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 PRINCIPALE CONSTATĂRI
În România există un număr foarte mare de întreprinderi de stat (IS). Conform datelor centralizate la nivelul Ministerului Finanţelor Publice pentru sfârșitul lunii iunie 2014, autorităţile centrale şi locale deţin participaţii majoritate în 1525 de întreprinderi, dintre care 235 sunt inactive. Există 247 de IS (întreprinderi de stat) active subordonate diferitelor instituţii din administraţia centrală şi 1051 de întreprinderi active în portofoliul administratiilor locale. Numărul este semnificativ mai mare decât cel din ţările OCDE. 

Situație este complicată și mai mult de structura complexă a sectorului IS, care include o varietate mare de industrii, diferite tipuri de structuri corporative, dimensiuni și situații financiare. Un număr semnificativ de IS sunt în insolvență, faliment sau nu sunt viabile și au nevoie de restructurare. Guvernarea cu succes a unei structuri atât de complexe de IS necesită expertiză specializată și resurse pe care autoritățile publice, în special la nivel local, nu le dețin. Multe IS au un nivel redus de performanţă, iar sectorul în ansamblu constituie o povară pentru finantele publice. 

Ordonanţa de Urgenţă a Guvernului nr. 109 adoptată în luna noiembrie 2011 este o iniţiativă esenţială care a avut drept scop îmbunătăţirea guvernanţei corporative în cadrul întreprinderilor de stat. Ordonanţa se concentrează pe procedura de selecţie şi de numire a consiliilor de administratie şi a directorilor IS şi pe funcţionarea organelor de conducere, căutând să prevină politizarea și sa consolideze independenţa şi profesionalismul structurilor de guvernanţă corporativă. Ordonanţa contine de asemenea prevederi care urmaresc cresterea transparentei si imbunatatirea calitatii informatiei prezentate public de IS ca modalitate de responsabilizare sporita in fata opiniei publice a structurilor de guvernanţă corporativă. Este de asemenea intarita protecţia acţionarilor minoritari din cadrul IS.   

Implementarea OUG 109/2011 a început cu selecţia şi numirea consiliilor noi de administraţie şi a directorilor conform procedurilor descrise în Ordonanţă. A fost acordata atentie prioritara unui numar de mari companii comerciale care au fost evidentiate în Memorandumul încheiat între FMI, UE şi Banca Mondială. Procesul de implementare a fost urmărit cu interes de mass-media. După aproximativ trei ani de la adoptarea Ordonanţei, progresul înregistrat în vederea implementării este dezamăgitor. Procesul de selecție și numire a conducerii potrivit OUG 109/2011 s-a realizat în 33 de întreprinderi mari. Însă majoritatea consiliilor de administratie astfel numite au fost curand desfiinţate din diferite motive. Membrii consiliilor de administratie care au fost înlăturaţi din aceste funcţii au fost înlocuiți cu membri interimari și în peste 200 de întreprinderi din portofoliul administraţiei centrale procesul de selecție și numire nici măcar nu a început. Deși în unele cazuri performanța economică și financiară a IS pare să dea semne de îmbunătățire sub noua conducere, rezultatele nu sunt verificate în timp și nu se poate considera cu certitudine ca ele se datoreaza noilor structuri de administrare. 
Există mai mulţi factori care explică impasul aparent al OUG 109/2011:
a) Aşteptări nerealiste. Ordonanţa a fost promovată în mass-media ca oferind un remediu sigur și rapid pentru rezolvarea problemelor cu care se confruntă sectorul IS. Așteptările erau ridicate și dezamăgirea inevitabilă. În mod evident, este greşit să presupunem că prin simpla schimbare a consiliilor de administratie şi a directorilor vor dispărea probleme acumulate pe parcursul multor ani. În loc de a prezenta OUG 109/2011 ca pe o soluție rapidă de rezolvare a problemelor IS, autoritățile ar trebui să o descrie ca o parte dintr-un proces mai vast și pe termen mai lung de consolidare a administrației publice.
b) Probleme legate de asumarea Ordonantei. Acesta este, fără îndoială, cel mai esenţial şi mai neglijat aspect privind implementarea OUG 109/2011. Nu există o instituţie responsabilă în mod clar de monitorizarea generală a implementării Ordonanţei. Nu există termene limită sau sancţiuni aplicate pentru nerespectare. Agenţii de implementare sunt entităţi centrale de guvernare care nu au stimulentele corespunzătoare pentru a favoriza implementarea. Din contră, este posibil ca ministerele de resort să fie interesate mai degraba de menţinerea situaţiei actuale. 
c) Responsabilizare. Lipsa de asumare are ca efect o lipsa de responsabilizare. Cine este de vină dacă OUG 109/2011 nu este implementată corespunzător ? Din moment ce obligaţiile sunt distribuite la nivelul mai multor agenţi, responsabilitatea este diluată. În condiţiile în care perceptia dominanta este aceea ca ministrii sunt scosi în mare parte din deciziile legate de guvernanţa IS, acestia nu pot fi trasi la răspundere.
d) Confuzie la nivelul rolurilor exercitate. Entităţile care exercită rolul de proprietar al companiilor de stat (ministerele de resort sau instituţiile echivalente) au de fapt mai multe roluri simultan, de la stabilirea strategiilor sectoriale şi a politicilor industriale de ansamblu la privatizarea unor intreprinderi. Drept urmare, acestea pot avea interese conflictuale în legătură cu aspecte diferite şi pot sacrifica obiectivele unei guvernanţe corporative bune pentru alte priorităţi.   
e)  Limite in constructia cadrului instituțional. Cadrul de guvernanţă a IS nu se limitează la selecţia, numirea şi remunerarea consiliilor – aspecte pe care le trateaza OUG 109/2011. Pentru ca consiliile de administraţie să funcţioneze corespunzător, trebui să existe o contraparte, proprietarul/statul, capabila să stabileasca criterii de performanta adecvate, sa monitorizeze indeplinirea lor, să analizeze şi să puna in aplicare mecanisme adecvate de stimulare care sa reponsabilizeze in mod adecvat organele de conducere ale intreprinderilor de stat. Toate acestea necesita dezvoltarea unei expertize considerabile in toata administratia publica. OUG 109/2011 nu încearcă să definească un astfel de sistem global în afara companiei.  

