa fel incat
corporatiile sa prospere dar nu pe fondul externalizarii costurilor, aceste costuri sa nu fie preluate
de societate in ansamblu, adica de fiecare individ in parte care nu are acces la dividente, ci de
catre investitorii care, daca urmaresc un profit sa suporte costuri reale pe care si din acest motiv,

sa incerce sa le diminueze. Aceste aspecte vor pute fi puse in practica numai prin promovarea
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principiilor gestiunii corporative si controlului si a noului management corporativ bazat pe
transparenta, integritate, responsabilitate .

Gestiunea corporativa este un sistem prin care companiile sunt indrumate, conduse si
controlate cu scopul de a mentine echilibru intre obiectivele economice si sociale, intre Cele
comune si individuale fapt ce incurajaza atragerea si utilizarea eficienta a resurselor si
responsabilizarea celor care le gestioneaza [40].

Un clement cheie pentru imbunatatirea eficientei economice il reprezinta o buna
administrare a corporatiilor.. Pentru aceasta este necesar a se afce referire la functiile relatiilor
sociale in organizarea unei corporatii mixte [ 23, p.427].

Standardele internationale oferd guvernarii corporative 0 atentie sporitd. Conform
principiilor OECD de administrare a corporatiilor guvernarea corporativa implica un set de
relatii intre consiliul de administratie al societatii, organul ei executiv, actionari si alte parti
asociate (lucratori, parteneri, creditori, furnizori,clienti, autoritati locale, etc.).

Opinia autorului este ca planul de guvernare corporativa al UE subliniaza ca noile
initiative in domeniu guvernarii corporative ar trebui sa contina responsabilitatile structurilor de
management si bunele practici. Aceasta directie este in mod special aplicabila pentru Romania,
care pina la acest Cod nu dispuneau de o definire concreta a responsabilitatilor managementului
fata de actionari, in special cei minoritari. [42].

Noul management corporativ ce presupune integritatea, transparenta si responsabilitatea
ludrii deciziilor de catre managementul companiei si 0 gestiune adecvata, sunt eSentiale pentru a
avea incredere in organul de conducere si de supraveghere. Anume pe promovarea acestor
principii Se bazeaza o conducere corporativa reusita.

Investitorii potentiali vor plati in plus pentru o cota intr-0 companie bine administrata.
Cresterea increderii investitorilor in companiile autohtone va spori competitivitatea acestora si va
duce la integrarea economiei nationale in pietele internationale de capital. Investitorii Strategici
evalueaza respectarea normelor de guvernare corporativa ca parte a masurilor de protejare a
riscurilor si a drepturilor actionarilor in baza normelor generale acceptate in respectiva tara [42].

Crearea si asigurarea conditiilor functionarii economiei de piata liberda in Romania au
impus cu necesitate realizarea unui cadru legal, modificat si armonizat cu normele UE 1in
domeniu [106].

In acest context, un pas important l-a constituit adoptarea legii privind societatile
comerciale (Legea 31/1990), prin care s-a reglementat regimul juridic al diferitelor forme ale
societatilor comerciale si implicit al societatilor pe actiuni (corporatiilor), ca fiind organizarea

Cea Mai reprezentativa a unui agent economic in economia de piata [71].
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O cunoastere aprofundata a functiondrii societatilor comerciale pe actiuni este 0
necesitate, deoarece contribuie la aplicarea corespunzatoare a normelor legale in cadrul statului
de drept, in conformitate cu realitatile economice in continua miscare si transformare, in
perioada tranzitiei de la economia planificata la economia de piata liberd. De asemenea, un rol
hotarator 1l are cunoasterea managementului in administrarea si conducerea corporatiilor, prin
functiile acestuia si n special prin cea de control. Locul si rolul consiliului de administratie si al
managerilor 1n actul de conducere al corporatiilor este hotarator in cresterea economica, crearea
de locuri de munca, de bunuri si Servicii si se reflecta, in ansamblu, in evolutia societatii, a
institutionalizarii libertatii politice si economice, Care a marcat evolutia ascendenta a umanitatii
de-a lungul istoriei.

Administrarea si conducerea corporatiilor se face prontr-o structura organizatorica prin
care 0 societate comerciala reprezinta si Serveste interesele investitorilor sai. Necesitatea
administrarii si conducerii corporatiilor decurge din Separarea caracteristicilor de proprietate si
control ale societatii pe actiuni in economia de piata [59, p.20].

Actionarii unei societati comerciale moderne tind sa-si mareasca numarul si sa-si
micsoreze pachetul de actiuni. Aparitia societdtilor cu numir mare de actiuni a implicat
Separarea intereselor proprietarilor de cele ale managerilor corporativi din mai multe motive,
printre care enumeram: difera veniturile managerilor si proprietarilor prin salarii si dividende;
managerii nu isi asuma riscuri si responsabilitdti, mai mari decat actionarii; actionarii investesc
numai 0 mica parte din avutia lor intr-0 corporatie; managerii, investesc capitalul lor uman,
acesta fiind mai concentrat in propria firma unde activeaza.

Unii actionari beneficiaza gratuit de pe urma eforturilor altora de supraveghere a
corporatiei prin neimplicarea in luarea deciziilor (problema ,.céalatorului clandestin”), astfel ca
functia de baza a administrarii si conducerii corporatiei este de a garanta conducerea corporativa
in conformitate cu interesele investitorilor sai.

Grupurile de investitori sunt diferite. Finantarea provine din datorii (bancare) si actiuni
(investitori), iar divergentele de interese dintre creditori si actionari sunt cele mai importante.
Interesele actionarilor reprezintd imaginea in oglindd a intereselor creditorilor. Ca urmare,
actionarii si creditorii au programe cu totul diferite de supraveghere a activitatilor administrative.
Pe langa acestia avem si investitori indirecti, ca de exemplu furnizorii specializati pe un anumit
domeniu de pregatire profesionala, achizitorii, precum si comunitatile locale care sunt afectati de
rentabilitatea firmei si chiar mediul care preia noxele si rezidurile. Impreund, actionarii,

creditorii, furnizorii, achizitorii, angajatii si comunitatile locale sunt cunoscuti sub numele de
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mandatari intr-0 corporatie. Intrebarea care se pune este care grup de mandatari are drept de
reprezentare? [37].

Opinia autorului este ca toti mandatarii trebuie sa aibe drept de reprezentare functie de
marimea corporatiei, un model de urmat fiind sistemul corporativ german.

Accentul se pune pe functionarea pietelor. Liberalizarea, descentralizarea si controlul
macroeconomic al cheltuielilor administrative si al expansiunii monetare au constituit principiile
de baza ale programelor de reforme desinate economiilor in curs de dezvoltare. Infiintarea
institutiilor capabile sa finanteze, sa supravegheze si sa controleze intreprinderile reprezinta o
premisa pentru dezvoltarea cu succes a economiilor est-europene.

Formele de organizare a sistemelor administrative, conducere si control al societatilor pe
actiuni se pot clasifica, dupa unii autori in:

A. - consilii de administratie ale corporatiilor;

B. — preluari, concursuri pentru imputernicire si insolvabilitatea societatilor [59, p.23].

In figura 1.1 sunt prezentate, ca 0 imagine in oglinda, 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 A 4
PARLAMENT CONSILIUL DE
ADMINISTRATIE
A
A 4
A
GUVERN v
MANAGEMENT

Fig.1.1. Analogie conducere politica-conducere corporativa

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa [59, p.13].
A. Mecanismul cel mai larg folosit pentru apropierea intereselor managerilor si ale

investitorilor consta in recrutarea si angajarea unor agenti-administartori raspunzatori de
mentinerea intereselor lor, care sa fie membri ai consiliilor de administratie si fara sa aiba functii
executive.

Exista doua categorii principale de consilii de administratie: unitare si dublu etajate.
Consiliile unitare aliturd membrii cu functii executive cu cei fard functii executive. In structura

consiliului dublu etajat, functiile executive au responsabilitatea unui consiliu managerial
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(directorial) si include numai managerii. Functiile fara rol executiv sunt preluate de un consiliu
de supervizare (supraveghere), care se intruneste independent de consiliul managerial care are rol
si de supraveghere a activitatii manageriale exercitate de executiv si/sau de directorat.

In Germania structura consiliului de administratie este reglementata prin lege. In Marea
Britanie nu exista legi cu privire la numarul membrilor fara functii executive sau al presedintiei
corporatiei, iar functiile de director general si presedinte sunt cumulate; in Germania sunt
distincte aceste functii fapt ce diminueaza conflictul de interese.

Conform principiilor consiliului unitar, firma nu poate fi disociata de investitorii sai, dar
potrivit modelului consiliului dublu etajat, acesta se bazeaza pe teoria ca o firma nu este humai
masina de bani a actionarilor si trebuie sa fie reprezentati si mandatarii [59, p.24].

Exista doua riscuri principale ale consiliilor de administare si de supraveghere: -riscul de
captare si abuz, ei pot deveni instrumente in mana administratiei; -riscul de a Se opune
schimbarilor, fuziunii firmelor pentru cresterea rentabilitatii si rationalizarii (Ex.industria

metalurgica din Germania).

Puterea Consiliilor de | - mare in corporatie, | Consilii de participare | Consilii dominante

administartie este: . .
’ functie de care exista:

Puterea Consiliilor de | -mica 1in corporatie, | Consilii formale Consilii de control

administartie este: functie de care exista:

Fig.1.2. Tipologia Consiliilor de administare
Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa [62].

Factorii care favorizeaza aparitia conflictelor intre manageri si actionari sunt:-diminuarea
eficientei capitalizarii fapt ce presupune Separarea functiilor de manager si actionar; -stricta
delimitare intre dreptul de proprietate si dreptul de a lua decizii.

Urmarirea activitatii corporatiei, controlul, se bazeazd pe exiStenta organismelor
organizationale ce permit solutionarea conflictelor, disciplinatea managerilor pentru ca acestia sa
actioneze in interesele actionarilor. Astfel sunt identificate si doua grupuri de factori
disciplinari:-concurenta pe piata marfurilor si Serviciilor, concurenta pe piata muncii
managerilor, disciplina financiar-bancara si factorii interni-concurenta intre manageri, ierarhia
gestiunii si nu in ultimul rand, Consiliul de Administratie, care are un rol important, mai ales in
perioadele de criza cand conflictele in interiorul corporatiei sunt mai accentuate.

In functie de gradul de participare al Consiliului de Administratie in afacerile corporatiei
si solutionarii conflictelor dintre actionari si manageri, Se evidentiaza 4 tipuri principale de

Consilii de Administratie, astfel: CA dominante, care determina orientarile strategice ale
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corporatiei; CA de participare, in cadrul carora managerii au un rol important in gestiunea
corporative, iar consiliile participa la elaborarea strategiei corporatiei; CA de control, cu
eXercitarea direct a functiilor de control; sunt consilii putin active, care au roluri care se reduc la
proceduri formale; CA formale, rolul acestora se reduce la proceduri formale,de procedura.

Tipologia CA depinde de rolul Adunarii Generale a Actionarilor (AGA), statutul
corpotratiei si contractual de socieatate, toate stabilite de legistlatia tarii privind societatile pe
actiuni (in Romania este in vigoare Legea nr.31/1990). In compunerea CA intrd presedintele,
administratorii profesionali interni sau externi, actionari, reprezentantii bancilor, etc.

Autorul evidentiaza rolul CA, care poate fi locul unde se confrunta interesele sau locul de
solutionare a conflictelor dintre actionari si manageri, cu implicarea stakeholderilor care pot avea
0 mai mare Sau mai mica influenta functie si de cultura corporativa a mediului economic in care
se dezvolta.Teoria gestionarii corporative, confirmata de practica, considera ca CA este si unul
din elementele sistemului general de control managerial corporativ.

In comparatie cu impartirea locurilor in Consiliu de administartie, in corporatiile din
USA, in Franta ca si in Romania este evidenta pozitia dominant a presedintelui CA. Asfel este
nevoie de formarea unui comitet special al cadrelor sau un department de angajare al cadrelor
specializate care prin concluziile si informatiile oferite de acestia sa ofere baza luarii deciziilor
de catre managementul.

Nu este lipsit de importanta studierea modului prin care are loc si efectele cumularii, de
catre acCeasi persoand fizica, in acelasi timp, a postului de manager general si a postului de
presedinte al consiliului de administratie la aceasi corporatie evident si prin detinerea pachetului
majoritar de actiuni. Pentru soluitionarea acestui diferent, care are efect si asupra actionarilor
minoritari, trebuie sa se tind cont de interesele proprietarilor de actiuni si interesele proprii ale
titularului acestor doua posturi, cu evidentierea unor inevitabile conflicte de interese care trebuie
solutionate de catre CA si supuse aprobarii AGA. Acestd problema continua sa atraga atentia
specialistilor si Savantilor. O alta dilema a CA este dezvoltarea sistemului de gestiune a
corporatiei in solutionarea carora 0 contributie 0 au directorii externi, adica specialistii din afara
corporatiei, care nu Se gasesc in nici un conflict de interese [17, p.243].

B. Preludrile, concursurile pentru imputernicire si insolvabilitatile pot fi privite ca un esec
al mecanismelor administrative tradifionale, respectiv cele promovate de consiliilor de
administratie si consiliile de supraveghere.

Dispersia mare a proprietatii asupra actiunilor reflecta separarea dintre proprietate si
managementul executiv inplicit cu referire la functia de control. Spre deosebire de structura

proprietatii in Marea Britanie si USA, majoritatea firmelor germane si franceze au un singur
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actionar majoritar. Aceasta implica faptul ca separatia proprietatii de functia conducerii
eXeCutive si implicit a controlului nu este aplicabila Frantei si Germaniei, asa cum Se aplica in
USA si Marea Britanie. Majoritatea proprietatilor asupra societatilor pe actiuni, din afara Marii

Britanii si SUA, sunt asociate cu participatiile intre societati (incrucisate in unele tari ale Europei

Continentale) (A—C—>B §iB—C—>A) si ierarhice (A—C—>B—C—>C) Germania. Acestea

sunt ,,sisteme de tip intern”, fata de ,,sistemele de tip extern”, unde companiile sunt detinute si
controlate de catre investitori externi (ex. Marea Britanie si SUA).

Structura administratiei si conducerii unei firme germane reflecta rolul sau transformator
in economie. Pe masura ce Se dezvolta, obligatiile sale se extind dincolo de proprietari catre
furnizori, cumpdratori, angajati si comunitatea locala. De aceea, structura administratiei si
conducerii unei societati germane pe actiuni reflecta rolul societdtii in comunitate in diferite
stadii de dezvoltare. Ideea ca o companie eSte mai mult decat un instrument in mainile
actionarilor reprezinta o diferentd fundamentala intre legislatia corporatiilor Europei continentale
pe de 0 parte si cea anglo- americana pe de alta parte . Investitorii institutionali sunt reprezentati
in mod diferit functie de sistemul politic si economic. In Marea Britanie implicarea institutiilor
financiare este slaba in activitatea corporatiilor. Controlul bancar capata in Germania 0
importanta aparte in societatile in care proprietatea este dispersata [17].

Concluzia autorului este ca crearea unui sistem bancar viabil este esential pentru
finantarea si restructurarea corporatiilor pe durata tranzitiei in Europa rasariteana.

Sistemele de societati pe actiuni din Europa continentala sunt dominate de companii
necotate la bursd. In Marea Britanie si SUA existd un mare numir de societati cotate, unde
proprietatea este dispersata, iar marii actionari sunt putini, dar acestia executa si controlul
societatilor indirect, prin intermediul membrilor din consiliul de administratie [20].

Solutia impotriva concentrarii eXcesive a puterii, a neglijentei si coruptiei, la sistemul de
tip intern, este controlul reciproc al managerilor, iar absenta transparentei sistemului intern le
predispune la o slaba eficienta, antidotul fiind concurenta reala [99].

Avantajele principale sunt controlul mai direct asupra societatilor pe actiuni si 0 mai
mare stabilitate. La sistemul de tip extern, controlul investitorilor este mai eficient decat cel
eXercitat de catre un numar mare de mici investitori. O a doua problema este ca se bazeaza pe
activitatea membrilor consiliilor de administratie fara functii eXecutive si a pietelor de produse,
Servicii,a muncii precum si a pietei bursiere.

Investitiile pe termen lung sunt incurajate de sistemele de tip intern. Cauza ,,termenelor

scurte” are legatura cu instabilitatea proprietatii si a controlului. Concurenta pe piata produselor
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este dificil de impus in domeniile: - monopolurilor naturale, precum serviciile publice; - pietele
protejate prin limitele de acces si taXe; - pietele protejate prin patente. Acolo unde concurenta pe
piata produselor poate fi incurajata, stabilitatea si mai buna administrare si conducere a
sistemului de tip intern poate domina asupra sistemului de tip extern. Unde concurenta pe piata
produselor este limitata, transparenta marita a Sistemului de tip extern poate fi necesara pentru
evitarea abuzului si ineficientei la care sistemul de tip intern este susceptibil [91].

In absenta pietelor eficiente de hartii de valoare, care si polarizeze mijloacele de
finantare, bancile trebuie sa joace un rol central atit in finantarea cat si in restructurarea
economiei, dar si bancile au probleme datorate imprumuturilor mostenite, care presupun pierderi
substantiale si faptului ca nu dispun de personal specializat, integru si responsabil fapt ce a facut
ca unele piete de pe piata sa fie falimentate (Bancorex, Banca Dacia Felix, Banca Agricola [91].

O alta carenta este devalizarea frauduloasa a sistemului bancar in perioada tranzitiei, fapt
ce a facut sa se diminueze increderea populatiei in sistemul bancar si in fondurile mutuale de

investitii (Fondul National de Investitii) [12].

Tabelul 1.1. Plata taxelor (Pozitia-locul din 181 tari studiate).

ndicator Usurinta platii | Numar de taxe Timpul de Plata totala a
Tara taxelor (locul) realizare(min.) | taxelor (locul)
Marea Britanie 16 10 24 59
USA 46 26 65 92
Franta 66 30 40 132
Germania 80 49 68 128
Romaénia 146 181 174 159

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa [156].

O influenta asupra evolutiei principiilor gestiunii corporative 0 are si plata taxelor si
impozitelor de catre corporatile cu capital de Stat si regimul discriminatoriu impus de stat fata de
corporatiile mixte sau cu capital privat pe fondul lipsei transparentei si echitatii, a egalitatii de
sanse (Tabelul 1.1). Acest fapt situeaza Romania pe ultimul loc fata de tarile dezvoltate care fac
obiectul prezentului studiu.

Conform raportului ,,Paying Taxes 20097, lansat de Price Waterhouse Coopers, Romania
se afla pe locul 146 in lume la plata taxelor si impozitelor si pe ultimul loc din181 de tari Studiate

la numarul de plati care trebuie efectuate anual pentru achitarea obligatiilor fiscal [156].
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In urma analizarii autorul a concluzionat ca pe fondul neimplementarii principiilor
gestiunii corporative in Romania, diversitatea serviciilor de piatd prestate populatiei, este destul
de restransa comparativ cu cea din tarile occidentale dezvoltare, ea rezumandu-se in principal la
cele care vizeaza activitatea hoteliera, turistica, transporturi, comert, alte activitati si Servicii.
Avind 1n vedere ca in etapa urmatoare a cercetarii studiul de caz are in vedere corporatii si din
sfera serviciilor (transport, comert, turism) particularizand pentru corporatiile romanesti, studiul
a identificat un trend descendent al indicatorilor serviciilor de piata prestate populatiei, asa cum

se reflecta in tabelul 1.2.

Tabelul 1.2. Evolutia indicelui serviciilor de piata din Romania.

Indicator/perioada 2010 2011 2012 2013 2014

-indicele servicii de piata (%) 98,6 97,8 91,3 86.4 80,9

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa [64].

In privinta turismului international autorul constatd, asa cum rezulta din tabelul 1.3., 0
slaba pozitionare a Romaniei in conteXtul internationalizarii Serviciilor. Ea ne arata prin
indicatori ca ,,sosiri Vizitatori straini/plecari vizitatori romani in strainatate”, ca integrarea
noastra in internationalizarea Serviciilor este sub nivelul realizat in tarile europene dezvoltare,
datorita raportului calitate/pret oferite, pe fondul inexistentei principiilor gestiunii corporative, a
unui control obiectiv si un audit extern bazat pe 0 guvernanta corporativa reald, in interesul

investitorilor strategici si in egald masura a actionarilor minoritari.

Tabel 1.3. Internationalizarea serviciilor turistice din Romania (mii).

Nr.crt. Indicator/perioada | 2010 2011 2012 2013 2014
1 Sosiri vizitatori 5563 6680 5418 4113 3816
2 Plecari vizitatori | 6431 6902 4876 3202 2817

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa [64].

Principiul transparentei are un rol motivator in cresterea eficientei economice a
corporatiei, iar principiile integritatii si responsabilitatii au un rol hotdrator in a castiga
increderea investitorilor si a atrage investitii de pe piata de capital [27].

Analiza controlului extern. Controlul extern este realizat in principal de Organizatia de
audit. Legistlatia Romaniei dar si a Republicii Moldova privind societatile pe actiuni a adoptat

un sistem flexibil, permitand efectuarea unui control dublu, atat de catre cenzorii interni, cat si de
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catre auditori (cenzori externi independenti), care oferd investitorilor o asigurare din partea unei
organizatii profesionale din afara societatii ca situatia sa financiard a fost prezentatd in mod
corect [90].

Lipsa transparentei insa, a integritatii si a responsabilitatii, ca principalele principii ale
guvernantei corporative, a facut ca aplicarea acestor acte normative sa nu aiba forta si eficienta
economica scontata.

In anumite cazuri legea prevede obligativitatea controlului extern. Astfel, potrivit art. 89,
alin. 1 din Legea cu privire la societatile pe actiuni nr. 1134/1997 din Republica Moldova, si
Legii nr. 31/1990 din Romania, controlul de audit extern, avand ca obiect exercitiul economico-
financiar, este obligatoriu pentru societatile pe actiuni de tip deschis, daca numarul actionarilor si
detinatorilor nominali de actiuni este mai mare de 300. Sanctiunea nerespectarii acestei cerinte
legale este imposibilitatea pentru socictate de a publica darile de seama anuale [71].

Un control de audit extern extraordinar se va efectua in cazurile in care, in acest sens,
existd o cerere a actionarilor care detin, cel putin, 10% din actiunile cu drept de vot ale societatii
sau in temeiul Incheierii instantei judecatoresti. Societatea va putea delega imputernicirile
comisiei de cenzori unei organizatii de audit, in baza hotararii adunarii generale a actionarilor.

Organizatia de audit a societatii nu poate fi persoana afiliata a societatii, a registratorului
societatii si a organizatiei gestionare a acesteia. Organizatia de audit a societatii nu este in drept
sa incheie cu societatea alte contracte in afard de contractul de audit. Organizatia de audit
efectueaza controlul documentatiei de evidenta si darilor de seama ale societatii in conformitate
cu legislatia cu privire la activitatea de audit si cu contractul de audit, iar in baza rezultatelor lui
intocmeste un act de control si un raport.

Controlul de stat asupra activitatii societatii .Pe langa controlul gestiunii societatii pe
actiuni, exercitat de catre comisia de cenzori §i organizatia de audit, si organele de stat abilitate
vor exercita, in modul previzut de legislatie, un control al activitatii societatii. Intr-un asemenea
caz, efectuarea controlului nu trebuie sa afecteze regimul normal de activitate al societatii.
Principalele prevederi ale actelor de control si ale deciziilor organelor de stat care au exercitat
controlul asupra activitatii societatii vor fi aduse la cunostinta adundrii generale a actionarilor.

Opinia autorului, cu privire la faptul ca bancile finantatoare, care ar trebui sa exercite un
control extern specific in cazul finantarii corporative si fondurile de investitii financiare, este ca
aceste entitati fianciar- bancare au probleme in sensul ca nu dispun de personal specializat,
motivat si fard a fi implicat in relatii incompatibile, generatoare de conflicte de interese.

In tarile dezvoltate analizate in teza, controlul extern este foarte bine dezvoltat si

reprezentat de catre bancile finantatoare sau de catre fondurile de investitii financiare bazate pe
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principii ale gestiunii corporative care au la baza relatii economice obiective din care lipsesc
conflictele de interese.

In Romania, in absenta unui control extern independent, consiliului de administratie care
exercitd un control managerial, alaturi de comisia de cenzori care desfasoara un control de
gestiune, in cadrul controlului intern corporativ si a auditului intern, 1i revine sarcina de a
supraveghea si monitoriza rezultatele controalelor prin comisiile de specialitate.

Organele de control extern independente sunt firmele de audit, organele fiscale,
antifrauda (ANAF-ul), curtea de conturi, aldturi de organele judiciare care pot dispune controale
de specialitate, prin aceste organe sau prin experti independenti, in sitauatii speciale.

Scopul si obiectivele analizei. In baza analizei comparative a situatiei existente in
domeniu in diferite tari dezvoltate economic, Scopul cercetarii constd in elaborarea principiilor
teoretice si metodologice gestiunii corporative si a controlului, evidentierea specificului cadrului
institutional, cercetarea cdilor, metodelor si procedeelor de implementare a noului management
corporativ, definit prin transparetd, integritate, responsabilitate. Fundamentarea teoretica,
determinarea practica, identificarea factorilor, tendintelor evolutive, a prioritatilor in
restructurarea economica a mediului corporativ in vederea alinierii cerintelor UE, respectiv
management eficient, performant prin promovarea principiilor gestiunii corporative.

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

- fundamentarea teoreticd 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, pe fiecare capitol, a protejarii actionarilor minoritari,
proprietari corporativi ai societatilor pe actiuni si cresterii capitalului de incredere in sistemul
economic corporativ;

- evaluarea cadrului organizatoric §i legislativ existent corelativ cu exigentele UE si
propuneri de armonizare normativa in vederea asumadrii de catre Romaéania a responsabilitatilor
ce-i revin ca membra a UE, pe linia intdririi coeziunii economico-sociale si dezvoltarii
economice regionale echilibrate.

Obiectul cercetdrii il constituie studierea particularitatilor organizarii gestiunii
corporative in Romania si impactul acestora in cadrul economiei nationale, comparativ cu

sitemele gestiunii corporative din tari dezvoltate precum Germania si Franta, care fac parte din

30



sistemul economic continental dar si din Marea Britanie si Statele Unite ale Americii care fac
parte din sistemul economic anglo-saxon.

1.2. Formarea bazei normative pentru activitatea corporativa din Roménia

Comerciantii sunt fie persoane fizice, fie persoane juridice. Dintre comerciantii persoane
juridice, reglementarea societatilor comerciale este distincta si are cele mai multe implicatii in
comertul intern si international, fiind practic baza mediului corporativ [68; 71].

Aparitia societatilor comerciale, respectiv a corporatiilor, a fost determinata de cauze
economice, dezvoltareca comertului, a relatiilor contractuale precum si de necesitatea unei forme
juridice de sine statatoare care sa preia toate drepturile si obligatiile comerciale. Societatile
comerciale au aparut in perioada de avant a descoperirilor geografice ale sfarsitului de evul
mediu. Dezvoltarea corporatiilor, chiar si in privinta structurii juridice, s-a realizat in perioada
revolutiei industriale.

Societatile comerciale au capatat 0 importanta semnificativa in economia de piata din
Romania dupa 1989. Primele reglementari din Romania apartin secolului al XIX-lea, iar cele mai
moderne reglementari au fost inscrise in Codului Comercial. Dezvoltarea vietii Societare s-a
facut mai ales in perioada interbelica. In 1990, s-a preferat adoptarea unei noi legi pentru
reglementarea corporativa si nu modificarea Codului Comercial. Cele mai importante actualizari
au avut loc in 1997 (prin Ordonanta de Urgenta 32 din 1997), in 1999 (prin Legea 99/1999) si in
2003 (prin Legea 161/2003) si Legea 441 din 27 noiembrie 2006, pentru modificarea si
completarea Legii 31/1990 privind societatile comerciale, republicata. Legii 26/1990 privind
registrul comertului, republicata si Legii 359/2004, privind autorizarea functionarii persoanelor
juridice si simplificarea inregistrarii la registrul comertului [44].

Opinia autorului este ca reglementarea fundamentald este data de Legea nr. 31/1990
privind societatile comerciale, care este 0 lege organica (conform art. 75 din Constitutia
Romaniei). In lipsa unor dispozitii exprese in Legea nr. 31/1990 se vor aplica dispozitiile
Codului comercial (art. 291) si Se are in vedere intreaga legislatia comerciala si nu doar Codul
Comercial. In lipsa unor prevederi in aceste acte normative se va aplica dreptul civil, ca drept
comun al dreptului comercial. In aplicarea Legii nr. 31/1990 au fost emise norme de
reglementare , cum ar fi Hotararea Guvernului 1323 din 21 decembrie 1990 in legatura cu unele
masuri pentru aplicarea legii privind societatile comerciale, O.U.G. 90/2010, O.G. 109/2011,
0.G. 2/2012 i O.U.G. 47/2012 publicata in Monitorul Oficial 635/6.09.2012 [45].

Potrivit literaturii de specialitate, societatile comerciale sunt definite printr-o multitudine

de expresii dar autorul s-a oprit asupra urmatorului concept, considerat mai cuprinzator [16].
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Societatea comerciala este alcatuita din persoane (fizice si/sau juridice) care, prin acordul
unanim, inteleg sa puna in comun bunuri si calitati in vederea constituirii unei entitati cu
personalitate juridica si capital propriu, pentru eXercitarea de acte de comert (si distribuirea
profitului). Societatea comerciala este constituita in baza legii, a unui contract, statut (act
constitutiv) si functioneaza potrivit acestuia dar si potrivit regulilor institutionale [131, p.59].

Societatea comerciala este 0 ficfiune juridica. VVointa acestei entitati este conferita de
suma vointelor asociatilor. Societatea este reprezentata prin administratori (evident, acestia
reprezintd, in ultima instanta, vointa asociatilor). Instanta suprema a aratat ca motivele care
impiedica 0 societate sa realizeze anumite acte juridice sau procedurale trebuie examinate numai
in raport cu societatea comerciala, intrucat vointa Societara si patrimoniul societatii sunt distincte
de vointa individuala a persoanelor fizice care o compun si patrimoniul acestora.[65]

in opinia autorului, infiintarea si evolutia societatilor comerciale trebuie sa fie calauzita
de urmatoarele principii ale dreptului corporativ pentru asigurarea unei dezvoltari durabile,
astfel:

1.Principiul libertatii comertului.Continutul acestui principiu, aplicat dreptului
societatilor comerciale, este extrem de larg, de la dreptul de stabili de a constitui societati
comerciale, alegerea formei juridice a acestora, infiintarea de filiale si de sucursale, stabilirea
obiectului de activitate etc.de asemenea, in materia insolventei, libertatea comertului este garan-
tata prin realizarea unei proceduri colective;

2.Principiul libertatii conventiilor. Desi este un principiu care poate fi contestat
(societatea comerciala nu este doar un contract) totusi putem observa ca asociatii au 0 mare
libertate in realizarea actului constitutiv, precum si in stabilirea clauzelor sale, cum ar fi:-
libertatea in stabilirea cuantumului dividendelor;-alte forme de transmitere a dreptului de
proprietate asupra actiunilor (art. 98 alin. 1);

3.Principiul concurentei loiale. Potrivit acestui principiu societatile comerciale trebuie sa
respecte atat reglementarile referitoare la combaterea concurentei neloiale cat si prevederile legii
concurentei. Societatile comerciale trebuie sa respecte si prevederile imperative ale legislatiei din
domeniul protectiei consumatorului;

4. Principiul bunei-credinte. Colaborarea dintre asociati, precum si dintre societate, prin
reprezentantii acesteia, si terti trebuie sa fie guvernata de principiul bunei-credinte, care isi
gaseste 0 aplicabilitate mai mare in materia societatilor de persoane, deoarece in acest caz
primeaza intelegerea intre asociati, iar efectele nerespectarii acestui principiu pot fi, in ultima

instanta, excluderea asociatului [131, p.70].
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Privatizarile au fost in mare parte realizate; dupa aderare mai sunt cateva SoCietati
starategice inca in asteptarea unui investitor, inclusiv CFR Marfa. Renuntarea la CEC Bank,
indelung criticata de catre analistii economicCi romani si strdini vor incheia ,,problemele"” din
sectorul bancar-financiar. Statul va trebui sa aibd un aparat specializat care si urmareasca
derularea contractelor de privatizare, respectarea clauzelor stipulate. Intr-un caz in care statul a
anulat o privatizare, in urma contestatiei la forurile internationale (la Centrul pentru
Reglementarea diferendelor referitoare la Investitii - cu sediul la Washinghton), Roméania a avut
castig de cauza impotriva investitorului (Noble Ventures) [71].Vor urma fuziuni interesante, sau
pur si simplu, achizitii; societatile (private) romanesti - partea dezvoltata a acestora , vor fi tinta
unor achizitii Strategice, pentru dezvoltare si consolidare pe piata [135].

In concluzie, in Romaénia, modificirile suferite de legea societatilor comerciale ( cel putin
0 modificare in fiecare an din ultima decada) au avut in vedere preluarea acquis-ului comunitar
in aceasta materie, considerandu-se ca legislatia romaneasca este armonizata. Cu toate acestea, la
sfarsitul anului 2006 a aparut o lege, modificata in 2009, prin care domeniul societatilor
comerciale a fost modificat substantial; in domeniul insolventei comerciantilor, modificarea
regimului s-a concretizat prin adoptarea Legii nr. 85/2006, modificata prin OUG nr. 173/2008 si
Legea nr. 277/2009 [77].

Ultimele modificari sunt cele aduse de OUG nr. 90/2010, care modifica Legea nr.
31/1990, OUG nr. 37/2011, care modifica Legea nr. 82/1991, Legea contabilitatii, OG nr.
109/2011 si OG 53/2013, ce priveste Guvernanta corporativa a intreprinderilor publice precum si
Legea nr. 71/2011 pentru aplicarea Legii nr. 287/2009 (Codul civil), OUG nr.47/2012.

Ca modalitate de tehnica legislativa, legiuitorul a preferat incorporarea textelor
mentionate in legea romana prin adaptarea acestora, mai ales prin sintetizarea normelor cuprinse
in directive. Indiferent de doctrina care legitimeaza constituirea unei corporatii, rezultatul final
va fi armonizarea deplind a domeniului in privinta societatilor pe actiuni, cu efecte ce se vor
propaga asupra conditiilor formate de inmatriculare, a taxelor si impozitelor [91].

Autorul considera ca obiectivul armonizarii legislatiilor poate sa fie atins fara ca normele
privind societatile comerciale sa devina identice. ,,Formularile pot fi diferite, solutiile trebuie sa
fie echivalente”.

Aparitia Grupului European de Interes Economic, ca instrument de colaborare comerciala
europeana, a fost un prim pas major spre instituirea unei societati europene.

Inceputul realizat prin reglementarea societatii europene, chiar incomplet si criticabil,

aduce avantaje in materie, cum ar fi: posibilitatea constituirii de societati europene, alegerea
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metodei de functionare, delocalizarea spre statele care vor avea 0 legisSlatie complementara
favorabila.

Autorul, prin cercetarea efectuata, argumenteaza rolul managementului corporativ in
administrarea si conducerea societatilor comerciale pe actiuni. In cadrul analizei, autorul
cerceteaza aspectelor teoretice dar este preocupat si de latura practica fapt care v-a permite
formularea de concluzii si recomandari care ar putea fi insusite de economistii din Romania.
Certificatele de implementare anexate lucrarii justifica oportunitatea cercetarilor efectuate, fiind
necesar insa o abordare in sensul armonizarii cu reglementarile comunitare in contextul integrarii
in Uniunea Europeana.

Consolidarea democratiei nu inseamna doar instituirea sistemelor politice democratice Ci
si dezvoltarea sistemului economic al sectorului particular, public sau mixt care incurajaza etica
si protocolul intre corporatii heceSare unor relatii economico-sociale, profitabile si responsabile.
Aceasta presupune definirea unei metode de administrare responsabile si economic viabile a
mediului corporativ, un rol central avandu-1 consiliul de administratie al societatilor pe actiuni.
Sistemul economic va functiona si Se va dezvolta daca Se vor promova si Se vor cultiva
principiile gestiunii corporative; responsabilitatea, trensparenta, integritatea.

Cum va putea 0 corporatie sa-si mentina si sa-{i sporeasca eficacitatea concomitent cu
promovarea responsabilitatii? Hotaratoare in acest caz este structura corporatiei, respectiv
consiliul sau de administratie, aflat sub un control real al AGA care sa puna in practica
principiile gestiunii corporative si a controlului care-1 guverneaza.

Proprietatea asigura motivatia iar pretul informatia necesara conducerii eficiente a
afacerii corporative. Trebuie gasite modalitati de control a activitatii si de cointeresare a
manegerilor si administratorilor ca sa gestioneze afacerea ca si cum aceasta le-ar apartine. Lipsa
infrastructurii sistemului de aplicare a normelor face ca reglementarile legale sia nu inspire
incredere proprietarilor-actionari. Pietele de produse constituie un mecanism de control obiectiv
care disciplineaza comportamentul managerial prin semnale de genul excluderii de pe piata a
corporatiilor ineficiente; pietele financiare, falimentul, datoriile sunt forme de control din afara
corporatiei care ar trebui sa devina instrumente eficiente de control extern.

Autorul considera ca supravegherea controlului intern este exercitata in mod
reprezentativ de consiliul de administratie unde eSte necesara prezenta unor persoane Selectate
din categoria de cadre care nu sunt sau nu au fost implicate in afaceri sau in alte relatii cu
societati comerciala cu scop lucrativ. Numai asemenea membrii ai consiliului pot face o
apreciere dezinteresata si independenta a celor care administreaza afacerile corporatiei si sa

adopte decizii obiective.
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Urmare a analizei succinte si exemplificative a teoriilor referitoare la gestiunea
corporativa in unele tari dezvoltate economic ale lumii si din regiunea geografica europeana in
care se afla economiile dezvoltate, Se pot obtine aprecieri si concluzii pentru a face comparatii cu
modalitatea in care si prin care este aplicata gestiunea corporativa in Romania.

Autorul apreciaza observatia ca gestiunea corporativa in randul firmelor moderne din
Romania, reprezinta conditia organizarii si conducerii generale pe baze de legalitate, corecte,
etiCe si Cu succes, a unei corporatii in piata tot mai globalizata, urmarind atingerea indicatorilor
de performanta cu mentinerea unui echilibru intre profit si echitate sociala [29].

Mecanismele de gestiune corporativa au fost gandite si elaborate cu scopul de a limita
activitatile discretionare, lipsite de transparentd si de integritate, corupte, necinstite ale
managerilor, spre ai impiedica pe acestia de a lua decizii gresite in mod subiectiv, independent
de conditiile economice, concrete si obiective. Ar trebui ca salariile si compensatiile acordate
managerilor sa fie monitorizate de actionari prin consiliul de administratie si sa reflecte
performantele economice reale cu care sa fie in relatii direct proportionale si de cauzalitate.
Trebuie sa aiba loc monitorizarea permanent a bordului conducitor din fiecare firma astfel incit
sa se poata retine cele mai bune practici manageriale printr-o gestiune corporativa aplicata.

Succesele exporturilor din tarile dezvoltate se explica tocmai prin dezvoltarea retelelor
globale ale reprezentantelor economice, care sustin tocmai in regim de gestiune corporativa,
exportul firmelor, chiar si a celor mici. Numai in acest fel se promoveaza in formula corporativa
interesele comerciale ale unei tari, bazat pe efortul managerial comun, corect, transparent si pe
integritatea manageriala. Un astfel de cadru de reglemantare asigura echilibrul dintre interesele
actionarilor si ale celorlalte parti interesate in firma (stakeholderi).

In termini comparabili, in Roménia, monotorizarea bordului director se refera in a raporta
vanzarile si achizitiile de actiuni, urmarita fiind in special responsabilizarea bordului director in
privinta raportarilor financiare, care, bazandu-ne pe transparenta corporativa, nu trebuie sa fie
eronate.

Din cercetari a rezultat ca intre geStiunea corporativa pe verticala, care se refera la
relatiile dintre manageri si actionari aflati la distanta si gestiunea corporativa orizontala, care Se
refera la relatiile dintre cei ce controleaza efectiv firma si cerintele partilor interesate din
organizatie, in baza gestiunii corporative, in mediul economic din Romania, Se inregistreaza
situatii diferite de management fatd de organizarea si conducerea in intreprinderile din tarile
dezvoltate ori fata de cele aflate in curs de dezvoltare.

Astfel, in unele entitati se regasesc sisteme de gestiune corporative diversificate ca fiind

dualistic orizontale, dualistic verticale si monistice.
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Sistemul de gestiune corporativa dualistic orizontal are in fruntea organigramei Adunarea
General a Actionarilor (AGA), pentru gestiune financiara generald, sub care se afla bordul
director executiv (comitetul executiv si membrii bordului) pentru management, respectiv bordul
auditorilor- interni si externi, pentru control.

Sistemul de gestiune corporativa dualistic vertical are in fruntea organigramei Adunarea
Generala a Actionarilor (AGA), pentru gestiune financiara generala, sub care Se regasesc
succesiv, Comitetul de supraveghere, pentru indrumare si control, si pe 0 treapta inferioara
Consiliul de conducere (Comitetul executiv si membrii bordului director) pentru management.

Sistemul monisic de gestiune corporativa are in fruntea organigramei Adunarea General a
Actionarilor (AGA) pentru gestiune financiara generala, sub care Se regasesc bordul director si in
directd subordonare, Comitetul executiv si membrii Bordului (pentru management), respectiv
comitetul de control managerial.

Urmare a integrarii in UE, in tariie membre au aparut in ultima perioada, inclusive in
Romania, schimbari in organismele de conducere a corporatiilor, impuse de cerintele de baza ale
raporturilor externe ale intreprinderilor economice cu privire la aplicarea gestiunii corporative.

Codul Cadbury (Cadbury Code) prezinta o varianta de politica de dezvoltare a gestiunii
corporative in tarile europene, care este folositoare tuturor tarilor din regiune, inclusiv Romaniei
ca tara membra a U.E., fiind un document de sinteza care insumeaza recomandari cu scopul de a
imbunatati organizarea, gestionarea si controlul transparent, integru si responsabil al activitatilor
economico-financiare si a activitatii de monitorizare comuna in organizatiilor indiferent de
marimea lor. Urmarea inventarierii codurilor de comportament corporative existente in UE , se
pot sistematiza normele de referinta pentru firmele diferitelor tari dezvoltate, acestea fiind de un
real folos mediului economic din Romania. Astfel acestea se referd, in Italia la Codul de
Autodisciplling, in Germania la Kon Tray; German Corporate Gouvernance Code, in Franta la
raportul Vienot; Nouvelles Regulations Economiges, in USA la COSO report; Sarabanes& Osley
Act, in marea Britanie la Cadbury Code, in Spania la Riuz Code, in Belgia la Legea nr.08/2002.

Notiunea de administare corporativa este privitd prin priSma activitatii unei entitati
economice (organizatie, companie, regie) a relatiilor dintre organele de conducere a acestora si
diferitele persoane interesate: actionari, angajati, creditori, clienti, furnizori, autoritatile centrale
st locale precum si societatea civila.

Cele mai multe tari europene au optat, legistlativ, pentru bordul director cu o Singura
structura sau nivel de structura in firma, care imbina managementul cu controlul responsabilitatii
manageriale. Astfel se observa ca bordurile directoare sunt cel mai adesea unitare, fata de cele

ale companiilor din USA. Structura de organizare a corporatiilor pe doua niveluri este obligatorie
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in unele tari, printre care si Austria si optionald in altele ca de exemplu in Franta. Pentru luarea
masurilor de introducere a gestiunii corporative in tarile dezvoltate in perioada 1995-2012,
numarul de acte normative emise in domeniul legistlativ Se situeazi in medie intre 10-23. In
tarile in curs de dezvoltare numarul actelor legistlative pentru introducerea gestiunii corporative
este de maxim 3. In prima categorie se situeaza Marea Britanie cu 23 acte legistlative si USA cu
19 reglememtari, iar tarile precum Bulgaria si Turcia au elaborate si aprobat doar cate un act
normativ pentru introducerea gestiunii corporative. In Romania numarul actelor normative
oficiale care reglemeteaza gestiunea corporativa este de patru.

Referitor la corporatiile din Romania Se poate afirma ca particularitatile regionale in
organizarea gestiunii corporative sunt indisolubil legate si de managementul internationalizarii si
regionalizarii practicilor de gestiune corporativa din afara granitelor tarii.

Astfel, se recunoaste avantajul realizarii internationalizarii si regionalizarii corporatiilor
si prin urmare, managerii si bordurile directoare ale corporatiilor moderne isi elaboreaza
variantele pentru dezvoltarea bunelor practice de organizare si conducere, pe plan regional
extins, in afara granitelor tarii.

Avind o astfel de abordare, importanta strategiei pentru internationalizarea corporatiei Se
dovedeste a fi necesara pentru a implementa gestiunea corporativa.

Consultand informatiile publice ale Institutului national de Statistica (INS), intr-un raport
al acestui organism din aprilie 2013 se aratd cd in Romania eXistd peSte 21 mii grupuri de
intreprinderi, din care peste 5500 grupuri rezidente si peste 15 mii grupuri de multinationale.
Dintre acestea numai circa 100 sunt controlate din interior, iar peste 15500 sunt controlate din
strainatate. Cele mai multe organizatii din grupurile rezidente sunt constituite din daud sau trei
corporatii.

In perioada 2012-2014, aproximativ 27% din grupurile de organizatii identificate in
Romania erau rezidente, iar peste 90 % dintre acestea aveau peste doua intreprinderi-filiale de
sine statatoare. Cea mai mare parte a grupurilor de organizatii din Romania isi desfasoara
activitatea in domeniul comertului, industria prelucratoare, transportului si constructii.
Majoritatea acestor filiale din Roméania sunt controlate din Germania, Franta si Olanda, aceasta si
infunctie de numarul de salariati.

Surse din cadrul Oficiului National al Registrului Comertului (ONRC) arata cid in
Romania exista peste192 mii companii cu participare straind de capital din care in ianuarie 2014
erau inregistrate circa 11 mii societati comerciale cu participare chineza la capitalul social, cu o
valoare totald a capitalului social de peste 283 milioane euro.. Aceastd valoare reprezinta peste

6% din numarul total de companii cu participare straind in Romania.
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Din datele statistice ale anului 2013 rezulta faptul ca pe primul loc, in functie de
ponderea numarului de Salariati, se afla filialele-grupuri de intreprinderi controlate de personae
fizice sau personae juridice cu sediul social in Germania (19 %) pe locul doi sunt grupurile
controlate din Franta (13%), iar pe locul trei se afla Olanda care controleaza 9% din grupurile-
corporatii din Romania.

Cel mai bine descrie intentiile pe termen lung ale corporatiilor straine, indicatorul

referitor la investitiile de capital peste hotare, prezentat in tabelul 1.4.

Tabelul 1.4. Fluxul de intrare a investitiilor (mil. euro).

Nr.crt. | Tari/Regiuni 2010 2011 2012 2013 2014

0 1 2 3 4 5 6

1 Total in lume 108,9 109,9 1154 118,3 122,7

2 Tari dezvoltate 518,13 523,5 549,7 583,1 603,2

3 Tari in curs de 35,4 35,7 37,5 39,6 41,2
dezvoltare

4 Tari in tranzitie 52,5 53,0 55,6 57,8 59,4
ale Europei S-E

5 Tarile Asiei S-E 24,6 24,8 26,0 28,3 29,7

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[62, p.18]. si [6, p.20].
In tarile cu economie in tranzitie cum este si Romania, companiile transnationale
promoveaza activitatiile investitionale pe doua paliere. Este de preferat, in prima faza, sectorul
intreprinderile mici si mijlocii, pentru ca aici sunt mai putine bariere de ordin legistlativ al tarilor
destinatare. Pe palierul urmator se poate vorbi de faptul ca datoritda implicarii active in
programele nationale de privatizare, companiile transnationale participa la dezvoltarea
corporatiilor mari care au si 0 caracteristica de monopol pe plan local sau regional, mai
dezvoltata.