În același timp trebuie recunoscut că OUG 109/2011 a avut un impact semnificativ asupra mediului politic, corporativ și social din România în multe și adesea neașteptate moduri: 

a) Cel mai evident impact al OUG 109/2011 este că a contribuit la includerea sectorului IS și a problemelor acestuia pe ordinea de zi publică. Foarte puţine alte teme economice au atras atenţia mass-media în ultimii doi ani mai mult decât epopeea „managementului privat”. Nivelul mai mare de conştientizare în rândul publicului și atenția mass-media vizavi de guvernanţa IS este benefică pentru că exercită un anumit grad de presiune asupra functionarilor publici şi a politicienilor pentru găsirea unor soluţii. 

b) OUG 109/2011 a fost un şoc semnificativ pentru elitele politico-industriale care controlau IS. Au ieşit la lumină, au fost analizate şi puse sub semnul întrebării anumite modele de funcţionare la nivelul companiilor de stat si reteaua lor de relatii cu institutiile publice – ceea ce a constituit un prim pas necesar pe calea identificării unor mecanisme mai bune de guvernanţă corporativă.  

c) Apare si se dezvolta un grup nou de persoane si organizatii interesate in buna guvernanta a intreprinderilor de stat: profesioniști cu experiență în sectorul privat care sunt dispuși să înceapă o carieră ca membri ai consiliilor de administratie sau ca directori în întreprinderile de stat. Ei sunt susținători ai OUG 109/2011, au experiența și resursele necesare pentru a deveni promotori puternici ai reformelor corporative.  Profesionalizarea consiliilor promovată pentru întreprinderile de stat va încuraja probabil întreprinderile din sectorul privat să adopte standarde de guvernanță corporativă mai ridicate.   
RECOMANDĂRI
Se propun trei principale categorii de recomandări care decurg din punctele slabe generale identificate în cadrul analizei noastre. Unele dintre recomandări (de la punctele A, C și parțial B de mai jos) exced aria de acoperire imediată a OUG 109/2011, însă în opinia noastră sunt esențiale pentru succesul reformei guvernanței in intreprinderile de stat.  

În afară de recomandările generale de la punctele A, B și C de mai jos, unele amendamente ale textului OUG 109/2011 care nu implică modificarea substanțială a cadrului actual sunt prezentate la punctul D. Mai multe observații mai detaliate și propuneri sunt discutate în capitolele 4B, 4C și 4D ale raportului.
A. CONTINUAREA REDUCERII NUMARULUI DE SOCIETATI IN PROPRIETATEA STATULUI SI RESTRUCTURAREA SECTORULUI
Oricare ar fi standardele de referinţă, sectorul IS din România este prea mare și prea complex pentru a putea fi gestionat  în mod corespunzător de actualele structuri de administrare publică. Luând drept model economiile de piață din OCDE, România ar trebui să aibă drept obiectiv reducerea dimensiunii IS la una mai simplu de gestionat prin:

a) Continuarea procesului de dezangajare a statului din activitatea de productie prin privatizări, restructurări și vânzări de active. 

b) Accelerarea procedurilor de insolvență și faliment în întreprinderile inactive;

c) Recrutarea de consultanți specializați în restructurare pentru întreprinderile care sunt viabile, dar sub-performante;

d) Consolidarea întreprinderilor mici prin unirea acestora în entități mai mari și mai viabile. În special printre întreprinderile subordonate administrațiilor locale, există sute de mici furnizori de servicii care pot beneficia de economiile de scară, dacă sunt consolidate în organizații mai mari. Administrațiile locale trebuie să învețe să colaboreze între ele pentru a oferi cetățenilor cele mai eficiente soluții pentru bunurile și serviciile pe care trebuie să le ofere. 

e) Continuarea listării IS la Bursa de Valori București. Chiar și când se listează un pachet minoritar de acțiuni, guvernanţa și performanța IS sunt mult îmbunătățite datorită atenției sporite a publicului și presiunii acționarilor minoritari.  
B. ÎMBUNĂTĂȚIREA CADRULUI DE STIMULARE ȘI RESPONZABILIZARE
OUG 109/2011 se axează pe stimulente și responsabilizare la nivel de companie, prin stabilirea de reguli de remunerare a consiliului și a conducerii și a unor obligații de prezentare de informaţii și raportare. Cu toate acestea, eficiența sistemului de stimulente și responsabilizare depinde în egală măsură şi de structurile externe societăţii, existente la nivel ministerial sau guvernamental. În lipsa unei atente monitorizări și implementări a normelor de către acționari și factori interesați, structurile de guvernanță corporativă deviază adesea de la calea cea bună. 

Cadrul de stimulente/responsabilizare trebuie reconceput într-un mod consolidat și cuprinzător:

a) La nivel de întreprindere, cadrul de stimulente/responsabilizare trebuie revizuit începând cu planul de administrare și planul de management care sunt acum cerute de OUG 109/2011. În afară de de nepotrivirile de termene impuse de Ordonanta și de potențialele conflicte generate de existența a două planuri diferite pentru o societate, sistemul actual încurajează coluziunea dintre conducerea executiva și consiliile de administratie pentru stabilirea unor obiective ce pot fi atinse, ignorând eventual obiective mai generale si pe termen mai lung, pe care ministerele ar dori să le promoveze. Este de asemenea neobișnuit, din perspectiva practicii internaționale, să existe un plan de administrare întocmit de consiliul de administratie și un plan de management întocmit de directorii executivi ai aceleiași întreprinderi. Considerăm că procesul de stabilire a planului de afaceri al societatii ar trebui început cu o „scrisoare de prezentare a aşteptărilor” întocmită de ministerul de resort în care să se prezinte obiectivele generale, pe termen scurt, mediu și lung pentru fiecare întreprindere. În baza acestor linii directoare și a unui dialog permanent cu ministerele de resort, consiliile, în colaborare cu conducerea executivă vor realiza ulterior un plan de afaceri și își vor asuma ținte concrete. 