Un interes aparte pentru imvestitorii straini il au acele Sectoare economice Care asigura
circulatia rapida si eficienta a capitalului (industria tutunului si turismului, precum si Sectorul
bancar). Aproape toate bancile si companiile financiare ce deserveau corporatiile mondiale au
deschis in regiunea Europei Centrale si de Est foarte multe filial, la fel au procedat si companiile
de asigurare.

Potrivit unui studiu elaborate de Ernst& Young, Romania are posibilitatea de a atrage
investitii strdine in urmatorii ani, avind in vedere si evolutia politicd de orientare catre U.E.,
situindu-se pe un loc eligibil privind procentul de atractivitate pentru fluxul de investitii straine,
clasamentul pe tari de rezidentd a investitiilor Tn societati comerciale cu participare strdina la

capitalul social, plaseaza pe locurile fruntase corporatii din Germania si Olanda.
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Datorita lipsei unei guvernante corporative eficiente, in cadrul companiilor romanesti,
resursele din fonduriel U.E. care sunt la dispozitia Romaniei sunt neabsorbite si neutilizate iar
fluxurile investitiilor straine directe in Romania in perioada preaderarii sunt mici.

De fapt, multe tari din U.E. au la la dispozitie resurse neutilizate din fondurile UE
Romania este un exemplu clar in acest sens. Formarea bruta de capital fix ramine sub nivelurile

de dinainte de criza, in ciuda investitiilor publice.

Tabelul 1.5. Fluxurile investitiilor straine directe in Romania preaderare 2007 (mil.euro).

Nr. Indicatori Credite debite Net
crt.

0 1 2 3 4

1 Participatii la capital din care: 3627 939 2688

2 -vanzari/cumpar actiuni,in numerar | 3612 937 2675

3 -aport 1n natura 15 2 13

4 Profit, din care: 4518 - 4518

5 -profit reinvestit 1164 - 1164

6 Credite, din care: 3514 2153 1361

7 -credite primite 3165 1495 1670

8 -Credite acordate 349 658 -309

9 Total 12823 3092 9731

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa [62, p.19] si [95, p.22].

Fluxurile investitiilor straine directe in Romania preaderare 2007, sunt prezentate in
tabelul 1.5., in care se detaliaza indicatorii care fac referire la participatiile la capital, din care
defalcat, pe vanzari cumparari actiuni si aport in natura, profit total din care profitul reinvestit,
credite primate- acordate precum si totalul acestor indicatori, defalcati pe orizontala cu referire la
debite, credite si valoarea neta a acestor indicatori. Se observa ca indicatorul credite acordate are
valoare negativa ceea Ce arata ca prin neimplementarea principiilor gestiuni corporative, efectele
sunt greutati in obtinerea finantarii prin credite de la structurile bancare, singura modalitate de
capitalizare fiind piata bursiera, mobiliara.

Din aceste expuneri Sse poate trage concluzia cd frontierele nationale ale cunoasterii
manageriale nu pot fi limitate sau restrictionate pentru Roméania Sau pentru planul regional
European in care Se situeaza tara.

O alta problema care se pune este daca prin dezvoltarea gestiunii corporative in firmele

din Romania, se schimba raportul dintre birocratizare-debirocratizare pentru ca multi manageri
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din bordul executiv sustin faptul ca daca se introduce in planul de management reguli noi,
suplimentare, de gestiune corporativa, are 1oc un process de birocratizare si chiar de etatizare.

In particular, gestiunea corporativa semnifica un anumit tip de birocratie noua insa pe
fondul problemei reprezinta o evolutie pozitiva, folositoare pentru controlul si orientarea
intreprinderilor catre noul management corporative in care profitul net sa se imbine cu etica
sociala intr-un mediu societal economico-social de interes general [14, p.320].

Un alt aspect al problemei cercetate Se refera la lacomia si lipsa de etica si
responsabilitate corporatistd. In mediul economic contemporan se intalnesc deja multe cazuri si
aprecieri controversate referitoare la aceasta problema. Astfel la nivelul UE s-a stabilit limitarea
bonusurilor financiare acordate managenetului executiv bancar, care au fost plafonate la salariul
pe un an, , in conditiile in care performantele economice nu sunt obiective, veniturile bancilor
nefiind rezultatul unei creditari sanitoase a economiei ci mai degraba al comisioanelor stabilite
in mod arbitrat ca o0 alternativa la veniturile din dobanzi care sunt in scadere.

In opinia autorului lumea financiara nu mai poate functiona numai pe baza propriilor idei
si reglementari economice, caracterizate de lacomie si implicit al unui profit fortat in detrimentul
clientilor si al eticii sociale. De aceea, interventia statului in problema legatd de nivelul exagerat
de salarizare al managerilor fara performante economice reale, chiar in domeniul privat, nu
reprezintd o etatizare ci mai degraba o forma de manifestare sau chiar de impunere prin forta
legii a gestiunii corporative (exemplu: OG 109/2011, OG 51/2013, Legea 31/1990) [16].

Din aceste considerente se poate avansa concluzia ca gestiunea corporativa limiteaza
practicile managerial negative si abuzive, daundtoare activitatilor generale ale firmei, pune
unei transparente accentuate. Este mutat central de greutate si este combatut termenul scurt in
favoarea si protejarea corporativa pe termen mediu si lung si implicit a diminuarii functionarii
firmei intr-un mediu ostil si Cu riscuri excesive.

O particulariate 0 constituie structura din consiliile de administratie din firmele romanesti
si componenta lor internationala. Consiliile de administartie au un rol fundamental in
responsabilizarea generala a managerilor executivi si pentru asigurarea efectiva a
responsabilitatii sociale ale firmelor. Supravegherea exercitata de administratori, mai ales in
formula duala (Consiliu de Administratie (CA) si Consiliu de Supraveghere(CS) trebuie sa fie
aplicatd si de administratoroii neexecutivi.

Autorul releva faptul, ca din studiile efectuate rezulta ca in esantionul de firme europene
reprezentative, in medie peste 30 % din membrii consiliului de administartie sunt strdini. Pe

primul loc se afla firmele din tarile de jos (Beneluxul) cu peste 50 % membrii ai consiliului de
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administratie straini din total, iar pe un loc inferior se regaseste Germania, care are 0 atitudine
mai conservatoare, cu numai 10 % straini din totalul componentei Consiliului de Administratie.

Pentru a asigura Stabilitatea finaciarda pe termen lung in conditiile actuale de criza
prelungita, este necesar a Se realiza un sistem financiar solid prin implementarea gestiunii
corporative, aceasta fiind o conditie eSentiala pentru impulsionarea economiilor aflate in
tranzitie.

Autorul considera ca, guvernele europene si implicit al Romaniei, care conduc si
gestioneaza economiile nationale trebuie sa realizeze intelegeri cu diversele organizatii
internationale pentru a implementa, in economiile nationale, principiile guvernantei corporative.
Numai un astfel de demers va contribui la accelerarea de politici si programe care sa sprijine,
permanent, implementarea gestiunii corporative in mediul concurential modern, cu rezultate
economice pe masura asteptarilor.

In contextual actual trebuie avut in vedere cd gestiunea corporativi poate fi mai
importanta pentru cresterea economica la nivel mondial decat politicile statelor, fapt relevant
destul de convingator de catre James D.Wolfensohn, fostul presedinte al Bancii Mondiale.

Autorul a observant ca modul de functionare al corporatiilor din Romania este influentat
de catre un spirit de participare tot mai redusa al actionarilor si al angajatilor la elaborarea si
implementarea deciziilor, la organizarea si conducerea firmelor pe directiile eficiente si
programate de actiune pentru atingerea obiectivelor. Intr-un asemenea cadru se confirma inca o
datd necesitatea elaborarii si aplicarii gestiunii corporative care sd asigure cadrul organizatoric
nou, etic, transparent si responsabil pentru dezvoltare. Se apreciaza ca dificultatile de organizare
st conducere in zonele sdrace se datoreaza si luptelor interne datoritd intereselor contrare dintre
Manageri si actionari si pe de alta parte a luptelor externe dintre firme [16, p.105].

Autorul a stabilit ca in acest context, gestiunea moderna corporativa este influentata de
atitudinea si mentalitatea persoanelor, care au calitatea de actionari, in raport cu puterea
economica, politica a firmei si cu caracteristicile mediului managerial local, regional si national,
tinand cont de particularitatile de dezvoltate interne si regionale.

O particularitate regionala important in organizarea gestiunii corporative in unele tari
dezvoltate dar si iIn Romania este reprezentata de combaterea situatiilor managerial negative, de
coruptie cu ajutorul bunelor practice de gestiune corporativa, selectarea elementelor considerate
pozitive din teoriile managerial clasice si din cele moderne, un exemplu fiind modul de abordare
a gestiunii corporative a riscurilor. Acesta este de fapt cel mai dificil proces de abordat,

prevenirea si combaterea riscurilor. Se considera de catre autorititile in domeniu ca riscul
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operational, cel de reputatie si riscul strategic sunt riscuri care pot fi ameliorate cu ajutorul

bunelor practice aferente gestiunii corporative.

1.3. Studiul societitilor comerciale pe actiuni. Dezvoltarea principiilor de baza a gestiunii
corporative. Experienta internationala

Experienta Frantei si Marii Britanii in analiza principiilor de baza a gestiunii corporative
din tarile UE se confrunta cu dificultati de ordin conceptual si terminologic. Astfel, termenii de
management si Manager au acceptiuni diferite in tirile UE Insisi perceptia managerilor asupra
rolului pe care il au ei diferd de la o tara la alta [12, p.186].

Functionalitatea si performantele unei corporatii depind, in mare masura, de configuratia
de ansamblu a sistemului sau managerial. Pe acest plan, se constata diferente apreciabile de la 0
tara la alta, avand in vedere si interactiunea mediului intern si extern asupra corporatiei, factori
de influenta si de interes [Anexa 1].

O mare parte dintre companiile britanice iau forma holdingurilor, filialele lor fiind, de
regula, specializate pe produs. Gradul de descentralizare a activitatilor manageriale este
apreciabil, la nivelul conducerii holdingului functionand un aparat managerial alcatuit dintr-un
numar redus de persoane ce Se ocupa, in special, de elaborarea politicilor de ansamblu si
eXercitarea controlului financiar. Problemele principale care afecteaza functionalitatea lor
constau in scazuta integrare laterala a compartimentelor functionale si comunicatiile deficitare pe
orizontala si mai putin pe verticala intrucat ierarhia nu este foarte dezvoltata [98].

in Franta, firmele sunt structurate, cel mai frecvent, pe functiuni prezentand un grad
ridicat de formalizare. Procesele decizionale sunt centralizate, apelandu-se, in acest scop, la un
numar apreciabil de specialisti si functionari. Gradul de centralizare decizionala este chiar mai
ridicat decat in Marea Britanie, datorita tendintei presedintelui sau directorului general al
corporatiei de a monopoliza adoptarea deciziilor majore. Frecvent, pentru managementul
francez, se foloseste epitetul de ,,birocratic”, al carui suport principal este ierarhia puternic
dezvoltata, structurile organizatorice fiind alcatuite din numeroase niveluri ierarhice. Un
aseMenea sistem managerial incarcat este confruntat cu numeroase probleme de comunicare pe
verticala ce afecteaza moralul personalului, mai ales la nivelul esaloanelor inferioare. In plus,
cheltuielile generale ale corporatiei sunt destul de ridicate. In ultimii ani, aceste caracteristici tind
sa se diminueze.

Un alt principiu de gestiune corporativa poate fi formulat studiind firmele britanice, unde
diferentierea pe orizontala intre personalul tehnic si cel de supervizare si functionaresc, pe de 0
parte, si intre muncitorii din sectoarele de productie si cei de la intretinere si reparatii, pe de alta

parte, este foarte neta. Personalul managerial, tehnic, functionaresc si administrativ este relativ
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numeros, ca efect al implementarii gestiunii corporative dar mai redus decat cel din corporatiile
franceze. In cadrul ultimelor se constatd, de asemenea, o pronuntatad diviziune a muncii, atat pe
orizontala, cat si pe verticala [98, p.121].

Definitorie pentru cele doua tari analizate este manifestarca unor forme relativ bine
conturate de management participativ, asemanator ca principiu dar diferit ca nuanta.

In Franta, managementul participativ de tip institutional este ceva mai putin dezvoltat.
Desi, prin reformele lui Auroux, de sorginte socialista, s-au introdus forme organizate de
participare a Salariatilor, influenta lor reala se pare ca nu este prea mare. Majoritatea firmelor
franceze poseda un consiliu de administratie format de 3-12 membri, condus de un presedinte -
director general (PDG) ales de catre acestia. PDG i Se deleaga sarcini, competente si
responsabilititi foarte largi. In marile corporatii se produce o separare de functii - presedintele
dirijeaza consiliul de administratie, iar pentru managementul curent se desemneaza un director
general. In corporatiile de dimensiuni mari se instituie si un consiliu de supervizare (dublu
etajat).

in Marea Britanie, la nivelul managementului de varf, formele participative nu sunt foarte
precis delimitate. Spre deosebire de Franta, Se practica insd numai Sistemul cu un singur
organism participativ - consiliul managerial. Alcatuit atat din directori, cat si din reprezentanti ai
actionarilor, acest consiliu reprezinta formal principalul organism decizional al intreprinderii. De
retinut, ca salariatii nu au reprezentanti in consiliul managerial. Frecvent, presedintele consiliului
este directorul executiv al corporatiei.

O interesanta investigatie comparativa a relevat gradul diferit de influenta pe care-1 au in
adoptarea deciziilor diversele grupuri de stakeholderi din corporatie si esaloane manageriale.

Se poate concluziona ca managementul participativ este 0 prezentd semnificativa in
firmele din cele doua tari, luand insa forme si intensitati partial diferite, derivand insa din aceeasi
abordare manageriala moderna, fiind si 0 expresie a democratiei industriale la care Se refera atat
de frecvent reprezentantii Uniunii Europene si a evolutiei Spre societatea si economia bazate pe
cunostinte [135].

Previziunile pe termen lung par sa fie mai Sistematice in Marea Britanie, comparativ cu
Franta. Frecvent, ele au in vedere perioade relativ indelungate, de cinci ani si implicd in
elaborare un numar apreciabil de persoane atat la nivel de subdiviziuni - operationale, cat si de
top management. Cu toate acestea, datorita abordarilor bancare orientate spre creditarea firmelor
pe termen scurt, previziunile sunt frecvent lipsite de 0 reala perspectiva pe termen lung. La
aceasta contribuie si insuficienta cuantificare a elementelor ce le compun. De altfel, adesea,

directorii generali refuza sa se implice in formularea presiunilor privind productia.
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Tabelul 1.6. Rezultatele comparative privind analiza elementelor gestiunii corporative

ELEMENTELE  GESTIUNII | USA Marea Franta Germania | Romania
CORPORATIVE Britanie

Desfasurarea corecta a AGA 2 2 2 2 1
Anuntarea legaturilor 3 3 3 3 1
comerciale ale administratorilor

Anuntare modificari de capital 3 3 3 3 3
Tranzactiile speciale realizate in 2 3 2 3 2
afara pietei

Publicarea rezultatelor unei 3 3 3 3 2
corporatii date

Audit independent 3 3 3 3 2
Accesul egal la informatii al 2 3 2 3 1
tuturor actionarilor

Rolul consiliului de 2 3 3 2 1
administratie

Posibilitate actionari de a-si 2 2 2 2 -1
apara dreptul in justitie

Calitatea accesului actionarilor 2 2 2 2 1
Media pe tara a scorului 2,8 2,6 2,3 2,5 1,6
Scor total 24 27 25 26 20,6

(Nota: Scorul ia valori de la min. (-1) la max. (3) care reprezinta: abuz- foarte bine).

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa [64] si [ 53, p.60].

Unul din factorii care influenteaza dezvoltarea principiilor de baza a gestiunii corporative

este gradul de dispersie a capitalului si resurselor umane, financiare sau materiale. Partile intr-0
corporatie, sunt mai greu de localizat si stabilit datorita globalizarii si dispersiei capitalului
precum si a intereselor acestuia. Corporatile implicate in procesul de globalizare economica sunt
de 3 feluri, companii:- multinationale, internationale, transnationale. In toate aceste cazuri
profitul si pierderile se repartizeaza neechitabil, fapt ce genereaza discrimindri intre piete si tari.
Gradul de dispersie al capitalului variaza de la un sistem de guvernare la altul. Asfel in sistemul
de guvernare anglo-saxon avem o dispersie mare a capitalului, In sistemul de guvernare prin

interventie- german avem un grad de dispersie mai mic.
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Autorul subliniaza ca din analiza elementelor gestiunii corporative rezultd cd Romania a
primit atat punctaje bune, cat si punctaje mai putin bune, comparativ cu celelalte tari, asa cum
rezultd din tabelul 1.6. unde sunt prezentate rezultatele comparative privind analiza elementelor
gestiunii corporative, si unde scorul ia valori de la min. (-1) la max. (3) care reprezinta: abuz-
foarte bine).

Un alt factor il reprezinta rolul pietei de capital si al pietei bancare in finantarea corporativa.
Astfel, piata titlurilor de valoare detine 0 pondere ridicata in derularea activitatilor economice,
marile corporatii depind de acest mod de finantare. Dar functie de sistemul de guvernare se poate
observa ca sistemul anglo-saxon depinde de acest sistem de finantare adicd de piata de capital,
iar in sistemul de guvernare prin interventie-german, piata bancara este principalul finantator.

Protectia actionarilor minoritari este un alt factor care influenteaza dezvoltarea
principiilor de bazd a gestiunii corporative. Pentru corporatiile mari cu multi actionari-Cu
capitalul dispersat, cele cotate pe diferite piete de capital, unde accesul la informatii relevante
poate fi costisitor si inoportun, legile care protejeaza actionaroii minoritari lipsesc sau sunt
ineficiente.

Situatia in Franta este sensibil diferita, previziunile pe termen lung acopera, de regula,
perioade mai scurte si sunt formalizate la nivelul cel mai scazut, comparativ cu cealalta tari.
Previziunile prezintda un caracter operational si apeleazd adesea la metode cantitative.
Previziunile pe termen mediu si scurt se utilizeaza cu intensitatea cea mai redusa in Marea
Britanie. Intreprinderile din Franta se afla intr-o situatie intermediara, cu pronuntate inegalititi
de la o corporatie la alta, dar cu 0 atentie sporita acordata cuantificarii obiectivelor si resurselor
in procesele de previzionare [98, p. 127].

Fara indoiald, una dintre cele mai complexe si importante componente ale
managementului, motivarea personalului, Se realizeaza cu intensitati si rezultate sensibil diferite
in tarile UE. In Franta, top managerii pretuiesc foarte mult motivatiile intrinseci. La acest nivel
se considera ca apelarea la stimulente financiare pentru a stimula initiativa si performanta
economica este contrara modului de gandire francez. Cu toate acestea, ei beneficiaza de prime
substantiale. La nivelurile de jos ale ierarhiei, in Franta se foloseste cel mai diferentiat sistem de
venituri, diferentele dintre veniturile muncitorilor calificati si cei necalificati fiind cele mai mari.

Se acorda o atentie apreciabila loialitatii si supunerii, Ccare Se rasplatesc cu prime
apreciabile si promovari in pozitii manageriale de supervizare. In general, acordarea premiilor
este in intregime la discretia managerilor, recompensandu-se mai curand vechimea decat

performanta. In concluzie, motivarea in firmele franceze se bazeazia pe diferentieri mari,
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folosirea motivatiilor fiind, in mare masura, la discretia managerilor, lasandu-le deci un spatiu
apreciabil de manipulare a salariatilor si de manifestare a subiectivismului [27, p.86]

Abordarea motivarii in Marea Britanie este sensibil diferitd. Managerii de varf sunt
inclinati sa aprecieze satisfactiile postului ocupat intr-o masura mai mare in termeni extrinseci,
deci in functie de veniturile suplimentare salariului pe care le primesc si de promovarile de care
beneficiaza. Pretuirea mare a motivatiilor extrinseci Se explica si prin faptul ca, raportat la
standardele internationale, salariile top-managerilor britanici sunt mai reduse, deci ei au nevoie
de venituri suplimentare pentru a atinge nivelul salariilor omologilor din Franta. Este drept ca, in
ultimii ani, pe fondul integrarii in UE, se manifestda o tendintd de crestere mai accelerata a
salariilor managerilor britanici. Marimea si frecventa folosirii bonusurilor in firmele britanice
sunt sensibil mai reduse decat in cele germane. Atat la nivelurile ierarhice superioare, cét si
inferioare, se manifesta, urmare a traditiei actiunilor sindicale engleze, chiar 0 anumita tendinta
de egalitarism contraproductiva in planul performantelor economice, ceea ce Se reflecta si in
ritmul dezvoltarii acestei tari din ultimele decenii. Diferentele intre muncitorii calificati si
necalificati sunt reduse, iar intre muncitorii calificati la niveluri diferite, practic, nu se prea
diferentiaza venitul. La aceastd situatie, 0 contributie majora a avut puternicul sindicat al
muncitorilor semicalificati. In final, putem concluziona ci, in Marea Britanie, pe ierarhia
corporatiei, se aplica criterii sensibil diferite de motivare insuficient centrate pe performante.
Aceasta reflectd o viziune relativ egalitarista asupra motivarii, cu efecte pozitive limitate in
planul rezultatelor economice, datorita persistentei unor modele de status social uzate moral [99].

Examinarea modului de concepere si exercitare a controlului corporatiilor are la baza
strategiile de control elaborate de mai multi cercetatori printre care si Lynch R.

Au fost stabilite patru strategii de control in corporatie, astfel:- Control centralizat
personal (francez);- Control birocratic (francez, britanic);- Controlul rezultatelor;- Control
cultural.

Fiecare tip de strategie prezinta caracteristici specifice pentru managementul celor doua
sisteme corespunzator celor doua tari analizate, conform [Anexa 2].

in firmele franceze, controlul managerial Se caracterizeaza prin grad ridicat de
centralizare la nivel de corporatie, unde existd un personal relativ numeros, ce se ocupa de
previziune si control. Frecvent, directorul general mentine controlul de ansamblu in mainile sale,
delegand foarte putin. Desi, ca regula, managerii francezi nu cred in viziunea cibernetica asupra
controlului, considerand ca este imposibil sa preintampini erorile subordonatilor, recurg pe scara

larga la proceduri de control, nefolosindu-le intotdeauna in mod sistematic. Controlul se exercita
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Cu prioritate asupra activitatilor de productie, urmate de cele financiare. Se acorda, de asemenea,
0 atentie apreciabila controlarii activitatii de marketing.

Elementul cel mai frapant in exercitarea controlului managerial in firmele franceze rezida
in inconstanta care Se constata in modul de concepere si metodele folosite, pe de 0 parte, si
atitudinile si comportamentele, pe de altd parte. Aceasta Se poate explica prin apelarea
concomitenta la doua strategii de control, personal centralizat, pe de 0 parte si birocratic, pe de
alta parte, dificil de armonizat. Puternicele elemente de control personal, grija pentru asigurarea
si intarirea autoritatii proprii, incearca sa se combine cu apreciabile elemente birocratice (reguli,
proceduri) pentru a contrabalansa insuficienta eficacitate de ansamblu a controlului [23].

in firmele britanice, strategia de control birocratica este dominanta, contribuind decisiv la
modelarea activitatilor manageriale. Planificarea si controlul financiar sunt concentrate la nivelul
esalonului superior al managementului. Celelalte elemente de control sunt descentralizate. In
viziunea managementului superior al firmelor, controlul este mai mult un instrument de ghidare
si de prevenire timpurie asupra disfunctionalitatilor. Un control riguros de tip operational nu se
preconizeaza, ceea Ce Se reflecta in continutul si modul de utilizare a procedurilor de control.
Desi se folosesc anumite elemente de control al rezultatelor pentru subsidiare- servicii, birouri,
acestea nu se extind la nivelul compartimentelor de productie, unde controlul ramane 0 problema
acuta cu reverberatii economice negative.

Un aspect major referitor la activitatea corporatiilor mari la nivelul UE il constituie
mecanismele de control. In principal se folosesc 5 tipuri de control, astfel: control financiar,
predomina in conglomeratele financiare; control prin sisteme, cu precadere in holdinguri si
grupuri industriale din UE; control prin strategii, in grupurile industriale; control personalizat,
in conglomeratele economice din Asia; control ,,ideologic”, specific Asiei si nu UE [98, p.160].

Specializarea flexibila, punctul de plecare in realizarea acestui Sistem 1l constituie
satisfacerea cerintei pietei pentru produse nestandardizate si la preturi reduse. Pentru a raspunde
acestei cerinte, Se apeleaza la echipamente tehnice cu parametri superiori, capabile sa-si modifice
rapid si cu costuri reduse parametrii de functionare. Organizarea muncii este de tip nou,
muncitorii strict specializati, adesea cu 0 pregatire sumara, fiind inlocuiti cu muncitori de inalta
calificare, care realizeaza complexe de sarcini holistice, ce isi folosesc concomitent abilitatile
fizice si intelectuale, a caror munca este flexibild, nu rareori cu un continut inovational variind
sensibil in functie de gama de produse fabricate. Se manifesta un nou tip de relatii de munca, mai
umane, bazate pe mai multa autonomie si responsabilitate a executantilor, in care Se echilibreaza
aspectele de competitie cu cele de cooperare, iar ponderea elementelor ierarhice se diminueaza

substantial.
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Disponibilitatea spre implementarea Specializarii flexibile in Marea Britanie isi are
geneza, in special, In diminuarea presiunilor pe care piata muncii si sindicatele 0 eXercitau
asupra managementului. Preocuparea firmelor franceze in aceasta directie este sustinuta de noul
val de muncitori calificati pe care 1-a produs in ultimele doua decenii, precum si de evolutiile de
pe piata muncii.

Atat in Franta, cat si Marea Britanie, pentru a introduce masiv specializarea flexibila,
trebuie sa reorienteze radical pregatirea si utilizarea muncitorilor, concomitent cu efectuarea de
schimbari profunde in relatiile cu sindicatele. Cele mai mari probleme le au britanicii cu
rigiditatile structurale orizontale, iar francezii cu cele verticale. Managerii din Marea Britanie au
incercat sa obtinda o mai mare flexibilitate, eliminand vechiul si rigidul sistem de calificare
Mestesugareasca, pe cand cei francezi insereaza precedentele forme de pregatire in contextul de
cerinte si mecanisme actuale [ Anexa 2].

O latura importanta a managemntului corporativ o constituie leadership-ul care consta, in
esentd, in capacitatea ecfectiva a managerilor de a influenta, in principal prin relatii
interpersonale, subordonatii si colaboratorii sa realizeze anumite obiective sau activitatii [69,
p.134].

Pronuntatul leadership individualistic caracterizeaza majoritatea managerilor francezi.
Din tarile comparate, Franta are cota cea mai ridicatd. De remarcat ca acest individualism se
manifesta pe fondul practicarii unei organizari medii in ceea Ce priveste caracterul sau organic
sistematic.

Caracteristicile managerilor britanici din punct de vedere al celor doua trasaturi
considerate sunt sensibil diferite, in ceea ce priveste leadership-ul, avand 0 evidenta dimensiune
de grup. Ca mod de abordare a organizari: se constata o echilibrare a aspectelor organice cu cele
sistematice, la fel ca si in Franta. Specific managerilor britanici acestia pun accentul pe abilitatile
interpersonale, pe capacitatea de a influenta pe altii si de a negocia in mod eficace.

In conceptia lor, abilitatea de a-si crea 0 imagine buna care si fie remarcata de ceilalti
este esentiald pentru 0 cariera manageriala de succes. Frecvent, managerii britanici abordeaza
organizatia Ca O retea de relatii interindividuale, care realizeaza actiuni pe baza influentarii
reciproce rezultate din comunicare si negocieri. Managerii britanici, mai ales cei din esalonul
superior, provin in mare parte din straturile sociale de varf. Prin sistemul de scoli elitist pe care-1
poseda, tinerii sunt pregatiti pentru a deveni, ulterior, manageri. Marea Britanie a renuntat, mai
tarziu decat celelalte doua tari, la primatul originii sociale in favoarea pregatirii, combinata cu
originea. De altfel, asa cum subliniaza cercetatorul Hessel M., managerii britanici, comparativ cu

cei continentali, apar ca subpregatiti, in activitatea lor pragmatismul inlocuind adesea
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profesionalismul. In ultimii ani, diferentele care Separa manageri britanici de omologii lor de pe
continentul european tind sa se diminueze.

Managerii francezi considera drept esentiale, cruciale chiar, abilitatile organizatorice si
de control. Organizatia este abordata ca o retea ierarhica, unde puterea de a organiza si controla
decurge din pozitia ierarhica a managerului. in acelasi timp, trateaza corporatia Sau organizatia
ca 0 piramida cu multiple niveluri de putere ce trebuie contactate si utilizate. Pentru succesul
activitatii manageriale se considera esentiald capacitatea de a dirija efectiv relatiile de putere si
de a lucra in cadrul unui sistem. Situatia managerilor francezi, din punct de vedere social, este
asemanatoare CU Cea a managerilor britanici. Tinerii, mai ales din straturile sociale superioare,
absolventi de ,,grandes ecoles", formeaza o clita intelectuala din care Se recruteaza cea mai mare
parte a managerilor de nivel superior din firmele mari, mijlocii si chiar mici.

Diferentele, in ceea Ce priveste calitatile si cunostintele pe care le poseda managerii,
asociate cu parametrii constructivi si functionali diferiti Ce caracterizeaza firmele, avand 0

puternica determinare culturala, se reflecta in stilurile manageriale utilizate [98, p.136].

Tabelul 1.7. Influenta decizionala

Nr. Tara Muncitori Management Reprezentanti | Grupuri

crt. Inferior Mediu | Superior salariati externe
(bancile)

1. | Franta 2,1 2,9 3,0 4,7 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 11

S-a utilizat urmatoarea gradare:1- nici o influenta; 2-redusa; 3-medie; 4-mare;5-foarte mare.

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[98, p.126].

Daca ne referim la managerii francezi, cercetarile au relevat ca, la nivelul firmelor mari,
este foarte raspandit stilul predominant autoritar si/sau stilul paternalist, reflectare a gradului
ridicat de centralizare decizionala, a viziunii elitiSte a acestora, a accentului acordat ierarhiei si
controlului. De altfel, acest stil isi gaseste corespondenta in indicele de distanta al puterii,
calculat de Hofstede, superior celor din Germania si Marea Britanie. In corporatiile mici si

mijlocii stilul managerial este mult mai direct, fiind frecvent de tip paternalist.
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Investigatia comparativa a relevat gradul diferit de influenta pe care-1 au in adoptarea
deciziilor diverselor grupuri de stakeholderi din firma si esaloanele manageriale.

Piata interna a USA este foarte mare, datoritd 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 1.7 are si o influenta decizionala accentuata comparativ cu celelalte tari analizate.

Din analiza evolutiei principiilor gestiunii corporative si a relatiilor manageriale, in baza
exemplelor din USA rezulta ca aici S-au promovat pentru prima data, si in mod liber proprietatea
privata si spiritul de intreprinzator. Rezultanta economica a acestei determinante dimensiuni
culturale o constituie existenta unui foarte puternic sector privat, care domina absolut in
economia acestei tari. De retinut insa ca, poate contrar a Ceea Ce majoritatea cunosc, in SUA
eXista un substantial sector public. Dupa cum apreciaza unii autori: ,,Economia SUA se bazeaza
pe principiile capitaliste insa cel mai bine eSte caracterizata ca 0 ecOnOmie Mixta Sau Ca un
amestec de sectoare private si publice.” Asa Se si explica, dupa opinia lor, relativa stabilitate
economica a USA, comparativ cu majoritatea celorlalte tari. O altd trasatura economica
definitorie pentru SUA o constituie existenta unui puternic sector bancar [62, p,38].

Referitor la relatiile corporative, guvern si administratie de stat, in general, trebuie spus
ca au la baza o legislatie cuprinzatoare foarte bine pusa la punct . Respectandu-se fundamentele
conceptiei clasice privind libera intreprindere, Se stabilesc insa in mod precis zonele de
interventie ale statului pentru asigurarea functionarii normale a economiei de piata, ferind-o de
pericolele monopolizarii; obtinerea resurselor financiare necesare finantarii partiale sau integrale
a activitatilor de importanta nationala (aparare, ordine publica, invatamant, ocrotirea sanatatii,
protectie sociala etc.); protejarea resurselor si intereselor majore americane in relatiile cu alte
state.USA se afla, potrivit aprecierii a numerosi americani, in faza trecerii de la economia clasica
la economia de tip nou respectiv la economia bazata pe cunostinte.

Atat in USA, cat si in Canada, societatea, cultura si managementul Se caracterizeaza
printr-un pronuntat individualism. Cetatenii Se bucurd de 0 apreciabila libertate de actiune
individuala, initiativa lor economica fiind incurajata prin multiple modalitati. Individul fiind
considerat ca principalul artizan al dezvoltarii si prestigiului acestor doud natiuni.

Distanta fata de putere este redusa, existand un consens cvasinational pentru diminuarea
inegalitatilor dintre indivizi, pe baza incurajarii si recompensarii celor valorosi, cu rezultate
concrete in domeniul lor de activitate.

in finalul acestei parti, considerim oportun si prezentim o foarte Sintetici si sugestiva
caracterizare de ansamblu a managementului american, efectuatai de Simcha Rouen.

,»Managementul din SUA prezintd un pronuntat pragmatism, punand accent pe maximizarea
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profitului, eficienta organizationala si Cresterea productivitatii. Este individualistic si orientat
spre actiune, cu o ridicata toleranta la risc si 0 redusa evitare a incertitudinii. Nevoia de realizare
este puternica, acordand prioritati autorealizarii individuale, capacitatii de a conduce si bogatiei,
ca scopuri ale vietii. Pune accent pe managementul democratic, favorizarea deciziilor de grup si
a participarii, prezentand 0 diStantd mica fatd de putere. Comunicatiile unilaterale nu sunt
preferate. In ultimii ani, indicele intensitatii masculinitatii este moderat, cu o preferinta pentru
consideratie si conducitori sensibili la latura umana. Nord-americanii cred in autodeterminare,
finalizata in decizii bazate pe date precise si in planificare. Recompensele bazate pe merit sunt
apreciate ca adecvate, intrucat individul este considerat ca fiind responsabil de rezultatele
obtinute.” [98, p.207].

In ultimii ani, in managementul nord-american practicat in firme se acorda o atentie tot
mai mare valorilor manageriale si culturii organizationale. Teza atat de intens promovata de
Alvin Toffler privind echilibrarea aspectelor tehnico-economice cu cele umane in management,
amplificata de trecerea la economia bazata pe cunostinte, Se regaseste tot mai mult in conceptiile,
deciziile si actiunile managerilor de corporatii.

Din literatura de specialitate rezulta ca importante aspecte ale valorilor manageriale si
culturii organizationale s-au mentinut in decursul deceniului trecut. Acestea Se refera la
prioritatea valorii, onestitatii si competentei Salariatilor, comparativ cu celelalte caracteristici
considerate, mentinerea optimismului privind viitoarele evolutii, importanta relativa a diferitelor
prioritati organizationale ramane Stabila, clientii raman decisivi pentru corporatie, etc.

Accelerarea si amplificarea cercetarii stiintifice si dezvoltarilor tehnice la un nivel de
neimaginat cu numai trei decenii in urma se reflecta in conturarea unor noi tipuri de organizatii si
in schimbari semnificative in management. O expresie a acestor evolutii in economia USA o
constituie firmele emergente. Specific este faptul ca ele opereaza in domeniile de varf ale stiintei
si tehnicii nou aparute, cum ar fi biotehnologia, microprocesoarele. Dintre elementele specifice
lor mentionam ponderea mare a activitatilor de cercetare si dezvoltare, schimbarile rapide in
dimensiunea si dinamica acestora, apelarea la forme si modalitati particulare de management
care, la randul lor, prezinta o dinamica accentuata.

Acestea prezinta 0 structura functie de stadiul suportului stiintifico-tehnic, respectv:
stadiul stiintific, stadiul tehnologic si stadiul de comercializare.

Se recurge la aliante Strategice cu alte firme ce realizeaza activitati complementare, avand
scopuri ce in unele cazuri sunt comune. Optiunile strategice tipice sunt diversificate, fiind

orientate spre o raspandire larga a corporatiilor de dimensiuni mici (95% din cele 4,8 milioane
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intreprinderi au sub 100 salariati), intelectualizare si informatizare, robotizarea accentuata si
orientarea spre zonele rurale.

Firmele nord-americane, ca de altfel cvasitotalitatea firmelor din tarile dezvoltate,
inregistreaza in ultimele decenii 0 perioada de intense schimbari. Rolul determinant in realizarea
lor il are managerul sau directorul general care reprezinti principalul agent al schimbarilor. In
raport cu schimbarile din cadrul organizatiei, managerul general se poate afla in una din
urmatoarele doua ipostaze: l.initiator original al schimbarilor, si in acCeasta situatic i Se
recomanda sa aiba in vedere ca ,.tinta" ansamblul grupurilor sau subsistemelor implicate din
cadrul organizatiei; trebuie evitatd tendinta de a implica numai anumite persoane dupa care
ceilalti sa apeleze la imitarea primilor; 2.fortificator al schimbarilor initiate de altii atunci cand
acestea sunt orientate adecvat; intotdeauna pentru succesul schimbarilor este necesara implicarea
puternici a managerului general, autoritatea sa formala si informala, prestigiul sdu avand un
important efect pozitiv.

O mare parte a schimbarilor majore din firmele nord-americane se produc in stransa
legatura cu introducerea, modernizarea Sau inlocuirea elementelor informatice. De aici
importanta viziunii, cunostintelor si atitudinilor managerilor vizavi de informatica.

Un element principal ce determina amploarea si eficacitatea schimbarilor in organizatie il
constituie puterea pe care 0 poseda managerul general, definita ca fiind capacitatea sa de a-si
eXercita vointa in cadrul corporatiei. Lynch R. a argumentat ca in efectuarea alegerilor strategice
puterea managerului general are un rol central. Puterea managerului este quatro dimensionala,
asa cum a evidentiat, cu multi ani in urma, cunoscutul specialist american John March. Aceste
dimensiuni sunt:-structurala, ce reflecta pozitia managerului in ierarhia corporatiei; -proprietate,
ce decurge din actiunile managerului in cadrul corporatiei si de reprezentant promotor al
intereselor actionarilor;- de expert, ce reflectd competenta profesionala ce corespunde
activitatilor corporatiei;- prestigiul, ce decurge din calitétile sale personale si din statutul social
pe care si 1-a construit [27, p.29].

Referitor la calitatile, cunostintele si aptitudinile cadrelor de conducere, autorul a relevat
prin cercetare ca cele mai importante se refera la latura umana a managementului, avand in
vedere elemente cum ar fi comunicarea verbala si in scris, flexibilitatea comportamentala,
aptitudinea de a asculta pe ceilalfi si stapanirea de sine in conditii de stres. Pe plan secund, se
situecaza abilitatile conceptuale, urmate de cele tehnice, ultimele fiind cele politice.

Din punct de vedere al caracteristicilor muncii de management se apreciaza ca definitorii
pentru managerii americani sunt conciziunea, Varietatea abordarilor si fragmentarea pronuntata a

zilei de munca. Asa Se explica, dupa parerea unor cercetatori, preferinta puternica a managerilor
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pentru comunicatiile verbale - convorbiri telefonice, intalniri informale, etc.-, care tind sa aiba
castig de cauza fata de serviciile sistemului informational al managementului (MIS). O alta
dominanta a muncii de conducere 0 constituie orientarea predilecta spre Ssolutionarea
problemelor curente, ceea Ce are ca efect acordarea de timp insuficient pentru studiu si
autodezvoltare. Relativ frecvente sunt situatiile de criza pe care sunt chemati sa le solutioneze
managerii, de unde importanta si ponderea laturii umane a conducerii, a leadership-ului in
special, a planificarii pe termen lung si a perfectionarilor organizatorice. Puterea pe care 0
poseda managerul general este egala cu capacitatea sa de a-si eXercita vointa in cadrul firmei
[62].

Abia la inceputul deceniului al optulea, din secolul XX ca urmare a publicarii unor
articole importante de catre diferiti cercetatori care se regasesc in lucrare ca de exemplu Hessel
M. si Lynch R. si sub influenta curentului impus demanagementului japonez au loc, in
numeroase companii, reconsiderari ale factorului uman. Pe fondul acestor evolutii, factorul uman
inceteaza a fi tratat cu precadere ca 0 simpla componenta a intreprinderii care o costa o anumita
suma de bani, ci este abordat prioritar ca 0 resursa de baza a sa. O alta reconsiderare majora
privind salariatii esSte tratarea lor ca un capital. Prin capital uman se desemneaza faptul ca
personalul poseda abilitati, experienta si cunostinte Ce au valoare economica pentru firme. Mai
concret, capitalul uman incorporeaza abilitatile si know-how-ul salariatilor a caror obtinere costa,
ceea Ce Se reflectd in pretul lor stabilit pe piata muncii, datorita utilitatii sale in procesele
productive [93].

in fig. 1.3. sunt prezentate comparativ structurile actionariatului corporativ in Germania
si USA (functie de care se stabileste si modelul managerial in cele doud sisteme economice).
Graficele sugereaza ca stocurile de actiuni in Germania sunt foarte concentrate.

Din aceasta definitie rezulta, in primul rand, ca abilitatile si cunostintele reprezinta
capital deoarece amplifica productivitatea. Salariatii produc valoare adaugata, fireste, numai in
masura in care aduc Servicii corporatiei. Personalul reprezinta capital si datorita faptului ca
managementul corporatiei a investit in mod deliberat in dezvoltarea sa. In sfarsit, salariati, sunt
capital deoarece li Se atribuie pret pe piata, avand valoare pentru firmele care au nevoie de ei [98,
p.237].

Organizarea, functionalitatea si performantele unei corporatii depind, in mare masura, de
configuratia de ansamblu a sistemului siau managerial. Pe acest plan, se constata diferente
apreciabile de la o tara la alta.

Trasaturi definitorii ale relatiilor corporative si ale controlului in Germania se deduc prin

faptul ca firmele germane sunt, de cele mai multe ori, organizate pe divizii sau functiuni. Gradul
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de centralizare a deciziilor este ridicat. In acest scop se doteazi la nivelul esalonului de varf cu
un numeros grup de specialisti si functionari care, pe langa controlarea activitatii componentelor
firmei, realizeaza numeroase lucrari si furnizeaza servicii subdiviziunilor organizationale.
Structura organizatorica predominanta este de tip orizontal, formalizarea si implicit
birocratizarea fiind sensibil mai reduse decat in firmele din Franta sau Marea Britanie. Aceasta
se reflecta si in calitatea comunicatiilor. Contrar a ceea ce Se Crede adeSea, discutiile informale si
negocierile sunt mai frecvente decat sedintele oficiale, fiind un indiciu semnificativ al
flexibilitatii sistemului organizatoric. Deciziile majore se adopta, de regula, in mod participativ

de catre echipa manageriala care ia forma consiliului managerial [98, p.122].

GERMANIA STATELE UNITE
@ Companii O Indivizi
B Indivizi B Fonduri de pensii
O Altii O Altji
OBanci si I.C. 0O Fonduri mutuale

Fig.1. 3. Proprietatea asupra corporatiilor

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[59, p.52].

In Germania, managementul participativ se bazeazi pe codeterminare (leitbestimming)
sau coparticipare decizionala a muncitorilor in abordarea problemelor ce prezinta interes major
pentru ei. Codeterminarea Se poate realiza la doua niveluri: - prin constituirea de consilii ale
muncii la nivelul compartimentului (atelier, sectie) de productie; infiintarea lor s-a decis in 1952
si a fost perfectionata in 1972, in prezent peste 10 milioane de muncitori sunt reprezentati in
aceste organisme; -respectiv prin includerea reprezentantilor muncitorilor in consiliul de
supervizare si, mai rar insa, in consiliul managerial, unde decid actionarii. in anexa 3 se prezinta
sintetic aceste elemente de management participativ.

Privit din alt unghi, managementul participativ german, fundamentat pe codeterminare,
imbracd doud forme. In firmele private de dimensiuni mici de pana la 500 de salariati -
muncitorii sunt reprezentati intr-un singur organism managerial (consiliul de supervizare). in
firmele publice si/sau private de mari dimensiuni, Salariatii pot fi reprezentati in doua organisme

manageriale, consiliul de supervizare si consiliul managerial.
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Consiliul de supervizare posedd competente largi, in special de control al consiliului
managerial. Dintre competentele Sale mentiondm numirea si demiterea managerilor de varf,
stabilirea veniturilor acestora si controlul activitatii pe care ei 0 depun, [Anexa 3].

In Germania, firmele folosesc, de asemenea, previziunile pe termen lung, elaborand
strategii si politici, de regula, pe perioade mai scurte, de 2-3 ani. Frecvent, acestea sunt mai putin
formalizate, la elaborarea lor fiind antrenat un numar mai redus de persoane [98, p.127].

In ceea ce priveste previziunile pe termen mediu si scurt, se constati o diferenta
fundamentala intre abordarea predominanta, in firmele germane, si cele din intreprinderile
britanice si franceze. La firmele din Germania in elaborarea previziunilor anuale Se constata o
larga participare a grupurilor de salariati in viziunea centrelor de costuri. Previziunile au o
pronuntata fundamentare financiara, pentru fiecare echipa de munca stabilindu-se sarcini
cantitative ce favorizeaza actiunea si performanta. Managerii de varf din Germania acorda o
atentie deosebitd motivatiilor intrinseci, adica cele de naturd morald. Ca marime absoluta,
motivatiile extrinseci primite se Situeaza la un nivel superior, comparativ cu Franta si Marea
Britanie. Se practica pe scara larga acordarea de bonusuri ridicate.

La nivelurile ierarhice inferioare, managerii germani utilizeaza o gama larga de motivatii.
Baza acordarii lor o constituie nivelul de calificare, experienta si performantele. Pentru ultimele
se acorda bonusuri de merit, tinand cont de rezultatele evaluarii, care, in Germania, prezinta un
grad ridicat de transparenta. La stabilirea si utilizarea sistemelor de evaluare, consiliile
muncitoresti participa substantial. Autorul concluzioneaza ca, in Germania sistemul de motivare
este bazat in cea mai mare masura pe performantele salariatilor incepand cu top managerii si
continuand pana la executanti. Este un sistem pronunta meritocratic [98, p.128].

Sistemul german de control se caracterizeaza printr-un ridicat grad de centralizare (la fel
ca si planificarea), folosind un corp de specialisti si functionari relativ numeros. Pentru
compartimentele de productie Se utilizeaza o abordare descentralizata, bazata pe Stabilirea de
responsabilitati precise de control in sectii si ateliere. Natura controlului efectuat se armonizeaza
cu tipul de planificare folosit, caracterizat prin detaliere si cuantificare operationala. Se stabilesc
centre de costuri, se specifica sarcinile de realizat, standardele de respectat, folosindu-se un
sistem informational bine pus la punct. Acesta asigura un control Sistematic asupra activitatilor
de productie [59].

La fel ca si in cazul firmelor franceze, si in controlul managerial german Se constata o
combinatie a doua strategii de control: centrat pe rezultate (axate pe centrele de costuri) si
cultural. Dar, spre deosebire de practica franceza, cele doud strategii sunt congruente,

completandu-se si fortificandu-se reciproc, contribuind major la bine cunoscuta eficacitate
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germana. Mentionam si apelarea la unele elemente ale controlului de tip birocratic, mai ales in
firmele mari, ceea Ce duce la aparitia unor situatii conflictuale din cauza divergentei cu valorile
culturale dominante. Tendinta recenta este de reducere a elementelor birocratice de control [98,
p.131].

Baza tehnica a specializarii flexibile 0 reprezintd masinile cu comanda numerica,
computerizate, echipamentele si uneltele cu control numeric direct, sistemele de prelucrare
flexibila si robotii. Intensitatea si eficacitatea Specializarii flexibile depind de un complex de
factori ce inregistreaza valori diferite de la o tara la alta. In Anexa 11 se prezinta sintetic situatia

acestor factori in cele patru tari analizate.

GERMANIA USA
Imputerniciti Imputerniciti
v L) v L)
Consiliul de Supervizare Consiliul de Administratie
(Membrii fara functii executive) (Membrii Consiliului societatii)
v 3

Consiliul Director
(Membrii cu functii executive)

Fig. 1.4. Consiliul de administratie

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[59, p.55].

Concluzia care o emite autorul privind implementarea guvernantei corporative este
evidenta. Firmele din Germania se afla intr-o0 Situatie net superioara pentru introducerea
specializarii flexibile. De altfel, cercetarile vin sa confirme dezvoltarea Cea mai puternica a
specializarii flexibile in Germania. De retinut ca si in celelalte doua tari, s-au depus eforturi
deosebite cu rezultate apreciabile in acest domeniu [15, p.384].

Referitor la modalitatile de realizare a specializarii flexibile in cele trei tari, specialistii
releva mai multe aspecte specifice care arata ca acest proces nu este implementat indeajuns la
nivel corporativ.

In fig.1.4. 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.
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Constatarea finala de ansamblu este aceea ca managerii germani au reusit sa elimine
formele tayloriste din sectoarele-cheie ale economiei prin introducerea specializarii flexibile, in
timp ce omologii lor britanici si francezi, inca nu. In ultimii ani insi, se marcheaza progrese
substantiale pe fondul realizarii Pietei Europene Unice [Anexa 11].

Unul dintre elementele manageriale care primeste 0 atentie din ce in ce mai mare in
ultimii ani este leadership-ul, considerat de nu putini specialisti in management ca avand o
contributie decisiva la eficacitatea si eficienta muncii managerilor. Iatd de ce am considerat
necesar ca, pe baza unei foarte interesante investigatii, sd punctam comparativ, fie si succint,
situatia sa in Germania, Franta, Marea Britanie si USA [62].

Managerilor germani le este caracteristic un leadership cu o pronuntata dimensiune
individuala, insa la un nivel sensibil redus decat in Franta. Manifestarea leadership-ului se
realizeaza insad pe fundalul unei pronuntate organizari Sistematice. Pe acest plan, Germania
inregistreaza, alaturi de SUA, intensitatea maxima [98, p.134].

Managerii germani au ca puncte forte competenta in domeniul de specialitate si abilitati
de coordonare. Mai mult decat managerii din alte tari, ei cred ca, pentru realizarea succesului
managerial, Creativitatea este esentiala. Se considera ca nu poti fi un manager de succes, daca
cunostintele, calitatile, aptitudinile si comportamentele individuale nu ating parametrii ceruti de
complexa si dificila munca manageriala. Abordarea tipica managerului german Se caracterizeaza
prin rationalitate. Firma sau organizatia eSte tratatd ca 0 retea coordonatd de persoane care,
bazate pe competenta si cunostintele detinute, adopta si aplica decizii rationale. Din punct de
vedere al originii, managerii germani, spre deosebire de omologii lor francezi si britanici, provin
din toate paturile sociale. Cea mai mare parte sunt absolventi ai invatamantului superior, grupul
cel mai numeros obtinand diploma de la universitdfi, dupd care urmeaza cei Ce au terminat
institute de invatamant superior tehnic si economic. Firmele germane acordd o mare atentie
calitatilor individuale, in special leader-ship-ului si competentei de specialitate in domeniul de
baza (tehnic, economic etc.).

In ceea ce priveste stilul managerial practicat in firmele germane mari se afirma, din ce in
ce mai des, cd el nu mai este predominant autoritar, asa cum Se sustinea pana nu demult. Se
constata coeXistenta mai multor stiluri manageriale. Pe langa stilul autoritar, tinde sa prolifereze,
in ultimul timp, si stilul orientat pe solugionarea de sarcini si stilul participativ.

Deci, in final se poate concluziona ca, desi se manifesta o tendintda de convergenta,
managerii, ca si Stilurile manageriale in Germania, Franta si Marea Britanie, difera in destul de

multe privinte.
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Structura consiliilor poate fi reglementatd prin lege, insd nu este neapirat necesar. In
Germania, functionarea consiliilor este precis stabilita. Alcatuirea consiliilor din punct de vedere
al numarului membrilor cu si fard functii eXecutive, al repartitiei membrilor fara 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 numirul membrilor fard functii executive sau al presedintiei companiei. in
consecinta, pana 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; in Germania, aceste doua functii sunt distincte [91].

In Germania, participatiile intre societati nu fac parte, in general, din participatii
incrucisate sau din grupari de societati, Ci sunt structurate in mod ierarhic: compania A detine
compania B care detine compania C si asa mai departe.

Aceasta implica faptul ca majoritatea proprietatilor asupra societatilor pe actiuni, din
afara Marii Britanii si a Statelor Unite, sunt asociate cu participatiile intre societati; acesSte
sisteme au fost denumite ,,sisteme de tip intern” fata de ,,sistemele de tip extern" din Marea
Britanie si Statele Unite unde companiile sunt detinute si controlate de catre investitori externi.

in plus, consiliul de administratie dublu etajat german asigura reprezentarea si a altor
parti, altele decat investitorii, in special a angajatilor. Reprezentarea salariatilor variaza in functie
de natura si marimea firmelor. Societatile particulare cu raspundere limitata cu mai putin de 500
de angajati nu sunt obligate sa aiba consilii de supraveghere; in societatile cu mai putin de 2000
de angajati, doua treimi din membrii consiliului de administratie sunt alesi de catre actionari si 0
treime de catre Salariati; in companiile cu mai mult de 2000 de angajati, jumatate din membrii
consiliilor supervizoare sunt reprezentantii Salariatilor.

Una dintre cele mai mari enigme ale sistemului de tip intern din Europa continentala este
faptul ca esecurile administrative sunt rare. Daca managerii sunt capabili si responsabili sa se
urmareasca §i sa se controleze reciproc, atunci aceasta pare a fi solutia impotriva concentrarii
excesive a puterii, a neglijentei si coruptiei. Absenta transparentei Sistemelor de tip intern le
predispune la slaba eficienta. Antidotul este concurenta in absenta careia controlul este
ineficient.

In contrast evident cu Statele Unite, cea mai mare parte a actiunilor societatilor germane
sunt detinute de catre alte societati: participatiile unei Societdti la 0 alta reprezinta aproape
jumatate din valoarea totald a stocului de actiuni emis. Desi investitorii individuali, avand in

posesie sub 20% din actiuni, sunt a doua mare categorie de actionari in Germania, participatiile
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acestor indivizi fiind mai mult sub forma de certificate la purtator sau actiuni aflate in custodia
bancilor. De aceea, partea leului (peste 90%) din actiunile aflate in posesia statului german sunt
detinute (nu neaparat aflate in proprietate) de catre institutii, insa aceste cifre sugerecaza faptul ca
stocurile de actiuni, in Germania, sunt, in acelasi timp, foarte concentrate (fig.1.2).

De asemenea, Cineva trebuie sa se ingrijoreze deoarece Sistemul economic german isi are
radacinile in traditia economiei SocCiale, in care diverse cCategorii Sociale colaboreaza pentru
ridicarea bunastarii nationale. Cea mai buna exprimare a acestui aspect 0 reprezinta principiul
,,codeterminarii”, care acorda majoritatii partilor afectate de hotararile societatii, dreptul de
participare la procesul decizional. in linii mari, acest principiu impune rdspunderea Statului
pentru proprietatea particulara. Limitele acestei responsabilitati difera in functie de importanta
societatii in economie: firmele mici au putine obligatii fatd de altcineva decat proprietarii, insa
cele mai mari companii au obligatii catre angajati, furnizori, clienti, comunitati si Socictatea
civila in general. Aceste datorii se manifesta prin recunoastereca explicitd a intereselor si
drepturilor celor care contribuie la afacerile societatii si de aceea, au 0 miza in joc.

Spre deosebire de sistemul american, consiliile germane de administratie sunt compuse
din doud organisme: un consiliu de supervizare alcatuit in intregime din membri fara functii
eXeCutive, si in consiliu directorial, compus in intregime din membrii cu functii executive
(fig.1.3.). Acest sistem Se regaseste reglementat si in Romania prin OUG 109/2011 siLegea
nr.31/1990 cu cele doud modele: unitar prin consilul de administratie si respectiv dualist prin
consiliul de supraveghere si consiliul director. Aceasta structura nu ar trebui considerata ca 0
simpla varianta etajata a consiliului unitar; se bazeaza pe 0 Separare Clara a functiilor executorii,
cele doua consilii avand responsabilitati si puteri legale categoric diferite.

Aceasta organizare face ca, in sistemul german de administrare si conducere, consiliul
directorial sa fie considerat drept consiliul de administratie: este intr-adevar un organism
decizional, caruia i se confera o mare libertate in conducerea afacerii si i Se garanteaza puterea.
Pentru siguranta, consiliul este raspunzator in fata consiliului de supervizare pentru folosirea
adecvata a acestei puteri, dar, mai concret, in sistemul german consi/iu/ directorial propune, iar
consiliul supervizor dispune (fig.1.3.)

in lumina acestei atributii, consiliul de supervizare nu se concentreazi atit asupra
urmaririi administratiei, in scopul identificarii problemelor, cat asupra emiterii din timp a unor
semnale de avertizare independente pentru evitarea problemelor care pot sa apara de la bun
inceput.

Odata alesi in consiliul de supervizare, membrii trebuie sa se manifeste responsabil,

reprezentand, mai degraba, interesele societatii decat pe cele ale celor care 1-au numit. Aceste
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functii evident ca 1i obliga sa respecte angajamentele de prevedere si loialitate fata de companie,
altfel se creaza potentiale conflicte de interese [30].

Argumentarea studiului societitilor comerciale pe actiuni. Gestiunea corporativa si
controlul in societatile comerciale pe actiuni, dupa integrarea in Uniunea Europeanad in principal
a evolutiei managementului corporativ, prin intermediul caruia principiile se definesc prin
transparenta, integritate si responsabilitate in satisfacerea nevoilor economice in raport cu mediul
social in care functioneaza respectivul sistem economic, este o prioritate de necontestat a oricarei
guvernari preocupata de asigurarea cadrului de dezvoltare economica si de atragere a resurselor
financiare si umane in scopul dezvoltarii societdtii in ansamblu si a persoanelor fizice in
particular.

Nevoia schimbarilor structurale si functionale cu mutatii semnificative in plan central,
regional sau local, pune in evidenta faptul cd, acest proces implicd parcurgerea unor etape de
transformari accelerate cu caracter istoric, constituindu-se intr-o modernizare continud realizata
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 societdtile comerciale pe actiuni si al controlului la
nivelul exigentelor tarilor dezvoltate, in sensul cresterii promovarii unui management strategic
eficient si performant pentru fiecare perioadd tranzitorie §i postranzitorie spre o economie de
piatd competitivd si a unui management corporativ bazat pe calitate, eficientd si performanta,
care sa identifice si sa reconsidere conflictele de interese, a ingreunat procesul reformator in
cadrul sistemului economic. Evaluarea evolutiei principiilor gestiunii societatilor comerciale pe
actiuni $i a controlului in contextul integrarii la UE rdmane actuald, nefiind pe deplin studiata.
Statisticile arata un procent destul de mare de societati comerciale pe actiuni falimentare in
randul corporatiilor striine, tocmai pe fondul lipsei unei gestiuni corporative corespunzitoare. 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 crizd ce presupune
riscul aparitiei insolventei corporative si ulterior a falimentului.

Cu toate acestea, metodele existante de evaluare a performantei si eficientei principiilor
gestiunii corporative si a controlului corporativ dn cadrul societdtilor comerciale pe actiuni sunt
considerate de specialisti ca fiind insuficient de argumentate teoretic si putin utilizate in practica
pentru a putea imbundtati situatia existentd. Criza economica actuala subliniaza si mai mult
importanta problemei abordate. Si din acest punct de vedere tema este actuala.

Autorul considera ca tema este de actualitate pentru cd societatea comerciald pe actiuni

poate fi o structurd economica de interes public si este principalul factor de progres economic al
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comunitatii, indifernt ca este cu capital public, privat sau mixt, care prin structura si organizarea
sa flexibila si dinamica este capabild sa atraga resurse financiare $i umane necesare pentru
activitatea antreprenoriald si de dezvoltare a unei tari cu o economie de piata care tinde spre

progres economic $i social Intr-un cadru democratic al economiei de piata.

1.4. Concluzii la capitolul 1

In urma analizei din acest capitol, opinia autorului este ca diferentele de structurd a
proprietatii asupra corporatiilor si a responsabilitatilor sociale ale proprietarilor sunt cele mai
pronuntate intre Sistemele de conducere american si german, fapt ce ar trebui sa atraga interesul
mediului de afaceri din Romania, astfel incat elementele celor doud sisteme sa poata fi
combinate intr-un mod constructiv, adoptat la conditii socio- economice si istorice din tara
Noastra.

Avand in vedere si ultimele modificari legistlative in care sunt legiferate schimbari de
structura in capitolul si Sectiunea ce priveste administratia societatii, unde eSte prevazut atat
sistemul unitar si dualist, de conducere, autorul opineaza ca in Romania Se pot implementa cu
succes elemente de administrare specifice modelului german, in care responsabilitatea
corporatiei si administratiei sa se rasfranga si asupra mandatarilor, nu numai a proprietarilor,
adica corporatia sd nu fie consideratda numai ,,masina de facut bani a actionarilor”, ci, in functie
de marime, deciziile sa fie luate in functie si de interesul stakeholderilor si cu participarea
acestora.

Autorul opineaza ca sistemul de tip intern, specific Europei continentale in prezenta
concurentei, prezinta avantajul controlului mai direct asupra corporatiei si 0 mai mare stabilitate.

Controlul exercitat de marii investitori este mai eficient decat cel exercitat de catre un
numdr mare de mici investitori, in cazul sistemului de tip extern. O altd problema este ca se
bazeaza pe activitatea membrilor consiliului fara functii executive si a pietelor. Nefiind un
actionar dominant, schimbarea aliantelor dintre membrii consiliului si modificarea structurii
proprietatii poate altera controlul corporatiei in cazul sistemului de tip extern, fapt ce poate naste
conflicte, spre deosebire de corporatiile Europei continentale, unde Se stie cine are ultimul
cuvant.

Sistemul de tip intern incurajeaza mai mult investitiile pe termen lung, dar asta nu
inseamna ca eSte superior celui extern, dar pentru inceput acesta trebuie implementat in

Romania, in contextul actual in care problemele nu sunt pe deplin clarificate si sedimentate.
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Este dificil de impus concurenta pe piata produselor reprezentate de monopolurile
naturale, precum serviciile publice, pietele protejate prin limitele de acces si taxe si pietele
protejate prin patente.

Acolo unde concurenta pe piata produselor poate fi incurajata, stabilitatea si
administrarea sistemului de tip intern poate fi dominanta, iar unde piata produselor este limitata,
accentuarea principiilor gestiunii corporative (transparenta, integritatea, responsabilitatea) ale
sistemului de tip extern este necesara pentru evitarea abuzului si ineficientei la care sistemul de
tip intern este susceptibil.

Autorul apreciaza ca in Romania, n procesul de restructurare, un rol important 1i revine
sistemului bancar, care in absenta pietelor hartiilor de valoare care sa adune mijloace de finantare
Se poate dezvolta, cu toate ca si bancile au probleme datorate imprumuturilor anterioare
neperformante si a lipsei de personal calificat, fapt ce presupune necesitatea restructurarii
acestora.

Sunt necesare reguli Clare care sa asigure protectia efectiva a investitorului si in special a
celui minoritar si care sa previna riscul unui esec al sistemului.

Autorul a depistat urmatoarele probleme in sistemul corporatist romanesc, care trebuie
solutionate in perioada urmatoare:

- neputinta statului, pe fondul neimplementarii principiile gestiunii corporative si a
coruptiei, de a-si eXercita eficient controlul in fazele initiale ale privatizarii si restructurarii
(privatizarea inaintea restructurarii nu este atractiva pentru adevaratii investitori );

- neasigurarea mecanismelor eficiente pentru restructurarea corporativa. Sunt neCeSare
forme directe de administrare si conducere, in care investitorii si aiba un rol activ in
restructurare (sistem de tip intern);

- lipsa pietelor de produse si Servicii pentru controlul corporatiilor, ca instrument de
control indirect in economie;

- neimplicarea bancilor pentru furnizarea resurselor financiare si a controlului
corporatiilor;

- neputinta statului de a crea institutii, legi si reguli care sa creze premisele unei tranzitii
reusite. Puterea statului este limitata de sindicate si administragia corporatiilor, care, prin
acumulare de capital, a devenit mai puternica.

- inexistenta unei structuri corecte a pietei concurentiale de capital si produse in care
activeaza corporatiile; lipsa unei infrastructuri solide; incoerenta legislativa; fiscalitate

neperformanta si impovaratoare.
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2. CONTROLUL iN SOCIETATILE COMERCIALE PE ACTIUNI iIN PROCESUL
GESTIUNII CORPORATIVE

2.1. Evolutia principiilor organizarii controlului intern in cadrul gestiunii corporative

Sistemul de control intern corporativ este definit ca un proces destinat ajutorarii
managementului corporativ si implicit conducerii Sale, construit pentru a aduce garantii rationale
cu privire la indeplinirea obiectivelor pe categorii functionale, respectiv:- randamentul si
eficienta/eficacitatea;- 1increderea si sSiguranta Situatiilor ori raportarilor financiare si
manageriale;- concordanta cu reglementarile in vigoare.

Controlul intern trebuie sa se supuna principiilor gestiunii corporative care transpar din
,,Codul Cadbury”, respectiv:

- integritatea implica onoarea si increderea in relatiile de serviciu, onestitatea celor care
le realizeaza si reprezintd, comportamentul etic, responsabilitate sociald, concept cheie ce
presupune grija pentru interesele actionarilor;

- responsabilitatea, in ceea Ce priveste desfasurarea activitatilor specifice ale persoanelor
abilitate a desfasura activitati de control intern, cunoasterea responsabilitatii, eXistenta unui
mecanism motivator;

- transparenta, respectiv sinceritatea, ce trebuie sa fie prezenta in fiecare structurd a
entitatii fatd de actionari, proprietari si mass-media; deschidere inseamna evolutie, performanta,
imbunatatire comportament managerial [26, p.21].

Controlul intern se defineste ca fiind ansamblul politicilor si procedurilor concepute si
implementate de managementul corporatiei in vederea furnizarii unei asigurari rezonabile pentru
atingerea obiectivelor, respectarea normelor, protejarea bunurilor si informatiilor, prevenirea si
depistarea fraudelor si greselilor, calitatea documentelor si producerea de informatii de incredere
pentru managementul decizional.

In acelasi timp, ca o completare legica, controlul intern, in cadrul gestiunii corporative,
trebuie sa aiba in vedere si principiile guvernantei corporative elaborat de OECD, care a avut in
vedere practica internationala si solutiile de implementare a principiilor guvernantei corporative,
care, luand forma codurilor de buna practica ele apar ca reglementari Sau indrumatoare,
indiferent de format si de tara si reprezinta o modalitate de organizare si de conducere a
corporatiilor.

In Romania existd un cod al guvernantei corporative realizat din Initiativa privind

Guvernanta Corporativa si Democratia Economica din Romania.
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Din dorinta de a introduce in afaceri cea mai buna practica, tarile membre OECD au
elaborat si implementat conceptia de guvernanta corporativa a societatilor pe actiuni. Aceasta
conceptic Stabileste totalitatea principiilor, regulilor si normelor prin care Se aSigura
administrarea si gestionarea de catre manageri-directori a corporatiilor in interesul investitorilor,
respectiv a actionarilor.

Principiile gestiunii corporative cuprind reguli referitoare la problemele in care
administratorii au un rol hotarator in ceea Ce priveste drepturile actionarilor, tratamentul echitabil
al acestora, rolul actionarilor in gestiunea corporativa, oferirea de informatii si transparenta lor,
responsabilitatea Consiliului de conducere, iar investitorii, angajatii, creditorii si furnizorii sunt
considerati un parteneriat pentru crearea bunastarii si dezvoltarii corporative.

Conceptul de gestiune corporativa a influentat cele mai multe dintre tarile dezvoltate sau
in curs de dezvoltare. Din aceste considerente, OECD a pregatit un set general de principii ale
guvernantei corporative, care incearca sd completeze sarcinile Consiliului de administratie cu
elementele presante pentru democratiile care iau nastere si in care conceptul de corporatie poate
fi slab dezvoltat.

Principiile globale ale guvernantei corporative care stau la baza controlului managerial
intern organizat in cadrul acestor structuri, elaborate de OECD, sunt:

P, — facilitarea drepturilor actionarilor;

P, — tratamentul echitabil al tuturor actionarilor, minoritari sau straini;

P3 — recunoasterea drepturilor actionarilor si incurajarea cooperarii intre corporatii si
actionari;

P4 — transparenta informatiilor cu privire la situatia financiara, proprietatea si conducerea
corporatiet,

Ps — indrumare strategica a corporatiei, controlul managementului de catre Consiliul de
administratie si responsabilitatea acestuia in fata actionarilor (AGA).

Principiile OECD sunt recunoscute de Forumul pentru Stabilitate Financiara ca fiind unul
dintre cele 12 standarde de baza pentru sisteme financiare solide. Ele reprezinta o componenta
importanta a Colectiei de Standarde si Coduri, realizata de Banca Mondiala si Fondul Monetar
International. Aceste principii au fost adoptate de Organizatia Internationala a Comisiilor
Valorilor Mobiliare, precum si de organismele sectorului privat, cum este, de exemplu, Reteaua
Internationala pentru Administrarea Corporatiilor.

Principiile OECD au servit, de asemenea, ca punct de referinta la realizarea unui mare

numar de coduri nationale privind guvernanta corporativa.
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Autorul concluzioneaza ca in cadrul conceptelor de guvernantd corporativd, un loc
central il ocupa transparenta informatiilor financiar-contabile, deoarece se afla la baza intregului
proces decizional. Din aceste considerente, informatia financiar-contabila trebuie si atinga o
anumita calitate si sa contribuie la administrarea eficienta a organizatiei si la cresterea valorii de
piata a acesteia. Calitatea informatiilor cuprinse in raportarile financiare a crescut in toate tarile,
de la 0 perioada la alta, ca urmare a presiunilor interne si externe, realizate de organismele
internationale de reglementare si care in buna masura sunt in concordanta cu principiile OECD.

In administrarea unei companii, actorul principal este managerul general. El joaci rolul
important in creareca de valoare si in asigurarea performantei companiei. In administrarea
organizatiilor, realitatile recente confirma faptul ca in tarile din Europa de Sud-Est, inclusiv in
Romania, s-au facut progrese substantiale care au contribuit la imbunatatirea cadrului juridic si
de reglementare impotriva abuzurilor [53, p.48].

In continuare, in tabelul 2.1., autorul prezinti codurile de administrare corporativa emise
in Europa.

Din analiza acestui tabel se observa ca printre subiectele recomandate de aceste coduri
este crearea comitetelor de audit la nivelul firmelor (Hampel din Marea Britanie, codurile
similare emise in Franta), formate din auditori independenti, care sa fie responsabili de
raportarea financiara a firmei si de monitorizarea auditul intern si auditului extern al acesteia. De
altfel, comitetele de audit au devenit o trasatura comuna a firmelor europene, fapt care reflecta
tendinta de perfectionare a structurii de administrare a companiilor.
in unele tari ale UE, 0 componenta a codului de administrare corporativi o reprezinta Codul etic,
a carui implementare Se realizeaza in aceeasi manierd ca si a celorlalte elemente corporative.
Codul etic se adopta pe baza normelor de conduitd corporativa, trebuie sa fie acceptat in
unanimitate de Consiliul de administratie al companiei si sd cuprinda reguli deontologice si eticCe,
atat pentru membrii consiliului si executivului, cat si pentru actionarii si angajatii Societatii.

In vederea compatibilizarii si armonizarii sistemului de control corporativ din Romaénia
cu structurile Uniunii Europene s-a creat, la recomandarea Comisiei Europene, inainte de
aderare, in cadrul Ministerului Finantelor Publice, Unitatea Centrala de Armonizare pentru
Auditul Public Intern - UCAAPI, in anul 2003, si Unitatea Centrala de Armonizare a Sistemelor
de Management Financiar si Control - UCASMFC, in anul 2005 [86].

Scopul principal pentru care a fost creatai UCASMFC a fost acela de a ajuta
managementul general din cadrul entitatilor publice sa-si defineasca si sa-si organizeze sistemul

propriu de control intern. UCASMFC are atributii de asistenta in domeniu, indrumare
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Tabelul 2.1.Coduri de gestiune corporativa in tarile Uniunii Europene.

de valori si

(1992), (UK)

servi drept model si pentru

Organul emitent | denumirea codului, anul la ce companii se refera Obiective
emiterii
Comisiile burselorRaportul Cadbury Companiile listate Poate Ridicarea calitatii guvernarii

consiliilor de supraveghere, inclusiv

asocCiatiile alte companii prin stipularea unor cerinte riguroase
businessului fata de informatiile supuse dezvaluirii
Raportul Peters (1997), Companiile listate Ridicarea calitatii guvernarii
(Olanda) consiliilor de supraveghere
Raportul Hampel (1998), |Companiile listate Ridicarea calitatii guvernarii
(UK) consiliilor, inclusiv prin stipularea
unor cerinte riguroase fata de
informatiile supuse dezvaluirii
IAsociatiile Raportul Vienot (1999), Companiile listate Ridicarea calitatii guvernarii
businessului (Franta) consiliilor de supraveghere
Federatia industriei Companiile listate Poate Ridicarea calitatii guvernarii
(2001), (Grecia) servi drept model si pentru  [consiliilor, inclusiv prin stipularea
alte companii unor cerinte riguroase fata de
informatiile supuse dezvaluirii
Camera de Comert, Companiile listate Ridicarea calitatii guvernarii
Confederatia Industriei si a consiliilor de supraveghere
Patronatului (1997),
(Finlanda)
Raportul Greenbury Companiile listate Poate Ridicarea calitatii guvernarii
(1995), servi drept model si pentru [consiliilor, inclusiv prin stipularea
(UK) alte companii unor cerinte riguroase fata de
informatiile supuse dezvaluirii
Codul de initiativa din Companiile listate Poate Ridicarea calitatii guvernarii
Berlin (2000) servi drept model si pentru [consiliilor de supraveghere
alte companii
Regulamentele germane Companiile listate Ridicarea calitatii guvernarii
Panel (2000) consiliilor de supraveghere si
dezvaluirea informatiilor pentru
actionari
Codul Institutului Companiile listate Poate Ridicarea calitatii guvernarii
Secretarilor si servi drept model si consiliilor de supraveghere si
\Administratorilor (1991), |pentru alte companii dezvaluirea informatiilor pentru
(UK) actionari
IAsociatiile Comitetul Actionarilor Companiile listate Ridicarea calitatii guvernarii
investitorilor Institugionali (1991), (UK) consiliilor de supraveghere si

dezvaluirea informatiilor pentru
actionari

Recomandarile VEB Companiile listate Ridicarea calitatii guvernarii

(1997), consiliilor de supraveghere si

(Olanda) dezvaluirea informatiilor pentru
actionari

Ghidul Asociatiei Companiile listate Ridicarea calitatii guvernarii

IActionarilor (2000), consiliilor de supraveghere si

(danemarca) dezvaluirea informatiilor pentru

actionari

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa [53, p.52].
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metodologica, organizare a personalului de la nivelul ministerelor de linie si de monitorizare a
activitatii de implementare a sistemelor proprii de control managerial.

In acest fel, Romania a devenit singura tari din UE cu doud unititi centrale de
armonizare, respectiv una pentru sistemul de control intern si una pentru auditul intern, spre
deosebire de celelalte tari care au 0 autoritate centrala pentru ambele componente (Bulgaria,
Ungaria), Sau numai 0 Singura unitate centrala pentru audit intern (Polonia, tarile baltice) sau
niciuna (Danemarca, Suedia, Norvegia).

Autorul considera ca situatia din Romaéania este 0 Situatie benefica si va contribui la
accelerarea implementarii sistemului de control managerial in cadrul entitagilor.

Noua acceptie de organizare a controlului intern recomandata de Comisia Europeana are
la baza standardele internationale, respectiv Standardele de control intern acceptate de Uniunea
Europeana. Ele reprezinta ansamblul politicilor si procedurilor concepute si implementate de
managementul si personalul entitatilor publice si constituie 0 asigurare rezonabila pentru
atingerea obiectivelor si politicilor, protejarea bunurilor, prevenirea si depistarea fraudelor si
furnizarea, in timp util, de informatii corecte, referitoare la segmentul financiar si de
management.

in procesul de preaderare a Romaniei la UE, Comisia Europeand a recomandat, in mai
multe randuri, intarirea responsabilitatii manageriale in sectorul public, ceea ce s-a realizat prin
implementarea aquis-ului comunitar si integrarea principiilor si regulilor de buna practica.

De asemenea, expertii externi au evaluat ca In Romania nu este perceput corect termenul
de raspundere manageriald si din aceste considerente in Raportul de tara din 2006 au introdus
recomandarea de Crestere a capacitatii administrative a corporatiilor prin dezvoltarea sistemelor
de management financiar si incorporarea principiilor de buna practica internationala, agreate de
Comisia Europeana [53, p.154].

incepand din 1999, in Romania s-a demarat un proces de elaborare a legislatiei primare,
pentru definirea conceptului de control intern, stabilirea obiectivelor generale si a obiectivelor
specifice. In 2002, cadrul legislativ a fost completat cu reglementirile privind auditul intern in
sistemul public, iar ulteror in sistemul privat.

in continuare, s-a trecut la elaborarea legislatiei Ssecundare pe baza legislatiei primare
acceptate de CE, de catre UCASMFC, care s-a materializat in adoptarea Cadrului controlului
intern, care cuprinde cele 25 de Standarde de management si control intern la entitatile publice,
pentru dezvoltarea sistemelor de control managerial.

Cadrul controlului intern contine dispozitii cu privire la obligatiile si responsabilitatile

managementului in fiecare corporatie, dintre care enumeram:
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- conducatorii corporatiilor vor dispune masuri neceSare pentru elaborarea si dezvoltarea
sistemelor de control managerial pe baza standardelor internationale de control, inclusiv a
procedurilor in forma scrisa pentru fiecare activitate;

- managementul are obligatia de a identifica riscurile si de a intreprinde actiuni care sa
mentina riscurile la un nivel acceptabil,

- pentru eventualele nevoi de efectuare a unor inspectii punctuale sau activitati de control,
managerii isi pot constitui echipe/comisii pe baza de ordine/decizii ale managementului sau, daca
se impune, compartimente de control care sa functioneze permanent sau pe anumite perioade de
timp, in vederea solutionarii disfunctionalitatilor sau iregularitatilor constatate in cadrul entitatii;

- activitatile de control curente vor trebui integrate in linia de management prin
incorporarea in proceduri operationale formalizate. In acest fel, sistemul propriu de control
intern, existent in fiecare corporatie, trebuie sa fie organizat si armonizat permanent pentru a
permite conducerii detinerea unui cat mai bun control asupra functionarii entitatii in ansamblul
ei, precum si a fiecarei activitati, in scopul realizarii obiectivelor fixate [53, p.155].

Luand in considerare etapele implementarii sistemului de management si control intern,
Mmarea majoritate a entitatilor se afla in faza de realizare a urmatorilor pasi:

- cunoasterea propriului sistem de management si control intern de catre managementul
de linie;

- Intelegerea instrumentelor de control existente in cadrul entitatii si modul de utilizare a
acestora;

- informarea tuturor angajatilor despre noul sistem de control managerial;

- stabilirea responsabililor cu elaborarea si actualizarea Registrului riscurilor;

-stabilirea responsabililor cu elaborarea si actualizarea sistematica a procedurilor
operationale de lucru si a chestionarelor de control intern pentru fiecare activitate.

Practic, sistemul de control managerial nu reprezinta un concept nou, deoarece el a insotit
in permanentd dezvoltarea economico-sociala a unei Societati, cu scopul asigurarii eficacitatii
functionarii acesteia in conditiile sistemului de resurse existent.

Procesul de integrare europeana a accelerat, pe de 0 parte, necesitatea dezvoltarii
sistemului de control managerial, in special pe linia performantei rezultatului acestuia, iar pe de
alta parte a oferit cadrul standardizat de organizare si implementare al acestuia.

Principiile generale de buna practica, acceptate pe plan international, care compun
acquis-ul comunitar, au stat la baza realizarii standardelor de control intern. De asemenea, la

elaborarea standardelor de control intern s-a tinut cont de experienta in domeniu acumulata de
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Comisia Europeana, INTOSAI, Comitetul Organizatiilor de Sponsorizare a Comisiei Treadway -
COSO si de Institutul Canadian al Contabililor Autorizati - Criteria of Control-CoCo [57].

Modalitatea prin care aceste principii Se transpun in sistemele de management si control
intern, specifice fiecarei tari, depinde insa de conditiile constitutionale, legislative, culturale si
administrative ale acestor tari.

Standardele de control intern reprezinta un aport important pentru cunoasterea si
intelegerea principiilor generale de buna practicd in domeniu si, de asemenea, constituie un
sistem de referinta, in raport cu care Se organizeaza controlul managerial in cadrul entitatii si Se
identifica zonele si directiile care necesita schimbare.

Pentru implementarea propriului sistem de control intern, conducatorii entitatilor trebuie
sa dispund masurile necesare pentru: analiza obiectivelor generale si specifice ale entitatii,
stabilirea activitatilor si actiunilor din structura acestora, determinarea indicatorilor de rezultat
pentru fiecare activitate in vederea asigurarii finalitatii acestora, atasarea riscurilor si a
activitatilor de control, elaborarea Registrului riscurilor si a procedurilor operationale de lucru,
formalizate pe fluxuri/procese/activitati, tindnd cont de particularitatile cadrului legal si de
celelalte elemente specifice.

Standardele de control intern definesc un minimum de reguli obligatorii pe care
managerii trebuie sa le implementeze, iar auditorii interni trebuie sa le monitorizeze functionarea
permanenta a acestora [56].

In final, o functie de audit intern eficienti este aceea care se bazeazi pe un sistem de
management si control intern functional, care reprezinta obiectul de activitate al auditului intern,
si care trebuie sa ajute managementul general sa administreze riscurile cu care Se confrunta
entitatea.

in situatia in care sistemul de control intern din cadrul entittii nu este organizat si nu
functioneaza, conform principiilor standardelor internationale, nici functia de audit intern nu va
putea fi eficienta.

In consecintd, organizarea activitatii de audit intern nu reduce si nici nu desfiinteaza
activitatile de control intern [57].

Managementul general/ordonatorul de credite esSte responsabil pentru crearea si
functionarea acelui sistem de control intern care trebuie sa ofere 0 asigurare rezonabila cu privire
la faptul ca obiectivele entitatii vor fi atinse.

Raspunderea manageriald, in limitele unor constrangeri interne si externe, presupune
realizarea obiectivelor stabilite in mod eficace, eficient si in conformitate cu legea, si, in acelasi

timp, responsabilizarea acestuia pentru neindeplinirea in totalitate a obiectivelor fixate.
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De aceea, managerii nu trebuie sa mai astepte sa vina cineva din afara sa le organizeze
sistemul de control din cadrul propriilor entitati.

in perioada economiei planificate ei au fost obisnuiti cu un sistem in care Curtea de
Conturi a Romaniei, Ministerul Finantelor si alte organisme de control extern veneau sistematic
pentru realizarea unor controale de fond privind propria activitate.

Concret, pregatirea in vederea integrarii Romaniei la Uniunea Europeana a impus in
domeniul controlului corporativ (CFPI) reorganizarea sistemului de control intern din cadrul
corporatiilor, in sensul eliminarii compartimentelor distincte de control, revizie sau inspectie.

Mentinerea unui compartiment de control sau inspectie Se explica doar prin eXiStenta
specificului activitagilor din entitatea respectiva si Se justifica de un volum de activitate
corespunzator.

Managerii trebuie sa inteleaga responsabilitatea pe care 0 au de a-si organiza propriul
sistem de control intern, in cadrul entitatilor pe care le conduc si, de asemenea, faptul ca
responsabilitatea le-a fost transferata in totalitate, ceea ce presupune si implicarea lor in
organizarea cat mai eficienta a acestuia [53, p.170].

in prezent, pentru sistemul corporativ, rolul guvernantei corporative este acela de a
evalua daca sistemul de control intern, implementat de managementul corporatiei functioneaza si
este capabil sa preintampine Sau sa stopeze eventualele utilizari neeconomicoase ale fondurilor
pe care le administreaza si sa identifice punctele slabe din gestionarea acestora.

in aceste conditii, managementul va trebui si ,,niscoceascd" activitati de control care si
le permita sa stapaneasca riscurile care apar si evolueaza permanent, in cadrul entitatilor, si sa le
limiteze consecintele, printr-un sistem flexibil de control intern, care sa fie redus sau dezvoltat cu
usurinta in anumite zone sau compartimente in care se impune, din cadrul entitatilor.

Grupul de lucru trebuie sa se implice in stabilirea responsabilitatilor pentru elaborarea
si/sau actualizarea unui cod de etica si integritate profesionala si a indicatorilor de rezultat sau a
indicatorilor de performanta pentru toate activitatile din structura obiectivelor. De asemenea,
impreuna cu managementul general, va trebui sd stabileasca functiile sensibile din cadrul
organizatiei, stiind ca acestea sunt acele functii/activitati legate de personalul corporatiei si Cu
implicatii financiare.

Controlul intern are urmatoarele caracteristiCi: procesualiate, relativitate si universalitate.

Natura, felul si marimea mediilor de control intern depind in functie de marimea
corporatiei si de nivelul de interes public in raport cu acestea. Scopul lor este sa ajute in
administrarea si controlul riscurilor, intr-un mod corespunzator. Mecanismele de control trebuie

sa fie Incorporate in Planul de activitate si aplicate zilnic.
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COMPARATIE

SISTEM CONTROL INTERN AL U.E.

SISTEMUL CONTROL INTERN DIN
ROMANIA

CONTROL OPERATIONAL _,| CONTROL MANAGERIAL +_
- Implementarea standarde control
financiar CONTROL FINANCIAR
- PREVENTIV I
CONTROL ULTERIOR
- Compartiment control financiar INSPECTIA GENERALA
CONTROL ANTIFRAUDA —
MEF
- Compartiment de inspectie
- actiuni punctuale DEPARTAMENT PENTRU
AUDIT INTERN | LUPTA ANTIFRAUDA
- Compartiment de audit
. AUDIT INTERN
f

AUDIT EXTERN

AUDIT EXTERN

Fig.2.1. Comparatie intre Sistemele de control corporativ ale UE si Romaniei

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[53, p.186].

Pe plan international sunt recunoscute doud cadre de control si anume modelul COSO

(Anexa 4.1.) si modelul CoCo (Anexa 5.1.) [53, p.127].

Implementarea si responsabilitatea reorganizarii sistemului de control managerial revine
grupului de lucru care va stabili structura sistemului de control managerial. Pentru 0 mai buna

armonizare Se va avea in vedere i Se va compara cu sistemul de management si control intern al

UE, asa cum rezulta din figura 2.1.

Pericolul de a nu se realiza un control viabil si performant este dat de urmatoarele

semnale:

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

- constituirea si asocierea pentru comiterea de infractiuni [43];

- conflictul de interese in management;
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- insusirea ilegala de actiuni in defavoarea masei mari a actionariatului;

- increderea bazata pe un singur indicator de performanta;

- neefectuarea la timp a operatiilor;

- confuzia in delegarea sarcinilor si deficiente de comunicare.

Analizand aceastd comparatie putem sa precizam ca Sistemul de management si control

din Romania ar trebui sa aiba o structurd, precum cea prezentata in figura 2.2.

CORPORATIA

SISTEMUL DE MANAGEMENT

AUDITUL INTERN
« EVALUEAZA SISTEMUL DE CONTROL INTERN
« CONSILIERE MAGANERIALA

CONTROL INTERN
« AUTOCONTROLUL ACTIVITATII
« CONTROLUL MUTUAL
« CONTROLUL IERARHIC
« CONTROLUL PARTENERIAL
« CONTROLUL DE CALITATE
« CONTROLUL FINANCIAR PREVENTIV
« CONTROLUL DE GESTIUNE (PATRIMONIAL)
« CONTROLUL FINANCIAR - CONTABIL
« CONTROLUL ADMINISTRATIV
« INSPECTII
« ALTELE

Fig.2.2. Sistemul de management si control intern
Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[53, p.115].
In figura 2.2. este prezentata structura sistemului de management si control intern care se
implementeaza in cadrul corporatiilor [29, p.170].

Gestiunea corporativa, cu cele opt componente ale sale — performanta, comunicare
bidirectionala, control si monitorizare, norme de reglementare, proceduri si etica, raportari si
transparenta si managementul riscurilor — ne dau 0 imagine de ansamblu asupra complexitatii,
interrelationadrii si activitatilor ce trebuie administrate judicios, in scopul de a fi mentinute,
intarite si duse la indeplinire obiectivele corporatiei in interesul actionarilor si a tuturor
colaboratorilor (stakeholderilor).

Contextul in care corporatiile opereaza si Situatiile cu care se confrunta sunt in continua
evolutie, iar provocarea pentru conducerile acestora ramane ca activitatea sistemelor de control

intern sa fie relevanta si efectiva, in lupta contra riscurilor cu care Se confrunta permanent.
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Controlul intern trebuie sa fie capabil sa raspunda rapid nevoilor specifice, tot mai
crescute, ale corporatiei, generate de influenta factorilor interni si externi, la care se adauga si
raportarile catre management, inclusiv greselile sau carentele aparute [56].

Un sistem eficient de control intern va permite corporatiei:- sa identifice obiectivele -
cheie si corelativ, riscurile asociate, care pot surveni;- sa evalueze politicile, procesele si
performantele amenintate de riscuri;- sa-si administreze operatiile si sa le raporteze in totalitate
celor care au nevoie de ele;- sd urmareasca eficienta identificarii riscurilor, masurarea si
raspunsul la acestea.

Obiectivele primordiale ale controlului intern corporativ sunt sa asigure:- informatii de
incredere si complete;- armonizarea cu legislatia, politicile, planurile, procedurile, regulile sau
regulamentele;- protectia patrimoniului;- folosirea economica si eficace a resurselor;- pricepere
si indemanare in stabilirea obiectivelor si tintelor pentru activitatile planificate.

Toate acestea pot fi rezumate ca jaloane de baza ale resurselor/ patrimoniului, impotriva
folosirilor inadecvate, abuzurilor, risipei ori pierderilor si drept garantii ca obligatiile/pasivul este
cunoscut si administrat (adica se ocupa cineva de el, nu este lasat la intimplare).

Rolurile, obligatiile si responsabilitatile membrilor corporatiei, in functionarea adecvata a
controlului intern sunt urmatoarele:

* respectarea in totalitate a legislatiei si regulamentelor si eXistenta unei structuri
puternice, clare si bine definite:

» conducerea ferma a structurii si, respectiv, aducerea la indeplinire a sarcinilor legale
dispuse;

* evaluarea eficientei sistemului de control de catre auditorii interni si contributia lor la
imbunatatirea acestuia;

» raportarea catre managementul general a tuturor problemelor operationale,
neconcordantelor si incalcarilor legislatiei [93, p.71].

In opinia autorului, se poate afirma ca, cu certitudine, conducerea corporativa se bazeazi
intern urmareste aducerea la indeplinire a acestora, prin evaluarea managementului riscului, a
controlului intern si a proceselor, in scopul de a da garantii Cca aceStea sunt adecvate/conforme si
se desfagoara corect [2, p.57].

Autorul considera ca inainte de a elabora politici, managementul are nevoie Sa stie cum
sa creeze un sistem eficient de control. Gestionarea evenimentelor nedorite presupune patru
etape:- previziunea; - controlul preventiv (care sa minimalizeze aparitia riscurilor); - detectarea

evenimentelor nedorite;- corectarea consecintelor acestora, indiferent de marimea/amploarea lor.
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Evident ca previziunea si masurile de control preventiv sunt mult mai eficiente si sunt
facute cu cheltuirea unor resurse mai mici si tocmai de aceea, au un rol principal in construirea
unui sistem de control intern. Cele patru etape in gestionarea evenimentelor nedorite, cu risc
crescut, se pot defini astfel:

a) Previziunea este domeniul cel mai complex, deoarece presupune activitati specifice
destinate sa anticipeze actiuni, comportamente, activitati Sau evenimente daundtoare, Care
probabil vor aparea in viitor.

b) Controlul preventiv (preventia) trebuie sa cuprinda toate activitatile desfasurate, pentru
a preintampina omisiunile, erorile de date, rutinarea sau chiar fraudarile.

c) Detectarea reprezinta controlul intern (sau invers), si Se realizeaza prin mijloace
specifice, de exemplu: viza de control financiar preventiv.

d) Corectarea este incununarea eforturilor controlului. Ea se face pe baza pasilor inscrisi
in Procedurile structurilor entitatii si a Planului de recuperare a datelor sau a Planului pentru
incidente.

Controlul este un proces (flux operatie) care incepe cu organizarea conforma cu legislatia
in vigoare si cu standardele in domeniu si Se termina prin observarea gradelor sale de eficienta si
eficacitate [32].

in opinia autorului controlul intern corporativ trebuie sa fie specific (pertinent, la obiect),
masurabil, realizabil, orientat si oportun. El presupune existenta urmatoarelor principii:

- autorizarea Ssau avizarea, Care inseamnd permisiunea acordatd din partea conducerii
entitatii;

- interdictiile, reprezentate de limitarea accesului la informatiile vitale sau cu risc major;

- supervizarea: controlul care are 0 dubla natura; reprezentat pe linie orizontala de cétre
colegii care fac operatii diferite si la final controlul ierarhic, personalizat de catre seful acestora;

- desemnarea personalului cu aceste atributii specifice si insusirea bunelor-practici;
recrutarea, instruirea, dezvoltarea, disciplina, motivarile performantelor;

- Segregarea atributiilor;

- buna organizare a institutiei si resursa umana (aurul cenusiu) bine pregatit, care pot
sprijini sau, iTn mod contrar, pot dezorganiza controlul intern;

- gestionarea documentelor verificate, care presupune stationarea, informarea, controlul,
corectarealrepararea si redifuzarea (inapoierea sau expeditia);

- sistemele de control financiar asupra platilor, intrarilor - iesirilor (vanzarilor -
cumpararilor), inventarierilor, fluxurilor de numerar, operatiuni bancare, contabilitatii generale,

achizitiilor publice, contractelor s.a.m.d.;
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- securitatea tehnologiei informatiei, in ceea Ce priveste intranetul, dar si internetul;
standarde pentru folosirea sistemelor informatice si a Securitatii;

- procedurile standardizate pentru activitatile evocate anterior;

- performantele activitatilor, definite prin: incredere; flexibilitate; dinamism; acordate cu
politici clare si corecte; legate de sistemul de valori (cultura) entitatii; ele raspund la strategiile
de managementul riscului si sunt bazate pe un bun sistem de raportare, care furnizeaza mereu
informatii de incredere, la timp (oportune), clare, succinte si precise [8, p.52].

In mod practic, autorul opineaza ca imbunititirea controlului intern corporativ are loc
prin urmatoarele cai care trebuie urmate in sistemul corporativ:

- dezvoltarea procedurilor si principiilor vechi, care implica reobservarea
activitatilor/fluxurilor, si imbunatatirea lor (mai ales atunci cand apar noi cerinte, solicitari sau
modificari legislative);

- folosirea inductiei, prin trecerea de la particular la general (adica de la fapte la
generalizari) si a deductiei, cand pornindu-se de la idei generale Se ajunge la concluzii
particulare;

- instruirea/prelucrarea privind legislatia incidenta in domeniu si, de asemenea, modurile
de efectuare a operatiilor specifice, avand ca efect marirea gradului de dezvoltare al priceperii si
succesul indeméanarii, dar fara a cadea in rutind, mecaniCism fara gandire;

- schematizarea sarcinilor - cheie (de baza), a etapelor, proceselor, caracterizate concis;

- evaluarea, efectuata periodic;

- disciplinarea operatiilor realizate;

- incuviintarea/aprobarea lor de catre conducere, semnificind incununarea Sumei
eforturilor depuse anterior.

Autorul considera ca scopul este acela de a atinge obiectivele si elementele de referinta
ale strategiei dezvoltarii corporative [Anexa 6].

Elementele conceptuale in gestiunea corporativa, tipologia continutului procesului
managerial corporativ si etapele aferente, principalele componente ale participarii la
managementul corporativ, in anexe, sunt detaliate, Schemetizate si Sintetizate [Anexa 7,8,9].

Prin aceste acte normative, controlului i Se asociaza o acCeptiune mult mai larga, acesta
fiind privit ca o functie manageriala si nu ca 0 simpla operatiune de verificare. Astfel, se constata
abaterile rezultatelor de la obiective, Se analizeaza cauzele care le-au determinat si Se dispun
masurile corective sau preventive care se impun.

In cadrul activitatilor curente de control Se regisesc: observarea, compararea,

supervizarea, aprobarea, autorizarea, raportarea, coordonarea, verificarea, analiza, examinarea,
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Separarea functiunilor si monitorizarea. Riscurile sunt evenimentele care pot afecta realizarea
obiectivelor. In afara activitatilor de control integrate in linia de management, pot fi organizate
controale specializate, efectuate de componente anume constituite (comisii, structuri de control
etc.), a caror activitate se desfasoara in baza unor Planuri, concepute prin luarea in considerare a
semnalelor de riscuri [8, p.53].

Unul dintre principiile gestiunii corporative este integritatea, care presupune printre
altele, reducerea coruptiei, fenomen care,prin amploare, imprima segmentului politic si
economic 0 imagine negativa. Indicele de perceptic al coruptiei, conform IPC, tabelul 2.2.
coruptia este perceputd ca fiind mult mai accentuatd in Romania decat in statele analizate in
prezenta teza.

Tabelul 2.2. Indicele de perceptie al coruptiei

Nr. Tara IPC IPC IPC
crt. 2012 2013 2014
1 Marea Britanie 8,6 8,4 1,7
2 Germania 8,0 7,8 7,9
3. Franta 7,4 7,3 6,9
4 US.A. 8,2 8,1 7,8
5. Romania 3,1 3,7 3,8

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[154].

De asemenea, responsabilitatea persoanelor abilitate in a desfasura un control intern este
precara, ineXistenta unui mecanism motivator face ca si acest principiu sa nu se aplice iar
transparenta, respectiv sinceritatea ce trebuie sa fie prezenta in fiecare structura a entitatii fata de
actionari si proprietari, aspect ce ar inbunatatii comportamentul managerial este formala si nu are
continut.

Programul reformei a fost incetinit in firmele est — europene, datorita neputintei Statelor
de a-si exercita suficient controlul in fazele initiale ale privatizarii si restructurarii, resurse umane
si financiare inadecvate si slab administrate. Privatizarea inaintea restructurarii a fost si este unul
din factorii de regres economic. Problema principala cu care se confrunta Europa Estica este
asigurarea mecanismelor eficiente pentru restructurarea societatilor pe actiuni inainte de a fi
privatizate.

Autorul considera ca sunt necesare forme directe de administrare, conducere si control a
corporatiilor in care investitorii joacd un rol activ in restructurare, aceasta fiind o trasatura a

sistemului de tip intern si nu a celui de tip extern. Aparitia pietelor pentru controlul corporatiilor
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este improbabil in viitorul apropiat, deci acest instrument de control indirect va fi absent o
perioada de timp. Pe masura ce Se incheie restructurarea, vor aparea Sisteme de tip extern, care
vor fi asociate cu industriile in care eXista un interes limitat pe piata produselor [21, p.15].

Controlul intern este legat de proprietate prin corporatie, dar unele parti ale sectorului
financiar vor fi solicitate sa asigure mare parte din supraveghere si control si in special bancile.

Primul imbold pentru reforma trebuie sa vina de la stat, care trebuie sa fie responsabil
pentru crearea parghiilor adecvate (institutii, Sistem juridic si de reglementare, reforma bancara).
Un stat puternic poate crea premisele unei tranzitii reusite. Trebuie asigurata concurenta, 0 piata
reala in care sa actioneze firmele. Agentiile internationale pot furniza stimulentele si resursele
schimbarii, pot incuraja dezvoltarea conditiilor necesare unor piete adecvate de capital si produse
si chiar a unei piete a muncii.

Reformele intr-un stat trebuie incurajate initial si in mod real de catre agentiile
internationale, statul fiind mai apoi raspunzator de organizarea reformelor interne in sectoarele
financiare si ale corporatiilor, de reglementare si legislative.

Scopul este de a crea un sistem de control de tip intern, care sa functioneze eficient si in
care marii actionari sa 1si poata exercita controlul efectiv unul asupra celuilalt. Concurenta pe
piata produselor reprezinta un ajutor esential pentru un sistem eficient de administrare si
conducere a corporatiilor.

Absenta unui control extern puternic fac ca mecanismul de control intern managerial,
respectiv consiliul de administratie al corporatiei, sa fie si mai important pe durata tranzitiei.

,Corporatizarea” proprietatii de Stat, care instituie consiliile de administratie n societatile
de stat, nu confera prea mare transparenta procesului de administrare si conducere [75].

Membrii consiliilor din corporatiile situate in tari din Europa de Sud-Est vor activa pe
propria raspundere. Nu vor putea obtine ajutorul bancilor, ca sa asigure O supraveghere
independenta de consiliu, aga cum fac bancile germane. Chiar daca bancile s-ar implica in
administrarea si conducerea corporatiilor, eficienta lor ar fi limitatd de lipsa de experienta si
competenta in supravegherea si evaluarea activitatii societatii. Fondurile de investitii constituie o
alternativa la aceasta, pentru ca institutiile la care statul este actionar sunt supuse presiunilor
politice considerabile, in special in privinta investitiilor sociale.

Consiliile eficiente sunt acelea care se descurca singure, prin fortele proprii, decat sa
astepte sprijin din alta parte, fapt ce se poate reflecta in doua domenii:-imputernicirea consiliului
prin explicitarea responsabilitatilor sale si prin oficializarea procedurilor prin care aceste
responsabilitati sunt onorate;-alegerea membrilor consiliului, ale caror aptitudini justifica

puterile investite.
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In cel de-al doilea domeniu, cuprinde procesul de selectie si apreciere a propriilor
membrii, care au nevoie de: informatie, independenta, integritate (cele 3 ,,i”-uri). Lipsa de
transparenta stanjeneste capacitatea de supraveghere.

Abuzul de putere, pe de alta parte, predominatia conflictelor de interese intre membrii
consiliului, sunt printre cele mai mari probleme legate de subiect.

Unele abuzuri sunt de-a dreptul inselaciuni, care sunt izvorate din lipsa de intelegere a
loialitatii si a recunoasterii conflictelor de interese [43].

Formularea criteriilor de evaluare a independentei membrilor consiliului de administratie
si identificarea conflictelor de interese, impreuna cu sanctiunile pentru membrii care incalca
aceste criterii, sunt de importanta capitala pentru regiune.

Reprezentarile in consiliu ale diferitilor reprezentanti pot sa raneasca, dacid nu sa
ofenseze. Consiliul poate fi paralizat de o politizare a activitatii si estomparii responsabilitatilor
directorilor, ca si ale membrilor consiliului. Este posibil ca insdsi reprezentarea diversilor
actionari sa submineze restructurarea constructiva.

Corporatiile pot trage foloase din faptul ca membrii consiliului de administratie sunt
independenti fata de directori si investitorii institutionali, iar un membru profesionist este
binevenit intr-un consiliu, cu conditia sa-i fie mentinuta integritatea [137].

Scopul si obiectivul trebuie sa fie ,,preocuparea pentru progres”, adicd maximizarea
capacitatilor corporatiilor de a produce bunastare. Pentru aceasta trebuie sa fie recunoscute
interesele tuturor imputernicitilor companiei. NicCi 0 entitate nu a supravietuit ignorand interesele
clientilor, ingeland interesele angajatilor si eliminand interesele furnizorilor sai.

In concluzie, autorul afirmi ci in principal, controlul intern corporativ reprezinti
metodele, sistemele si procedurile corporatiei, necesare pentru a-si proteja bunurile impotriva
risipei, pierderilor, furturilor, abuzurilor sau folosirii gresite si pentru a garanta ca resursele sunt
folosite legal, avand drept urmare documente financiare de incredere, bazate pe date corecte,
exacte si verificabile.

Controlul intern corporativ asigura faptul ca:

- operatiunile financiare, manageriale si informatiile raportate in interior si in exterior
sunt corecte, de incredere si oportune;

- planurile si obiectivele corporatiei sunt atinse si indeplinite;

- actiunile conducerii (managementului) corporatiei sunt in concordanta cu politicile
guvernamentale, planurile, standardele, procedurile si legislatia in vigoare, ca toate resursele

materiale sunt deplin protejate, achizitionate economic si folosite eficient [28, p.28].
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Activitatile eficiente de control ajuta la identificarea si evaluarea managementului
riscurilor. Ele sunt dezvoltate in urma elaborarii Strategiilor de control si a evaluarii riscurilor.

Opinia autorului este ca provocarile in atingerea unor bune practici de Conducere
corporativa conduc la concluzia ca standardizarea si centralizarea reprezinta directiile de actiune
pentru viitorul corporatiilor. Rezultatele pot sa nu apara imediat, dar pe termen lung se vor vedea
Cresterea reputatiei/imaginii si a tuturor indicatorilor, alaturi de grija pentru respectarea

legislatiei.

2.2. Analiza viabilitatii controlului corporativ prin reprezentare si responsabilitate

in centrul fiecarui sistem de administrare si conducere se afli controlul intern prin
reprezentare, proces exercitat prin intermediul consiliilor de administratie ale societatilor pe
actiuni, care se bazeaza pe principiul responsabilitatii si in subsidiar pe principiile transparentei
si integritatii, ca principii ale gestiunii corporative.

Nu se poate spune ca modul de organizare al controlului prin reprezentare este irelevant.
Totusi, raspunderea reala a consiliilor de administratie - scopu/ si efiCienfa conducerii - nu
depinde atat de modul de organizare al reprezentarii cat de identitatea proprietarilor, de
avantajele datorate proprietatii si ce alternative de control prin reprezentare in consiliu detin.
Acesti factori diminueaza sperantele pe care electorii le au in legatura cu consiliile de
administratie ale societatilor pe actiuni si determina efectiv puterea acestor consilii.

Identitatea actionarilor societdtii conteazd in ceea Ce priveste cel putin doud aspecte:
marimea pachetului de actiuni si natura avantajelor pe care acestea le determina. Proprietatea
dispersata intr-un numar mare de mici actionari da nastere altor probleme de control decat in
cazul in care proprietatea este concentrata in cateva maini, fie in mod direct, fie institutional. In
cazul anterior, problema centrala o reprezinta limitarea insuficienta a controlului datorata lipsei
de implicare a proprietarilor individuali: controlul eficient solicitd o actiune colectiva, insa
fiecare proprietar are un motiv si lase angajamentul in seama altora. In ultimul caz, marii
proprietari au si interesul si parghiile pentru a-si impune dorintele cu relativa usurinta. Totusi,
controlului din cauza posibilului abuz al proprietarilor dominanti [19, p.141].

Ceea ce fac si cum actioneaza consiliile depinde, in acelasi timp de natura relatiilor de
afaceri dintre proprietari si societate. Unii mari actionari au legaturi comerciale cu societatea de
pe urma carora pot avea mai multe avantaje decat din dividendele pe care le primesc (de
exemplu, 0 banca ce detine o cota parte dintr-o societate dar care asigura si Servicii bancare si

juridice aceleiasi societati). In acest caz, ei pot fi mai interesati de mentinerea si extinderea
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acestor legaturi decat de imbunatatirea activitatii societatii. Alti mari actionari, precum fondurile
de investitii, nu au astfel de interese, relatiile lor cu societatile constand numai in administrarea
resurselor financiare [122].

Limita pana la care actionarii se pot baza pe consiliile de administratie pentru a Se elibera
al conduitei. Printre acestea, cele mai vadite sunt reglementarile juridice, care definesc functiile
si resposabilitatile membrilor consiliilor de administratie, si pietele de produse, care ameninta
stergerea oricaror urme ale participantilor ineficienti prin intermediul falimentului. Cu toate ca
aceste doud mecanisme eXistd in toate economiile, viabilitatea lor ca instrumente de control este
discutabila: eficienta reglementarilor juridice depinde de infrastructura juridica capabild sa
impuna legea, iar pietele de produse au nevoie de un mediu concurential care sa disciplineze
activitatea societatilor comerciale. Piefele financiare furnizeaza un alt mecanism extern de
control al activitatii corporatiilor. Ele fac presiuni asupra directorilor sa se achite de obligatii ca
nu cumva proprietarii sa isi lichideze actiunile - insa eficacitatea lor ca mecanism de control
depinde de usurinta cu care actionarii nemultumiti isi lichideaza pachetele, Ceea Ce arata cat de
complicate si eficiente sunt aceste piete. Pietele financiare bine dezvoltate nu numai ca permit
celor nemultumiti de activitatea societatilor sa isi vanda actiunile, dar ofera si posibilitatea celor
care pot utiliza mai bine capitalul existent al societatii sa preia controlul de la directorii si/sau
consiliul de administratie aflat in functie prin intermediul piefei pentru contro/ul societdatilor pe
actiuni [131].

Pentru economiile in tranzitie din Europa Centrala si de Sud-Est, inca se pune baza pe
mecanismele interne de control al activitatii societatii in detrimentul mecanismelor externe,care
sa aiba insd la baza principiile transparentei, integritatii si responsabilitatii [5].

in parte, aceasta se datoreaza faptului ci dezvoltarea institutiilor de control extern,
precum reglementarile legale sau pietele financiare, necesita timp. Este posibil (desi improbabil
si indezirabil) ca in scurt timp sa fie introdusa o structura de administrare si conducere aparent
complet legala, dar pana cand infrastructura necesara impunerii Sale (Sistemul de tribunale,
agentii compensatoare, administratia executorie, etc.) Se va dezvolta, nu ar avea nici un rost ca sa
stea la baza eficientei controlului. Ca si in cazul pietelor financiare, este destul de improbabil ca
acestea sa atinga profunzimea si compleXitatea pietelor americane sau sa isi asume rolul pe care
il joaca in sistemele americane si britanice de administrare si conducere, ineXistent altundeva in
lume. Chiar daca 1si vor asuma un asemenea rol, aceasta totusi nu Se va intampla in timpul
perioadei de tranzitie: atingerea profunzimii si eficientei cerute, mai mult ca sigur ca va Semnala

sfarsitul tranzitiei.
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Absenta unui control extern puternic care s aiba la baza principiile gestiunii corporative-
transparenta, integritatea si responsabilitatea- face ca mecanismul de supraveghere si control
intern corporativ- consiliul de administratie al societatii pe actiuni - sa fie si mai important pe
durata tranzitiei. Dificultatea evaluarii eficacitatii consiliilor de administratie, in economiile
Europei centrale si estice, provine din faptul ca ceea ce pot face consiliile depinde hotarator de
cine detine sau controleaza drepturile de proprietate. in majoritatea tarilor din regiune acestea nu
au fost stabilite inca, o parte nici macar nu au definitivat programele de privatizare in masa.
Modul in care aceste programe vor distribui proprietatea existenta nu numai ca va stabili
detinatorii titlurilor de proprietate asupra capitalului societatilor dar, mai important, se vor stabili
adevaratii proprietari, adica cine va avea controlul efectiv asupra folosirii lor. In acest sens,
,corporatizarea" proprietatii de stat, care instituie consiliile de administratie in societatile de stat,
nu confera prea mare transparenta procesului de administrare si conducere [67].

Lipsa probabila de sprijin din partea institutiilor este exacerbata de faptul ca membrii
consiliului fara functii executive se confrunta adeseori cu situatii ,, Zimita” ("Frontier" conditions
- n. trad.). Ei activeazd intr-un mediu de afaceri in care codurile civile care guverncaza
tranzactiile comerciale sunt departe de a fi complete, unde drepturilor de proprietate le lipseste
claritatea si unde sistemului judecatoresc 1i lipSeste competenta iar legii putereca neceSara
clarificarii si impunerii acestor drepturi. De asemenea, ei activeaza intr-un mediu social in care
noile principii Se izbesc de vechile obiceiuri, teama se lupta cu speranta, iar ticalosia umbreste
realitatea [59, p.64].

Oficializarea, dezvoltarea si introducerea transparentei ca unul dintre principiile gestiunii
corporative in societatile recent privatizate din Europa centrala si estica va mai necesSita 0
perioada lunga, pana cand consiliile vor avea posibilitatea sa isi achite aceste obligatiile. Totusi
ar trebui subliniata atentia cu care functiile si procedurile consiliului trebuie oficializate si
reglementate. Pentru sigurantd, mediul de tranzitie are nevoie Stringentd de reguli noi care sa
includa principiile gestiunii corporative si in special transparenta, sau de aducerea la zi a celor
vechi - insa factorii de raspundere trebuie sa isi dea Seama ca mediul este susceptibil, in special,
la problemele temporare ale reglementarii executive si la riscul aparitiei unor legi dure [69].

Procesul de selectie si apreciere a propriilor membrii ai consiliului, ale caror aptitudini
justifica puterile investite. Nu eSte neceSar sa mai Spunem ca pentru supravegherea activa a
administratiei, fiecare consiliu are nevoie de toate informatiile pe care le poate obtine. In mediul
de tranzitie, plin de solicitari pentru competenta dar lipsindu-i Specialistii care sa 0 Verifice,
aceasta nevoie eSte cu atat mai mult presanta. Totusi, Specialistii nu sunt suficienti. Pentru ca

membrii consiliului sa urmareasca eficient activitatea directorilor, au nevoie de cel putin trei ,,i"-
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uri: informatie, independenta si integritate ( fiind unul din principiile gestiuni corporative).
Corporatia ar trebui sa faciliteze accesul tuturor membrilor consiliului la toate registrele
importante ale companiei si sa puna la dispozitia actionarilor informatiile adecvate. Capacitatea
de a supraveghea efectiv activitatea administrativa este stanjenita de catre lipsa de transparenta-
un alt principiu fundamental al gestiunii corporative, iar presiunea actionarilor se poate dovedi
cel mai mare obstacol in calea abuzului de putere fara limite. Fireste, in realitatile perioadei de
tranzitie, necesitatile stricte de aducere la cunostinta pot submina alte activitati oportune - insa
dreptul de control se naste odata cu dreptul de informatie, ce are la baza principiul transparentei
[107].

Importanta responsabilitatii si integritatii-ca principii- este evidenta, dar semnificatia
practica - nu. Abuzul de putere si predominanta conflictelor de interese intre membrii consiliului
are si un caracter penal si sunt printre cele mai populare subiecte de conversatie in Europa
centrala si estica. Unele abuzuri sunt de-a dreptul inselaciuni, insa unele sunt izvorate din lipsa
de ntelegere a semnificatiei loialitatii si a atentiei cuvenite si din incapacitatea logica si refuzul
de a recunoaste conflictele de interese. Formularea eXxacti a criteriilor de evaluare a
independentei membrilor consiliului si identificarea conflictelor de interese, impreuna cu
sanctiunile explicite pentru membrii care incalca aceste criterii sunt importante pentru regiune, si
trebuie sa aibe intaietate pe agendele corporatiilor [74].

Date fiind dificultatile administrative si tensiunile sociale caracteristice multor economii
in tranzitie, Se pare ca reprezentarea in consiliu a diferitilor imputerniciti este menita mai mult sa
raneasca decat sa ofenseze. Este posibil ca 0 astfel de reprezentare sa paralizeze consiliul datorita
politizarii activitatii Sale si estomparii responsabilitatilor directorilor ca si ale membrilor
consiliului. Insa in economiile in trazitie, problema este si mai grava: este posibil ca insasi
reprezentarea diversilor actionari sa submineze restructurarea constructiva. Privatizarea in masa
este insotita de nasterea oportuna a fondurilor proprietatilor si de aparitia spontana a fondurilor
de investitii. In unele din ele statul este un actionar direct si deseori majoritar, in timp ce in altele
pastreaza dreptul de control printr-o tesatura de proprietati ierarhizate. Totusi, in ambele cazuri,
reprezentarea intereselor statului ca actionar poate obstructiona 0 restructurare autentica. in plus,
interesul unui fond privat pentru restructurarea activa a unei societati poate fi neclar. De
exemplu, primele experiente de privatizare in Rusia arata ca fondurile private pot dobandi
mandatul asupra proprietatii cu scopul de a profita de pe urma legaturilor companiei cu statul sau
Ca sa se inteleaga in secret cu directorii pentru a feri societatea de investitorii externi [131].

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 2.3.
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Mediul extern

A 4 A 4 \ 4
Piata de capital Piata fortei de Piata monetara
munca
Piata de CORPORATIA I'—’ Piata de vanzare
aprovizionare |

\4
Statul

Figura 2.3. Relatiile corporatiei cu statul si sistemul integrat al pietei

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa [156].

Aceste preocupdri 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 este binevenit.
Fireste ca institutia membrului profesionist in consiliu ar trebui creata pornind de la zero, iar
mentinerea integritatii sale ar fi 0 adevarata provocare - acelasi lucru este 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 Capacitatii companiei de a
produce bunastare.

Pentru atingerea acestui, obiectiv, consiliile trebuie sa recunoasca interesele tuturor
imputernicitilor corporatiei - in definitiv, nici 0 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 o0 chestiune mai mult de rationament sanatos in
afaceri decat de responsabilititi sociale neclare. In acest sens, nu numai ca admiterea acestor
interese este independenta de reprezentarea lor, dar reprezentarea poate, de fapt, sa impiedice
realizarea lor [91].

Autorul a identificat, ca mijloace externe de control managerial: piata bursiera; piata

concurentiala; piata muncii; auditul extern (experti, analisti financiari), iar Ca mecanisme interne
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Tabelul 2.3. Caracteristica corporativa comparativa a principalelor tipuri de control

Nr.crt. | Tipul controlului Caracteristici
0 1 2
1 Controlul pietei Se pune accent pe sistemul de evidenta

Pot fi concretizate activitatile globale (marfuri, servicii). Pot fi
determinati indicatorii individuali de eficienta.
Activitatea are un caracter descentralizat.

Se determina relatia responsabilitate/obligatie

2 Controlul Se pune accentual pe instructii
.. . Se cunosc activitatile elementelor economice. Caracter de rutina
administartiv ’
in luarea deciziilor
3 Controlul Se pune accentul pe normele speciale, obiceiurile, cultura
corporativ gestiunii. Devotamentul personal fata de corporatie este mare.

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[62, p.95] si [ 141, p.25]

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 sa justifice si sa argumenteze consiliului de administratie
corectitudinea deciziilor luate.

In opinia autorului, factorii care fac si apari conflicte intre manageri si actionari sunt
urmatoarele: a) diminuarea eficientei capitalizarii ce tine de divizarea functiior de manager si
actionar; b) delimitare intre dreptul de proprietate si dreptul de a lua decizii [ 22].

Controlul se bazeaza pe existenta mecanismelor organizationale ce permit solutionarea
conflictelor, disciplinarea managerilor pentru ca acestia sa activeze in interesele actionarilor.

Teoria disciplinarii identifica doua grupuri de factori disciplinari: -concurenta pe piata
marfurilor si serviciilor, concurenta pe piata muncii managerilor, disciplina financiar-bancara,
factori interni determinati de concurenta intre manageri, ierarhia gestiunii, iar pe de alta parte,
Consiliul de Administratie.

Responzabilizarea controlului are 1oc prin modalitatea de raportare la proprietate. Potrivit
unei teorii a capitalismului timpuriu, 0 corporatie este un mecanism econimico-financiar care are
ca scop unic maximizarea profitului, implicit a dividentelor proprietarilor si a Tmbogatirii
acestora prin orice mijloace, iar afacerile sunt o lume a profitului care reprezintd singura

motivatie si unicul obiectiv. Cu toate acestea, obtinerea sucesului economic nu depinde de
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inselaciuni si comportament neloial ci de corectitudine, deontologie de standarde si coduri de

conduita etica.

Tabel 2.4 Prezentarea comparativa a functiilor principalelor tipuri de control.

Nr. Caracteristici Control strategic Control managerial Control operativ
crt. (controling)
0 1 2 3 4

1 | Specificul problemelor

Greu de determinat,

nedefinit cauzal

Exista urmari ale experientei
anterioare, numar limitat de
alternative

Instructiuni si
modele matematice

bine aplicate

2 | Intervalul de timp

Temen lung, de peste
5-10 ani

Anul urmator, Semestrul

trimestrul, lunar

Ziua in curs,

sdptdmana, decada

3 | Specificul controlului

Putin material
analitic; reflectii
proprii

Analiza formala, se stabilesc

termene de indeplinire

Instructiuni
repetabile, ce nu se

supun criticii

4 Evaluarea

Subiectiva si
complicata, de lunga

durata

Evaluare reala, de regula

anuala

Pozitii concrete,

analiza situatiei

5 | Obiectul cercetarii

Plan de lunga durata

al dezvoltarii

Programe concrete cu centre

de responsabilitate

Operatii unice

6 Prioritatea ca urgenta

Nu este importanta

Urgenta este mai importanta

decét precizia

Orara si/sau pe

minute

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[62, p.97] si [ 139].

Pe de alta parte economisti de prestigiu sustin ca urmarirea realizarii profitului este si 0
datorie morala atat pentru oamenii de afaceri cat ti pentru manageri; nesocotirea obtinerii de
profit ar incélca drepturile investitorilor-actionari, si ar fi inechitabila si nedemocratica.

Separarea managementului de investitorii financiari este 0 delimitare functionala intre
control si proprietate. Proprietatea este reprezentanta de actionarii-investitori care detin resursele
necesare, dar care insd, au nevoie de capital uman specializat, investit contractual-mandatat,
capabili sa le utilizeze eficient fondurile pentru a genera profit. Totuti, proprietari si investitori
sunt doua notiuni care nu sunt sinonime. Spre deosebire de adevaratul proprietar, investitorul-
actionar nu detine, sub toate aspectele, un bun, ci numai anumite drepturi limitate de decizie si
optiuni, dar in contextul dat, acestea certifica calitatea de proprietari a investitorilor actionari.

Conducatorii mandatati, respectiv managerii, filtreaza activitatea corporatiei, pe baza
obiectivelor strategice stabilite de reprezentantii proprietarilor (Consiliul de administartie), cu
respectarea functiilor managementului (planificarea, coordonarea, conducerea, organizarea si

controlul-evaluare) pe cand notiunea de control exprima actiunea pe Care actionarii, prin
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consiliul de administartie, 0 exercitd asupra corporatiei pentru a realiza profitul. A nu se
confunda functia de control a actionarilor cu controlul intern corporativ, atribut ce Se exercita de
catre manageri direct sau, eventual prin compartimentele de specialitate.

O parte din factorii care influenteaza viabilitatea controlului corporativ prin reprezentare
si responsabilizare sunt enumerati in continuare:

1. Gradul de dispersie al capitalului si resurselor umane, financiare sau materiale,
influenteaza guvernanta corporativa si implicit, controlul prin reprezentare si responsabilizare.
Partile intr-0 corporatie, sunt mai greu de localizat si Stabilit datorita globalizarii si dispersiei
capitalului precum si a intereselor acestuia. Corporatile implicate in procesul de globalizare
economica sunt de 3 feluri, astfel: - multinationale, internationale, transnationale. In toate aceste
cazuri, profitul si pierderile se repartizeaza neechitabil, fapt ce genereaza disriminari intre piete
si tari. Gradul de dispersie al capitalului variaza de la un sistem de guvernare la altul. Asfel, in
sistemul de guvernare anglo-saxon avem o0 dispersie mare a capitalului, iar in sistemul de
guvernare prin interventie-german avem un grad de dispersie mai mic., compatibil cu cel
romanesc.

2. Rolul pietei de capital si al pietei bancare in finantarea corporativa este hotarator
asupra guvernantei corporative si implicit, influenteaza controlul prin reprezentare si
responsabilizare. Piata titlurilor de valoare detine 0 pondere ridicata in derularea activitatilor
economice, marile corporatii depind de acest mod de finantare. Dar functie de sistemul de
guvernare, Se poate observa cad sistemul anglo-saxon depinde de acest sistem de finantare
respeciv de piata de capital, iar in sistemul de guvernare prin interventie-german, piata bancara
este principalul finantator.

3. Pentru corporatiile mari cu multi actionari-cu capitalul dispersat, cele cotate pe diferite
piete de capital, unde accesul la informatii relevante poate fi costisitor si inoportun, legile care
protejeaza actionaroii minoritari lipsesc sau sunt ineficiente, ca si in Romania.

4. Actionarii trebuie sa aibd mijloace de a controla activitatea managerilor, fara prea
multe costuri dar cu rezultate concrete. Avem doua tipuri de interese:- al investitorilor-actionari
care asteapta un castig cat mai mare, sub forma de dividente in termen cat mai scurt si - al
managerilor care sunt interesati de propria persoana, prin obtinerea de Salarii cat mai mari, fie
sunt interesati de dezvoltarea pe termen lung a corporatiei, chiar daca pe termen scurt, profitul
scade, dar astfel prestigiul si notorietatea managerilor creste. Se recomanda un echilibru intre
cele doua interese.

5. Reprezentarea intereselor salariatilor are loc prin institutia sindicala. Drepturile

sindicale, in Franta sunt extinse asupra tuturor angajatilor indiferent de afiliere, uniunile

86



sindicale pot avea 0 influenta mare in luarea deciziilor fata de USA si Marea Britanie unde doar
membrii uniunii sindicale beneficiaza de negocierile contractelor colective de munca.
Companniile japoneze sunt caracterizate prin sindicate la nivelul corporativ ceea ce conduce la
negocieri colective la nivel de companie, care asigura o pozitie ferma a tuturor angajatilor. In
sistemul de guvernata corporativa se presupune obligativitatea consultarii angajatiilor in luarea
deciziilor. Intre salariatul productiv si manager trebuie sa existe o legatura direct proportionala
deoarece ambii sunt de fapt salariatii aceleasi corporatii si entitatea nu ar exista daca unul din ei
lipseste, legatura dintre ei ar tebui sa fie una de complementaritate. Din pacate, in Romania,
eXistd discrepante intre aceste Categorii mai ales in ceea Ce priveste remuneratia, fapt ce generaza
0 atmosfera incarcata, tensionata, inechitabila.

6.Gradul de corporatism al economiei Se defineste ca fiind, modul de organizare sociala
in care grupurile functionale si mai putin indivizii, eXercitd puterea si desfdsoara ectivitati
comerciale. Capacitate de interventie pe piata pentru a modifica anumiti indicatori este si un
apanaj al statului. De regula cei dezavantajati sunt partile minoritare. Alti participanti sun
sindicatele, organizatiile patronale care luptd pentru apararea propriilor interese. Corporatismul
contribuie la cresterea performantei economice numai daca se acorda in mod coerent cu celelalte
componente ale sistemului institutional.

Autorul a identificat diferite grade de corporatism, astfel: corporatism mediu (Germania),
care prin nivelul de negocieri colective determina politica de veniturei; corporatism puternic
(Anglia) unde prin participarea confederatiilor sindicale, organizatii patronale si cu medierea Sau
particiapre guvernamentala, sunt create conditii pentru formularea si implemenatera politicilor in
domenii ale vietii economoci-sociale cum ar fi creearea locurilor de munca, reducerea presiunilor
inflationoiste, reforma pensiior, politica de venituri; cu corporatism sub forma concentrarii fortei
de munca (Japonia). Pe fondul slabei organizari sindicale are loc 0 cooperare stransd intre
administratia guvernamentala si marele capital care domina procesul de planifcare economico-
sociala.

Scopul aparitiei primelor coduri de guvernantd corprativa a fost aceala de a pemite 0
deschidere a pietelor de capital in toata lumea. Dar un set standard de principii adoptat de OECD
a produs efecte diferite in tarile care le-a aplicat, in functie de nivelul cultural, gradul de
deschidere a pietei si structura proprietatii, pe fondul unei birocratizari excesive.

Viabilitatea controlul corporativ prin interventie, presupune ca investitorii monitorizeaza
deciziile majore luate de citre manageri prin finantarea controlati a obiectivelor. In aceste
conditii actionarii controleaza in mod constant activitatea desfasurata de manageri avand

posibilitatea sa blocheze proiectele de investitii, cu grad scazut de eficienta, sau schimbarea din
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functie a managerilor care nu au putut sau nu au vrut sd indeplineasca obieCivele asumate.
Finantarea controlata exista in tarile in care economia de piatd a aparut mai tarziu si sunt in curs
de dezvoltare. In modelul de guvernanta anglo-saxon finantarea principala se obtine de pe bursa
de valori spre deosebire de sitemul corporativ romanesc unde finantatorul principal este banca,
conditii in care putem afirma ca acet sistem, in acest context, are si efecte pozitive, bazate pe
justete, analiza si eticd economica, ca de exemplu: - posibilitarea evitarii preluarilor ostile, cu
scop speculativ, a unor firme concurente; -monitorizarea de catre banci a activitatii desfasurate
de catre corporatii si implicit reglarea actiuniilor acestora; -Cresterea concentrarii proprietatii
corporative cu efect pozitiv asupra coerentei Strategiei de dezvoltare si a imbunatatirii metodelor

Acest tip de guvernare corporativa, prin interventie, are si alte beneficii, astfel: - se poate
interveni in mod eficient pentru oprirea unor actiuni neprofitabile sau falimentare; -se poate
impune un stil de conducere dinamic, inovativ; - stabilitate privind finantarea externa; -bancile
nu acorda cu usurinta credite bancare si implicit riscurile, analizate si din exterior, de catre 0
unitate bancara specializta, cu mai multd obiectivitate, sunt mai mici; -valoarea corporatiei,
evaluata de creditor, este mai aproape de realitate; - increderea intre producatorii si utilizatorii de
informatii externi este mai mare; - proiectele finantate in acest fel sunt pe termen lung, deci avem
0 mai mare aigurare a continuitatii corporative pentru un viitor mai indepartat, fapt ce presupune
ca se pot lua decizii strategice cu finantari pe masura.

Totusi, 0 concentrare a capitalului poate duce la ignorarea intreselor specifice ale micilor
actionari, care ar avea posibilitatea, daca ar fi corect informati, sa se asocieze, incercand
eliminarea dezavantajului unui actionariat dispersat. Cresterea concentrarii proprietatii ar avea
posibilitatea eficientizarii controlului asupra activitatii managerilor, care implicit ar trebui sa
conduca la maximizare profitului, intarirea pozitiei pe piatd a firmei, asimilarea de noi produse,
servicii si tehnologii.

Structura concentrata a proprietatii are si 0 Serie de riscuri cum ar fi: -marii investitori pot
modela dezvoltarea corporatiei in functie de propriile lor interese, in detrimentul actionarilor
minoritari. Pentru ca dispune de un control discretionar, actionariatul majoritar, pentru a-si
maximiza bunastarea, poate dispune ca patrimoniul sa fie redistribuit in defavoarea altor
categorii de interese, Sau cu incalcarea principiului alocarii eficiente a resurselor. Astfel, pot
apdrea operatiuni de platd unor dividente speciale spre marii investitori sau exploatarea unor
relatii de afaceri numai in folosul acestora, aspect Ce presupune 0 expropriere a actionariatului

minoritar, fapt ce descurajaza atragerea acestui tip de finantare. Alt risc este cresterea gradului de
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monopolizare, fapt ce inseamna reducerea interesului pentru inovarea tehnoligica sau generarea
de stimulente pentru cresterea calitatii capitalului uman de care dispun salariatii si managerii.

Controlul corporativa, are ca scop, fundamental sau general, sa furnizeze 0 protectie
superioara a partilor contractante (manageri, actionari, Salariati, creditori si a celorlalti
stakeholderi) mai presus de cea stipulata in contracCtele private si sa asigure existenta reala a
acestei protectii precum si atingerea acestui scop.

Autorul considera ca sistemul de gestiune corporativ german este cel mai pretabil la a fi
preluat si in Romania in etapa actuala, cu adaptarea la coditiile social istorice, prin faptul ca se
acorda angajatilor si reprezentantilor acestora , care pot fi si actionari minoritari in firma, o
atentie deosebita. Prin lege, directoratului-directorilor executivi si consiliului de supraveghere li
saa acordat posibilitatea si au puterea de a adopta reguli contabile care, foarte rar, sunt supuse
aprobarii AGA, fapt benefic asupra implementarii cu operativitate, a deciziilor luate [32].

Ca o0 concluzie, statul trebuie sa contribuie la asigurarea cadrului necear functionarii
mediului corporativ (legistaltie, stabilitate, securitate) si sa asigure serviciile de utilitate publica,
fiind in acelasi timp si comportadu-se si ca un agent economic. Regimul fiscal din economie si
alocarea resurselor bugetare, ar trebui sa constituie factori de crestere economica. Dar pe fondul
ignordrii principiilor guvernantei corporative, implicarea statului in economie inseamna politiCi
neadecvate, se comit erori cu scopul de a favoriza anumite interese particulare in detrimentul
altora. In aceasti conjunctura, consiliul de administratie trebuie sa fie cel mai important actor al
guvernantei corporative, fiind cureaua de transmisie dintre actionari si manageri precum si
legatura dintre manageri si grupuriel de interese implicate in activitatea corporatiei. Cel mai
important capital al unei banci este increderea ca si In cazul uni corporatii, iar in cazul cerectarii
actuale, increderea investitorilor in valorile mobiliare ale unui emitent, inseamnd mai intai,
incredere in administratorii acestora. Actionarii trebuie sa fie asigurati ca au un control asupra
managerilor prin intermediul consiliului de administartie si ca acestia nu le vor reduce profitul

ingelindu-le astfel increderea.

2.3. Controlului managerial corporativ din Roménia in contextul integrarii in Uniunea
Europeana

Actualmente, Tn mediul corporativ din Romania principiile gestiunii corporative nu sunt
pe deplin vizibile si pronuntate, nu se aplica si sunt percepute ca avand un caracter facultativ in
gestiunea practica corporativa dupa aderarea la UE cat si in perioada integrarii.

Analiza practica realizatd a reliefat, prin abordari punctuale si concrete, in cazul a trei

societati comerciale pe actiuni reprezentative ca aceste principii, in Romania, nu sunt respectate.
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Pentru 0 observare pertinenta a aspectului practic al managementului si controlului
corporativ autorul a ales ca exemplu 0 analiza comparativa a trei societati comerciale pe actiuni,
considerate reprezentative, ca marime, obiect de activitate, natura capitalului social, pentru
studiul managementului corporativ si al controlului din cele 10.749 corporatii active asa cum
rezulta din tabelul 2.5.

Tabelul 2.5. Operatori economici activi, din care corporatii in Romania

Operatori inregistrati la Registrul Comertului | Regii autonome Corporatii SRL
(SA)
Total =1.154.302 , din care: 126 31.739 1.082.831
Activi = 461.812, din care: 126 10.749 443.649

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[3]

1. Societatea Nationala de transport feroviar de marfa (SNTCFR), cu obiect principal de
activitate transport national de marfuri (Servicii), in prezent cu capital de stat, cu toate ca pina in
prezent s-a incercat privatizarea inintea restructurarii de mai multe ori, fiind reprezentativa la
nivel national;

2. S.C. Artego S.A. Tg-Jiu, cu obiect principal de activitate producerea si fabricarea
cauciucului regenerat, societate cu capital privat, printre cele mai mari si mai reprezentative din
regiunea Oltenia;

3. S.C. Lotus S.A. Tg-Jiu, cu obiect principal de activitate comertul cu amanuntul,
turismul si in subsidiar inchirierea spatiilor comerciale cu capital privat, reprezentativa in sfera
serviciilor de comert in judetul Gorj in special prin activele fixe detinute.

Analizand Societatea Nationald Transport Feroviar de Marfa (SNTFM) autorul a
ajuns la concluzia ca este principalul cirius de marfa in transportul feroviar. In intelesul OUG
12/1998, transportul feroviar semnifica orice deplasare de bunuri realizate cu vehicule feroviare
de catre operatorii de transport pe infrastructura feroviara si poare fi transportul feroviar public
sau transport feroviar in interes propriu. Transportul feroviar public constituie, prin natura sa, un
sector strategic de interes national si reprezinta un serviciu esential pentru societate. Transportul
feroviar in interes propriu este transportul efectuat in interesul activitatii proprii cu mijloace de
transport detinute in proprietate sau inchiriate [101].

Activitatile de transport feroviar (public sau in interes propriu) Se realizeaza de catre
operatorii de transport feroviar, persoane juridice romane, indiferent de natura capitalului, care
detin o licentd acordatd de Ministerul Transporturilor. Sediul materiei si principiile generale ale

organizarii activitatii de transport sunt reglementate de OG 19/1997, iar principiile generale ale

90



activitatii de transport feroviar sunt reglementate de OUG 12/1998, privind transportul pe caile
ferate si reorganizarea SNCFR [102].

Dispozitiile Regulamentului de transport CFR (aprobat prin OG 7/2005) asigura normele
uniforme cu caracter tehnic si juridic de transport pe calea ferata [100].

Transportul feroviar de marfuri in trafic intern revine SNTFM, denumit si CFR Marfa, in
calitate de caraus in transportul feroviar. Compania Nationald de Cai Ferate, denumita eronat si
CFR, nu este un caraus, ci administratorul infrastructurii feroviare. Carausii desprinsi din fosta
SNCFR-CFR Marfa si CFR Calatori, sunt supusi privatizarii partiale, cel putin 49% din actiuni
trebuind sa ramana in patrimoniul public.

Pentru crearea unui cadru institutional necesar introducerii concurentei in domeniul
transportului feroviar, precum si armonizarea legislatiei romanesti cu legislatia tarilor membre
UE, fostul operator national de transport feroviar, SNCFR, a fost divizat in 5 societati
comerciale si 0 regie autonoma, reorganizarea avand la baza OUG 12/1998, prin divizare
[101].

Astfel, a rezultat si Societatea Nationala de Transport Feroviar de Marfa, CFR- Marfa, cu
statut de societate comercialad pe actiuni, care are, in principal, ca obiect de activitate, efectuarea
de transport feroviar public de marfuri (pe langa CFR infrastructura, CFR calatori, Societate de
Administrare Active Feroviare SAAF si Societatea de Servicii si Management Feroviar SMF,
toate constituite ca societati comerciale, ultima desfiintata ulterior prin divizare si absorbtie de
catre celelalte patru societati din cadrul grupului, prin HG 1199/2002, inclusiv de catre SNCFR —
cu statut de regie autonoma, care a continuat sa existe si dupa reorganizarea Sa prin divizare)
[61]. Capitalul social initial al societatilor comerciale rezultate este subscris si varsat integral de
statul roman, la data infiintarii acestora. Actiunile emise initial de aceste societati sunt in
proprietatea statului roman, iar drepturile acestuia ca actionar sunt exercitate de catre Ministerul
Transporturilor. Actiunile pot fi tranzactionate liber pe piata si pot fi cotate la bursa. Societatile
rezultate pot fi supuse procesului de privatizare, statul putand pastra pachetul majoritar de actiuni
sau cel putin 49% din numarul acestora.

Opinia autorului este ca prin actul normativ (OUG 12/1998) s-a mentinut o confuzie de
patrimonii intre Stat si societatile la care acesta este actionar. In rezultatul analizei autorul a
depistat ca s-a accentuat contradictia dintre sarea de drept, impusa de noile reglementari si Starea
de fapt existanta in Romania, neajunsuri care intra in contradictie cu legea.

Potrivit art. 52 alin. 6-7 din O.U.G. 182/1999, pe perioada in care Statul este actionar
majoritar, societatile rezultate din reorganizarea SNCFR pot fi reorganizate prin HG in noi

companii nationale, societati comerciale cu capital social subscris si varsat de statul roman [113].
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Potrivit art. 57 din OUG 12/1998, aceste societati sunt conduse de Adunarea Generala a
Actionarilor (AGA), care alege Consiliul de Administratie si care, pana la finalizarea procesului
de privatizare, este format din reprezentantii statului numiti prin ordin al ministrului
transporturilor (MT) [101].

Prin OUG 30/1997, regiile autonome sunt supuse procesului de transformare in societati
comerciale si au suferit modificari de regim juridic si de statut organic, care marcheaza fiintarea
unui nou subiect de drept-societatea comerciala-care determina:

a) incetarea relatici de subordonare fata de autoritatea care a infiintat regia autonoma, ce
are drept consecinta: -independenta economica si juridica, in calitate de comerciant (art.7 din
Cod comercial); -eliminarea tutelei administrative; -eliminarea constrangerilor de ordin bugetar
(cu exceptia cheltuirii subventiilor care sunt impuse de Stat si controlate tot de acesta prin
ministerul de resort si curtea de conturi.

b) modificarea modului de organizare si conducere, societatea urmand a intra, potrivit
normelor privatizarii, in portofoliul statului, administrat in general de APAPS. Dar nu toate
societatile au intrat in portofoliul administrat de APAPS, ca de exemplu, Romtelecom, care pana
la privatizare a fost in portofoliul fostului Minister al Comunicatiilor, fapt ce intareste concluzia
ca aceste norme legistlative nu au in vedere aplicarea principiilor care guverneaza mediul
economic corporativ european [112].

¢) modificarea in planul principiilor si formelor de exploatare a bunurilor proprietate
publica, fosta administrare exercitata de RA urmand a fi inlocuita cu exploatarea sub forma
concesiunii (conf. art. 135 din Constitutie, bunurile proprietate publica pot fi date in administrare
numai institutiilor publice sau RA, persoanele juridice de drept privat pot doar concesiona astfel
de bunuri) [45].

Aceste consecinte logice de calificare juridica sunt respectate foarte rar in cazurile
punctuale de reorganizare a unei regii autonome realizata prin HG, dar si prin OUG (ex.: OUG
12/1998). Daca in cazul litigiilor, ca urmare a aplicarii HG, se poate ridica exceptia de ilegalitate
a acestora, in cazul OUG situatia se complica, avand in vedere ca pana la aprobarea sau
respingerea lor de catre Parlament, acestea au putere de lege (sunt legi speciale care deroga de la
legea generala).

Autorul considera ca separatia de patrimoniu intre SocCietate si actionari este atributul
esential al unei persoane juridice reale. Dacd patrimoniul social se confunda cu patrimoniul

unuia dintre asociati, SoCietatea este fictiva si personalitatea juridica dispare Sau eSte incompleta.

92



Datorita acestor confuzii legislative autorul concluzioneaza si afirma ca managementul
unor astfel de entitati hibride exercita mai degraba o functie publici decat un mandat,
responsabilitatea lor fiind uneori subsumata ideii de functie publica [18].

Divizarea SNCFR este un experiment in mare parte esuat, fapt pentru care s-a vorbit de
reconsolidarea operatorului de transport feroviar, prin fuziunea societatilor rezultate din
reorganizare [114, p.100].

Un prim pas in acest sens a fost facut in anul 2002, prin divizarea uneia din cele 5
societati rezultate din reorganizarea SNCFR, respectiv Societatea de servicii si Management
Feroviar (SMF) ale carei active si personal au trecut la cele 4 societati ramase din cadrul
grupului, prin absorbtie.

In acest context, opinia autorului este ca SNCFR a fost divizat tocmai pentru a fi mai
usor privatizat si acaparat de catre grupuri de interese, privatizarea fiind si de aceastd data un
scop in sine si nu un mijloc de redresare a ramurilor economice falimentare, asa cum vom vedea
in cele relatate mai jos. in acest context european se nasc unele intrebari logice expuse mai jos.

De ce numai in Romania, companiile de interes national cu capital de stat nu sunt
rentabile? Cum se explica ca Rail Cargo Austria, companie de Stat austriaca, omoloaga SNCFR
Marfa, este eficienta economic, are profit, nu se pune problema privatizarii acesteia de catre
statul austriac, mai mult, este in plind expansiune economica si duce 0 politica de personal
agresiva 1n sud-estul Europei si Romania, prin racolarea directorilor in functie ai CFR Marfa ?!

Si din aceste considerente se poate afirma ca in acest caz nu putem vorbi de 0 evolutie a
principiilor gestiunii corporative si a controlului- transparentd, integritate, responsabilitate- ci
mai degraba de 0 involutie, 0 stagnare, fapt care ar trebui sia explice adevaratul motiv al
regresului economic, ca factor subiectiv, alaturi de criza economica, considerata ca factor
obiectiv, de nivel international.

Este adevarat ca influentele crizei economice sunt obiective, dar a justifica toate greselile
intentionate de management pe fondul conflictului de interese, numai pe Seama crizei
economice, nu este 0 abordare stiintifica a acestei probleme de interes national si nu numMai.

In Romania, privatizarea marilor corporatii Strategice, inclusiv a celor profitabile este
eXceptia care confirma regula ca privatizarea inainte de restructurare nu are la baza principii
economice Ci de alta naturd, respectiv interese de grup in dezacord cu interesul national.

Principiul roman ,,divide et impera” in Romania eSte arhicunoscut si Se aplicd cu ocazia
fiecarei privatizari. Pentru a putea fi privatizare mai usor corporatiile sunt divizate nu prin legi
sau hotarari de guvern, ci prin ordonante de urgentd, fard un studiu sau o analiza strategica

economica temeinica pe termen lung.
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Prin divizarea sindicatelor si lipsa de integritate a liderilor de sindicat, nici aspectul social
al privatizarilor, somajul in crestere, nu mai constituie 0 piedicd in calea privatizarilor
corporatiilor cu capital de stat, cu incalcarea principiului transparentei, privatizari care, de cele
mai multe ori, s-au dovedit paguboase, pentru ca ori clauzele contractelor de privatizare nu se
respecta, ori contractele nu prevad clauze care sa oblige cumparitorii de corporatii sa
investeasca, sa se dezvolte, sa angajeze forta de munca; singura grija a marii majoritati a noilor
proprietari s-a dovedit a fi taierea si vanzarea la fier vechi a activelor corporatiilor recent
privatizate, mijloc prin care noii ,,patroni de carton” si-au amortizat ,,investitia” in cel mai scurt
timp, banii platiti pe actiuni fiind recuperati, in scurt timp, de mii de ori, fara nici un efort,
aceasta pe fondul lipsei principiilor corporative: transparenta, integritate, responsabilitate.

Autorul considera ca obligatia comportarii corecte, prudenta, bunul simt, loialitatea fata
de societate si natiune, ar trebui sa impuna membrilor consiliilor de administratie sa-si asume
trimiteri permanente la principiile gestiunii corporative; sa se abtina de la deliberari acolo unde
au interese directe si indirecte, adica se afla in conflict de interese, pentru a nu profita de
privilegiile datorate functiei, Ca sa realizeze un avantaj personal [20, p.378].

Neindeplinirea acestor obligatii si datorii ar trebui sa conduca la urmarirea in justitie a
acestor membri, asa cum Se intampla in statele democratice (ex.: SUA, Anglia, Germania,
Franta, analizate in prima parte a tezei).

Autorul apreciaza ca functia si calitatea de membru al consiliului de administratie sau de
director nu ar trebui sa le permita sa traga foloase violandu-si obligatia fiduciara, iar tribunalele
ar trebui sa considere profiturile inexplicabile ca provenind din incalcarea acestor obligatii
legale. Confidentialitatea informatiilor este protejata de lege, iar afacerile incheiate pe baza unor
informatii interne ar trebui interzisa si anchetata cu strasnicie de un tribunal si 0 justitie cu
adevarat independenta ( in Romania veriga slaba a societatii eSte tocmai sistemul legistlativ care
ar trebui sa mentind in echilibru societatea, in ansamblu), institutii autoreglatoare (Agentia de
Integritate) si agentii administrative.

Actionarii vor fi protejati impotriva neglijentei si fraudei numai atunci cand vor avea
dreptul si sustinerea logistica de a intenta proces membrilor consiliului, iar obligatiile stricte si
variate din statut vor fi indeplinite cu respectarea, de fapt, a principiilor gestiuni corporative.

Aici trebuie facuta o distinctie intre neglijenta si frauda si riscurile inerente ale afacerilor.
Regula discernamantului in afaceri prin prisma principiilor gestiunii corporative fereste membrii
consiliului de acuzatii ulterioare. Trebuie ca regula sa si admita ca insuccesele unei Societati nu

sunt, neaparat, consecinta unei judecati neglijente sau frauduloase. Riscurile inerente pot
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transforma deciziile luate cu buna credinta, in esecuri [114, p.148]. Atat timp cat discerndamantul
membrilor consiliului nu este afectat de catre 0 miza personala, atunci ei sunt protejati contra
acuzatiilor post hoc, ergo propter hoc.

Este cunoscut faptul ca CFR este 0 corporatie Ce are in structura un grup de firme
falimentare. Tocmai din acest motiv, autorul a propus un plan de restructurare financiara, din
care reiesea ca un numar de 52 de linii ferate trebuie inchise, deoarece au pierderi anuale tot mai
mari si, de fapt, nu sunt utilizate, fapt pentru care numai pentru intretinere au acumulat anual
pierderi de aproape 100 milioane lei, fiind deservite de 2300 angajati, astfel ca o decizie ferma in
acest sens, n anii electorali 2009, 2012 si 2014 nu se putea lua.

Nu a fost luata in calcul solutia privatizarii a acestor linii neinteroperabile, justificandu-se
faptul ca nu fac parte din reteaua nationald, ci sunt linii secundare, ce leagd numai anumite
localitati.

Autorul a ajuns la concluzia ca o altd solutie ar fi trecerea in conservare cu paza
asigurata, dar si aceasta solutie a fost considerata de sindicate paguboasa si costa mai mult decat
pierderile inregistrate din exploatare, pe fondul traficului redus.

O alta solutie propusd de autor este convertirea datoriilor la stat in actiuni, cu vinzarea la
pachet a actiunilor prin contracte cu clauze ferme si trimiteri punctuale la investitii, mediu,
mentinere abiect de activitate pe 0 perioada determinata, interzicerea comercializarii de active ca
si deseurt, etc.

In cadrul CFR Marfa solutia trecerii in conservare a vagoanelor de marfa de diferite
tipuri, care nu mai sunt folosite, a fost adoptata si pusa in practica, dar autorul considera ca
eficienta economica a acCestei masuri nu exista si aiCi pierderile sunt inerente, prin faptul ca in
multe statii de cale ferata, sectoare intregi de linii sunt ocupate cu astfel de vagoane, pe perioade
de timp foarte mari (chiar 10 ani), lipsa pazei si a unei gestiuni eficiente a facut ca aceste
vagoane sa fie descompletate pentru piese de schimb pentru vagoanele in functiune sau chiar
furate, astfel ca acestea vor mai putea fi valorificate doar ca deseuri metalice feroase, dar si
aceasta prin licitatii trucate, cu firme agreate de administratorii sau directorii executivi ai
societatilor. Ca urmare a dezmembrérilor vagoanelor, boghiurile sunt recuperate, reconditionate
si oferite de catre firmele capuse ca piese de schimb noi pentru fabrica de vagoane, fara a Se
respecta normele inpuse de autoritatea in domeniu, respectiv. AFER (Autoritatea Feroviara
Romana) fapt ce afecteaza grav siguranta feroviara pe termen lung.

Pierderile acumulate pe un total de 52 de linii ferate neinteroperabile s-au ridicat la 112,4
milioane de euro. In timp ce veniturile realizate aici abia ajung la 5,2 milioane lei, cheltuielile cu

intretinerea lor Se apropie de 152 milioane lei. Liniile neinteroperabile sunt deservite de 1532
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angajati ai CFR SA, la care se adauga alti 800 de angajati ai companiilor de marfa si calatori care
le utilizeaza.

Autorul  concluzioneza ca pe langa aceste pierderi din exploatare, datorate unui
management defectuos al riscului si restrangerii activitatii pe fondul crizei economice, CFR S.A.
se afla in fata unui faliment declansat din interior, pe fondul incalcarii flagrante a principiilor
gestiunii corporative. Astfel, dupa 1989, Ciile Ferate Romane au devenit o sursa de venituri
ilegale pentru cei care s-au perindat pe la conducerea corporatiei.

Fara consultarea si aprobarea consiliului de administratie, directorii generali care S-au
perindat in aceasta functie, au scos ilegal din functiune si a valorificat peste 23.000 vagoane de
marfa si peste 1060 locomotive neamortizate, necasate si neevaluate, care au fost vandute catre
diverse firme capuse infiintate de acolitii acestuia, care functioneaza pe 0 piata concurentiala si
face concutenta tocmai firmei furnizoare, CFR Marfa, la pret de deseuri fier vechi.

Modul cum a fost creata concurenta si cum au fost facute practic cadou material rulant
unor operatori privati, este de-a dreptul imoral, contrar tuturor normelor de etica si conduita
corporativa, daca nu ilegal.

Autorul a stabilit ca nu mai putin de 10 locomotive si 150 vagoane, adica peste 10
garnituri complete de tren, au fost practic transferate-mutate de la ,,stat la privat”, fara nici 0
procedura legala si corecta care sa fie supusa unui audit extern si independent. Sistematic a fost
incdlcata legea achizitiilor publice, iar contractele incheiate s-au perfectat numai cu 5 firme,
Mereu aceleasi si Cu aceleasi persoane. Preturile de achizitii au fost antieconomice, au sfidat
bunul simt, iar 0 parte din marfurile cumparate Stau pe stoc, intrucat ori nu sunt de calitate, ori nu
sunt utile CFR-ului, dar plata acestora s-a facut preferential.

Astfel, numai CFR marfa a inregistrat in anul 2013 un total de 3.460 milicane lei
pierderi, de 5 ori mai mult decat in 2008.

Odata cu pierderile, cele doua companii CFR de stat au acumulat si datorii tot mai mari.
Compania CFR SA avea la finele lunii iulie 2013 datorii de 3,94 miliarde lei, din care 1314
milioane lei la bugetul de stat si 2,58 miliarde de lei la companiile de distributic a energiei
electrice.

Pentru stoparea acestor pierderi si eficientizarea managementului Se propune privatizarea
CFR Marfa, considerata a saptea societate de transport feroviar din UE, dupa volumul de marfa
transportat, care inca mai detine cca. 1000 de locomotive si peste 50.000 vagoane de marfa de
diferite tipuri, urmare a acestei privatizari Se estimeaza ca Se vor obtine cel putin un miliard de
euro [155].
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Autorul opineaza ca numai daca principiile gestiunii corporative vor fi legiferate si Se va
urmarii aplicatrea lor privatizarea va fi un suces altfel va fi o vanzare mascata, voalata la un pret
subevaluat pe care cumparatorul, dupa achizitionare 0 va amortiza imediat prin casarea si
vanzarea activelor ca deseuri metalice.

Printre companiile interesate de achizitia CFR Marfa s-au numarat gigantul francez
SNCF si cel german, deustche Bahn. Ce este mai grav, este faptul ca cu trecerea timpului, CFR
Marfa, prin acumularea de datorii, va deveni mai neatractiva economic pentru privatizare, caz in
care pretul estimat nu va mai fi obtinut. Situatia falimentara in fata caruia se afla CFR Marfa este
declansata din interior, datorita lipsei de control prin reprezentare, datorita lipsei unui audit
independent, dar si datorita conflictului de interese in care s-au aflat unii din administratori sau
din directorii generali.

Ne aflam in fata unui management falimentar, datorita neaplicarii principiilor gestiunii
corporative, concluzie stabilita de autor si preluata de unii lideri de sindicat, care insa nu sunt
luati in seamad, Intrucat niCi nu sunt cuprinsi in consiliul de administratie simplu sau dublu etajat,
la fel ca in Germania, de exemplu, unde corporatiile cu peste 500 salariati sunt reprezentate in
consiliul de supervizare si de catre salariati care nu sunt racolati de catre administartie.

Politicile tarifare neflexibile sunt 0 cauza a colapsului in care se afla CFR Marfa, iar o
alta cauza este consolidarea operatorilor privati din cauza unui management ineficient, in care
conflictul de interese este omniprezent. Dupa cum rezulta din analiza, 0 parte din activele
operatorilor privati cu care au inceput ,,afacerea” provin de la CFR Marfa, primite cadou, in mod
preferential, sau platite la pret de deseuri fier vechi.

Pentru a-si reveni financiar, datorita managementului ineficient, compania a anuntat ca in
2010-2014 vor fi disponibilizati 8714 de angajati, Ceea Ce S-a Si intamplat, iar in 2015
disponibilizarile vor continua daci antre timp nu se va privatiza. in acelasi timp, aceiasi manageri
care au falimentat corporatia CFR Marfa, au fost ,,racolati” de companiile private de profil,
concurente respectiv operatori privati de transport marfa.

Autorul considera ca obtinind contracte si informatiile detinute in virtutea functiei care
sunt cel putin confidentiale si conform Legii 31/1991, directorii nu ar trebui sa uzeze de ele in
interes personal sau pentru o firma concurenta, cel putin 5 ani de zile, clauze care nefiind incluse
si in contractul de management s-a incalcat principiul integritatii [74].

Si in acest caz, justitia ar trebui sa propuna legiferarea acestor principii si sa le aplice.
Toate principiile si legile economice sunt incélcate de tandemul administartie justitie sindicate,
acreditandu-se ideea ca numai criza economica ar fi raspunzatoare pentru falimentarea CFR
Marfa.
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Toti operatorii privati de transport marfa sunt condusi de fosti directori CFR Marfa.
Astfel, ultimul director de la CFR Marfa, dupa ce a falimentat compania CFR Marfa, a
demisionat si a preluat sefia RAIL CARGO AUSTRIA, companie de stat austriaca, fara a da
socoteala si fara a fi tras la raspundere administartiva, civila sau penala.

Cu astfel de directori si management executiv este de inteles de ce au fost pierdute
contractele de transport ciment, piatrd, produse petroliere, tabla etc. Operatorul privat GFR este
condus de un fost director comercial la CFR Marfa, acesta fiind numai un exemplu in acest sens
din care rezulta cum conflictele de interese sunt omniprezente si ridicate la rang de ,,virtute” si
nu de ilegalitate.

Mai mult, privatizarea esuata din anul 2013 a CFR Marfa prin incercarea de a achizitiona
pachetul majoritar de actiuni scos la vanzare de catre ministerul de resort, tocmai de catre GFR,
corporatie cu capital privat, si firmd concurenta, confirma jocurile de interese care incalca
principiile gestiunii corporative.

Falimentul CFR Marfa este cauzat si de complicitatea unor functionari publici,manageri
aflati pe diferite paliere ministeriale sau ale corporatiei. Numai in anul 2013, desi compania a
transportat carbune si pacura catre centralele de termoficare din tara, serviciul nu a fost decontat.
In acest fel, CFR Marfi a ajuns, voit si intentionat, la 0 incapacitate de plati a datoriilor citre
Agentia Nationala de Administrare Fiscala (314 milioane lei), astfel ca nu a mai putut participa
la licitatiile organizare de firmele care au impus ca si clauza de participare lipsa datoriilor la stat,
aceasta in favoarea, chiar indirecta dar intentionata, a concurentei private.

In acest caz, intrucat existau creante de incasat de la companiile de stat beneficiare ale
transportului, se putea face 0 compensare cu obligatiile avute catre acelasi Stat, dar nu s-au facut.

Ca exemplu, la licitatia organizata de Conpet, desi oferta CFR Marfa a fost cea mai buna,
din start a fost descalificata, iar contractul atribuit firmei de pe locul doi, Grup Feroviar Roman,
operator privat, care este cercetat de catre sistemul juridic tocami pentru castigarea unor licitatii
prin mijloace si manopere frauduloase.

Datorita acestor manopere frauduloase si anticoncurentiale, bazate pe un evident conflict
de interese managerial, in anul 2014 activitatea CFR marfa s-a redus cu 28% fata de 2013, in
principal din cauza scaderilor dramatice de activitate inregistrate de mai multe regionale CFR
Marfa din tara. Regionala CFR Galati a Inregistrat o pierdere de peste 60%, in timp ce Regionala
CFR Cluj si Iasi peste 40% fiecare din totalul de 8 regionale.

In acelasi timp, operatorul privat GFR, condus un fost director comercial la CFR Marfi, a
inregistrat o crestere a activitatii de 38% in 2014 fata de 2013.
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Lista clientilor traditionali ai CFR Marfa aratd nivelul de consolidare pe piata
romaneasca: Holcim, Petrom, Mittal, Shell Gaz Romania sau Conpet, SN Lignitul Oltenia. Mai
nou, datorita incalcarii principiilor gestiunii corporative, CFR Marfa nu poate onora cererile
sustinute ale CEO (fost SNLO) pentru transport carbune, din lipsa vagoane cedate anterior, mai
mult gratuit, formelor concurente cu capital privat. Cifra de afaceri a corporatieci CFR Marfa
pentru 2014 a fost de 369,4 milioane lei si un profit net de 32,3 milioane lei.

Avand informatia din interior, firmele private obtin prin licitatii, si aceStea trucate, sau
prin incredintare directa, contraCte pentru transporturi compacte, care nu mai au nevoie de
manevre suplimentare, ce presupun costuri majorate. Justificarea oficialilor CFR Marfa cum sa
deciziile aici Se iau mai greu, pentru ca orice decizie trebuie trecuta prin Consiliul de
administratie si asta presupune timp, fapt care nu-i permite sa se miste mai greu pe piata, nu este
reald. Cand fostul director general a devalizat caile ferate romane cu peste 100 milioane lei, de ce
nu s-a pus problema ca-i trebuie aprobarea Consiliului de Administratie? Se stie ca deciziile
operative de conducere efectiva se iau de directori, nu de administratori, dar pentru o justificare
in fata AGA si a opiniei publice ignorante, orice justificare pare verosimila [100].

In 2008, CFR Marfa avea 17.985 de angajati si un parc logistic de 907 locomotive si
42.925 vagoane. Fara o strategie viabila, cu ignorarea tuturor riscurilor de piata si exploatare, s-a
decis investirea a 86,5 milioane de lei pentru modernizarea acestora, in sensul normelor U.E.
Ulterior, ca sa-si amortizeze investitia, CFR marfa s-a asociat cu firma GFR (Grup Feroviar
Roman-operator privat) in societatea mixta S.C. Rolling Stock S.A.. Trenurile ar fi urmat sa
presteze servicii de transport in interiorul tarii de catre CFR Marfa si in exterior, de catre GFR.

Rezultatele au intarziat sa apara, datoritd unui management nu defectuos ci de-a dreptul
fraudulos, cu toate cd se incearca a Se justifica rezultatele slabe pe seama crizei financiare
mondiale.

O alta justificare a directorilor pentru lipsa de performante si a rezultatelor financiare
slabe este numarul mare de angajati, cand de fapt cauza este pierderea Sistematica a contractelor,
prin metodele frauduloase, descrise mai inainte pentru care raspunzatori ar trebui sa fie numai
Managerii, pentru asociere in vederea comiterii de infractiuni si spalare de bani.

Nedrept este ca cei care pierd sunt reprezentati de intreaga populatie, statul ca
reprezentant al natiunii si actionar — proprietar al CFR Marfa, salariatii, furnizorii traditionali si
clientii pe termen lung, comunitatile locale si, in general, toti mandatarii — stakeholderii, iar cei
Care castiga sunt tocmai Cei Care au incalcat orice fel de conduita si moralitate in afaceri, precum
si principiile fundamentale, respectiv transparenta, integritatea si responsabilitatea, alaturi de cel

al libertatii administratiei, tandemul administratie-sindicate [113].
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Lipsa controlului corporativ prin reprezentare si a unui audit independent, faptul ca in
componenta consiliului de administragie nu sunt incluse si persoane independente, iar auditul
intern este subordonat intereselor politice, afacerea fondurilor publice se situeaza in centrul
procesului politic, de unde nu exista nici 0 cale de evadare, deciziile au motivatii politice, ba mai
mult, personale, de imbogatire rapida si pe 0 cale aparent legald, dar lipsita de orice etica si
moralitate in afaceri . Cert este cd, de la un profit de 250 mil. euro in 2003 corporatia a ajuns la o
pierdere de 450 mil. euro in 2014 tocmai pe fondul lipsei principiilor gestiunii corporative

Nu poate fi negata situatia critica cu care se confrunta caile ferate, in special cele din
Europa Centrali si de est. In anii 2010-2011 evolutia economico-financiari europeani
nefavorabild si-a pus amprenta asupra activitatilor tuturor corporatiilor din sectorul feroviar de
marfa, majoritatea confruntandu-se cu situatii dificile, marcate si de concedierile colective din
8.03.2010, a unui numar de 4964 salariati.

SC Artego SA Tg-Jiu, are ca principal obiect de activitate producerea cauciucului
regenerat. S-a infiintat in baza Legilor 15 i 31/1990 si HG 1224/1990, ca urmare a reorganizarii
si preludrii integrale a patrimoniului fostei Intreprinderi de Articole Tehnice de Cauciuc si
Cauciuc Regenerat Tg-Jiu, care la randul ei a luat fiintd in anul 1973, in subordinea fostului
Minister al Industriei Chimice si Petrochimice si a avut ca profil de fabricatie articole tehnice de
cauciuc si accesorii metalice. In timp, obiectul de activitate se extinde prin fabricarea de cauciuc
regenerata [71].

SC Artego SA este persoana juridicd romana, avand forma juridica de societate pe
din tara si strainatate.

A fost inmatriculata la Oficiul Registrului Comertului de pe langa Camera de Comert si
Industrie a Judetului Gorj sub nr. J 18/1120/12.11.1991, cu un capital social subscris si varsat
integral de 99.790 mii lei, reprezentand 199.570 actiuni nominative a 5 mii lei fiecare.

Periodic, societatea comerciala si-a actualizat capitalul social pe baza reevaluarii
patrimoniului, in conditiile prevazute de lege. Procesul de privatizare s-a realizat in mai multe
etape: oferta publica, programul de privatizare in masa si negociere cu FPS. In martie 1995 a
avut loc oferta publica cu scoatere la privatizare a unui numar de 250500 actiuni nominative cu o
valoare nominala a 25 mii lei, reprezentand 10% din capitalul social total al societatii. Aceasta
ofertd nu a constituit o noua emisiune, Ci erau in circulatie in proprietatea FPP V Oltenia, in
conformitate cu Legea 58/1991 si O.G. 10/1992.

In baza Legii 55/1995 s-a declansat procesul de privatizare in masi, ocazie Cu care au

fost privatizate un numar de 4000 societati comerciale, printre care si S.C. Artego S.A., fiind
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inscrisda cu un procent care sa acopere 15% din capitalul social. La finele procesului de
subscriere nu s-a acoperit integral procentul scos la privatizare [73].

Acest proces de privatizare prin transferul proprietatii de la stat la actionari nu aduce
infizie de capital pentru societate sub forma de numerar sau certificate de privatizare. Prin
programul de privatizare in masa s-au impartit prin cupoane si certificate 17,55% din actiunile
societatii.

In 1998 S.C. Artego S.A. a fost introdusi pe lista societatilor oferite spre privatizare in
cadrul programului Bancii Mondiale. Lista a fost publicata in Monitorul Oficial. S-au acordat 90
de zile pentru aparitia unui investitor strategic si apoi si-a depus oferta la FPS, asociatia
salariatilor PAS Artego. In urma negocierilor cu FPS, oferta PAS a fost acceptati. Din ianuarie
1999, pachetul majoritar de 51% din actiuni a fost achizitionat de catre PAS Artego, fara a apela
la credite. in prezent PAS detine 66%, SIF Oltenia 6,45%, iar 27,55% sunt detinute de alti
actionari. Capitalul social poate fi redus Sau marit in baza hotararii AGA extraordinara, in
conditiile legii.

Principalii beneficiari ai produselor de cauciuc se Situeaza in: sectorul minier, constructii
de masini, industria auto, chimie si petrochimie, bunuri de larg consum. Din 1996 este cel mai
mare producator de benzi grele de transport din Romania. Este furnizor pentru 750 parteneri de
afaceri interni si beneficiar pentru 128 furnizori de materii prime si materiale din tara.

In urma reevaluirii efectuate, patrimoniul este de 13,85 milioane lei. La data infiintarii,
capitalul social era de 99,97 mil.lei, compus din 199.570 actiuni nominative, cu valoare de 0,5
RON fiecare. La 31.12.2013, capitalul social este de 24.973,44 mii lei [153].

Societatea comerciala Artego S.A. Tg-Jiu 1si desfasoara activitatea in baza prevederilor
Legii nr. 31/1990 si are statut de persoana juridica romana [71].

Managementul calitatii totale, ca parte a managementului integrat al productiei (modelul
USA), a presupune perfectionarea continua a elementelor implicate, executarea cu
responsabilitate a fiecarui element al productiei de acuciuc pentru satisfacerea necesitatilor
clientilor. In conditiile actuale, calitatea devine criteriu de competitivitate, este nevoie de crearea
motivatiei pentru calitate la intregul personal al corporatiei,aceaSta numai cu aplicarea noului
management corporativ, respectiv a principiilor gestiunii corporative definite prin transparenta,
integritate, responsabilitate.

Trebuie folosite parghiile organizationale in definirea responsabilitatii si a autoritatii
asupra calitatii fiecarui produs, pe toate verigile lantului care-1 creeaza. Ca nivel calitativ,
produsele realizate de S.C. Artego S.A. Tg-Jiu s-au plasat in varful ierarhiei producatorilor

interni, extrem de competitivi pe piata externa (Europa, Asia, China).
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Alinierea calitatii la standardele internationale constituie 0 cerintd pentru a carei
satisfactie Se actioneaza in prezent, in consens cu principiile noului management corporativ.
Corectarea calitatii produselor este rezultatul unor minutioase programe de inventii si inovatii
brevetate 1a OSIM.

Activitatea de productie Se desfasoara dupa un program de fabricatie ce cuprinde lucrari,
contractate cu diversi Clienti, in conditii Care sd asigure incarcarea corespunzatoare a fortei de
munca §i care constituie principalul program de lucru al unitatii, la care Se aliniaza toate celelalte
activitati. Sistemul de transport este organizat in concordanta cu nivelul productiei, cu cantitatea
si greutatea produselor manipulate si depozitate.

In conditiile autonomiei tot mai accentuate a societatii comerciale, a implementirii in
intreaga ei activitate a principiilor si legilor care guverneaza economia de piata, o serie de factori
calitativi ai dezvoltarii acesteia au primit noi dimensiuni si semnificatii, printre acestia factorul
managerial avand 0 importanta deosebita, acestuia revenindu-i sarcina de a implementa noul
management corporativ. Numirea si functionarea echipei manageriale la S.C. Artego S.A. a fost
in spiritul si cu respectarea integrala a legislatiei in vigoare,cu deplina transparenta respectiv
Legea 66/7.10.1993 a contractului de management [74].

Echipa manageriala lucreaza pe principiul Separarii pe functii, subordonand fiecarui
membru cate 0 directie din cadrul organigramei, precum si Un manager general al corporatiei.
Structura organizatorica a fost proiectata de specialistii proprii din cadrul O.P.M., avizata de
Consiliul de administratie si aprobata de AGA 1in consens cu principiile gestiunii corporative.
Actuala structura organizatorica respecta principiul responsabilitatii si al constructiei pe baza
concentrarii functiilor compatibile pe unitati structurale, cu compartimente functionale si Sectii
de productie, care-si desfasoara activitatea in baza regulamentului de organizare si functionare,
Cu precizarea sarcinilor, atributiilor si competentelor personalului in conformitate cu fisa
postului.

Managementul practicat de conducerea corporatiei este bazat pe sistemul
managementului prin obiective, dintre tehnicile utilizate cu preponderentd se remarca cele de
naturd participativd, in conformitate cu principiile gestiunii corporative. EXistd un control
managerial bine pus la punct, functional si eficient imbinand toate formele de control (CFP-
control financiar preventiv, CI-control intern, CG-control de gestiune, audit intern, audit extern).

Caracteristicile pe care organismele internationale (CEGOS, Creditul National Francez)
le definesc pentru societatile pe actiuni aflate in dificultate sunt, in general: regresul pietelor
proprii; Cresterea pretului la materia prima, cu implicare preturi de vanzare; cheltuieli financiare

in crestere; fond rulment insuficient; grad indatorare ridicat.
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In aceste conditii se impun lucriri de investitii pentru retehnologizare si in cadrul
strategiei de dezvoltare, urmare analizei efectuate, autorul propune pentru S.C. Artego S.A. Tg.-
Jiu: - renegocierea avantajelor obtinute de furnizori, distribuitori, si clienti privilegiati si
eliminarea firmelor interpuse artificial;- imbunatatirea flexibilitatii;- reducere stocuri;-
reproiectarea unor produse;- Cresterea calitatii;- reducerea cheltuielilor financiare si a nivelurilor
ierarhice;- eliminarea conflictelor de interese din CA.

Avand in vedere restrangerea si restructurarea sectorului minier, principalul beneficiar al
S.C. Artego S.A. pe plan intern,, pentru obtinerea unor performante, autorul propune un model
de management participativ, precum si aplicarea Creativa a unor elemente care sa contureze
modelul de management participativ stimulativ avand la baza principiile gestiunii corporative.

La baza modelului propus sta munca in echipa, eficienta si Sinergia echipei. Conceptul
este de a angaja camenii cei mai buni disponibili, de a oferi conditii optime de lucru si de a
imparti cu ei, in mod just, beneficiul realizat, adica punerea in practica a celor trei principii ale
gestiunii corporative-transparenta, integritate, responcabilitate.

Sa se creeze climatul de siguranta, lucratorii sd se Simta importanti, stimulati sa produca,
participanti receptivi la obiectivele comune, avand acces la autoritate si la canalele de
comunicare. Dorinta de a reusi este conditia esentiald care conduce la aparitia succesului.Se
doreste ca toti muncitorii sa conduca si toti conducatorii sa munceasca, astfel vor fi mai putini
supraveghetori. Sistemul de stimulare transparent Se bazeazid pe dorinta de recunoastere a
meritelor lucratorilor si de primire la timp a rasplatii cuvenite. Pentru ca managerii sa fie
productivi trebuie sa fie responsabili pentru a asigura calitatea pana la nivelul operativ si sa
manifeste integritate.

Autorul propune ca element este recunoastere a realizarilor angajatilor salariati,
transparenta (mentinerea politicii usilor deschise), oferind posibilitatea comunicarii oOricarui
subiect catre conducere, pe verticala. Discutarea problemelor care apar in faza incipienta, pentru
a nu se ajunge la forme de protest, comunicarea avand un rol important.

Competitia intr-un mediu de afaceri si de cooperare este benefica atat firmei cat si
angajatilor. Salariatii trebuie evaluati nu numai dupd ce produc, dar si dupa modul cum
colaboreaza si comunica cu colegii pentru ca o buna relationare are efecte benefice asupra
productiei pe termen mediu si lung.

In urma cercetarilor autorul a identificat urmatoarele solutii pe care le-a propus echipei
manageriale:

- Ca sa nu se ajunga la concedieri, ar trebui sa nu se maii acorde prima anuala, in special

echipei manageriale, Ceea ce nu Se intampla la S.C. Artego S.A. in perioada actuala, cand se
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concediaza unii, iar altii primesc prime, ba mai mult, sunt angajati altii; aceasta numai pentru a
Sse incasa de catre corporatie sume de bani de la stat pentru fiecare somer angajat pe o0 perioada
determinata, fapt ce influenteaza negativ munca in echipa, coeziunea profesionala si rezultatele
pe termen lung;

- Cu toate ca nu trebuie intretinute conflictele, in acest fel conflictele sunt la toate
nivelurile, mai ales ca sunt disponibilizati Salariati cu peste 25 ani vechime si experienta si sunt
angajati someri care nu au lucrat niciodata in acest fel, fiind influentata negativ productivitatea;

- Nu exista nici un sindicat al salariatilor, fapt ce face ca atitudinea administratici sa fie
uneori discretionara fata de salariati, aspect ce Se reflecta mai nou in modul total arbitrar in care
sunt disponibilizati in prezent salariatii Care sunt si micii actionari contrar principiilor gestiunii
corporative;

- Trebuie aplicat un sistem de motivare prin ,trepte de merit”, care va sta la baza
premierii de sfarsit de an a fiecarui individ, pentru impulsionarea eficientei, incercandu-se astfel
ca pe langa plata suplimentara pe reperul realizat, salariul pe orele lucrate si salariile propriu-
zise, salariatii sa fie platiti si cu parti din profitul anual, corespunzator si proportional
dividentelor;

- Angajatii-salariati trebuie sa aiba posibilitatea de a cumpara actiuni ale corporatiei in
cazul in care va avea loc emisiuni de Nnoi actiuni Ca urmare a Cesiunii Sau madririi capitalului
social si de a Sse implica direct si efectiv in controlul prin reprezentare si implicit in actul de
conducere.

-Separarea functiilor de conducere executive de cele administrative pentru prevenirea
conflictelor de interese.

Datorita diversificarii problemelor de productie pe fondul crizei economice, se poate avea
in vedere:
fara a fi dependenta de cererea pentru produsul cu ponderea cea mai mare in total productie;

- finantare prin credite bancare si autofinantare prin incorporarea profitului realizat din
eXercitiul anterior atunci cand este cazul (asimilare de noi produse);

- disponibilizarea unui numar de muncitori direct productivi sa fie 0 exceptie. Reducerea
cheltuielilor cu forta de munca neavand cea mai mare importanta in contextul actual;

- Cresterea productivitatii si acceptarea responsabilitatii;

- Cresterea calitatii si motivarea pentru a produce cat mai multe produse, mai repede si
mai de calitate;

- modernizare si retehnologizare.
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Faptul ca si sectorul minier trece printr-un sever proces de restructurare, piata de
desfacere considerata pana nu demult sigurd a devenit improbabila, fapt ce va face ca cererea de
benzi sa scada si implicit a unor comenzi de la un client traditional.

Autorul opineaza ca, in particular, aceste dificultati sunt datorate si unei gestiuni
corporative perfectibile, fiind necesar promovarea unui management in care principiile
(transparenta, integritate, responsabilitate) stabilite de noul management corporativ (Codul
Cadbury), sa fie puse in practica mai ales ca aici presedintele consiliului de administratie si
directorul general este Una si aceeasi persoana, motiv pentru care este necesara o delimitare clara
a conflictului de interese.

Aprovizionarea si desfacerea se face prin firme (SRL-uri) interpuse actionarului
majoritar, fapt ce face sa creasca artificial pretul la materiile prime si Servicii ce se reflecta in
majorarea costurilor. Astfel, personalul de conducere este mai motivat de veniturile obtinute de
firmele interpuse unde nu investesc nimic, decat de salarii, sau de dividende, care oricum le
primesc, chiar daca diminuate, acestea sunt compensate cu veniturile primite, sub o forma sau
alta, de la firmele interpuse prin conflict de interese.

Pe acest fond se grefeaza si ineficienta unui control independent al cenzorilor, auditului
intern sau extern precum si O politica salariala care demotiveaza activitatile productive
incurajand activitatile speculative strict in interes personal al managerilor, fapt ce se reflecta
asupra stabilitatii personalului calificat, corporatia confruntandu-se cu o fluctuatie de personal
fara precedent, incurajatd si de 0 legislatie fiscala antieconomica, riscul de a ramane fara
specialisti si personal calificat direct productiv fiind iminent, cu influente negative pe termen
lung.

Cu toate aceste neajunsuri, faptul ca s-a inifiat implementarea noului management
corporativ, pentru anul 2014 firma a realizat un profit net de 3,12 milioane euro, adica de 1,97
ori mai mare decat in anul 2013 fapt ce confirma justetea rationamentului ca administratia
corporatiei sa aplice, la toate nivelurile manageriale, principiile gestiunii corporative [153].

SC Lotus SA Tg-Jiu are ca principal obiect de activitate comertul cu amanuntul, turism
si inchirierea spatiilor comerciale din patrimoniul acesteia.

Cunoscutd inainte de Revolutia din decembrie 1989 si functiondnd ca Intreprindere
Comerciala de Stat cu acelasi obiect de activitate, mai putin inchirierea, avand ca patrimoniu
spatii comerciale in suprafata totala de zeci de mii de metri patrati, amplasate in imobile situate
in cele mai bune vaduri comerciale din municipiul Tg-Jiu, dupa Revolutie, in baza Legii 15/1990
si Legii 31/1990 s-a transformat in societate comerciala pe actiuni, cu denumirea de SC LOTUS
SA Tg-Jiu [71].
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Din cei 315 angajati initial in prezent mai sunt doar 37, cea mai mare parte din acestia
fiind aparat functiondresc administrativ, restul plecand din sistem cu lichidarea la zi pana la
aparitia legii 77/1994, care a permis si impus privatizarea prin metoda MEBO a societatilor
comerciale [75].

Astfel, capitalul social al noii societati comerciale infiintate corespunzator unei valori a
patrimoniului de 16.767.500.000 lei vechi a fost impartit la 269.508 actiuni total, 30% din acesta
fiind detinut de Fondul Proprietatii Private, care a fost reprezentat prin certificate de proprietate a
cate 35 actiuni/certificat si impartit Salariatilor sau cetatenilor care au optat pentru depunerea
acestor certificate in contul acestei societati, pentru detinerea de actiuni la aceasta societate, in
mod gratuit, prin metoda MEBO de privatizare in masa.

Fondul Proprietatii de Stat a detinut initial 70% din capitalul social, urmand ca acesta sa
fie cumparat de cei interesati, contra cost.

Beneficiind de dreptul de preemtiune, salariatii au infiintat Programul Actiunii
Salariatilor PAS-Prosper, 0 asociatie a Salariatilor infiintatd cu unicul scop in vederea obtinerii
de resurse financiare pentru cumpararea pachetului de 70% de actiuni de la stat.

Presedinte la acest PAS- Prosper a fost directorul General al societatii, Una si acCeeasi
persoand cu Presedintele Consiliului de administratie, care la inceput era compus si din
administratori neexecutivi numiti de FPS, in special reprezentanti ai Ministerului Finantelor
Publice prin DGFP Gorj.

In functie de procentul obtinut din actiuni, in prima faza a privatizarii prin PAS-
PROSPER, actionarii au subscris noi actiuni din procentul de 70%, urmand ca aceStea sa fie
achitate de PAS- Prosper din creditele obtinute de acesta si girate cu activele societatii, urmand
ca ulterior salariatii- deveniti si actionari, sa achite din salarii actiunile subscrise de la societate
prin susnumita asociatie sau/si din dividendele actiunilor platite.

Autorul a constatat din cercetari ca, au devenit actionari majoritari, in mod netransparent,
incalcandu-se un principiu al gestiunii corporative, conducerea executiva prin directorul general
si apropiatii acestuia si conducerea administrativa, cei care au detinut informatia, singurul merit
al acestora fiind ca, intamplator, inceputul privatizarii i-a gasit in functii de decizie.

Astfel, inca de la inceput a eXistat 0 polarizare a pachetului majoritar de actiuni; acesta a
ajuns in posesia factorilor de conducere executive, intr-un mod netransparent, imoral, cu accent
pe nonintegritate si cu lipsa de responsabilitate fatd de micii actionari si fata de societate, al carei
obiect de activitate principal, respectiv comertul cu amanuntul, S-a restrans, lasand loc veniturilor
din inchirierea spatiilor comerciale catre alti beneficiari, cu incalcarea principiilor gestiunii

corporative. Efect asupra salariatilor, a fost ca acestia au fost nevoiti sa-si gaseasca alt loc de
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munca sau sa-si infiinteze 0 afacere proprie de comert si sa functioneze in spatiile societatii
mama, dar cu plata unei chirii catre fostul angajator, aceasta fiind mai mica sau mai mare, in
functie de bunavointa conducerii executieve (care in cazul de fata nu reprezintd interesele
actionarilor minoritari) si loialitatii chiriasului.

Prin activitati netransparente, imorale si cu incalcarea principiilor gestiunii corporative,
directorul general fiind in postura tripla de conducere executiva a societatii, de presedinte al
consiliului de administratie si presedinte al PAS- Prosper, si intr-un continuu conflict de interese,
a acumulat 131805 actiuni din 269508, detinand majoritatea absoluta, alaturi de un alt actionar
cu 52.500 actiuni, in detrimentul masei mari a salariatilor, deveniti actionari minoritari, unii chiar
numai cu cele 35 de actiuni corespunzatoare unui cupon obtinut gratuit de la stat in prima parte a
privatizarii celor 30% detinute initial de FPP [64].

Astfel, detinand controlul, in AGA , in Consiliul de Administratie si detinand si functia
de director general, toate deciziile au fost luate si aprobate in detrimentul actionarilor minoritari
si al patrimoniului societatii printr-un permanent conflict de interese.

In timp actionarii minoritari, considerand ca interesele lor nu sunt reprezentate la nivel
administrativ si managerial, prin solicitarea divizarii corporatiei, au reusit in compensarea
actiunilor detinute, obtinerea de spatii comerciale dobandite in contra valoarii actiunilor cu
incalcarea normelor care impuneau Mentinerea integritatii patrimoniului corporativ respectiv
printr-o compensare active/pasive cu capitalul social evaluat prin valoarea actiunilor, dubioasa.

Autorul a constatat din cercetari ca aceste aspecte negative au avut loc pe fondul lipsei
controlului obiectiv intern, comisia de cenzori nu a reusit sa-si pastreze independenta, cenzorii,
direct sau prin interpusi, fiind atrasi prin oferirea de spatii comerciale spre inchiriere la preturi
sub nivelul minim al pietei, in zone cu vad comercial de grad zero

La fel s-a procedat si cu expertii numiti in comisiile de expertiza judiciara, care, de fapt,
au facut asa-zisele controale externe directe si punctuale, concluziile acestora fiind de cele mai
multe ori in contradictie unele cu altele, in functic de cat reusea fiecare sa-si pastreze
independenta si sa nu cada ispitelor ,,ofertelor generoase”, incalcandu-se un alt principiu al
gestiunii corporative, respectiv, integritatea.

Datorita confuziilor create si mentinute, toate controalele interne si externe nu au reusit
sa explice prin ce metode si cu ce fonduri, in conditiile in care nu a accesat credite bancare,
directorul general a reusit sa obtina cele 131.805 actiuni, iar un apropiat de-al acestuia, 52.500 de

actiuni.
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Autorul opineaza ca pentru acCeasta corporatie, reprezentativa pentru economia jud. Gorj,
putem spune cu certitudine ca principiile gestiunii corporative, inca din faza de inceput a
privatizarii, au avut o traiectorie sinuoasa, cu un trend descendent.

Perioada postaderarii la UE nu va aduce nimic nou, pentru ca, in astfel de corporatii, deja
»cartile au fost facute”, aspectul de noutate fiind de fapt divizarea corporatiei, pe fondul
incalcarii, In continuare, la acest tip de corporatie privatizatd prin aceastd metoda, a principiilor
gestiunii corporative si a controlului [64].

Atat timp cat la baza deciziilor sunt conflictele de interese, nu putem vorbi in mod pozitiv
de transparenta, responsabilitate si integritate, iar prin pierderca independentei controlului Se
dilueaza si efectele benefice ale auditului ca metoda de perfectionare a organizarii controlului,
plus valoarea, Se Creeaza numai pentru numarul mic al actionarilor majoritari, in defavoarea si
prin fraudarea masei mari a actionarilor minoritari si prin delapidarea corporatiei, prin metode
ale bancrutei simple si frauduloase, fapt pentru care s-a ajuns sub incidenta legii penale, dat
tentaculele coruptiei si ale castigului ilicit au parazitat si acest sistem.

Ca exemplu si model european de guvernanta corporativd de urmat, cxare nu se regaseste
la SC Lotus SA este dat de directourul executiv al celui mai mare retailer de imbracaminte din
Marea Britanie, corporatia ,,Next”, ( cu obiect de activitate similar sau apropriat de S.C. Lotus
S.A.) care a decis, la incheierea anului bilantier, sa imparta cu salariatii sai bonusul in valoare de
3,6 miliocane euro pe care ii primise, urmare a deciziei consiliului de administratie, pentru
atingerea obiectivelor.

Acest gest pe deplin responsabil, a fost de natura a motiva si mai mult echipa care si-a
adus aportul la realizarea obiectivelor, recunoscindu-se astfel interactiunea mediului intern, de
gestiune corporativa, asupra corporatiei.

In cele ce urmeaza autorul redi o parte din baza de date care a Stat la baza cercetarii,
pentru a putea concluziona masurile considerate ca fiind oportune.

Autorul considera deosebit de importatnta si relevanta situatia indicatorilor economico-
financiari prezentati in tabelul 2.4.

Analizand indicatorii economico-financiari (venituri, cheltuieli la numarul de salariati,
pentru cele 3 corporatii, pe ultimii 4 ani (2011 -2014), se constata un trend descendent, involutiv,
de contractie economica si nu de evolutie sau de dezvoltare.

In tabelul 2.6. sunt redate cifre care reflecta, in opinia autorului, de cele mai multe ori, un
regres economic pe fondul crizei economice mondiale, dublat de un management defectuos, ce

are la baza conflicte de interese, cu incalcarea principiilor gestiunii corporative.
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Tabelul 2.6. Indicatori economico- financiari comparativi 2011-2014

- mii lei -

Indicatori | Anul Profit Venituri Cheltuieli Capital Numar

Corporatia totale totale social salariati
2011 -169449 1777930 1947381 233989 18246
SC CFR 2012 -341952 1108555 1450507 247330 17089
MARFA 2013 -535234 1091668 1626902 247330 17011
2014 -790132 998324 1788456 247330 16824
2011 4832 313,921 311,089 24873,4 1356
SC ARTEGO 2012 3321 232,418 229,097 24873,4 1218
SA 2013 2279 181,784 178,45 24873,4 1187
2014 4349 218,521 213,03 24873,4 1245
SC LOTUS 2011 325,169 4748,922 4247,069 673,770 35
SA 2012 1252,296 5181,250 3645,910 673,770 31
2013 637,175 4491,723 3671,127 673,770 30
2014 41,418 3922,375 3815,820 673,770 27

Sursa:Elaborat de autor in baza datelor statistice obtinute de la Directia Generala a Finantelor

Publice si Registrul Comertului Gorj

Astfel, daca in anul de refeintda 2007 CFR Marfa a inregistrat un profit de 4736730 lei
pentru 1895576 venituri si 1889446 cheltuieli, raportat la 18768 salariati, in anii urmatori

corporatia a inregistrat numai pierderi financiare, cheltuielile devansand veniturile, iar numarul

de salariati a scazut continuu, asa cum rezulta din tabelul 2.4.

La SC Lotus SA, pentru cei 212 actionari ce detin un capital social de 673770 lei, in anul

2011 profitul a fost de41418 lei, situat pe un trend descendent, fapt reflectat si de reducerea

numarului de salariati la 27.

Urmare a corelarii indicatorilor statistici de performanta cu principiile gestiunii

corporative se pot desprinre urmatoarele concluzii:

Investigatia facuta si cercetarea intreprinsa de autor, conduce la concluziile si propunerile

redate in finalul tezei, concluzii ce se desprind din modelele matematice care redau starea de

echilibru economico-financiar a corporatiilor respective sau trendul involutiv cu consecintele de

rigoare: insolventa sau restructurarea urmata de privatizare.
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Ca sa abordeze sistematic parerea exprimata, autorul face precizarea ca aceasta analiza
impune o detaliere analitica a caracteristicilor economico-financiare ale corporatiilor investigate
spre a diagnostica obiectiv si cat mai realist posibil, concluziile si propunerile.

Avand in vedere starea vadit precara in care se afla CFR Marfa, trendul involutiv al
acestei corporatii, respectiv scaderea de la 250 milioane euro profit in anul 2001 la 450 miloane
euro datorii in 2013, modelarea matematica pentru aceasta nu ar mai fi relevanta asa ca studiul s-
a aXat pe celelalte doua corporatii analizare in prezenta teza.

In acest sens sunt redati, in paralel, in tabelul 2.7. indicatorii reprezentativi ai SC
Artego SA si SC Lotus SA prin analizarea si observarea carora se pot diagnostica, economic, la
finele anului 2014, cele doua entitati corporative.

Autorul considera ca arieratele economico-financiare ale SC CFR Marfa generate in
principal de: un capital propriu subdimensionat, cheltuielile cu salariile aferente celor peste
16800 de angajati in totala neconcordanta cu veniturile realizate, devansate cu 200% de
cheltuielile inregistrate, sunt toti atatia factori care conduc la singurele doua posibilitati:
insolventa corporatva sau privatizarea cu un operator specializat.

Lipsa transparentei, aparitia conflictelor de interese care au avut ca efect diminuarea
integritatii pe fondul estomparii responsabitatii manageriale au facut ca si cele doua unitati
corporative reprezentative de la nivelul judetului Gorj, SC Artego SA si SC Lotus SA, analizate,
sa inregistreze o stagnare a dezvoltarii, aspect rezultat din indicatorii de performanta care redau
starea de echilibru/dezechilibru a celor doua corporatii.

Analizand rezultatele practicii manageriale autorul si-a orientat cercetara in directia
masurarii si redarii matematice a factorilor de risc, sau a factorilor endogeni care au condus la
eficientizarea activitdtii corporative in general si a corporatiilor analizate, In special.

Autorul a grupat acesti indicatori statistici in urmatoarele relatii matematice definitorii in
concluziile ce se vor desprinde din analiza lor la date de 31.12.2014.

1.Indicatori de lichiditate SC Artego SA SC Lotus SA

1.1.Indicatorul lichiditatii curente

Active curente (AC ) 1,30 0,18 (2.1)
Datorii curente ( DC)

1.2.Lichiditate imediata
Active curente(AC ) -Stocuri(S ) X 100 59,82% 0,16% (2.2)
Datorii curente ( DC)
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Tabelul 2.7. Indicatori economico -financiari comparativi pentru anul 2014 la cele doua corporatii reprezentative din judetul Gorj

Indicatori VT/CA CT CS NS P, AC DC Al Cd S C/A
P
Corporatia
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
SC Artego SA 218520057/ | 213032059 | 78885993 | 1245 | 4349174/ | 89945361 | 68937111 | 61922741 | 2394800 | 48518297 | 37683161/
198265652 8233409 3996109
SC Lotus SA 3922375/ 3815820 21514608 27 41418/ 3128490 | 1932855 | 22213723 | 56823 230284 666024/
3591558 106555 565822

Sursa: Prelucrat date autor obtinute de la directia Generala a Finantelor Publice si Registrul Comertului Gorj
In care:
VT/CA - venituri totale/cifra de afaceri

CT - cheltuieli totale

Cd- cheltuieli cu dobanzile
S - stocuri
CS - capital social C/A- creante/actionariat
NS -numar salariati dC — datorii curente CA-cifra de afaceri
AT-active totale
Cd- cheltuieli dobanzi

Ca-capital angajat

Al -active imobilizate
PN/PB- profit net/profit brut
AC -active curente

DC -datorii curente Pbv-profit brut din vanzari

Al -active imobilizate
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2.Indicatori de activitate

2.1.Viteza de rotatie a acivelor imobilizate
Cifra de afaceri (CA) _ 3,20 0,16 (2.3)
Active imobilizate (Al')

2.2.Viteza de rotatie a activelor totale
Cifra de afaceri (CA) 1,31 0,10 (2.4)
Active totale (AT)

3.Indicatori de risc

3.1.Indicatorul privind acoperirea dobanzilor
Profitul brut (Pb) 3,29 1,87 (2.5)
Cheltuieli dobanzi (Cd )

4.Indicatorii de profitabilitate

4.1.Rentabilitatea capitalului angajat

Profitul brut (PB) 0,095 0,49 (2.6)
Capitalul angajat (Ca)

4.2.Marja bruta din vanzari
Profitul brut din vanzari (Pbv) X100 4,15% 2,96% (2.7)
Cifra de afaceri (CA)

in consecinta, tratand analiza practicii manageriale-in acest capitol-autorul si-a orientat
cercetara in directia masurarii si redarii matematice a factorilor de risc, sau a factorilor endogeni
care au condus la eficientizarea activitatii corporatiilor respective.

Asadar, indicatorii cuantificati, reflecta urmatoarea stare de fapt constatata de autor:

a) S.C. Artego S.A., cu o lichiditate curenta 1,30 (adica peste 100%) indica masura
in care drepturile creditorilor pe termen scurt sunt acoperite de valoarea activelor
care pot fi transformate in lichiditati, pana la scadenta datoriilor;

b) SC Lotus SA, cu o lichiditate de 0,18 ne arata o corporatie Cu 0 Stare economica
precara;

¢) lichiditatea imediata-masoara securitatea de care Se bucura creditorii corporatiei.
Indicatorul este pozitiv (59,82%) in cazul SC Artego SA si deficitar, (0,16%) in
cazul SC Lotus SA;

d) Viteza de rotatie a activelor imobilizate si totale, respectiv 3,20 si 1,31 in cazul
SC Artego SA, comparativ cu 0,16 si 0,10 in cazul SC Lotus SA, indica o rotatie

pozitiva in primul caz si total nesatisfacatoare in cazul SC Lotus SA;
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e) In privinta riscului acoperirii dobanzilor, acesta este mai mare in cazul SC Artego
SA, cu 3,29 decat in cazul SC Lotus SA, cu 1,87 datorita, in principal, diferentei
de aport intre valoarea nou creata de SC Artego SA si SC Lotus SA.

Oricum, garantia creantelor de incasat in cazul SC Artego SA precum si rata marjei brute
din vanzari, 4,15 % fata de 2,96% in cazul SC Lotus SA, confera primei corporatii atuul
stabilitatii pe piata de desfacere, utilizarea eficienta a capitalului propriu, rotatia accelerata a
imobilizarilor si mai ales o lichiditate generala (curentd) foarte buna de 130%.

Lipsa experientei in domeniul guvernantei corporative, coroborata cu factorii endogeni
de natura:

a) lipsa de continut a termenilor ,,manager-management” in sensul cultivarii acestora in
economia romaneasca, in mod mai mult formal decat ca si continut. Termenii de gestiune
corporativa si guvernanta erau fictiuni care ,,lezau” autoritatea manageriala. Astfel, intre anii
1992-1995 s-a reglementat ciclul de conducere a intreprinderilor (inca majoritate de stat) prin asa
zisa lege a managementului. Cu toate acestea, administrarea acestora era diluata de suprapunerea
in actul de conducere, atat ale structurilor neadecvate ale consiliilor de administratie, cat si de
Lreprezentantii statului” in structurile de conducere, care aveau un rol decorativ.

Asa a fost si cazul CN CFR Marfa, S.C. Artego SA si SC Lotus SA iar consecintele au
fost cu impact economic negativ in sensul ca : - managerul avea puteri sporite si avantaje pe
masura; -reprezentantii statului erau stimulati indiferent de rezultate (25% din retributia
directorului); -societatea nu era condusa efectiv de catre un consiliu director. Pe de alta parte: -
controlul ca functie a managemntului era formal; -cenzorii corporatiilor, bine remunerati, Se
formalizau in controale de suprafata gen registru de casa”; -transparenta in actul decizional
lipsea cu desavirsire, fapt ce incalca principiile gestiunii corporative.

Autorul a constatat ca rezultatele au fost negative din urmatoarele motive: -cumulul, an
de an, de obligatii sub forma arieratelor (datorii mai mari de 90 zile); -lipsa fondurilor pentru
reluarea ciclurilor de productie; -incapacitate de plata generatoare de contractari de credite pentru
a putea fi platite salariile.

b) Investigarea intreprinsa de autor in cazuistica celor 3 corporatii conduce la concluzia
ca, 1n perioada 1995-2000 imbunatatirile legistlative ce vizau gestiunea corporativa au condus la
0 conducere relaxata a corporatiilor cu capital de stat dar, ca si in cazul carporatiilor analizate in
teza, au aparut efecte nescontate generate in principal de urmatorii factori:

-Presiunea legistlativa exagerata de a privatiza oricum, fara o strategie macroeconomica
de urmat, cu atat mai mult cu cat urmau negocierile celor 31 de capitole penru a accede in

Uniunea Europeana;
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-S.C. Artego S.A. si SC Lotus SA au demarat procedurile de privatizare si S-au privatizat,
Compania Nationala CFR Marfa, nu;

-disfunctiile in actul managerial post privatizare au fost majore, in cazul SC Lotus SA cu
obiect principal de activitate-comert, in sensul ca actionarii au cumparat actiuni prin subscriere si
nu prin dobandirea efectiva la purtator a acestora. Consecinta este ca si in anul 2014, creantele
din aceastd operatiune sunt de peste 500.000 Ron; -societati capuse au lipsit de continut actul de
privatizare, arieratele sub forma obligatiilor (datoriilor) ajungand la peste 1.700.000 Ron;

-Privatizarea S.C. Artego S.A., precum si guvernanta manageriala post privatizare au fost
un succes concretizat in indicatorii de eficienta redati anterior;

-Mentinerea unei proaste si ineficiente guvernante, managerial vorbind, in cazul
Companiei CFR Marfa, au condus la obtinerea unor rezultate economico-financiare
dezastruoase, cauzate de un management in total dezacord cu principiile economice, adica: -lipsa
unei Strategii de privatizare cu un operator de specialitate, in profilul companiei; -conducerea
administrativa prin numiri pe criterii strict politice a managerilor; -lipsa de transparenta in
regimul achizitiilor publice; -promovarea paralelismului bine orientat spre acapararea prin
capusarea capitalului de stat in folosul capitalului privat.

¢) Intr-o perioadid mai recentd, 2009-2014, gestiunea corporativa si prinde contur in
sensul promovarii lor la specificul corporatiilor. In cercetarea efectuata, autorul a identificat si
instrumentele care au condus la 0 crestere cat de cat a eficientei economico-financiare la
corporatiile investigate, astfel:

-S.C. Lotus S.A. inregistreaza un trend crescator a ratei profitabilitatii (Rp) dupa cum
urmeaza: -2009/2008 cu 407,6%; - 2010/2009 cu140%,; -2011/2010 cu 650%;

-CN CFR Marfa, inregistreaza un trend descrescator al Rp astfel: -209/2008 cu 201,8%; -
2010/2009 cul156,5%; -2011/2010 cul47,6%;

-S.C. Artego S.A. inregistreaza un trend descendent al Rp astfel: -2009/2008cu 68,6%; -
2010/2009 cu 68,5%; - 2011/2010 cu 191%.

Cu toate acestea performanta gestiunii corporative ramane sub cerintele care sa conduca
la cresterea economica, diminuarea arieratelor, implementarea de instrumente si tehnici noi
manageriale de genul: obiective de performanta, criterii si indicatori de performanta, control

managerial intern, audit intern si audit extern independent.

2.4.Analiza succinta a problemei abordate in Republica Moldova
Pe teritoriul Republicii Moldova prima societate pe actiuni atestatd este Societatea

anonima (pe actiuni) belgiand, constituitd in 1896, care avea in proprietate tramvaiele si liniile de
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tramvaie din Chigindu. Aceasta avea un capital social de 11 milioane franci, divizat in 11 mii de
actiuni, ai caror principali detindtori erau doud corporatii belgiene: Compania generald de cai
ferate si electricitate — 5120 de actiuni si Compania cailor ferate din Belgia — 5020 de actiuni;
restul actiunilor, in numar de 860, fiind detinute de 7 persoane fizice. Mai trebuie sa amintim ca
intre 1918 si 1944 pe teritoriul dintre Prut si Nistru s-a aplicat Codul comercial roman din 1887,
care a fost inspirat, in cea mai mare parte, din Codul comercial italian (1882), considerat cel mai
modern cod al acelor timpuri.

Dupa 1945 pe teritoriul Moldovei a functionat economia planificata, nemaiexistand decat
agenti economici de stat, nu si societati comerciale. Dupa declararea independentei la 27 august
1991 si ca urmare a tranzitiei la economia de piata, a aparut necesitatea inlocuirii reglementarilor
vechi cu altele noi. Astfel, dupd adoptarea Legii cu privire la proprietate 459/1991, a urmat
adoptarea unui sir de acte normative economice, printre care Regulamentul societatilor
economice nr. 500/1991, Legea privind societatile pe actiuni nr. 1134/1997 [90].

Codul civil al R.M. (art. 156 alin (1)) defineste societatea pe actiuni ca fiind acea
societate comerciala al carei capital social este divizat n actiuni si ale cdrei obligatii sunt
garantate cu patrimoniul societatii. Din definifie rezultd urmatoarele trasaturi specifice ale
societdatilor pe actiuni ;-societatea pe actiuni este persoand juridicd;-societatea pe actiuni este
intotdeauna comerciald, precum este si obiectul sdu;-capitalul social este divizat in actiuni, care
sunt titluri negociabile si transmisibile;-raspunderea asociatilor pentru obligatiile sociale este
limitatd, ei raspunzand numai pana la concurenta capitalului social subscris.

Personalitatea juridica 11 confera societatii pe actiuni calitatea de a fi titulara de drepturi si
obligatii. Ea are o vointa proprie care exprima vointele individuale ale asociatilor, precum si o
capacitate care ii permite sa dobandeasca drepturi si sa-si asume obligatii.

Organele de conducere si control ale societatii pe actiuni. Administrarea si conducerea
societdtii pe actiuni reprezintd structura organizatorica prin care o societate comerciald reprezinta
si serveste interesele investitorilor sai. Poate cuprinde de la consilii de administratie pana la
scheme administrative stimulative. Functia de bazd a administrarii si conducerii societatii pe
actiuni este de a garanta conducerea companiilor in conformitate cu interesele investitorilor sai.

Fiind creatii nedotate cu vointd organica, societdtile comerciale nu pot sa-si realizeze
scopul decat printr-o activitate juridica, care presupune, in mod indispensabil, existenta unor
organisme. Aceste organisme au drept scop, in primul rand, sa elaboreze vointa sociala, care va
fi apoi materializata in acte juridice. Conform art. 7 al Legii cu privire la societatile pe actiuni nr.

1134/1997, organele de conducere ale societdtii sunt: a) -Adunarea generala a actionarilor; b)-
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Consiliul directorilor sau consiliul observatorilor; ¢) -Organul executiv; d) -Organul de control
(Comisia de cenzori sau cenzorul).

Adunarea generala a actionarilor. Adunarea generald a actionarilor este depozitara
vointei sociale si, in consecintd, organul suprem de decizie al societatii. Ea numeste celelalte
organe si exercitd controlului asupra activitatii lor. Adunarea generald a actionarilor este
compusa din totalitatea actionarilor care participd la formarea vointei In proportie cu valoarea
aportului la constituirea capitalului social. Hotararile adunarii generale se adoptd in mod
colegial, pe baza principiului majoritar conform actului constitutiv- statutului sau contractului de
societate.

Consiliul societatii (consiliul directorilor sau consiliul observatorilor) Consiliul
societatii (subordonat adundrii generale a actionarilor si superior ierarhic organului executiv)
reprezintd interesele actionarilor in perioada dintre adunarile generale si, in limitele atributiilor
sale, exercita conducerea generald si controlul asupra activitatii societatii.

Organul executiv al societafii Organul executiv al societatii pe actiuni asigura
indeplinirea hotararilor adunarii generale a actionarilor si deciziilor consiliului societatii, fiind
subordonat ultimului si, dacd acest lucru este prevazut expres in statutul societdtii, adunarii
generale a actionarilor. Societatea pe actiuni poate avea :-un organ executiv colegial (comitet de
conducere sau comitet de directie);-unipersonal (director general, director) sau,-daca statutul
prevede, o imbinare a acestor doua organe [90].

Din analiza comparativa rezultd ca, in Romania administarea executiva a societatilor
comerciale pe actiuni se exercita si poate avea loc, conform actului constitutiv, printr-un sistem
unitar sau dualist, ultimul format din Directorat si Consiliul de supraveghere.

Organele de control ale societatii pe actiuni.Principiul cardinal ca activitatea societatii se
desfasoara prin organe si-a facut loc si in senul controlului: un organ care sd elaboreze vointa
sociald, un altul care sd o exteriorizeze si, in sfarsit, un al treilea care sa efectueze controlul
necesar, ca intreaga activitate a celorlaltor organe sa se desfasoare potrivit interesului general, in
limitele trasate de vointa partilor in actul constitutiv. In legislatiile comerciale existi doua
variante de abordare a controlului gestiunii societatii pe actiuni: controlul intern exercitat de
cenzori (de reguld, actionari ai societatii) si controlul extern exercitat de catre auditori, persoane
straine de societate, specializate Tn asemenea activitdti, retribuite, de reguld, in baza unei
conventii de prestari de servicii.

Legea privind societdtile pe actiuni nr. 1134/1997 a adoptat un sistem flexibil, permitand
efectuarea unui control dublu, atdt de catre cenzori interni, cat si de catre auditori (cenzori

externi independenti), in anumite cazuri — controlul activitatii economico-financiare la societatile
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deschise cu un numar de actionari si detinatori nominali de actiuni de peste 300 — controlul
extern este obligatoriu.

Comisia de cenzori (cenzorul). Cenzorii nu sunt un organ de decizie, ei avand atributia
principala de a verifica daca cei abilitati sa facd acte juridice respecta legea. Verificarile lor se
finalizeazd in rapoarte prin intermediul carora cenzorii informeazd actionarii in adundrile
generale sau membrii consiliului societatii cu cele constatate. Prin statutul societatii si, daca este
cazul, prin regulamentul comisiei de cenzori, se stabilesc atributiile, componenta numerica,
modul de formare si de functionare a comisiei de cenzori a societatii.

Organizatia de audit. Dupa cum s-a mentionat anterior, Legea Republicii Moldova
privind societatile pe actiuni a adoptat un sistem flexibil, permitdnd efectuarea unui control
dublu, atat de catre cenzorii interni, cat si de catre auditori (cenzori externi independenti), care
ofera investitorilor o asigurare din partea unei organizatii profesionale din afara societatii ca
situatia sa financiara a fost prezentata in mod corect [90].

In anumite cazuri legea prevede obligativitatea controlului extern. Astfel, potrivit art. 89,
alin. 1 din Legea cu privire la societatile pe actiuni nr. 1134/1997, controlul de audit, avand ca
obiect exercitiul economico-financiar, este obligatoriu pentru societatile pe actiuni de tip deschis,
daca numarul actionarilor si detinatorilor nominali de actiuni este mai mare de 300. Sanctiunea
nerespectarii acestei cerinte legale este imposibilitatea pentru societate de a publica darile de
seama anuale.

Un control de audit extraordinar se va efectua In cazurile in care, in acest sens, exista o
cerere a actionarilor care detin, cel putin, 10% din actiunile cu drept de vot ale societatii sau in
temeiul incheierii instantei judecatoresti. Societatea va putea delega imputernicirile comisiei de
cenzori unei organizatii de audit, in baza hotararii adunarii generale a actionarilor.

Organizatia de audit a societatii nu poate fi persoand afiliata a societatii, a registratorului
societatii §i a organizatiei gestionare a acesteia. Organizatia de audit a societdtii nu este n drept
sd incheie cu societatea alte contracte in afard de contractul de audit. Organizatia de audit
efectueaza controlul documentatiei de evidenta si darilor de seama ale societatii in conformitate
cu legislatia cu privire la activitatea de audit si cu contractul de audit, iar in baza rezultatelor lui
intocmeste un act de control si un raport [90].

Controlul de stat asupra activitatii societatii .Pe langa controlul gestiunii societatii pe
actiuni, exercitat de catre comisia de cenzori i organizatia de audit, si organele de stat abilitate
vor exercita, in modul previzut de legislatie, un control al activitatii societatii. Intr-un asemenea

caz, efectuarea controlului nu trebuie sa afecteze regimul normal de activitate al societatii.
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Principalele prevederi ale actelor de control si ale deciziilor organelor de stat care au exercitat

controlul asupra activitatii societatii vor fi aduse la cunostinta adundrii generale a actionarilor.

2.5. Concluzii la capitolul 2

in concluzie, din analiza comparativa a controlului si a gestiunii corporative practice la
cele trei societati comerciale, autorul evidentiaza faptul ca nu exista o eficienta a controlului,
acesta este de cele mai multe ori denaturat de la scopul sau, in cele doud corporatii CN CFR
Marfa S.A. si S.C. Lotus S.A., 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 {intd comuna:
scaderea continua a valorii corporatiilor, indatorarea fara nici 0 justificare economica, pentru ca
mai apoi sa fie privatizate si/sau cumparate sub pretul pietei, de catre directorimea actuala sau
fostele conduceri executive Sau administartive care au detinut si detin informatia, 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.

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

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

- lipsa de personal calificat si motivat sa fie independent;

- constituirea si asocierea pentru savarsirea de infractiuni (art.367 CP) ;

- increderea bazata pe un singur indicator de performanta ales preferential si subiectiv;

- neefectuarea, la timp, a operatiilor planificate;

- confuzia in delegarea sarcinilor;

- conflictele de interese, in special prin folosirea creditelor sau activelor corporatiei in
scop personal sau pentru a favoriza o alta societate (Legea 31/1991 si art.301 CP) ;

Sistemul de control intern este definit cu un proces destinat ajutorarii corporatiei si
conducerii sale, constituit pentru a aduce garantii rationale cu privire la indeplinirea obiectivelor,
pe categorii functionale, astfel:- randamentul si eficienta/eficacitatea; - increderea si Siguranta
situatiilor ori raportarilor financiare; -concordanta sau acordarea cu reglementarile in vigoare a
actiunilor conducerii (managementului) corporatiei.

Atat timp cat nu eXista un contract de management obiectiv si motivator, iar procedurile
sunt facute pentru a fi incalcate permanent, cand legea este ambigua si nu se aplica unitar de
catre 0 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.
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Incoerenta politica a creat 0 confuzie economica propice infractorilor nedovediti, care au
acumulat capital fara nici un efort, avand singurul merit ca schimbarea de sistem i-a gasit intr-0
functie de conducere, intr-0 firma cu capital integral de stat, adica a tuturor, dar de fapt a
nimanui, averea acesteia ajungand in buzunarele proprii, farad o investitie de capital proprie si
concreta, pe fondul lipsei unei restructurari reale.

Autorul opineaza ca in toate cele 3 cazuri analizate trebuie aplicat sistemul german de
economie sociala; participarea mandatarilor, a tuturor stakeholderilor la actul de decizie, printr-
un sistem dublu etajat (Consiliul de supraveghere si directoratul), direct proportional cu marimea
corporatiei, numarul de Salariati si implicatiile economice in mediul social in care isi desfasoara
activitatea, cu atragerea inclusiv a sistemului bancar pe considerente reciproc avantajoase.

Limitarea externalizarii cheltuielilor pe fondul internalizarii totale a profitului.
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3. EFICIENTIZAREA GESTIUNII CORPORATIVE SI A CONTROLULUI iN
ROMANIA, IN CONTEXTUL INTEGRARII iIN UNIUNEA EUROPEANA

3.1 Implementarea auditului in gestiunea corporativa, in contextul integrarii in Uniunea
Europeana

In sectorul corporativ privat auditul intern a fost implementat incepand cu anul 2007, prin
modificarea Legii 31/1990 a societatilor comerciale, prin care S-a impus necesitatea constituirii
unui compartiment de audit intern, in functie de cifra de afaceri si statutul corporatiei,
urmarindu-se eficientizarea activitatilor economice in baza principiilor gestiunii corporative [71].

Normele de practica ale profesiei de audit intern, elaborate de catre Institutul Auditorilor
Interni, revizuite si completate, cu aplicabilitate de la 1 ianuarie 2009, prevad pentru sectiunea
privind "Guvernanta", prin Standardul nr. 2130, acum devenita nr. 2110 (in traducere si cu
sublinierile personale) urmatoarele:

Auditul intern evaluezaza si face recomandari pentru imbunatatirea procesului de
administararea activitatilor corporative, in atingerea urmatoarelor obiective:

* promovarea Vvalorilor etice in organizatie;

» asigurarea efectiva a performantelor managementului si contabilitatii;

 comunicarea riscurilor si a informatiilor provenite de la controale pentru conformarea
domeniilor organizatiei,

« coordonarea activitatilor de comunicare a informatiilor intre Consiliul de conducere,
auditorii interni i externi si management.

Standardul nr. 2130.A1, devenit nr. 2110.A1 dispune urmatoarele: Activitatea de audit
intern trebuie sa evalueze conform eticii - eclaborarea, aplicarea si eficienta obiectivelor,
programelor si activitatilor organizatiei. Cu alte cuvinte putem spune ca auditul se bazeaza pe
principiile gestiunii corporative-integritate, responsabilitate, transparenta.

A fost introdus un nou Standard, numerotat 2110.A2 care impune urmatoarele:
Activitatea de audit intern trebuie sa evalueze daca tehnologia informatiei (IT-ul) care apartine
conducerii sprijina si ajuta strategiile si obiectivele organizatiei.

Standardul nr. 2130.C1, devenit nr. 2110.C1 prevede: Consultarea obiectivelor angajate
trebuie sa fie consecventa cu valorile si scopurile generale ale organizatiei [24, p.121].

Deci, dupa cum se poate observa, auditul intern este parte a conducerii corporative, cu
urmatoarele functii (care pot fi aplicate in Romania, pentru sectorul privat - spre exemplu, in

sistemul corporativ):
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- furnizeaza managementului opinii independente si obiective despre organizarea,
functionarea, adecvarea si eficienta controlului si managementului riscului in intreaga entitate;

- actioneaza in functie de specificul entitatii, marimea, diversitatea si complexitatea
activitatilor, numarul angajatilor, volumul costurilor si beneficiilor (si care dau semnalele la
riscuri);

- poate evalua domenii mai complexe, cum ar fi: gestiunea patrimoniului, a resurselor
umane, SeCuritatea si sanatatea in munca, politica de mediu, etc.

Auditorii interni au responsabilitatea de a raporta managementului orice problema
incorecta sau ilegala intalnita in timpul Misiunii de audit intern, contribuind deci prin activitatea
lor, la bunul mers al entitatii si sprijinind managementul cu recomandari folositoare [122].

Auditul intern emite recomandari pentru imbunatatirea controlului intern (aportul de
valoare adaugatd), dupa examinarea normelor emergente, a principiilor de baza si a realitatilor de
la fata locului, care toate trebuie sa respecte urmatoarele linii directoare:

- desfasurarea consecventa, consistenta, eficienta, fara intrerupere si destindere/relaxare;

- responsabilitati bine stabilite pentru indeplinirea sarcinilor;

- Separarea sarcinilor: 0 persoana nu trebuie sa execute si sa controleze aceleasi operatii;

- schimbarea periodica sau prin rotatie a sarcinilor, eventual controlul incrucisat;

- personalul trebuie selectat atent si instruit pentru aceste sarcini speciale;

- fisele postului vor fi clar descriptive si exhaustive, astfel ca fiecare persoana sa stie ce
se asteapta de la aceasta si cum i Se masoara ori evalueaza activitatea/performantele;

- sistemul trebuie sa se adapteze schimbarilor/situatiilor de fapt si sa fie prezent la toate
nivelurile, pentru a le oferi protectie;

- el nu va fi complicat, dar trebuie inteles, adoptat si respectat de catre toti Salariatii.

Rolul auditului intern, ca parte in controlul intern este sa:

- evalueze procesele de managementul riscului;

- dezvolte responsabilitatea, etica si practicile anticoruptie;

- consilieze in ceea Ce privesc politicile, procedurile organizatiei sau identificarea
riscurilor;

- recomande imbunatatirea operatiilor, conformarea cu obiectivele organizatiei si
legislatia aplicabila.

Institutul Auditorilor Interni defineste rolul profesiunii de audit intern, ca fiind in
principal furnizorul de asigurari rationale/motivate pentru managementul executiv si pentru
organul colectiv de conducere, cu privire la adecvarea, competenta si eficienta cadrului de

administrare a riscului, ca parte a controlului intern, pe care are indatorirea sa il intareasca si
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imbunatateasca prin adoptarea de bune practici/proceduri, ca si prin trezirea constiingei
lucratorilor din organizatie, in aceasta directie.

Autorul considera ca auditorul intern indeplineste un rol activ de sustinere a directorilor
eXecutivi, contribuind la imbunatatirea continuata a proceselor operationale si a proiectelor
strategice, prin Semnalarea ineficientei, lipsurilor sau a problemelor ori prin verificarea noilor
politici, ca raspuns la variabilele/modificarile riscurilor [8].

Auditului intern i se cere sa furnizeze intr-un nivel acceptabil asigurari obiective asupra
eficacitatii activitatilor, modului de raspuns la modelele de risc si functionalitatii controlului
operatiilor, inclusiv prin furnizarea de consultanta la cerere/solicitare, avand ca Scop
imbunatatirea si formalizarea procedurilor.

Autorul a stabilit ca auditul corporativ intern acorda o atentie Speciala evaluarii riscurilor
de orice fel, deoarece acestea pot genera esuari Sau caderi ale sistemelor. Corporatia este un
organism dinamic. In permanenta evolutie, dezvoltand noi produse/servicii, mai complexe si
folosind tehnologia informatiei, care este tot mai sofisticata, operand intr-un mediu influentat de
riscuri dinamice legislative, financiare si economice.

Sarcina auditului intern este sd isi exprime opinia asupra Intregului sistem de control
intern. Examinarile vor lua in calcul faptul ca riscurile survin concomitent si in lant si de
asemenea vor fi evaluate si acesSte consecinte. Riscul nu cunoaste diagrame, harti, tabele, nu are
limite de ingerinte in procese, activitati, Sisteme, organisme Sau functii.

Fraudele si erorile pot fi detectate prin urmarirea urmatorilor factori:

- carente in structurile sistemelor contabile si de control intern;

- eludarea controlului intern;

- Semnalele despre integritatea si competenta salariatilor;

- presiunile, de orice fel, din organizatie si din afara sa;

- tranzactiile neobisnuite;

- dificultati/rezistente in obtinerea probelor de audit.

Circumstantele care solicitd o atentie ridicata se refera la: modificari de substanta ale
mediului de lucru, personal nou, informatii/date proaspete, cresteri rapide ale indicatorilor, noi
tehnologii, produse Ssau activitati, restructurari, comasari, fuziuni, achizitii sau instrainari de
valori, care au la baza principiile gestiunii corporative.

Se va pune accent pe: procesele fragmentate, aleatorii, aflate la inceput de drum (inclusiv
in ceea Ce priveste Un Nou - angajat) sau acolo unde exista semnale despre controlul intern ca

lipseste ori este excesiv de permisiv, aspecte care pot dauna imaginii si reputatiei firmei.
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Auditul corporativ va dezvolta strategii, in scopul de micsorare a riscurilor, iar formarea
acestei indemanari trebuie sia fie 0 preocupare profesionala pentru a furniza recomandari
relevante si oportune [55].

Controalele interne si managementul riscurilor sunt operatii - oglinda ciclice. Activitatile
corporatiei sunt in interdependenta (interrelatie) cu datele, influentandu-se si derivand reciproc.

Astfel, auditul intern trebuie sa se asigure ca informatiile pertinente circula optim
(calitativ, total si rapid), catre titularii - salariati si ca ei le-au inteles adoptat si le vor executa
corespunzitor, in totalitate. Pe de alta parte este valabila si reciproca, in ceea Ce priveste datele
din raportari, care trebuie sa fie adevarate, cuprinzatoare si utile. Auditul corporativ intern din
cadrul conducerii corporative are un rol activ si un cuvant de spus in imbunatatirea sistemelor, a
proceselor, in securitatea datelor, a performantelor tehnologiei si in marirea increderii generale.

Auditorul intern trebuie si se asigure ca politicile anti-risc Se intrepatrund cu
operatiile/procedurile din cadrul activitatilor zilnice, planul managerial general si cultura organi-
zatiei. Aceasta apropriere permite auditului intern s controleze in organizatie managementul
riscului in contextul planificarii si executiei [8].

Auditul corporativ intern va urmari:

* raportarile/declaratiile financiare, inclusiv bugetul de venituri si cheltuieli, in ceea Cce
priveste Vveridicitatea, corectitudinea, totalitatea si oportunitatea informatiilor, inclusiv
schimbarile materiale si conditiile financiare, alaturi de evaluarea eficientei controlului intern;

» aplicarea: procedurilor, practicilor, politicilor, a codurilor, ghidurilor de buna practica,
regulamentelor interne adoptate, inclusiv modul de elaborare si respectare a standardelor,
principiilor etice, controlul calitatii si valorile care formeaza cultura entitatii;

* Cresterea calitatii comunicarilor in interiorul si in afara corporatiei, modurile de raspuns,
actiune si reactionare la acestea;

« increderea, sigurantd si integritatea informatiilor provenite din activitati, inclusiv cele
financiare;

» modul de exercitare a conducerii delegate in structurile corporatiei si raportarea oricarei
constrangeri, influente, represalii, persecutari sau indrumari gresite, chiar si asupra auditorului
intern (care trebuie sa fie si sa ramana independent);

* SecUritatea patrimoniului persoanei juridice;

« auditorul intern va raporta conducerii (managerului general/ directorul executiv)
descoperirea primirii unor foloase necuvenite, beneficiile si profiturile ilegale, actele de coruptie,

ege vy

documentelor, impiedicarea ori necooperarea in cadrul cercetarilor/controalelor [6].
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Autorul constata ca de fapt aceste obiective sunt atinse numai prin raportarea permanenta
la principiile gestiunii corporative

Autorul considera ca aportul de valoare adaugatd constd in furnizarea de asigurari
obiective date in ceeca ce privesc gradele de eficienta ale structurilor organizatiei, in urma
evaluarilor de punere in practica a hotararilor conducerii, controlului intern si managementului
riscurilor si, cel mai important punct, in emiterea recomandarilor pentru Imbunatatirea
activitatilor din aceste domenii.

Conducerea corporativa se bazeaza pe principiile transparentei, integritatii (umane si a
patrimoniului) si responsabilitatii, iar auditul corporativ intern urmareste aducerea la indeplinire
a acestora, prin evaluarea managementului riscului, a controlului intern si a proceselor, in scopul
de a da garantii ca acestea sunt adecvate/conforme si se desfasoara corect.

Functia de auditor corporativ intern trebuie sa-si pastreze independenta si obiectivitatea
activitatii desfasurate prin raportarea numai managerului general si respectiv organului colectiv
de conducere, a particularitatilor descoperite in timpul desfasurarii a auditarii:

- aduce asigurari ca tranzactiile din cadrul entitatii sunt conduse si decurg in cea mai
economica si eficienta maniera;

- confirma ca procedurile si sistemele de control intern si managementul riscurilor sunt
corespunzatoare, potrivite si eficace sau ajuta la imbunatatirea lor;

- verifica respectarea actelor normative si a principiilor, de buna practica corporativa,
alaturi de valorile etice si morale;

- evalueaza relevanta, increderea si integritatea datelor financiare, transmise
managementului;

- atrage atentia asupra oricarei scapari Sau neintelegeri, pentru luarea de masuri corective;

- efectueaza aprecieri, investigari, examinari, Supervizari, revizuiri ori inspectari, in urma
evaluarii proprii Sau la cererea directorului executiv/conducerii colective, inclusiv misiuni ad-
hoc;

- recomanda Tmbunatatirea procedurilor si a activitatilor, in scopul de a preveni
pierderile, infractiunile sau cheltuielile nejustificate/ nefundamentate;

- urmareste realizarea in continuare a politicilor, strategiilor, tintelor, metodelor si
mijloacelor fixate/adoptate de catre conducere;

- pastreaza secretul profesional.

Pe langa acestea este necesar ca:
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« auditorul corporativ intern trebuie sa fie capabil sa-si desfasoare netulburat propria
activitate specifica (programari, evaluari, recomandari), in toate structurile si activitatile
organizatiei;

« ¢l trebuie sa fie liber sa raporteze orice aspect relevant descoperit, bun sau rau;

» auditorul corporativ intern trebuie sa faca recomandari pertinente, valoroase, pentru
imbunatatirea activitatii auditate [9].

Pentru a raspunde cererilor/nevoilor entitatii, aceasta profesie trebuie sa joace un puternic
si vizibil rol in sustinerea conducerii corporative, administrarea riscurilor si proceselor de control
intern, prin urmatoarele calitati:

- eXercitarea activitatii conform Codului etic si Standardelor de practica profesionala in
audit intern, emise de Institutul Auditorilor Interni si transpuse in legislatia romaneasca;

- intelegerea schimbarilor legislative;

- calitatea Misiunilor de audit corporativ intern desfasurate;

- demonstrarea calitatii personale si a profesionalismului prin obtinerea Certificatului de
auditor intern eliberat de catre Institutul Auditorilor Interni ("The Institute of Internal Auditors").

Autorul considera ca auditul intern controleaza factorii interni, dand asigurari de
legalitate, conformitate si veridicitate a activitatilor. in domeniul conducerii corporative, auditul
(care mai este denumit ochii si urechile managementului) are roluri deosebit de importante:

- ajuta la formarea legaturilor dintre obiectivele Strategice, controlul intern si masurarea
performantelor, avand drept consecintd asigurarea cd luarea deciziilor este convergentda si
conforma cu realitatea, cu luarea in considerare a tuturor factorilor din mediul economic;

- verifica fluxurile si operatiile corporatiei, alaturi de informatiile relevante despre
strategiile de planificare si prevedere;

- urmdreste controlul intern, managementul riscurilor, cultura corporatiei, modul de
asumare a responsabilitatilor, administrarea patrimoniului, monitorizarea si evaluarea
activitatilor si eficienta tuturor acestor componente;

- evalueaza daca sistemele si procedurile controlului intern sunt conforme si functionale
in interesul, protectia si Siguranta patrimoniului corporatie [57].

Pastrarea independentei auditorului in gestiunea corporativa, ca metoda de perfectionare
a organizarii controlului va putea fi implementata daca Se va respecta principiile gestiunii
corporative. In acest sens trebuie stimulat intersul consiliului de administratie si/sau a consiliilor
de supraveghere respectiv director, pentru specialisti externi avand in vedere ca acestia pot

audita in mod independent corporatia fiind obiectivi, competenti, oferind garantie pentru
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actionarii minoritari, fara implicare, directd sau indirecta, in activitati aflate in conflict de

interese cu corporatia auditata si fara a depinde de deciziile managementului executiv (tabel 3.1)

Tabel 3.1 Interesul CA si al presedintilor CA fata de specialisti externi (%)

Nr. | Cauzele atragerii specialistilor | Corporatiile de Corporatiile Corporatiile

crt. | externi pentru auditare familie controlate Mmanageriale

0 1 2 3 4

1 | Garantie pentru actionarii 39.0 44,5 50,0
minoritari

2 | Independenta 68,5 80,0 87,0

3 | Obictivitate 86,0 72,0 80,0

4 | Competenta 100,0 96,5 100,0

5 | Supercompetenta 100,0 96,5 100,0

6 Rolul acestora trebuie sa fie 25,0 17,0 15,5
majorat

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[39] si [ 62, p.75]

Pastrarea independentei auditorului va exista daca Se respecta principiile gestiunii
corporative, astfel:

- va fi mentinuta permanent, in orice imprejurare si in afara programului de lucru, drept
garantie pentru pastrarea integritatii morale (integritate) ;

- va avea acces liber in toate structurile corporatiei (transparenta);

- va fi liber sa raporteze orice aspect relevant descoperit, bun sau rau si va face
recomandari pertinente, valoroase, in masura a Crea plus valoare prin imbunatatirea continua a
activitatii auditate (responsabilitate).

Cu alte cuvinte autorul afirma cu deplina certitudine ca auditul intern se conduce sau ar
trebui sa se conduca dupa principiile gestiunii corporatve care definesc noul management

corporativ.

3.2. Prevenirea si controlul insolventei corporative

Controlul managementului, in administrarea corporatista este principala modalitate de
preventie a insolventei prin mijloacele proprii, interne, ale societatii pe actiuni [30, p.120].

Ca o definitie, conform Legii 672/2002 privind auditul public intern, controlul intern
reprezinta totalitatea formelor de verificare, inclusiv auditul intern, eXercitate la nivelul
corporatiei asupra structurilor organizatorice, modelelor si procedurilor stabilite de conducere, in
concordantd cu obiectivele acestuia si reglementarile legale, in vederea asigurarii administrarii

fondurilor in mod economic, eficient si eficace [86].
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Participarea actionarilor si managerilor la conducerea si controlul insolventei corporative
Se realizeaza prin repartizarea functiilor de putere. Repartizare functiilor de putere intre actionari,
prin consilul de administratie si manageri da nastere unor probleme in corporatiile mari, cu
privire la repartizarea dreptului de proprietate si dirijarea acestei proprietatii. Ca exemplu in
acest sens sunt corporatiile din USA analizate prin prisma trendul lor evolutiv de la sfarsitul

secolului XX.

NC Managerul se afla sub
Numér corporatii control activ de grup
(cumulativ) A
Managerul se afla
sub controlul CA
50
4 g
0+ Puterea managerilor
a
20 T
0 T
i i i % } 3 CC
0 30 &0 20 120 150 Clasificarea

corporativa

Fg. 3.1. Divizarea managementului pentru prevenirea insolventei corporative
Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[62, p.62]

Daca corporatiile de marime medie puteau fi conduse direct de catre proprietari (patroni),
0 data cu cresterea marimii apare 0 necesitate acutd de a dirija 0 cota de putere catre manageri,
pentru care functiile de conducere sunt o profesie in sine. Astfel, dupa anul 2000, conducerea
corporativa a trecut in mainile administratorilor : 82% din corporatii erau conduse de manageri si
numai 16 % erau conduse de insasi proprietari.

O astfel de repartizare a functiilor de putere da nastere unor probleme. in primul caz,
patronul, ca unic administrator corporativ, primeste ajutor de la familia Sa in caz de necesitate,
aloca timp, resurse si isi asuma riscurile inerente, in mod direct, conducerii corporative. in cazul
al doilea, administratorul este special angajat ca manager. Conduita sa este diferita fata de primul
caz, viata Sa nu este legata de corporatie, el vinde Serviciile Sale si competenta sa profesionala
organizatiei care il angajaza. Venitul sau nu este legat direct de rezultaul actiunilor sale,

managerul administrator raspunde doar in mod indirect si nu intodeauna. Rezultaul cercetarilor
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este evidentiat foarte clar in figura 3.1. unde se observa repartizarea capacitatilor de dirijare si
control corporativ pentru prevenirea si controlul insolventei corporative[25, p.150].

Au fost cercetate si analizate folosirea diferitelor metode de dirijare (administratori aflati
la putere, sau aflati sub controlul actionariatului unit precum si cei aflati sub controlul activ al
asociatiei familiale), aceasta in functie de marimea corporatiilor. Pentru corporatiile mari Se
observa o concentrare accentuata a puterii de gestiune. O data cu micsorarea marimii corporatiei
se observa ca tendinta, ca numarul organizatiilor care sunt nemijlocit conduse de proprietarii sai
Se mareste in egald masurd cu cresterea marimii companiilor, in limitele corora actionariatul
concentrat aplica influenta Sa asupra dirijarii corporatiei. O parte din corporatii care sunt supuse
controlului familial activ (de grup) in limitele carora proprietarii realizacaza controlul activ
asupra puterii este de circa 50%.

Doar proprietarul care este in acelasi timp si administaratorul corporativ, poate in acealsi
timp, lua hotarari si poate efectua controlul asupra realizarilor si obiectivelor. Administartorul
analizeasza si pune in aplicare hotararile consiliului de administratie iar proprietarul actionar le
aproba si controleaza. Cu cat actionriatul este mai dispersat cu atat dreptul de control din partea
proprietarilor se dilueaza, iar prevenirea si controlul insolventei corporative se diminueaza.

Autorul considera ca principiile si Standardele administrarii corporatiste Vvizeaza
ordonarea comportamentului managerial, urmarind, printre altele, limitarea abuzului si
eficientizarea activitatii societatii. Aceste principii si Standarde propun, in eSenta, urmatoarele:
contractualizarea raporturilor juridice, Separatia puterilor in cadrul societatii, controlul
managementului prin mecanismele contractului de mandat, ordonarea comportamentului
managerial prin interesul societatii, informarea si transparenta, integritatea si responsabilitatea
manageriala [117; p. 23].

Societatea comerciala se constituie in baza unui contract de societate dar, odatd ce
dobandeste personalitate juridica, ea capata si caracter institutional. Caracteristica de institutie a
societatii dotata cu personalitate juridica nu trebuie insd exageratd. Teoria institutiei este, in
general, 0 capcana pentru actionarii minoritari. Principala modalitate in care actionarii se implica
in mod colectiv In viata societdtii este participarea la adundrile generale ale actionarilor.
Controlul prin adunarea generald este principala metoda de preventie a riscurilor exploatarii.
Posibilitatea de a vota in adunarile generale ale actionarilor este primul si cel mai important mod
de a controla Consiliul de Administratie.

Actionarii Se pot implica in viata corporatiei si individual, legea conferindu-le 0 serie de
drepturi relative la informatie, controlul gestiunii societatii sau chiar la declansarea alertei. O

importanta modalitate de control al managementului societatii este aceea care interpune un organ
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deliberativ intre adunarea generala a actionarilor si actionarii luati individual, pe de o parte, si
managementul societatii, pe de alta parte.

Este vorba, in societatile pe actiuni, de Consiliul de administratie sau, dupa caz, Consiliul
de Supraveghere. Conform standardelor guvernarii corporatiste, consiliul de administratie este 0
interfatd intre actionari si management, menit in principal si controleze si sa supravegheze
managementul in interesul societatii si al investitorilor sai, dar si sd stabileasca strategia
societatii si sa aprobe Sau sa ratifice unele decizii majore ale managementului [117, p. 24].

Consiliul de administratie este si veriga de legatura intre management si toate celelalte
persoane sau institutii interesate in activitatea societati. In legatura cu raporturile juridice dintre
actionari si manageri si intre Societate si manageri, guvernarea corporatista insista, ca si in cazul
raporturilor dintre actionari, asupra caracterului contractual al acestora. Functia de manager Se
exercita in baza unui contract de mandat incheiat intre actionari si manageri, de unde rezulta
drepturi si obligatii reciproce. Aceasta caracteristica explica revocabilitatea ad nutum a
contractului de mandat si implicit a functiei de administrator, chiar daca aceasta functie ar fi
eXercitata in baza unui contract de administrare (management) [42].

Cenzorii si auditorii interni, instrumente de structura organizatorica si functionala a
societatii pe actiuni, precum si auditorii financiari (externi) pot fi instrumente utile ale preventiei
insolventei societatii in cauza. Auditul intern, prin specificul activitatii pe care trebuie sa o
desfasoare, se poate constitui intr-un mijloc de preventie a insolventei socCietitii in cauza, ca de
altfel, si la toate institutiile supuse obligatiei de auditare. Cenzorii si auditorii au atributia de a
declansa alerta atunci cand managementul societatii pune in pericol bunul mers al societatii,
conducand-o intr-0 maniera ingrijoratoare, care poate duce la faliment. Procedura alertei poate fi
declansata si de actionarii societatii, fie direct, fie prin intermediul cenzorilor. Dupa aparitia
Legii nr. 441/2006, administratorul societatii comerciale pe actiuni, privit lato sensu, nu mai este
un simplu angajat, mandatar sau functionar al societatii Care exercita si atributii de gestiune sau
de reprezentare legala a societatii. Functia de administrator in societdtile pe actiuni devine 0
profesie, cel putin sub aspectul independentei si al asigurarii de raspundere profesionala. Ca
Orice persoana care exercita o profesie in mod independent, managerul trebuie sa incheie 0 polita
de asigurare de raspundere profesionala, in favoarea clientului sau, societatea pe care 0 conduce.
Suma asiguratd in caz de dauna se poate constitui intr-un mijloc eficient de preventie a
insolventei, mai ales in cazul in care dauna provocata de managementul defectuos este atat de
mare incat poate afecta solvabilitatea societatii [84].

Autorul a stabilit ca in decursul celor 25 ani de tranzitie, legiuitorul roman a

eXxperimentat mai multe masuri de redresare financiard si restructurare, toate cantonate la
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corporatii (regiile autonome si la societatile comerciale cu capital integral sau majoritar de stat).
Aceste tentative timide de redresare a unor intreprinderi insolvente au fost insotite, de-a lungul
timpului, de masuri Ce au Mai putin comun cu concurenta si cu sanatatea economiei, incercarea
de a preveni insolventa prin mijloace administrative, impuse unor agenti eConomici privati;
ignorarea vointei creditorilor din zona privata a economiei, focalizarea pe societatile din zona
economiei de stat, renuntarea la creante fiscale etc., toate acestea erau neconforme cu principiile
liberei concurente, ascunzand ajutoare de Stat mascate. Strategia restructurarii pare ca a fost un
esec total, marea majoritate a companiilor vizate de procedurile de restructurare fiind, in prezent,
in faliment sau radiate din Registrul Comertului [18, p.145].

Sprijinul acordat intreprinderilor in dificultate poate fi unul activ, constand in ajutoare de
stat sau facilitati primite de la comunitatile locale, sau un sprijin pasiv, constand in reducerea sau
stergerea datoriilor fiscale. Un rol important in preventia insolventei il are sprijinul, acordat de
stat sau de comunitatile locale, sub forma garantiilor de stat sau publice pentru rambursarea
imprumuturilor sau prin participarea la capitalul social al companiilor pe actiuni.

in scopul preventiei insolventei, autorul considera ca pot fi utilizate si mijloace
alternative de solutionare a disputelor. Toate mijloacele extrajudiciare de solutionare a
disputelor, de la tranzactia pura si simpla, pana la mediere, conciliere si arbitraj, au la baza
acordul de vointa al partilor, adica debitorul si creditorii sai. Debitorul se obliga la restructurarea
intreprinderii sale in vederea redresarii, prin masuri ce tin de schimbarea managementului,
lichidarea unor active, reorientarea pe piata, refinantarea sau diversificarea surselor de finantare,
asumarea unor costuri suplimentare de catre actionari Sau cooptarea unor investitori care sa
beneficiul debitorului, care sa favorizeze redresarea, cum ar fi suspendarea Sau intreruperea
urmaririlor silite, inghetarea dobanzilor si a penalitatilor, ori chiar renuntarea la penalitati,
reesalonarea debitelor, continuarea furnizarii de utilitati si altele [117; p. 26].

Autorul opineaza ca in Romania se impune 0 Solutie noud si radicala de tratament al
dificultatilor corporatiei. Debitorul a carui intreprindere traverseaza o criza remediabila trebuie
sd ceard creditorilor sdi sansa de a Se redresa, printr-un mecanism si 0 procedura exterioare
procedurii insolventei, chiar exterioare tribunalului. Reorganizarea judiciara ar putea fi inlocuita
cu masuri echivalente precum concordatul preventiv, care nu presupune o decizie a tribunalului
de declarare a insolventei, Ci un contract intre debitori si majoritatea creditorilor sai, incheiat si
eXecutat sub medierea unui specialist in insolventa, contract al carui eseC ar trebui sa duca la
faliment [30].
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in dreptul nostru, interventia Statului in preventia Sau tratamentul dificultatilor
intreprinderii se manifesta in cel putin trei modalitati: privatizarea, moratoriul legal la
procedurile de insolventa si ajutorul de stat [135]. Ideea de substanta a privatizarii, concordanta
cu principiile dreptului comunitar european, este de a da eficientd societatilor de stat sau, dupa
caz, de a le scoate din zona dificultatilor financiare cu care se confrunta, adica de a preveni riscul
de insolventa al acestora[135]. Scopul reglementarii multiplelor legi referitoare la privatizare il
reprezinta accelerarea si finalizarea procesului de privatizare, problema inca actualda in Romania.
Principiile fundamentale ale procesului de privatizare sunt transparenta, formarea pretului pe
baza cererii si a ofertei, egalitatea de tratament intre cumparatori si reconsiderarea datoriilor
societatilor comerciale, in vederea Sporirii atractivitatii ofertei de privatizare [75] si [112].

Procedura insolventei este una concursuala (colectiva), pe care legea 0 instituie pentru
acoperirea datoriilor debitorului aflat in insolventa, procedura la care toti creditorii sunt chemati
sd participe pentru a-si putea acoperi Creantele contra debitorului. in momentul deschiderii
procedurii, debitorul ,intrda sub protectia Tribunalului”, fiind astfel protejat de actiunile
creditorilor pentru recuperarea creantelor, inclusiv de eventualele sicane sau presiuni pe care
creditorii le-ar putea exercita asupra debitorului prin executari individuale [77].

Caracterul colectiv, concursual, al procedurii insolventei impune consecCinta Opririi
urmaririlor silite individuale ale creditorilor contra debitorului. La nivelul dreptului comunitar
european privatizarea este acceptata nu ca scop in sine, ci ca unul dintre mijloacele de preventie
a insolventei. Vechea reglementare a falimentului din Codul Comercial permitea evitarea fali-
mentului sau suspendarea efectelor sale, dar o facea in conditii normale, pe criterii juridice si
concurentiale, proprii unei economii de piata. Suspendarea efectelor hotararii de declarare a
falimentului, conform reglementarii Codului Comercial, putea avea loc in trei modalitati, strict
reglementate: continuarea comertului, interventia unei propuneri de concordat, moratoriul [44].

Autorul considera ca insolventa, reorganizarea, redresarea, lichidarea, inseamna ca
societatea comerciala pe actiuni este in dificultate din punct de vedere economic si este in pericol
de a intra in faliment, cu toate problemele ce decurg de aici, pe plan local sau la nivel
macroeconomic, in functie de relatiile economice care vor fi afectate prin radierea unei firme
insolvabile pentru marea majoritate a creditorului, care nu vor mai avea cum recupera Creantele.
Prin incetarea de plati si dupa epuizarea masei credale, 0 parte vor ramane cu facturi neincasat
[117, p.26].

In Romania, privatizarea este priviti ca scop in sine si nu ca mijloc de preventic a

insolventei, ca in dreptul comunitar european, in conditiile unei economii de piata reale [101].
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Detectarea apropierii insolventei Se poate face daca managerii si creditorii sunt atenti la
urmatoarele ,,semne”, dincolo de veniturile neincasate si arieratele identificare de autor:

- tulburéri ale fluxurilor financiare cu efect asupra bonitatii corporatiei;

- fluctuatiile de personal ale salariatilor;

- cheltuieli curente in crestere, iar vanzarile Stagneaza, ceea Ce inseamna ca eficacitatea
este in scadere;

- transele creditelor obtinute sunt utilizate la maximum;

- CU toate ca volumul vanzarilor este acelasi, vor intra tot mai putini bani in cont;

- cresc tensiunile intre departamentele desfacere - marketing - vanzari si financiar;

- clientii au problemele lor;

- dependenta accentuata de un singur client;

- pe piata apar produse similare dar la un pret mai mic;

- tot mai multa marfa returnata;

- dificultati pe relatia aprovizionare;

- sunt reduse sau eliminate cheltuielile necesare de intretinere;

- neintelegeri Intre asociati;

- riscul actiunilor intreprinse este mai mare;

- lipsa interesului pentru a cunoaste rezultatele financiare de catre manager;

- Nerezolvarea operativa a corespondentei;

- Se incearca ,,cosmetizarea” contabilitatii;

- lipsa numerarului pentru decontari minore.

Masurile de preventie a insolventei sunt optiuni ale debitorului si nu obligatii.

Cauza reala si fundamentala a insuccesului reorganizarii 0 reprezinta tocmai Caracterul
sau judiciar — procedura reorganizarii eSte una de insolventa, care in mod inevitabil este publica.
Acest caracter public are ca element negativ faptul ca afecteaza intr-un mod covarsitor imaginea
si credibilitatea debitorului fata de parteneri (clienti-furnizori).

Confidentialitatea, care se poate dovedi esentiald pentru reusita unei redresari, Se poate
realiza numai cu ocazia aplicarii unei masuri extrajudiciare, de tip consensual, dar bazatd pe
principiile gestiunii corporative, respectiv integritate, responsabilitate si transparenta in interiorul
corporatiei, fara a afecta confidentialitatea in exterior in mediul de afaceri.

Un factor extrem hotarator, in conditiile actuale, este criza economica declansata la nivel
mondial, in anii 2008- 2009, avand ca punct de plecare USA.

Autorul, pentru a preveni efectele crizei si a Se evita falimentul, mizandu-se chiar pe 0

relansare economica, propune urmatoarele solutii, pentru mediul corporativ din Romania:
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- realizarea unui plan de investitii pe termen lung, ca parte a strategiei generale;

- finantare investitii cu credite de peste 5 ani, cu perioada de gratie rambursare de cel
putin 6 luni;

- din profitul net, constituirea unui fond de rezerva pentru dezvoltare, care sa constituie
baza investitiilor viitoare;

- analiza aprofundata a costurilor de productie, comercializare si a Serviciilor prestate;

- reducere costuri indirecte de productie si a costurilor generale de administrare;

- realizarea unor centre cost si/sau profit;

- renuntarea la activitatile nerentabile;

- optimizarea stocurilor;

- realizarea unei politici de credit comercial care sa stimuleze plata pe loc;

- colectare creante in 30 zile, prin bonificatii pentru plata pe loc;

- realizarea unui buget de trezorerie si a unui flux de numerar;

- impulsionarea vanzarilor prin realizarea de promotii si Stimulente pentru cresterea
vanzarilor;

- extinderea zonei de desfacere a produselor si serviciilor;

- utilizarea de tehnici de marketing si management moderne, care sa sporeasca eficienta
muncii si Creativitatea personalului angajat;

- analiza factorilor de satisfactie si insatisfactie a muncii si realizarea unui pachet
motivational nonfinanciar.

Reglementarile si practicile generale de evitare a insolventei, puse la indeméana
debitorului, nu exista 1n Romania.

Doctrina franceza are 4 finalitati pentru corporatiile in dificultate, respectiv: prevenirea,
redresarea; lichidarea si sanctionarea managerilor culpabili.

Orice masura de prevenire sau redresare este inutila daca nu are la baza informatii
contabile corecte si daca relatiile manageriale au la baza conflicte de interese si manopere
frauduloase, cu unic scop de imbogatire a directorilor.

In Romania sunt lasate la indemana debitorului 0 varietate de modalititi de a evita sau
deturna procedurile colective de la scopul lor legitim 1n detrimentul creditorului.

O afacere Serioasa ar trebui sa nu se deschida de catre orice persoana, pentru ca altfel nu
mai este vorba de o afacere ci de 0 aventura.

In Romania, datorita verigii Slabe a societitii care este sistemul normativ contradictoriu si
confuz precum si registrele comertului care functioneaza pe langa tribunale, persoanele care voit

si nu obiectiv au falimentat o corporatie, prin practici ilegale, care frizeaza bunul Simf,
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moralitatea si conduita economica, pot infiinta la nesfarsit societdti comerciale, fard nici 0
piedicd legala, continudnd sa vicieze si mai mult mediul de afaceri. Autorul propune
reglementari stricte in sensul interzicerii infinarii unor noi corporatii de catre persoanele care
incalca principiile gestiunii corporative.

Sunt debitori carora legea le permite sa tergiverseze deschiderea procedurii de insolventa
cu singurul scop de a se prescrie actiunile, pentru anularea actelor lor frauduloase, de instrainare
a activelor proprii in dauna creditorilor sau actiunile in raspundere penald sau civila contra
managerilor — directorilor si administratorilor.

Peste 133.000 firme, printre care si 11.200 corporatii, si-au suspendat activitatea in anul
2013, de 11 ori mai mult fata de 2012, conform Oficiului National al Registrului Comertului
(ONRC) [64].

Numirul dizolvarilor a crescut de aproape 5 ori, pani la 18.766. In 2013 au fost radiate
43.615 firme, de 2,5 ori mai mult decat in 2012. In total, aproape 196.000 firme au iesit de pe
piata in 2013, majoritatea I.M.M.-uri, ramanand active circa un milion de firme [83].

Blocajul financiar a fost amplificat de inghetarea creditarii si implicit de reducerea
consumului.

Procedurile de lichidare a celor 12.000 firme aflate in insolventa au necesitat 22 milioane
euro, ce au reprezentat cheltuieli procedurale.

Conform legii insolventei, din banii obtinuti din vanzarea activelor firmei falimentare
sunt platiti mai intai angajatii, in contul salariilor restante, dupa care impozitele la stat, bancile si

alti creditori si, la final, din ce mai ramane, furnizorii care stau cu facturile neincasate [77].

3.3. Solutii de depasire a crizei prin implementarea principiilor gestiunii corporative:
integritate, transparenta, responsabilitate

Cercetarile efectuate in cadrul celor trei corporatii au permis autorului sa concluzioneze
despre necesitatea efectuarii unor schimbari radicale in toate subsistemele acestora in particular
si a corporatiilor in general[31, p.41].

in perioada 2009-2014, Romania a beneficiat in calitate de membru al Uniunii Europene,
de Fonduri Structurale si Fond de Coeziune in vederea implementarii unor programe (masuri) de
mare amploare, regasite in cadrul obiectivelor ,,Convergenta" (78%); ,,Competitivitate regionala"
(18%) si ,,Cooperare teritoriala europeana" (4%), asa cum reiese din tabelul 3.1., fonduri care vor

fi accesate numai daca tendintele in evolutia practicii manageriale corporative vor fi pozitive.
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In capitolul II s-a mentionat despre Starea actuald si tendinte in evolutia practicii
manageriale si a controlului in cele trei corporatii, stari de fapt care ar fi trebuit sa mobilizeze
managerii companiei in vederea ameliorarii Situatiei Create, evitarea insolventei si a falimentului.

Nu toate acestea s-au soldat cu rezultatul si efectele preconizate. Corporatiile nu au reusit
sa contribuie la ridicarea nivelului calitatii, cat si la identificarea fondurilor investitionale
necesare in perfectionarea procesului de productie. Ca urmare, toti indicatorii economici,

incepand cu cifra de afaceri, venituri si profit, au scazut de la 0 perioada la alta [30].

Tabelu 3.2. Asistenta financiara acordata Romaniei (2007-2016) prin fonduri structurale

- Mild. Euro —
Nr. Perioada 2009-2016 Programe
crt. Fonduri programe
0 1 2 3
1. FONDURI STRUCTURALE 273,10 » European Regional developement
(cu PIB <75 %) Fund — ERdF - 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)

Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[64]

Abordand problematica accesarii fondurilor europene pentru perioada de referinta, se
constata ca este reprezentativa alocarea acestora pentru Romania asa cum reiese din situatia din
tabelul 3.2.

Cauzele declinului se regasesc si in schimbarea prioritatilor la nivelul corporatiilor, prin
inghetarea planurilor de investitii pe fondul constrangerii financiare globale, care determina o
mai mare flexibilitate a antreprenorilor romani catre ideea cooptarii unui investitor cu putere
financiara, care sa securizeze business-ul local impotriva intemperiilor crizei. Pe acest fond, in
perioada 2010 -2014 am asistat la cresterea numarului de reorganizari, fuziuni, divizari, dar si

achizitii, chiar daca talia tranzactiilor a fost mai mica.
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O solutie de depasire a crizei, in caz concret este accesarea si implementarea resurselor
financiare ale UE. Dar numai prin implementarea principiilor gestiuni corporative, astfel incat
fondurile sa nu fie deturnate de la scopul lor initial.

Multe tari din cadrul UE au la dispozitie resurse neutilizate din fonduriel UE, Romania
fiind un exemplu clar in acest sens, de nefolosire a banilor proveniti de la structurile europene de
profil. In figura 3.2. sunt evidentiate fondurile structurale 2009-2014 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.

Romania

Cehia

o5 Mil.euro

Fig. 3.2. Fonduri structurale 2009- 2014 efectiv platite ( [l ) si alocate ( )
Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[40]

Conlucrarea cu organismele Uniunii Europene pentru coordonarea, implementarea si
gestionarea asistentei financiare comunitare, manageriale si de audit este nu numai o
oportunitate, Ci si 0 necesitate prin care se poate depasii efectele crizei economice.

Abordarea strategica a managementului corporativ al fondurilor prestructurale (PHARE,
ISPA, SAPARD si structurale) prin prisma lucrarilor de subantrepriza obtinute de corporatii
puternice prin licitatii publice constituie 0 cale de extindere si dezvoltare prin lucrari sau Servicii
publice. Asigurarea unui management corporativ performant al programelor sustinute atat de
fondurile de preaderare, cat si din cele structurale.

O alta solutie de depasire a crizei eSte guvernanta corporativa prin interventie Care
presupune ca investitorii monitorizeaza deciziile majore luate de catre manageri prin finantarea
controlatd a obiectivelor. In aceste conditii actionarii controleaza in mod constant activitatea

desfasurata de manageri avind posibilitatea sa blocheze proiectele de investitii, cu grad scazut de

136



eficienta, sau schimbarea din functie a managerilor care nu au putut Sau nu au vrut sa
indeplineasca obiecivele asumate. Finantarea controlata exista in tarile in care economia de piata
a aparut mai tarziu si sunt in curs de dezvoltare. In modelul de guvernanti anglo-saxon
finantarea principala se obtine de pe bursa de valori spre deosebire de sitemul corporativ
romanesc unde finantatorul principal este banca, conditii in care putem afirma ca acet sistem, in
acest context, are si efecte pozitive, bazate pe justete, analiza si etica economica, ca de exemplu:
- posibilitarea evitarii preluarilor ostile, cu scop speculativ, a unor firme concurente; -
monitorizarea de cétre banci a activitatii desfasurate de catre corporatii si implicit reglarea
actiuniilor acestora; -Cresterea concentrarii proprietatii corporative cu efect pozitiv asupra
coerentei Strategiei de dezvoltare si a Tmbunatatirii metodelor de management; -asigurarea

Formarea bruta de capital fix la preturile curente ramane sub nivelurile de dinainte de

criza, cu toate cd investitiile publice au cunoscut un trend ascendent in acCest sens, asa cum

rezulta din fig.3.3.
Trilioane 3
euro
2 -
1 -
0 T T T T T 1
02 04 06 08 10 12 Perioada

Fig. 3.3. Formarea bruta de capital fix la preturile curente
Sursa: Elaborat de autor in baza documentelor primare preluate din sursa[40]

Realizarea coeziunii economico-sociale (CES) ca expresia a solidaritatii corporative

......

motivata de sustinerea financiara proprie, asociata cu finantarea UE prin componenta fondurilor

prestructurale PHARE si coeziunea economico-sociala CES.

eqe v,

urmatoarele directii prioritare de dezvoltare pentru perioada 2015-2020.
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Astfel, pentru primul exemplu, CFR Marfa si Calatori, corporatii de Stat, ar putea sa evite
falimentul si sa revina pe Crestere economica prin urmatoarele masuri simple propuse de autor:

- eradicarea transporturilor de marfa si calatori, frauduloase, acesta fiind si barometrul
real al potentialului unui traseu, precum si a licitatiilor trucate sau a incredintarilor directe, pe
alte considerente decat cele economice;

- eliminarea cheltuielilor inutile suplimentare, de pe langa costurile inerente necesare
pentru deplasarea unui tren pe 0 anumita ruta;

- revenirea pe rutele de naveta, sector care a fost absorbit in ultimul timp de catre
transportatorii rutieri de pasageri si marfuri, care insd nu suportd adevaratele costuri sociale si
ecologice ale acestor activitati, fiind lasate pe Seama statului, pe fondul lipsei actelor normative
in acest sens (exemplu — intretinerea drumurilor, impaduririle);

- Cresterea numarului de vagoane pentru un client;pentru a creste rentabilitatea CFR
marfa este necesar ca fiecare client sd inchirieze mai multe vagoane. Costurile de manevrare a
unui vagon sunt de cateva ori mai mari;

- privatizarea sa devina un mijloc de redresare a celor trei ramuri economice ale CFR si
sa nu ramana un scop in sine si o sursa de venituri ilicite pentru manageri si membrii consiliilor
de administratie;

- transparenta reala a operatiunilor economice, cu obligarea partenerilor contractuali la
daune interese si la o rdspundere pecuniard in caz de esec; incheierea unor contracte de
management cu administratorii, cu clauze concrete si explicite, fard a lasa loc de interpretari,
corporatiei si identificarea si indepartarea managerilor cu interese contrare;

- identificarea, izolarea si indepartarea mizelor personale;

- discernamantul membrilor consiliilor de administratie sa nu fie afectat de 0 miza
personala;

- lipsa controlului intern corporativ prin reprezentare, al operatiunilor economice;

- respectarea legislatiei achizitiilor publice;

- agrearea auditului independent si promovarea acestuia,

- identificarea si stoparea conflictelor de interese;

- promovarea unor politici tarifare flexibile;

- scurtarea timpilor de luare a deciziilor operative de conducere efectiva.

Din analiza aspectului practic al studiului, ca urmare cercetarii proprii efectuate de autor,

considerand cele trei exemple practice care au stat la baza tezei, rezulta ca s-au propus solutii de
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redresare de catre conducerea firmelor, dar nici cu aceasta ocazie nu S-au reconsiderat principiile
gestiunii corporative.

Astfel, autorul a constatat ca, la CFR Marfa , au fost propuse strategii de restructurare,
dar toate pe fondul lipsei identificarii cu adevarat a cauzelor care au decClansat Starea cel putin
jalnica a corporatiei, solutii propuse tocmai de directorii care au condus-o0 spre insolventa.

Ofensiva operatorilor privati a avut loc ,,pe spatele” si cu activele CFR Marfa, de la care
au cumparat active subevaluate, au preluat cele mai rentabile contracte, au preluat personalul cel
mai calificat, au fost platiti preferential de clienti, au platit catre CFR infrastructura, tarife
subevaluate pentru utilizarea infrastructurii, fara a se tine cont de masa/volumul real de marfa
transportata si kilometri parcursi si fara a plati stationarile neplanificate si chiar planificate, la
pret real. Mai mult, de multe ori au fost cazuri cand a fost pusa in pericol siguranta feroviara,
prin folosirea materialului rulant uzat si fara reviziile legale periodice efectuate la zi in lipsa unui
control intern obiectiv.

Faptul ca operatorii privati evidentiaza ca in perioada de criza au adoptat o strategie de
reducere a preturilor, dar niciodata sub costuri, si au marit perioada de acceptare la plata, nu au
un suport economic real, de conduita, etic si moral. Pentru ca au obtinut contracte preferentiale
Ccu costuri intermediare micCi Sau ineXistente, operatorii privati isi permit sa reduca preturile, dar
aceste operatii comerciale au fost obtinute prin conflicte de interese care, desi sunt evidente si
sanctionate de lege, procedura de tragere la raspundere este stopatd din fasa de interese
politicianiste.

Din cercetarea proprie a autorului rezulta motivele care au determinat restructurarea:
faptul ca in primele sase luni ale anului 2014 pierderile companiei s-au ridicat la peste 798
milioane lei. Prin incercarea de a reduce cu 30% cheltuielile lunare, inclusiv cu forta de munca,
ar creste in felul acesta si productivitatea. In acest fel, s-a presupus ca pierderile nu s-ar mai
majora.

Ca solutii de redresare s-a propus de catre aceiasi directori, aflati permanent in conflicte
de interese, acordarea unui ajutor de stat in valoare de 150 milioane euro si disponibilizarea a
5.700 de angajati, adica in continuare statul sa suporte efectele managementului fraudulos, fara
Ca masar sd se asigure 0 protectie sociala reala a fortei de munca si fara ca managerii sa raspunda
administrativ, civil sau penal pentru manoperele frauduloase prin care corporatia a ajuns in
pragul falimentului.

Pentru cel de-al doilea exemplu respectiv, SC Artego SA, solutiile de depasire a crizei
presupun a se implementa unele schimbari privind etica in afaceri si respectul fata de toti

stakeholderii, avand in vedere ca aiCi lipSeste componenta sindicala sau alte asociatii
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profesionale, ca 0 contrapondere la imperfectiunile administratiei, avand in vedere si etapa
actuala de criza, cand principalul beneficiar intern al produselor din cauciuc, respectiv sectorul
minier, si-a restrans activitatea de la o0 zi la alta.

Astfel, autorul a identificat ca solutii de depasire a crizei, urmatoarele schimbari:

- extinderea controlului calitatii si Crearea motivatiei pentru calitate la intreg personalul
salariat;

- incarcarea si remunerarea corespunzatoare a fortei de munca;

- reorganizarea sistemului de transport al productiei si diversificarea acesteia;

- lucrari de investitii pentru retehnologizare;

- renegocierea avantajelor obtinute de stakeholderii privilegiati prin contractele de munca
sau prin contracte de afaceri paguboase pentru corporatie;

- reducerea stocurilor prin eliminarea furnizorilor preferentiali si a clientilor interpusi;

- reproiectarea unor produse;

- Cresterea calitatii;

- reducerea nivelurilor ierarhice si a cheltuielilor financiare;

- adoptarea unui model de management participativ stimulativ;

- Crearea Climatului de sigurantd, cu acces la canalele de comunicare-politica usilor
deschise-pentru dezamorsarea conflictelor care sunt intretinute prin concedieri si angajari
subiective;

- sistem de motivare prin ,,trepte de merit”, ce presupune Salariu cu 0 componenta parte
din profitul anual,

- autofinantare prin incorporare profit realizat in exercitiul anterior si renuntare la
dividende [32, p.223].

Urmare a cercetarilor proprii, si la SC Artego SA Tg-Jiu au fost identificate incalcari ale
principiilor gestiunii corporative. Lipsa sindicatelor, ca 0 contrapondere la deficientele
administratiei, au facut ca SC Artego SA sa fie angrenata in contracte cu un grad de risc ridicat,
iar faptul ca principalul beneficiar al benzilor transportoare de cauciuc isi restrange activitatea, a
facut ca si corporatia analizata sa fie pusa in postura de a Se bloca cu marfa pe stoc fapt ce
presupune costuri suplimentare.

Si aici intalnim situatii nonconforme guvernantei corporative, care au fost create de
conducerea corporatiei, direct sau prin interpusi, prin care se deruleaza marile contracte, dar care

presupun costuri suplimentare, in contextul restrangerii pietei de desfacere.
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realistd dar in lipsa fortei de muncad calificatd pentru alte sectoare de activitate va fi un
inconvenient ce presupune productivitate mica si costuri marite.

Astfel ca cei care au avut de suferit au fost actionarii minoritari, Salariatii, furnizorii
traditionali. Managerii corporatiei, printr-un management neperformant au castigat, pe alta parte,
cu mult mai mult decat ar fi obtinut prin dividendele acordate de corporatie Sau prin Salarii.

In lipsa unui contract de management obiectiv, remuneratia pentru intreaga perioada
analizata a fost, pentru manageri de la orice nivel, la valori superioare, neacoperite de
productivitatea muncii in general si de Cresterea economica reala.

Un alt aspect este fluctuatia mare a personalului care nu este stabil pe functie, fapt ce se
repercuteaza si asupra specialistilor corporatiei de la orice nivel, care se vad trimisi in somaj
dupa 25-30 ani de munca. La o0 viitoare relansare a productiei Se va constata ca nu mai exista
specialisti in corporatie, iar costul formarii acestora va fi imens.

Aspectul social este cu atat mai pregnant cu cat familii intregi sunt salariati ai SC Artego
SA, iar pe fondul unui management lipsit de transparenta, integritate si fara responsabilitate, sunt
puse in situatia de a fi indisponibilizate si trimise in somaj, in primul rand tocmai pentru
incalcarea acestor principii de gestiune corporative, pe fondul lipsei unui control intern obiectiv
si al unui audit extern independent.

Urmare a cercetarii proprii asupra SC Lotus SA Tg-Jiu, autorul a identificat urmatoarele
metode prin care au fost incalcate principiile gestiunii corporative-transparenta, integritatea si
responsabilitatea, in mod subiectiv si nu datorita unor factori externi din mediul economic:

- acordarea de dividende pe actiuni subscrise si neachitate;

- incdlcarea principiului de preemtiune cu privire la cumpdrarea actiunilor de catre toti
salariatii. Astfel, s-a impus 0 taxa pentru cei care depuneau in societate mai mult de un certificat
de actionar, tocmai pentru ca actiunile sa fie Tnsusite de conducerea executiva;

- vanzarea de active, respectiv spatii comerciale contra certificate de actionar, unor
persoane fizice din afara societatii, prin incalcarea statutului societatii si legii, iar ulterior
insusirea de catre conducere a acestor certificate cu actiuni, in detrimentul masei mari a
actionarilor;

- folosirea in scop personal, direct sau prin interpusi, a bunurilor si spatiilor comerciale
din patrimoniul societatii, sub masca unor inchirieri modice;

- infiintarea de firme (SRL-uri), cu denumire apropiata, pentru a crea confuzie, de catre

afini sau rude de gradul I sau II ale conducerii si inchirierea celor mai bune active-spatii
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comerciale catre aceasta, cu chirii sub pretul pietei, grosul veniturilor revenind firmelor capusa,
cu doi-trei asociati, membri de familie;

- neanuntarea si neabtinerea de la deliberari a administratorilor aflati in conflict de
interese;

- tergiversarea proceselor pana la prescrierea faptelor penale si solicitarea de expertize
peste contraexpertize, tocmai pentru a tergiversa o solutie in dosar si a Se prescrie faptele penale
care atrag in mod direct si raspunderea civila pentru pagubele produse prin constituirea ca parte
civila cu sume reprezentand prejudiciul, in procesele penale.

Pentru cel de-al treilea exemplu, SC Lotus SA, solutiile de depasire a crizei Se regasesc
prin masuri eficiente depistate de autor, tocmai datorita simplitatii acestora;

- transparenta subinchirierilor bunurilor imobiliare proprii sau inchirierea sa se faca pe
principii economice, nu clientelare, de grup restrans, managerial, in detrimentul actionarilor
minoritari;

- integritate cu ocazia vanzarilor activelor societatii (Spatii comerciale), Cu respectarea
statutului si a legii;

- respectarea dreptului de preemtiune al actionarilor;

- reevaluarea activelor societatii, CU 0cazia aporturilor in naturd, cu corelarea numarului
de actiuni detinute de actionariatul minoritar;

- neacordarea de dividende pe actiuni subscrise si neachitate;

- control intern si audit independent, necesar si cu ocazia reevaludrii capitalului social,

- identificarea si inlaturarea subiectilor aflati in conflicte de interese.

La nivel macroeconomic solutiile de depasire a crizei presupun politici economice
coerente, la care sa concure atat statul, dar si mediul privat din care fac parte si corporatiile
analizate. Astfel, solutiile aflate la indemana guvernului depistate de autor sunt:

- optimizarea investitiilor;

- stimularea angajarilor;

- acordarea garantiilor de stat si la corporatii,

- atragerea de fonduri europene;

- reducerea numarului de bugetari si a numarului de ministere;

- achitarea datoriilor statului catre corporatii private;

- eliminarea impozitului minim si instituirea unui impozit pe profit progresiv;

- reduceri ale impozitului pe profit reinvestit;

- atragerea investitorilor straini;

- subventii pentru agricultura;
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- sustinerea exporturilor;

- parteneriate public — privat.

Deficitul bugetar va fi in anul 2015 de 14,5 mld. lei, reprezentand 1,8% din PIB, potrivit
proiectului de bugetului. Astfel, ajustarea fiscala va continua. In ultimii trei ani finantele au
reusit sa reduca deficitul bugetar in principal in urma aplicarii unor masuri dure de austeritate -
concretizate in disponibilizari, taierea salariilor bugetarilor cu 25% si majorarea TVA de la 19%
la 24%, iar adeseori au sacrificat si investitiile. Si in anul 2014 Ministerul Finantelor a sacrificat
investitiile pentru a Se incadra in tinta de deficit bugetar agreatd cu partenerii externi, in
conditiile in care ritmul de crestere a veniturilor bugetare a fost la jumatate fata de cresterea
anuala bugetata, incasarile nereusind sa tina pasul cu ascensiunea cheltuielilor. Deficitul bugetar
a ajuns la 8,1 miliarde de lei, respectiv 1,3% din PIB, in limitele tintelor stabilite. Tinta de deficit
agreata cu FMI pentru finalul lunii septembrie a fost de 9,1 mid. lei.

Pentru evidentierea principiilor gestiunii corporative si a solutiilor de depasire a crizei
economice autorul, urmarea cercetarii efectuate in paralel, a evidentiat urmatoarele aspecte care
le propune pentru implementare, in particular, in activitatea practica a celor 3 corporatii studiate
si in general, in economie.

Lipsa experientei in domeniul guvernantei corporative, coroborata cu factorii endogeni de
natura lipsei de continut a termenilor ,,manager-management” in sensul cultivarii acestora in
economia romaneasca, in mod mai mult formal, au facut ca principiile enumerate sa nu fie
evidentiate. Termenii de gestiune corporativa si guvernanta erau fictiuni care ,,lezau”autoritatea
manageriala. Astfel, intre anii 1992-1995 s-a reglementat ciclul de conducere a intreprinderilor
(inca majoritate de stat) prin asa zisda lege a managementului. Cu toate acestea administrarea
acestora era diluata de suprapunerea in actul de conducere atat ale structurilor neadecvate ale
consiliilor de administratie, cat si de ,,reprezentantii statului” in structurile de conducere care
aveau un rol decorativ.

Asa a fost si cazul CN CFR Marfa, SC Artego SA si SC Lotus SA; Consecintele au fost
falimentare prin faptul ca: -managerul avea puteri sporite si avantaje pe masura; -reprezentantii
statului erau stimulati indiferent de rezultate (25% din retributia directorului); -societatea nu era
condusa efectiv de catre un consiliu director; -controlul ca functie a managemntului era formal,
-cenzorii corporatiilor, bine remunerati, se formalizau in controale de suprafata gen ,,registru de
casd”; -transparenta in actul decizional lipsea cu desavirsire.

Consecintele au fost: cumulul, an de an de obligatii sub forma arieratelor (datorii mai
mari de 90 zile); lipsa fondurilor pentru reluarea ciclurilor de productie; incapacitate de plata

generatoare de contractari de credite pentru a putea fi platite salariile. Cu toata bunavointa
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statului si mai ales a legistlativului, nu s-au reglementat si nu s-au clarificat disfunctionalitatile
generate de legea regiilor autonome si legea societatilor comerciale.

Investigarea intreprinsa de autor in cazuistica celor 3 corporatii conduce la ideea ca, in
perioada 1995-2000, imbunatatirile legistlative ce vizau gestiunea corporativa au condus la o
conducere relaxata a corporatiilor cu capital de stat dar, ca si in cazul carporatiilor analizate in
teza, au aparut efecte nescontate generate in principal de urmatorii factori:

-presiunea legistlativa exagerata de a privatiza oricum, fara o strategie macroeconomica
de urmat, cu atat mai mult cu cat urmau negocierile celor 31 de capitole penru a accede in
Uniunea Europeana;

-disfunctiile in actul managerial post privatizare au fost majore in cazul SC Lotus SA cu
obiect principal de acivitate-comert, in sensul ca actionarii au cumparat actiuni prin subscriere si
nu prin dobandirea efectiva la purtitor a acestora. Consecinta este ca si in anul 2014, creantele
din aceasta operatiune au fost de peste 500.000 Ron; societati capuse au lipsit de continut actul
de privatizare, arieratele sub forma obligatiilor (datoriilor) ajungand la peste 1.700.000 Ron;

-privatizarea SC Artego SA, precum si guvernanta manageriala post privatizare au fost un
succes concretizat in indicatorii de eficienta redati anterior;

-mentinerea unei proaste si ineficiente guvernante, managerial vorbind, incazul
Companiei CFR Marfa au condus la obtinerea unor rezultate economico-financiare dezastruoase,
cauzate de un management in total dezacord cu principiile econimice, adica:

-lipsa unei strategii de privatizare cu un operator de specialitate, in profilul companiei;

-conducerea administrativa prin numiri pe criterii strict politice a managerilor;

-lipsa de transparenta in regimul achizitiilor publice;

-promovarea paralelismului bine orientat spre acapararea prin capusarea capitalului de
stat in folosul capitalului privat.

intr-o perioada mai recenta, 2009-2014, gestiunea corporativa si guvernanta prind contur
in sensul promovarii lor la specificul corporatiilor. In cercetarea efectuata, autorul a identificat si
instrumentele care au condus la 0 crestere a eficientei economico-financiare la corporatiile
investigate, astfel:

-SC Lotus SA, inregistreaza un trend crescator a ratei profitabilitatii (Rp) dupa cum
urmeaza: 2010/2009cu 407,6%; 2012/2011cu 140%; 2014/2013 cu 650%;

-CN CFR Marfa inregistreaza un trend descrescator al Rp astfel: 2010/2009 cu201,8%;
2012/2011 cul56,5%; 2014/2013 cu 147,6%;

-SC Artego SA inregistreaza un trend oscilant, sinusoidal, al Rp astfel: 2010/2009 cu
68,6%; 2012/2011 cu 68,5%; 2014/201 cu191%.
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Cu toate acestea performanta gestiunii corporative ramane sub cerintele care sa conduca
la cresterea economica, diminuarea arieratelor, implementarea de instrumente si tehnici noi
manageriale de genul:obiective de performanta, criterii si indicatori de performanta, control
managerial intern.

Lipsa performantei manageriale in cadrul corporatiilor investigate, in special CN CFR
Marfa si SC Lotus SA se datoreaza in principal: lipsei bazei normative privitoare la gestiunca
corporativa; lipsa contractelor de mandat intre AGA, consiliul de administratie sau consiliul de
supraveghere si manageri (directori); lipsa pregatirii adecvate, de cautare si insusire a principiilor
de baza ale gestiunii corporative; adoptarea unei gestiuni corporative inadecvate in cazul
ambelor corporatii, in sensul ca actuala gestiune a omis in totalitate maximizarea importantei
actului de control managerial la nivelul fiecarui palier organizatoric din cadrul organigramei;
sau, cu alte cuvinte, lipsa unui SCMI (sistem de control managerial intern).

O alta necesitate desprinsa din investigatia efectuata scoate in evidenta, cu cClaritate,
faptul ca in cazul SC Lotus SA si CN CFR Marfa, in asa zisa gestine corpotrativa a lor, nu au
actionat in directia:-reformarii managementului corporativ care presupune adaptarea guvernantei
corporative la specificul actvitatii, restructurarea organizatorica, promovarea unui control intern
eficient, etc.; -satisfacerii cerintelor comunitatii locale (SC Lotus SA) prin cresterea calitatii
serviciilor prestate ori de prospectarea intensd a pietei de cereri pentru CN CFR Marfa,
concomitent cu o sustinuta activitate investitionala in infrastructura.

Lipsa unui parteneriat public-privat in cazul CN CFR Marfa, a stagnat evolutia
corporatiei, iar managementul national marcat de influenta politica, nu a condus la nimic bun: -
lipsa investitiilor din infrastructurd; -trendul descrescator al cifrei de afaceri; -dezechilibru
economic intre Cifra de afaceri, productivitatea muncii si indicele de crestere a salariilor. Politica
resurselor umane a fost prost si ineficient aplicata, la cele doua corporatii, prin nerestructurarile
opertional/organizatorice ce trebuiau facute atunci cand situatia dezechilibrelor economico-
financiare 0 impuneau.

Nu poate fi invocat numai impactul nefavorabil si inadecvat din punct de vedere legic al
implementarii unei gestiuni corporative ineficiente, atat timp cat conducerile corporatiilor
respective, guvernate de o tutela fie ea minister sau actionariat, nu au actionat in directia:

-adaptarii cu flexibilitate a legistlatiei la cerintele societatii guvernate, tinand cont de
specificul activitatii;

-reorganizarii comitetelor directoare, consiliilor de administratie sau ale actionarilor in
asa fel incat reprezentativitatea salariatilor/actionarilor sa conduca la 0 eficientizare de ansamblu
a Intregii activitati,
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-responsabilizarii tuturor factorilor decizionali, prin stimularea creativitatii, promovarea
competivitatii, redistribuirii atributiilor pentru functiile sensibile, etc.;

-estimarii si cuantificarii riscului de piata aferent fiecarei perioade.

Cercetarea intreprinsd mai scoate in evidenta faptul-constatare, ca anumite principii
fundamentale ale gestiunii corporative (targetul strategic, orientarea catre rezultate, politica
resurselor umane, controlul managerial intern) precum si functii definitorii ale managementului
(previziune, organizare, antrenare, conducere, control) au fost cu buna seama, ori omise, ori
eludate printr-o gvasianonima monitorizare si transparenta, pe fondul lipsei responsabilitatii,
inexistentei integritatii si totala netransparenta.

Lipsa reald, sau mai bine spus, crearea unor modalitati de guvernare/administrare
decorative in formulari de genul comisii, comitete, consilii (cazul CF CFR Marfa, SC Lotus SA)
una cu capital de stat alta cu capital privat, a pornit din inactiunea, pe fondul conflictului de
interese, a reprezentantilor structurilor organizatorice.

In consecinta, managerii au fost mandatati cu puteri depline, fara responsabilitati concrete
a caror neandeplinire nu a fost suportata de cei mandatati. Acest fapt a creat terenul propice
derularii unui management si a unei gestiuni corporative numai in favoarea varfului piramidei,
prin promovarea lipsei de transparenta, a responsabilitatii si integritatii pe fondul concurentei
neloaiale si in detrimentul marii mase a actionarului minoritar.

O alta constatare ce rezulta din cercetare este faptul ca angajamentele in care intra
corporatiile investigate cu capital de stat sau majoritar de stat, in special pe problematica
achizitiilor (CN CFR Marfa), sunt lasate la bunul plac al conducerii executive numita politic sau
alesd de un actionariat dezinteresat. Conducerea numita eXecuta sarcinile primite iar cea aleasa
dispune dupa bunul plac si interes imediat de achizitia sau tranzactia respectiva. Asa S-a ajuns ca
CN CFR Marfa sa achizitioneze bunuri fara utilitate si la preturi cu mult peste cel al pietei iar SC
Lotus SA sa tranzactioneze vanzari de Spatii comerciale la preturi “convenabile” pentru
managementul executiv Ssau apropriatii conducerii.

Acesta este unul din motivele pentru care arieratele celor doud corporatii, adevarate
devalizari de capital, mascate fie de proprictatea de stat fraudata, fie de managerul unui
actionariat pasiv la cele intamplate si infaptuite dar mulgumit cu ,,felia” din activele imobilizate
ce i-a fost alocata.

O constatare, nu lipsia de importanta, pe care autorul o evidentiaza este ca, desi evolutia
principiilor care stau la baza gestiunii corporative a fost si este evidenta, in prezentul studiu de

caz am constatat ca:
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-in privinta eficientei, economicitatii, eficacitatii si eticii (regula celor 4”’¢”’) convenite si
cerute a fi implementate si in Romania de catre Uniunea Europeana, doar SC Artego SA Tg-Jiu
reprezinta cu relevanta un model european de guvernanta corporativa,

-integritatea, responsabilitatea si transparenta actului de guvernare sunt extrem de
formale in cazul SC Lotus SA si in special la CN CFR Marfa;

-controlul managerial intern eficient a lipsit cu desavarsire in cazul SC Lotus SA si CN
CFR Marfa iar suplinirea acestuia, tot prin lipsa, a fost auditul. Singura corporatie, SC Artego
SA, procedeaza anual la certificarea situatiilor financiare prin auditarea lor de catre un auditor
extern (conform Legii 672/2002);

- desi reglementarile privind reprezentativitatea in gestiunea corporativa sunt actualizate,
legic nu exista suportul juridic (contract, mandat, etc.) prin care factorii decizionali sa fie
evaluati si retribuiti numai pe criteriul performantei. Daca in cazul capitalului privat (SC Artego
SA si SC Lotus SA) se accepta motivatia Stimularii actionariatului prin dividente, in cazul
gestiunii corporative a capitalului de stat, autorul nu este de acord cu stimularea neperformantei.

Constatarea pertinentd de ansamblu ce se desprinde din studiu intreprins este aceea ca
neimplementarea unor metode si tehnici moderne in gestiunea corporativa cum ar fi structuri
organizatorice rational dimensionate, structuri administrative ale corporatiilor numite pe
considerente de experienta si profesionalism, transparentd si responsabilitate, nu au nici 0
valoare ca finaliate daca intreaga gestiune corporativa nu este supusa unui permanent control
managerial intern coroborat cu un audit intern si extern independent.

De aceea, vazand concluziile nefavorabile ce se desprind pentru marea majoritate a
corporatiilor din sistemul economic romanesc, autorul isi pune aceiasi intrebare retorica: nimeni
din actionariatul corporatiilor cu probleme economice grave, nu a cerut un audit intern sau
extern, de performanta cu adevarat independent?!

In plan organizational, avand in vedere trasaturile definitorii ale euromanagementului
corporativ, orientarea Catre rezultate nu se poate face decat prin structuri organizatorice a caror
guvernanta (administrare) sa fie pragmatica, eficienta si bine structurata. In acest sens, pe studiul
de caz abordat, recomandarea autorului ca o solutie de depasire a crizei si 0 mai buna guvernare
vizeaza in principal Compania CFR Marfa, in care oportund o consideram structura piramidala
de forma:

-reprezentantii Statului, adica autoritatii tutelare ( minister de resort) format din 3- 5

membrii;
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-consiliul de Supraveghere format din 5-9 membrii desemnati prin selectare de catre
autoritatea tutelara din randul specialistilor in domeniul respectiv sau consiliul de administratie
(5-9 membrii) numit dupa aceleasi proceduri;

-consiliul director-directoratul (director general, director economic, director general
adjunct) selectati si numiti de consiliul de supraveghere sau consiliul de administratie, dupa caz;

-un numar de 3 cenzori independenti Selectati conform prevederilor legii societatilor
comerciale;

-un numar de 1-2 auditori externi autorizati in conformitate cu prevederile Legii
672/2002 [86].

Pentru ca structura gestiunii corporative sa functioneze eficient, procedura numirii ei
trebuie sa fie caracterizata de transparenta totala si fara imixtiuni politice.

O alta solutie, de foarte mare importanta (in cazul intreprinderilor cu capital de stat) este
aceea ca aceste structuri ce guverneaza managerial societatea respectiva, sd indeplineasca
obiectivele acesteia in conformitate cu planul de management intocmit de Consiliul de
administratie (supraveghere), aprobat de AGA (reprezentantii statului) si dus la indeplinire de
conducerea executiva, numita. Planul de management se va intocmi pe perioada mandatului (de
4 ani) a reprezentantilor statului cat si a membrilor administratori, ai respectivei entitati.

Solutiile sus mentionate, nu ar avea nici 0 relevanta si finalitate daca aceste obiective nu ar
fi realizate, avandu-se in vedere:
-imputenicirea mandatarilor statului sa fie facuta prin contract de reprezentare intre mandantul
(stat) si reprezentantii sai in respectiva societate comerciala;
-conditionarea indeplinirii atributiilor membrilor administratori in Consiliul de administratie
(supraveghere), sa fie impusa acestora prin contract de administrare (pe 4 ani), contract ce
trebuie sa aiba la baza drepturi si obligatii (intre Administratori si AGA);
-contract de mandat intre administratorii societatii si conducerea executiva a respectivei
societati.

Consideram ca, de cea mai mare importanta intr-0 gestiune corporativa eficace si
eficienta (prin prisma rezultatelor) este aceea a obtinerii performantei. Observand disfunctiile
manageriale in cazul CN CFR Marfa si SC Lotus SA si mai ales, nonperformanta, recomandam,
chiar in extensie de la prezentul studiu de caz, masurareca performantei prin stabilirea si
obligativitatea atingerii ei, prin obiective, criterii si indicatori de performanta.

Din studiul intreprins, solutia identificta ar viza si anumiti indicatori pe care autorul 1i

considera relevanti in definirea starii de echilibru a societatilor in cauza, si anume:
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a. Criterii de performanta: realizarea cifrei de afaceri neta; realizarea productivitatii muncii;
incadrarea in costurile salariale planificate, cheltuiala la 1000 lei venituri totale; perioada de
recuperare a creantelor; perioada de rambursare a datoriilor.

b. Indicatori de performanta: cifra de afaceri neta; productivitatea muncii; recuperarea creantelor;
plata datoriilor, etc.

c. Obiective: cresterea capacitatii de autofinantare; diminuarea (eliminarea) pierderilor, cresterea
productivitatii muncii, calitatea serviciilor, utilizarea adecvata a resurselor umane.

Avand in vedere cerintele impuse de executivul Uniunii Europene (Comisia Europeana)
in privinta utilizarii fondurilor europene (de dezvoltare, de coeziune, etc.) precum si faptul ca
modernizarea societatilor comerciale prin actul investitional, trebuie orientata spre atragerea unor
astfel de fonduri, dar si faptul ca orice activitate trebuie controlata, consideram ca solutia de
depasire a crizei in acest Sens sa fie implemantatd prin urmatoarele masuri: instituirea unui
control intren, ca instrument managerial utilizat pentru a furniza o asigurare rezonabild ca
obiectivele sunt indeplinite, care sa conduca la resprectarea regulilor managementului; protejarea
bunurilor si informatiilor; prevenirea si depistarea fraudelor si greselilor; calitatea documentelor
contabile, producerea in timp util de informatii de incredere referitoare la segmentul financiar si
de management.

Modelul unui astfel de control, dupda modelul Institutului Canadian al Contabililor
Autorizati (COCO) [ Anexa 5.1.]. sau al Comitetului Entitatilor Publice de Sponsorizare a
Comisiei Treadway -SUA ( COSO) [ Anexa 4.1.]. cu adaptare la economia romaneasca iar in
studiul de caz al CFR Marfa autorul propune:

-elaborarea si implementarea Sistemului de Control Intern/Managerial bazat pe
standardele directiilor de actiune, actiuni, persoane responsabile, termene, actiuni de
perfectionare profesioanala.

-orientarea Controlului Intern catre 5 elemente cheie ale Controlului managerial:

a) Mediul de control;

b) Performanta si managementul riscurilor;
c) Informarea si comunicarea,;

d) Activitati de control;

e) Auditul si evaluarea.

Daca in cazul SC Artego SA, Controlul managerial este exercitat atat prin viza de control
financiar preventiv dar mai ales prin auditorul extern, in cazul SC Lotus SA, analiza si
investigatia intreprinsd ne determind a concluziona ca arieratele inregistrate Se datoreaza

ineficientei sau formalismului controlului eXercitat.
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in sensul celor expuse, solutia propusi de autorul prezentei lucriri se indreaptd spre
respectarea prevederilor in vigoare referitoare la obligativitatea manageriala in organizarea si
exercitarea controlului, folosirii instrumentelor moderne de control si antrenare in structura de
actionariat ,,Programul Actiunii Salariatilor”, fapt ce ar conduce la masurarea nivelului de
satisfacere a actionariatului minoritar, ale clientului si ale performantei Serviciilor oferite pe
piata.

Avand in vedere ca prezentarea studiului de caz in situatia a doua societati comericiale
Cu capital privat, gestiunea corporativa implica un impact specific in actul managerial, 0 alta
solutie care rezulta din cazuistica privatizarii (in mod general), ar fi aceea ce deriva din
diagnosticul in cazul SC Artego SA si SC Lotus SA, si anume proiectele corporative reiesite din
studiile de fezabilitate referitoare la: impactul asupra mediului, promovarea constiintei de mediu,
protectia mediului, Tmbunatatirea managementului deseurilor, utilizarea rationala a resurselor
(umane, material, financiare) domeniul cercetarii (realizarca a 65 de brevete de inventii),
marketingul pietei de desfacere, toate identificate in cazul SC Artego SA, precum si Cele
referitoare la redistribuirea actiunilor, investitii in baza materiala, dividende, in cazul SC Lotus
SA, sa fie facute cunoscute, analizate si dezbatute cu tot actionariatul societatii respective, in
mod transparent.

Masura implementarii sa fie incredintatd Consiliului de Administratie (5 membrii S.C.
Artego S.A.) si conducerii executive, in cazul SC Lotus SA.

Directivele Uniunii Europene prin Comisia Europeana, obligatorii si cu consecinte
juridice in economia romaneasca, cer imperativ ca acele Societati Nationale, Companii, Regii
etc. cu capital de stat, structurate in subordinea unor ministere sau departamente ministeriale si
care inregistreaza an de an arierate (in principal pierderi) sa fie restructurate.

In cazul prezentului studiu, Compania CFR Marfa este mai mult decat ,,reprezentativa”
in sensul celor prezentate, drept pentru care reformarea se impunea cu multi ani in urma.

Constatarea an de an a unei stari economico-financiare proaste, generatoare de pierderi
imense suportate de datoria publicd, ne indreptateste a opina in sensul privatizarii de urgenta a
acestei companii, Cu un operator strategic de specialitate in domeniul respectiv prin metoda de
selectie a ofertei cele mai convenabile din punct de vedere a strategiei obiectivului.

Autorul opineaza ca este indicat ca in cazul corporatiilor cu capital privat -S.C. Artego
S.A. si SC Lotus SA, situatiile financiare supuse auditului statutar/intern efectuat de persoane
fizice sau juridice autorizate, care cuprind si redau angajari contractuale ale societatii pe linia

achizitiilor publice, concesionarilor, inchirierilor sau altor servicii sa fie cunoscute actionarilor la

150



incheierea exercitiului financiar cat si ca proiecte si obiective ale anului urmator. Este 0
parere/recomandare pertinenta ce deriva din principiul transparentei [34].

In privinta protectiei actionariatului minoritar, solutia Sus mentionatd, previne 0
redistribuire inechitabild a surplusului de capital sub forma actiunilor precum si incheierea unor
contracte dezavantajoase firmei, corelate cu inechitatea repatizarii dividendelor sau instrainarii
abuzive de active corporale sau mijloace fixe (cazul SC Lotus SA).

Cercetarea intreprinsa in cazul privatizarii S.C. Artego S.A. si SC Lotus SA prin aceeasi
metoda ,,MEBO” adica de dobandire a actionariatului divizat in actiuni rezultate din modelul
matematic ,,Total Active minus datorii”, ne permite a concluziona gravele deficiente (neluate in
seama de legiuitor) ale actului de privatizare care Se regasesc in:

-capitalul social, respectiv activul net contabil cumparat sub forma de actiuni este dobandit sub
forma actiunilor nominative la purtitor -cazul SC Artego SA, nu si la SC Lotus SA, intr-un cerc
restrans grupat in Programul Actiunii Salariatilor (PAS).;

-actiunile inscrise in registrul actionarilor (cazul SC Artego SA) au corespondent intre actiunile
subscrise si cele cumparate. In cazul SC Lotus SA, nu au acest corespondent;

-datoriile societatii nu au fost preluate contractual spre a fi esalonate si platite;
-actionarii-cumparatori, nu au fost obligati prin PAS sa se angajeze la un plan investitional de
mentinere a obiectului de activitate;

-actionariatul constituit dupa privatizare nu a actionat pe linia mentinerii capitalului dobandit, ci
folosindu-se de lacune legislative in legea Societatii Comerciale, a vandut o parte a capitalului
propriu nu sub forma de actiuni, ci sub forma de active.

Concluzia la care a ajuns autorul este ca in toate cele 3 corporatii analizate trebuie aplicat
sistemul german al economiei sociale, cu participarea reala a tuturor mandatarilor la actul
decizional, printr-un sistem dublu etajat, prevazut si de legea interna, prin ultimele modificari ale
Legii 31/1990, survenite prin Legea 284/2008 si prin Legea 88/2009, direct proportional cu
marimea corporatiei, numar de Salariati si implicatiile economice in mediul social si natural-

ecologic, in care isi desfasoara activitatea.

3.4. Concluzii la capitolul 3

Ca urmare a cercetarii proprii, cu aplicabilitate la cele 3 corporatii studiate, autorul a
ajuns la concluzia ca rolul si importanta auditului corporativ intern, privit ca un mijloc de a ajuta
conducerea corporativa, prin urmarirea asumarii responsabilitatilor, imbunatatirea eficientei ad-
ministrarii i contabilitagii patrimoniului sau contribuind la marirea transparentei entitatii este

recunoscut, in acord cu puternica functic de furnizare a valorii adaugate, promovate prin
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recomandarile proprii facute. Imaginea auditului corporativ intern este rezultatul direct al
eforturilor de activitate si implicarii/angrenarii Sale, profesionalismului si capacitatii de raspuns
la cerintele timpurilor noastre.

Ca o definitie, conform Legii 672/2002 privind auditul public intern, controlul intern
reprezinta totalitatea formelor de verificare, inclusiv auditul intern, exercitate la nivelul
corporatiei asupra structurilor organizatorice, modelelor si procedurilor stabilite de conducere, in
concordantd cu obiectivele acestuia si reglementarile legale, in vederea asigurarii administrarii
fondurilor in mod economic, eficient si eficace.

Autorul a ajuns la concluzia ca actuala criza economica accentuatd de un management
fraudulos provoaca in ultima perioada tensiuni si frisoane atat salariatilor, dar mai ales
actionarilor. Majoritatea recentelor decizii la acest nivel (de conducere) Se aXeaza pe CercCetarea
cheltuielilor si restrangerea acestora la maximum pentru a compensa cel putin scaderea
vanzarilor.

Este vorba de o stare de stres determinata de imposibilitatea identificarii la timp a acelui
prag minim al rentabilitatii, dincolo de care si procedura insolventei ramane dificild atat pentru
managerul si firma in cauza, cat si pentru partenerii de afaceri "antrenati" in acest demers, ce-i
drept, pe termen mediu, de insdnatosire micro, dar si macro a economiei insesi.

Pentru tratarea insolventei eXista o legislatie stufoasa dar ineficienta, care este mult prea
des modificata, care nu are la baza principii economice cu adevarat obiective. Legislatia nu este
gandita pentru a se aplica pe termen lung, provoaca mai degraba haos legislativ, care duce la
aplicarea empirica si imprevizibila a legii intr-un domeniu in care Se incearca reglementarea
efectelor nedorite si reducerea la minimum a consecintelor acestuia.

Autorul considera ca obtinerea eficientei gestiunii corporative si a controlului are loc
daca din activitatea condusa se realizeaza venituri superioare cheltuielilor implicate, iar prin
eficacitate desemnam indeplinirea obiectivelor propuse, previzionate, element decisiv pentru
competitivitatea corporatiei, care poate fi eficace dar nu si eficientd, si invers. Gestiunea
corporativa trebuie sa deruleze un management eficace in conditii de eficienta economica.

Ca urmare a cercetarii proprii asupra celor 3 corporatii cuprinse in teza, din analiza
comparativa autorul a depistat ca de fapt, pe fondul unei evolutii a principiilor gestiunii
corporative si a controlului, efectele nu sunt cele dorite, in sensul c¢a nu asistam la 0 dezvoltare
economica la nivel micro si macro, fapt ce presupune ca de fapt stagnam in loc sa evoluam, asa
cum ne-am fi asteptat, daca principiile enumerate ar fi puse in practica managementului

corporativ si al controlului.
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Tocmai de aceea, pentru depasirea acestei bariere care stagneaza dezvoltarea economica,
autorul propune implementarea auditului, ca metoda de perfectionare a organizarii controlului in
gestiunea corporativa a celor trei corporatii cercetate si a standardelor, avand un real aport de
valoare adaugata si in evaluarea riscurilor de orice fel.

Cercetarile proprii ale autorului au stabilit faptul ca pentru ca cele 3 corporatii sa
evolueze intr-un mediu economic ostil, este necesar modificarea cadrului normativ, introducerea
auditului intern, de fapt implementarea functiei de control in relatie biunivoca cu auditul intern in
cadrul corporatiilor, tocmai pentru a evita starea de insolventa si falimentul corporatiilor care nu
au reusit sa contribuie la ridicarea nivelului calitatii, la identificarea fondurilor investitionale
necesare in perfectionarea procesului de productie.

Recomandarile autorului cu privire la directiile prioritare de urmat se refera in primul
rand la respectareca principiilor (transparentd, integritate si responsabilitate), eliminarea
conflictelor de interese pe cale administrativa sau judiciara, indepartarea firmelor capusa, care nu
aduc plus valoare reala produsului finit, ci numai cresc costurile artificial si conturile unor
Manageri CU interese si mMiza personala, in mod necuvenit.

Autorul a depistat in cazul studierii gestiunii si controlului celor 3 corporatii ca pe langa
Criza economica, gestiunile frauduloase au facut ca cele 3 corporatii studiate sa aiba un numitor
comun: declinul economic al corporatiilor, pe fondul progresului personal al managerilor care au
condus aceste entitati in detrimentul actionarilor, al corporatiilor ca entitate, spre folosul strict
personal si al firmelor capusa infiintate de acestia, tocmai pentru a crea confuzie si aparenta de
legalitate in relatiile comerciale dintre acestea, cu toate ca numai in cazul CFR marfa ofensiva
operatorilor privati a avut si are loc cu sprijinul ,,managerial” al directorilor de la partea
concurenta care este propusa pentru privatizare.

Autorul propune sa primeze etica in afaceri si respectul fata de toti mandatarii: faptul ca
vorbim de evolutia principiilor corporative si a controlului, care de fapt au fost incalcate
sistematic, agsa cum rezulta din concluziile cercetarilor, este de fapt cauza majoritatii problemelor
precum si a contractiei economice, accentuate de criza financiara si economica care, in Romania,

tocmai datorita problemelor identificate, Se resimte cel mai acut.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Ca rezultat al investigatiilor si cercetarilor intreprinse pe linia evolutiei principiilor
gestiunii corporative si a controlului in tarile dezvoltate si in Romania in contextul aderarii la
Uniunea Europeana, dar si a eficientizarii managementului corporativ, se desprinde ideea ca
pentru corporatiile romanesti eSte necesara implementarea unor schimbari fundamentale in
sistemul de valori si in cel managerial care, insa, prezinta o inerfie Mare si Necesita timp si vVointa
pentru a se realiza.

In urma analizei rezultatelor obtinute la cele trei entititi corporative autorul prezentei
cercetari 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 practica. Prezenta conflictelor de interese in mediul economic, indiferent de natura
capitalului, atrag abuzul si coruptia [21];

2. Reformarea gestiunii corporative este lenta pe fondul lipsei controlului intern
independent si a unui control extern obiectiv [16];

3. Gestiunea corporativa este neperformanta datorita, in principal: eXiStentei unei
legislatii instabile si contradictorie; lipsei de flexibilitate si suplete in aplicarea normelor; lipsei
motivarii si responsabilizarii factorilor decizionali; dilutiei 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 0 dezvoltare strategica in interesul
actionarilor; subordonarea consiliului de administratie si a controlului intern conducerii
eXecutive [31];

5. In cadrul corporatiilor, indiferent de natura capitalului, in majoritatea cazurilor,
directorii isi datoreaza pozitia actionarului majoritar si nu consiliului de administratie. Prin
urmare, conducerea are posibilitatea sa influenteze numirea administratorilor, inversand astfel
autoritatea normala, prin interventia directorilor in deciziile administratorilor [15];

6. Structura consiliului de administratie favorizeaza amestecul conducerii executive 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 [14];
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7. Procesul prin care se numesc membrii in consiliul de administratie nu este bine
reglementat si nu ofera protectie actionarilor minoritari; directorii au la dispozitie un spatiu larg
de manevra in procesul de numire al administratorilor din consiliu de adminstartie [17].

In contextul acestui deziderat, abordand 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 si implementarii unui management corporativ in structurile economice eXistente,
autorul propune urmatoarele recomandari:

1. Perfectionare legistlativa 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,

2. Forma de organizare propusd pentru mediul economic corporativ, este structura
piramidala constituitda 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 sa fie transparente, fara imixtiuni politice, cu obligativitatea incheierii unei polite de
asigurare cesionata in favoarea corporatiei care sa acopere eventualele daune manageriale;

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, ajutata de comitetele consultative, iar masurarea performantei manageriale
sa se realizeze prin obiective, criterii i indicatori de performanta;

4. Mandatarii sa fie imputerniciti prin contract de reprezentare incheiat intre autoritatea
recunoscuta din domeniul si reprezentantii sai, 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 intre consiliul de administratie si
conducerea executivd 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;

5. Asigurarea unui nivel de gestiune corporativa si de control intern ca instrumente
manageriale, care sa permita identificarea si eliminarea intereselor contrare societatii; in plan
organizational, delimitarea clara intre functiile de executie si de administrare, respectiv functiile

de director general si presedintele consiliului de supraveghere/administrare, sd nu poata fi
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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 societdtilor comerciale (art.143, alin.2 si 3 din Legea nr.30/1990).

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 si 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;

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 instrdinarii abuzive de active corporale sau mijloace fixe.
Prevenirea dilutiei capitalului detinut de actionarii minoritari si a trensferarii frauduloase a
activelor.

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, fara 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 0 gestiune corporativa moderna, care sa-i
deserveasca interesele actionariatului si, implicit, ale mediului economic din cadrul Uniunii

Europene, din care face parte.
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Anexa 1. Interactiunea mediului cu structura corporativa si factorii de influenta

Actionari
(majoritari/minoritari)

Angajati

—_— =

A 4

Clienti

A

Consiliul de administratie

A 4

Creditori

Furnizori

A

Management corporativ

\ 4
Guvern

Comunitate

Fig. A.1.1. Interactiunea mediului intern si extern cu structura corporativa [ 53,p.23].

Tabelul A.1.1. Factorii de influienta asupra mnagementului corporativ[ 53,p.23].

Nr. crt. Factori de influenta

Interese

1. ACTIONARI

* controlul deciziei

* profituri nete

* dividende

* reCuperarea investitiei

* notorietate si recunoastere

* cresterea valorii actiunilor etc.

2. ANGAJATI

* locuri de munca sigure

* salarii atractive

* motivarea muncii (prime, promovari)
* conditii de munca bune

* asigurari de sanatate etc.

3. CREdITORI

* plata la timp a imprumuturilor
* dobanzi, comisioane

* profitabilitate

* bonitate etc.

4] CIENTI

* calitate

* preturi mMici

« informare corecta si la timp
* tratament egal etc.

5. FURNIZORI

* comenzi si contracte

* plata la timp a facturilor
* Incredere

* concurenta loiala etc.

6. GUVERN

* investitii

* respectarea legislatiei

* protectia mediului

» plata impozitelor si taxelor etc.

7. COMUNITATE

* locuri de munca

* dezvoltarea pietei locale
» mediu ambiant sanatos
* sponsorizari
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Anexa 2. Configuratii corporative tipice in Marea Britanie, Franta si Germania

MAREA BRITANIE
Management superior
37% Personal tehnic Personal de Personal
supervizare functionaresc/
administrativ
63% Muncitori in productie Muncitori la

intretinere

Fig. A.2.1. Configuratii corporative tipice in Marea Britanie [ 98,p.123].

FRANTA
Management superior
41,6% | Personal tehnic Personal de Personal
supervizare functionaresc/
administrativ
58,4% Muncitori in productie Muncitori la
intretinere
Fig. A.2.2. Configuratii corporative tipice in Franta [ 98,p.123].
GERMANIA
Management superior
28,2% | Personal tehnic Personal de Personal
supervizare functionaresc/
administrativ
71,8% Muncitori in productie Muncitori la
intretinere

Fig. A2.3. Configuratii corporative tipice in Franta [ 98,p.123].

Simboluri : delimitare neta (puternicd);
delimitare certa;
----------- delimitare ambigua.
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Consiliul de supervizare

Salariati

10 reprezentanti ai
salariatilor din care 1

Adunarea
actionarilor

aleg al persor?alul'ui 10 reprezen?can;i ai alege
> managerial si 3 actionarilor G—
reprezentanti posibili
desemneaza ai sindicatului desemneaza
Presedinte

A 4

Consiliul managerial (executiv) ce include
si directorul de personal desemnat de
consiliul de supervizare, pe baza de vot
majoritar.

Fig. A.3.1. Managementul participativ la nivel corporaiv in Germania [ 98,p.125].

170

Anexa 3



Anexa 4

Fig.A.4.1. Model de control corporativ intern COSO [ 93,p.77].
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MODELUL COSO
(Comitetul de Sponsorizare a
Organizatiilor)
A 4 A 4 A 4 A 4 A 4
Mediul de Evaluarea Activitatile Informatii si Monitorizarea
control riscurilor de control comunicare
A 4 A 4 A 4 A 4 A 4
Atitudinea generala, Obiective si Politici, proceduri Informatii Evalueaza calitatea
integritatea, valorile conditii pentru pentru administrarea relevante, performantei
si comportamentele gestionarea functiei/activitatii/ pertinente sistemului
angajatilor activitdtilor operatiei
A 4 A 4 Y
; ; Departamentul Obiective: Comunicare
Favorabil Deteriorat de management operationale, efectiva la toate
al riscurilor informationale, de nivelele
conformitate




Structura modelului COCO
(Criterii privind Comitetul de
Control)

Anexa b

A 4

2) Angajament

3) Capacitate

4) Monitorizare si
invatare

v

Obiectivele vizate

Valorile etice ale
organizatiei

Cunostinte, competente,
instrumente necesare

Supravegherea mediului
intern si extern

A 4

Riscurile interne

Politici resurse umane

Informatii pertinente si
suficiente

Monitorizarea performantei
prin indicatori

A 4

Revizuirea periodica a
ipotezelor

Politici pentru realizarea

Puteri, raspunderi,

Decizii si actiuni

A 4

Reevaluarea nevoilor de
informare

A 4

obiectivelor responsabilitati coordonate

\ 4 \ 4 A\ 4
Indicatori de Climat de incredere Activitatea de control
performanta integrata organizatiei

Evaluarea eficacitatii
controlului organizatiei

Fig. A.5.1. Model de control corporativ intern COCO [ 93,p.81].
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Anexa 6

OBIECTIVE ALE DEZVOLTARII CORPORATIVE

1l

VALORIFICAREA REZULTATELOR ANALIZEI
DIAGNOSTIC

g
-_——
—
—
—
p—
—

PRIVATIZARE

DEZVOLTAREA
SECTORULUI MIC
SI MIJLOCIU

Restructurare
a relatiilor

stat/privat CREAREA DE

IMM-uri IN
TERITORIU

Modificarea
echilibrului
proprietatii
stat/privat Mecanism de
creare/

dezvoltare

Restructurare a
profilelor in
activitatea din
teritoriu

Acordare de
consultanta
intreprinza-
torului

Restructurare
sectoriala

eqe oy

stimulente

Fig. A.6.1. Elemente de referinta ale Strategiei de dezvoltare corporativa [41].
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CONCEPTII SI TENDINTE PRIORITATE iN MANAGEMENTUL

CORPORATIV DIN ROMANIA Anexa 7
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Practica
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Fig. A.7.1. Conceptii si tendinte prioritate in managementul corporativ din Roménia [41].
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METODOLOGIC

* Definirea scopului

* Analiza situatiei

* Determinarea problemei
* Adoptarea deciziei

ORGANIZATORIC

- reglementare

- normare

- instruire

- stabilire raspundere

Anexa 8

CONTINUTUL
PROCESULUI
MANAGERIAL

INFORMATIONAL

¢ Determinarea necesitatilor
economice

¢ Analiza existentei resurselor
* Repartizarea resurselor

* Folosirea resurselor

¢ Planificare
¢ Organizare
¢ Control

¢ Influentare

* Cercetarea informatiei

* Completarea informatiei
* Prelucrarea informatiei

* Transmiterea informatiei

« Stabilirea scopurilor

* Analiza situatiei

* Depistarea problemelor
* Elaborarea variantelor
problemelor
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PARTICIPANTI

- functionari administrativi
- economisti

- juristi

- ingineri

- sociologi

MODALITATI DE
RFAI I7ARF

- conlucrarea in cadrul
colectivului

- schimbul de idei/pareri/
cunostinte

- motivatii prin stimulente

TRASATURI ALE
PARTICIPARII

ASPECTE ALE
PARTICIPARII LA
PROCESUL
MANAGERIAL

CAI DE
STIMULARE

A 4

Anexa 9

- crearea si diversificarea
formelor de antrenare

- folosirea drepturilor si
libertatilor

- asimilarea cerintelor de actiune

- identificarea persoanei cu institutia
- controlul activitatii

- antrenarea colaboratorilor

- asumarea responsabilitatilor

- extinderea informarii

- aprecierea

- etc.

CONSECINTE

- omogenizarea conlucrarii intre
functionari

- asigura realizarea obiectivelor
- dezvolta initiativa

- amplifica satisfactia

Fig. A.9.1. Principalele componente ale participarii la managementul corporativ [41].
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Anexa 10

Tabelul A.10.1. Strategii de control corporativ [ 98,p.130].

personal

Nr. | Tipul de strategie Caracteristici
crt.
1 |Control centralizat|- adoptarea centralizata a deciziilor,;

- Supervizarea directa;

- manifestarca de leadership personal, fundamentat pe proprietate,
»charisma" sau competenta tehnica;

- utilizarea de recompense si sanctiuni ce fortifica autoritatea personala a
managerilor.

2 |Control birocratic |- divizarea activitatilor in sarcini usor de definit si executat;
- utilizarea de metode, proceduri si reguli formalizate in mod Special
pentru dirijarea eXecutarii sarcinilor;
- eXxercitarea de controale contabile asupra elementelor de costuri
prestabilite si a prevederilor bugetare;
- practicarea de tehnologii astfel proiectate pentru a limita variatiile in
derularea sarcinilor, tindnd cont de ritmul de functionare si celelalte
caracteristici ale echipamentelor;
- delegarea sarcinilor rutiniere cu precizarea Stricta a limitelor de
competente;
- folosirea sistemului de recompense si Sanctiuni, ce fortifica
conformitatea cu regulile si procedurile stabilite.

3 |Controlul - desemnarea compartimentelor si posturilor care sa raspunda de

rezultatelor realizarea outputurilor,;

- specificarea standardelor si sarcinilor de realizat;
- Utilizarea sistemului de ,,responsabilitati contabile™;
- delegarea adoptarii deciziilor de natura operationala, semiau-tonome;
- folosirea de recompense si Sanctiuni corelate cu obtinerea rezultatelor
programate.

4  |Control cultural - construirea unei puternice identificari cu scopurile managementului;

- Utilizarea de grupuri de munca semiautonome asupra carora Se exercita
un control formal redus;

- manifestarea de preocupari intense pentru selectionarea, pregatirea si
dezvoltarea personalului;

- practicarea de recompense orientate in functie de progresele
profesionale.
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Anexa 11

Tabelul A.11.1. Factorii ce influenteaza proliferarea specializirii flexibile corporative

[98,p.133].

Nr. Factori Tarile comparate

crt. Germania Marea Britanie Franta Roménia

1. | Manage- | dedicat activ inovarii lipsit de incredere in | Tehnologic Slab
mentul tehnologice continue, sine §i, prin urmare, | inovativ, dar cu tehnologic, cu

fiind competent pentru a | ezitdnd in inovarea succes mai redus in | succes redus in
initia si stabili noi tehnologica; insufici- | adaptarea adoptare
sisteme. ente competente proiectelor la proiecte la
pentru a solutiona Necesitatile Necesitatile
probleme de o productiei. productiei.
ridicata complexitate
si Varietate.

2. | Oferta O ampla oferta a unei Insuficienta forta de | Interventia statului | Recalificarea

pietei game variate de mun- 8 e .- . | pentrua creste fortei de munca
. T munca calificatd si 8 o .
fortei de citori calificati, care pot numarul de prin interventia
munca fi utilizati pe scard larga | absenta flexibilitatii | muncitori calificati; | statului.
si perfectionati rapid. personalului calificat eforturi pen_tru.
Crearea unei elite
existent. de muncitori

polivalenti.

3. | Relatiile Nivelul relativ ridicat de | Nivel relativ scazut Nivel relativ ridicat | Nivel scazut de

de munca | siguranta a locurilor de de securitate a de securitate a Securitate, loc
munca si grad redus de locurilor de munca si | locurilor de munca | de munca si
Ssegmentare a pietei piatd a muncii pentru muncitorii piata a muncii
MunNCii. Segmentata. de bazai si crestere | slab dezvoltata.
notabila a
segmentarii pietei
muncii.

4, | Sistemul Un sistem cooperant ce | Sistem adversial Sistem adversial cu | Accent ierarhic
de relatii | ajuta muncitorul sa se bazat pe relatii de accent pe ierarhie si control
industriale | identifice cu munca sa, munca cu si control managerial

dezvolta responsabilitati | interactiune minima. | managerial intens. | intens.
comune, favorizand o Incompatibilitate cu | Insuficienta dispo- | Grad de
organizare a productiei responsabilitatea nibilitate pentru responsabilitate

eficientd si competitiva.
Managementul nu mai
este preocupat in mod
sustinut sad-gsi asigure 0
pozitie dominanta in
raport cu executantii.

muncitorului pentru
fluxurile de
fabricatie si calitatea
produsului.
Managerii inca mai
lupta sa-si recastige
controlul asupra
subordonatilor.

amplificarea
responsabilitatii
generale a
muncitorului si
pentru cooperare.

si cooperare
redus.
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Anexa 12

ACTE DE IMPLEMENTARE

179



A.12.1. Act de implementare a rezultatelor investigatiilor,eliberat de catre
SC ARTEGO SA Targu-Jiu

S.C. ARTEGO S.A. Tg Jiu

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE

A PROPUNERILOR SI CONCLUZIILOR
DESPRINSE DIN TEZA DE DOCTORAT

A D-LUI BROTEA DANIEL-SERAFIM

Conducerea executiva a S.C. ARTEGO S.A. Tg Jiu — reprezentata prin sef Departament
Economic Ec. Jianu Mihai, a supus unei analize pragmatice — continutul tezei de doctorat
intitulate ,,Evolutia principiilor gestiunii corporative si a controlului in tarile dezvoltate si in
Romaénia” concluziondnd urmatoarele:

1) Evolutia gestiuniii corporative in cazul S.C. ARTEGO S.A. asa cum a fost redat3, a fost
rezultatul eficientizdrii managementului corporativ prin schimbarile fundamentate,
atat in sistemul de valori, cat si managerial, fapt ce a condus la:

- Cresterea profitului de repartizat cu 190,8% (2011/2010);

- Cresterea cuantumului creantelor (de incasat) cu 109,5% corelativ
cu scaderea volumului datoriilor (de 5 ori mai mici decat in anul
anterior;

- Cresterea activelor circulante nete cu 162,5%;

- Cregsterea capitalului propriu cu 104%.

2) Tn concluziile autorului tezei sus-mentionate se regésescsi propunerile de reformare
a managementului corporativ, implementate de S.C. ARTEGO S.A. Tg Jiu:

a) Cresterea calitdtii serviciilor prestate, reflectatd printre altele de
cresterea cifrei de afaceri cu 130%, a exporturilor — in principal
(20.530.827 euro), dimensionarea eficienta a personalului angajat
(1245 salariati);

b) Transparenta, integritatea si responsabilitatea ca principii de baza
ale gestiunii corporative se regasesc in cadrul S.C. ARTEGO S.A. Tg
Jiu si au condus la:

- Extinderea pietelor de desfacere (ltalia, Anglia, Dubai, Spania,
Olanda, Finlanda, Franta, Polonia, Turcia etc;

- Promovarea constiintei de mediu si protectia mediului ca sarcina a
proiectarii si planificarii;

- Tmbunétatirea managementului deseurilor;

180



- Utilizarea rationald a resurselor si promovarea principiului ,,
Partenerul nostru de contact — partener pentru protectia
mediului;

c) Interesantd si bine sesizatd in tezad este legatura de cauzalitate —
efect intre strategia sistemului corporativ si principiile de actiune.
Autorul prin cercetarea efectuatd identifica si alti factori care au
condus — in cadrul S.C. ARTEGO S.A. Tg Jiu - la promovarea si
implementarea unui management corporativ eficace si eficient.

- Protectia drepturilor actionarilor, tratament echitabil al acestora,
oportunitatea si acuratetea evidentelor, orientarea strategica si
monitorizarea managementului de catre C.A., sunt tot atitea
concluzii desprinse din studiul de caz.

Privitor la propunerile autorului sub forma unor recomandari, consideram oportune
si posibil de implementat la nivelul S.C. ARTEGO S.A. Tg Jiu urmatoarele:

1) Extinderea cercetdrii in sensul brevetdrii de noi inventii (65 la numar in perioada
1985-2011) in domeniul modernizarii de utilaje, realizdrii de noi utilaje,
imbundatatirea tehnologiilor de fabricatie. Segmentul vizat cuprinde si gama de
deseuri prelucrate (in special de cauciucuri de uz general, cauciucuri speciale) si
transformarea lor in produse ecologice utile;

2) Monitorizarea permanenta a riscurilor de pe piata concurentiald libera;

3) Gaésirea unor noi furnizori de materii prime ieftine corespunzatoare calitativ, chiar pe
piata Asiei Estice — previzionandu-se impactul cheltuielilor de aprovizionaremai mari,
corelativ cu pretul materiilor prime;

4) Gestionarea unui ,,management valutar” eficient prin prisma echilibrului balantei
comerciale si destinatiei prioritatilor valutare;

5) Intreprinderea unor masuri eficiente in vederea diminuirii pierderilor din activitatea
financiara.

Avand in vedere faptul cd autorul tezei prezintd recomandarile si concluziile desprinse
din cercetare intr-un mod general (care vizeaza cele 3 societati investigate), noi consideram
ca documentarea a fost vastd cu o extensie bine intuitd in gestiunea corporativd, drept
pentru care prezenta recomandare reprezintd — nu n ultimd instantda — o aprobare a
cercetdrii §si un punct de plecare in a prelua spre implementare parerile pertinente si
motivate ale acestuia.

; ﬁx\m ECONOMIC
: ”Z;Yénu
Al

)6
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A.12.2. Act de implementare a rezultatelor investigatiilor, eliberat de citre COMPANIA
NATIONAIA dE CAI FERATE CFR SA BUCURESTI, REGIONAIA CFR CRAIOVA,
SECTIA 15 Targu-Jiu

COMPANIA NATIONALA DE CAI FERATE ,,CFR” S.A. BUCURESTI

CENTRU REGIONAL DE EXLPOATARE INTRETINERE $I REPARATII CRAIOVA
SECTIA L 5 TARGU-JIU

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE
a concluziilor si recomandérilor rezultate din teza de doctorat a

Domnului Brotea Daniel - Serafim

Prin prezentul certificat se atestd cd unele concluzii si recomandari din teza de doctorat
intitulatd ,,Evolutia principiilor gestiunii corporative si a controlului in tdrile dezvoltate si in
Roménia in contextul aderdrii la Uniunea Europeand” elaborati de domnul Brotea Daniel-
Serafim si-au gasit aplicabilitatea practica in activitatea unititilor CFR, aducand o reala
contributie la activitatea de planificare, organizare, coordonare si control, fapt ce au facut ca
rezultatele activitatilor economice sa devind mai profitabile .

Astfel, fata de ani anteriori, au fost diminuate costurile generate de faptele de gestiune
corporativa frauduloasd, sustrageri de componente din infrastructura feroviara si de la
materialul rulant al CFR Marfa §i CFR Calatori §i in acelasi timp a crescut productivitatea
muncii, aspect ce a facut ca activitatea economica a unitatii sa devina mai eficienta.

Solutiile oferite prin recomandarile ce se desprind din teza, in baza noului
management corporativ, asigurd un cadru obiectiv de evitare §i diminuare a consecintelor
financiare nefavorabile create de dezechilibre economice actuale pe fondul crizei globale.

Prin concluziile ce le formuleazi, autorul tezei recomanda, pentru imbunatitirea
actului managerial, masuri cu motivatie obiectiva.

Preluarea recomandarilor din tezd au efecte benefice asupra dezvoltarii economice la

nivel microeconomic i asupra tendintelor de integrare in Uniunea Europeana.

CONTABIL SEF,
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A.12.3. Act de implementare a rezultatelor investigatiilor, eliberat de citre
SC AGENTIA ECONOMICA UNIUNEA EUROPEANA SA Targu-Jiu

S.C. AGENTIA ECONOMICA UNIUNEA EUROPEANA S.A. Tirgu —Jiu

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE
a concluziilor si recomandiirilor rezultate din teza de doctorat a

Domnului Brotea Daniel -Serafim

Conducerea executivi a S.C. AGENTIA ECONOMICA UNIUNEA
EUROPEANA S.A. Tirgu —Jiu, reprezentatd prin administrator Boian Dana, urmare a
analizei pragmatice si exigente a confinutului tezei de doctorat ,,Evolutia principiilor
gestiunii corporative §i a controlului in tdrile dezvoltate si in Romdnia in contextul aderdrii
la Uniunea Europeand” concluzioneaza urmitoarele:

Actualitatea temei referitoare la sistemul unitar sau dual corporatist ,a permis
punerea in practicd, in cadrul corporatiei noastre, a cercetdrilor si investigatiilor efectuate
detaliat in teza, diminuind timpul de implementare si eficientizand activitatea serviciilor
firmei.

Teza elucideazi cele mai importante aspecte ale noului management corporativ
si totodata deficientele din sistemul actionariat- administratori- directori executivi, care
reprezintid posibile vulnerabilitti esentiale in anumite momente in sistemul de gestiune
corporativa §i a economiei nationale.

De remarcat este cd autorul tezei, prin concluziile ce le formuleaza,
recomandd, pentru imbunététirea actului managerial, masuri cu motivatie obiectiva.

in consecinta, prezenta recomadare este o apreciere de mare importantd si
actualitate, dar si o aprobare a cercetdrii, ca punct de plecare in preluarea de masuri bine
conturate si exprimate in teza conceputa de autor.

Preluarea propunerilor din tezd poate avea efecte benefice asupra dezvoltarii
economiei nationale si asupra aspiratiilor firmei S.C. AGENTIA ECONOMICA UNIUNEA
EUROPEANA S.A. Tirgu -Jiu.

ADMINISTRATOR,

Boian Dana
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A.12.4. Act de implementare a rezultatelor investigatiilor, eliberat de citre
SC MARSAT SA Targu-Jiu

S.C. MARSAT S.A. Tg- Jiu

CERTIFICAT de IMPLEMENTARE

A PROPUNERILOR SI CONCLUZIILOR DESPRINSE DIN TEZA DE DOCTORAT
A DOMNULUI BROTEA DANIEL-SERAFIM

Conducerea executivda a S.C.MARSAT S.A. Tg Jiu , reprezentatd prin manager
general Ing.Velican Gheorghe, supunand unei analize pragmatice si exigente, continutul
tezei de doctorat intitulate ,,Evolutia principiilor gestiunii corporative §i a controlului in tarile
dezvoltate si in Roméania in contextul aderdrii la Uniunea Europeand” pe problematica
existentd la SC MARSAT SA concluzioneaza urmitoarele:

Desi implementarea guvernantei corporative vizeaza regiile, corporatiile sau
societdtile comerciale pe actiuni la care statul este actionar majoritar ,modalitatea de
prezentare a cazului corporatiilor analizate, prin prisma sistemului organizatoric de
conducere, a disfunctiilor de natura platilor restante, arieratelor, a raportului datorii/creante si
a concluziilor reiesite, ma indreptatesc, din calitatea de manager general, a emite urmétoarele
aprecieri:

1) Viziunea doctorandului Brotea Daniel-Serafim asupra sistemului unitar sau dual
corporatist ,este de luat in seama in sensul preluarii aspectelor celor mai semnificative, care s-
ar putea regasi si in cadrul SC MARSAT SA TG.-Jiu si anume :

a) -implementarea acelor procedee si tehnici manageriale, pe fondul principiilor
gestiunii corporative, care si conduci la cresterea ponderii in capitalurile totale a activelor
totale, in special a imobilizarilor corporale, a creantelor dar si a rezervelor din reevaluare
fapt ce va conduce (asa cum remarca autorul) la cresterea eficientei economice.

b) -concluzia autorului este pertinentd si obiectivad cand remarci faptul ca un echilibru
financiar este posibil prin imbunatatirea raportului creante/datorii. Privitor la acest aspect
achiesam pérerii ¢4 accelerarea incasarilor creantelor se impune in mod stringent,corelativ cu
crearea resurselor de rambursare a datoriilor.

2) De remarcat ar fi cd autorul tezei, prin concluziile ce le formuleaza, recomanda,

pentru imbunitatirea actului managerial, masuri cu motivatie obiectiva cum ar fi:
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-Adoptarea unor instrumente moderne de management gen ,.tablou de bord ” care s ofere

managerului informatii decizionale in timp util privind: variatia stocului de marfd, situatia

fumizorilor neachitati, situatia platilor restante, a datoriilor,etc.;

-Instituirea unui sistem eficient de control intern,control preventiv i control gestionar;

-Monitorizarea continud a performantelor;

-Monitorizarea permanenti a riscurilor de pe piata concurentiald libera;

-Initierea unor masuri eficiente in vederea diminudrii pierderilor din activitatea financiara.

Avand in vedere faptul ci din concluziile desprinse din cercetare, in modul general

dar si cu trimitere expresd la cele trei corporatii analizate si studiate , rezultd cu claritate

masuri ce pot fi aplicate in cadrul societatii, denota o ampla investigare, pe tematica selectata.
in consecinta, prezenta recomadare se doreste si este o apreciere de mare importanta

si actualitate, dar si o aprobare a cercetdrii, ca punct de plecare in preluarea de informatii si

misuri bine conturate si exprimate in teza conceputi de autor.

MANAGER GENERAL,
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A.12.5. Act de implementare a rezultatelor investigatiilor, eliberat de citre
SC AGENTIA ECONOMICA ROMANA AGEROM SA Tirgu-Jiu

S.C. AGENTIA ECONOMICA ROMANA AGEROM S.A. Tirgu-Jiu
Sediul social Str.Eroilor nr.6
CUI 28033563

J/18/72/2011

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE

a rezultatelor cercetarilor stiintifice din teza de doctorat a
Domnului Brotea Daniel -Serafim

Prin prezentul document se atestd de cditre conducerea executivd a S.C. AGEN]IA
ECONOMICA ROMANA AGEROM S.A. Tirgu —Jiu, reprezentatd de directorul executiv, cd
unele concluzii S propuneri din teza de doctorat intitulatd ,,Evolufia principiilor gestiunii
corporative si a controlului in firile dezvoltate si in Rominia in contextul aderdrii la
Uniunea Europeand” elaboratd de domnul Brotea Daniel Serafim Si-au gdsit aplicabilitatea
in activitatea corporatiei, aducdnd o reald contribufie la activitatea desfasuratd in cadrul
masurilor de planificare strategica referitoare la problematica noului management
corporativ §i la evolufia principiilor gestiunii corporative Si a controlului.

Teza abordeazd cele mai importante aspecte ale noului management corporativ Si
totodatd  clarifica deficientele din sistemul aclionariat- administratori- directori executivi,
care reprezintd vulnerabilitafi in sistemul de gestiune corporativa Si a economiei nafionale.

Prezenta recomadare este o apreciere de actualitate, dar §i 0 aprobare a cercetdrii,
ca punct de plecare in preluarea de mdsuri bine conturate $i exprimate in teza conceputd de
autor.

Preluarea propunerilor din tezd poate avea efecte benefice asupra dezvoltdrii
ceconomiei nafionale 5i asupra aspirafiilor corporafiilor.

Materialele prezintd o abordare a domeniului teoretico-Qiinfific deosebit de
importantd, contribuind la eficientizarea activitdfii de gestiune a proceselor de integrare

europeand.
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DECLARATIE PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnatul, declar pe raspundere personala ca materialele prezentate in teza de doctorat
sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez cd, in caz contrar,

urmeaza sa suport consecintele, in conformitate cu legislatia in vigoare.

BROTEA DANIEI - SERAFIM
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-1995-2000- Universitatea din Petrosani, Facultatea de Stiinte, diploma de licenta, profil
economic, specializarea: managementul firmei;
-2000- Universitatea din Petrosani, Cursuri postuniversitare, specializarea: managementul
resurselor umane;
-1999- Universitatea din Petrosani, Cursuri postuniversitare, specializarea: optimizarea
consumului 1n industrie;
-1985-1990-Institutul de Mine Petrosani, Facultatea de Masini si Instalatii Miniere,
diploma de inginer, profil mecanic, specializarea: masini si instalatii miniere;
-1980-1984-liceul Industrial Nr.2 Tg.-Jiu, diploma de bacalaureat, specializarea:
electrotehnica.

ALTE CURSURI DE EDUCATIE SI FORMARE:
-2005- Camera de Comert si Industric Gorj-Scoala Romana de Afaceri, Curs de
perfectionare pentru utilizarea calculatoarelor si prelucrarea informatie;
-2003- Camera de Comert si Industrie Gorj-Scoala Romana de Afaceri, Curs de formare
perfectionare-limba engleza, nivel I-1I;
-1993- Centru de Studii Postuniversitare Bucuresti al Ministerului de Interne, Cursuri de
pregatire generala de politie economica,;
-1984-1985- U.M. 01719 Deva, Stagiul militar cu termen redus, ofiter cu gradul militar
de sublocotenent(r).

ACTIVITATEA PROFESIONALA:
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-2013-prezent- Centrul de Consultanta si Selectie pentru studii la Universitatea Libera
Internationala din Moldova din Tg.-Jiu, cadru universitar asociat;
-2006-prezent- Sectia Regionala de Politic Transporturi Craiova, ofiter manager, politie
transporturi feroviare;
-2001-2006- Inspectoratul de Politie al Judetului Gorj, ofiter manager, politie economica;
-1991-2001- Inspectoratul de Poltie al Judetului Hunedoara, ofiter, politic economica;
-1990-1991- Uzina de Reparatii Motru- Gorj, inginer stagiar.

Apartenenta la asociatii  stiintifice :-Asociatia Institutul pentru Promovarea si dezvoltarea

Cercetarii Academice si Asociatia Criminalistilor.

Participari la foruri stiintifice internationale: 7.

Lucrari stiintifice si metodico didactice publicate: 21.

Permis de conducere: categoriile A,B,C,D,E.

dDte de contact : Tg-Jiu, str. General Christian Tell, bl.9,sc.1,et. 2, ap.9,jud.Gorj-Romania
Tel/fax:0253/207871; 0763667517; e-mail: brotea_daniel08@yahoo.com
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