b) Remunerația consiliilor este compusă în prezent dintr-o componentă fixă (bazată pe salariul mediu din sectorul respectiv) și o componentă variabilă legată de anumiți indicatori de performanță. Cum indicatorii de performanță sunt de obicei aceiași atât pentru membrii consiliului, cât și pentru conducerea executivă, există riscul coluziunii între aceștia pentru stabilirea unor indicatori de performanță ușor de atins sau chiar pentru folosirea de metode contabile „creative” pentru a creste artificial indicatorii de performanța. Întregul sistem de remunerare pentru organele de guvernare corporativă trebuie revizuit avându-se în vedere experiența internațională. Trebuie elaborate modele de contracte atât pentru membrii consiliilor de administraţie, cât și pentru directorii executivi.

c) Selecția și numirea directorilor executivi este în prezent părtinitoare si favorizeaza membrii consiliului de administratie. Potrivit prevederilor OUG 109/2011 (articolul 35), directorii executivi sunt numiți de consiliu fie dintre membrii existenți ai consiliului, fie din afara acestuia. În majoritatea cazurilor, membrii consiliului consideră că sunt calificați pentru a ocupa funcția de director executiv în virtutea pozitiei lor de membru al consiliului de administratie. Prin urmare, se exceptează de la procesul de selecție pe care ar trebui să-l parcurgă directorii executivi. Aceasta posibilitate acordata membrilor consiliului de administratie de a se numi pe ei înșiși în funcția de director executivi distorsionează procesul de selecție și elimină candidatii calificati care ar putea veni din exterior. Trebuie creat un set de reguli identice pentru toți candidații la funcțiile de conducere, supunând membrii actuali ai consiliilor de administratie aceluiasi proces de selecție competitivă aplicat candidaților din exterior. 

d) Cadrul de stimulente/responsabilizare trebuie extins dincolo de nivelurile guvernanței corporative avute în vedere în prezent de OUG 109/2011. Primul pas constă în consolidarea capacității ministerelor de a monitoriza întreprinderile din portofoliul lor. Trebuie create departamente în cadrul fiecărui minister, care să fie însărcinate cu supravegherea și monitorizarea IS. Departamentele, subordonate direct miniștrilor sau secretarilor de stat, trebuie să dispună de personal profesionist calificat care să fie responsabil cu urmărirea permanentă a unui număr de întreprinderi. Aceiași profesioniști vor fi reprezentanții acționarilor în cadrul adunărilor generale ale acționarilor întreprinderii, vor colecta informații cu privire la performanța întreprinderilor pe care le monitorizează și vor întocmi rapoarte periodice pe care le vor înainta cabinetului ministerului. Cum participarea la adunările generale ale acționarilor face parte din fișa postului lor, aceștia nu trebuie remunerați de către întreprinderea pe care o supraveghează în funcţie de numărul de şedinţe la care participă (cum se intampla in actualul sistem, care distorsionează stimulentele).

e) În cele din urmă, răspunderea ministerelor și a guvernului pentru performanța IS trebuie sporită. Unul dintre cele mai dăunătoare efecte ale implementării OUG 109/2011 a fost percepția larg răspândită conform căreia Ministrii (sau echivalentii lor in diverse agentii si institutii de stat) au fost scosi din joc în ceea ce privește IS. Prin urmare, răspunderea politică pentru IS rămâne confuza. Pentru ca OUG 109/2011 să aibă un efect durabil asupra guvernanței IS, stimulentele trebuie regândite și rolul factorului politic trebuie confirmat, definit clar și asociat cu o responsabilitate sporita. Ministrii trebuie să îmbrățișeze OUG 109/2011 ca pe un instrument pe care îl pot folosi pentru a-şi atinge obiective politice si de politici. Influența ascunsa pe care ministerele incearca sa o exercite asupra selecției membrilor consiliilor trebuie recunoscută oficial prin acordarea ultimului cuvânt  ministerelor în ceea ce privește selectarea candidaților dintr-o listă scurtă propusă de responsabilii pentru recrutare. În schimb,  capacitatea Ministrilor de a înlocui membri ai consiliului de administratie înainte de încetarea mandatului acestora trebuie limitată drastic pentru a spori stabilitatea consiliilor de administratie. Totodată, răspunderea Ministrilor trebuie extinsă și oficializată: Ministrii trebuie să prezinte rapoarte periodice (trimestriale?) guvernului cu privire la implementarea OUG 109/2011 și la evoluția întreprinderilor din portofoliul propriu.  

f) În ultima instanta, cetatenii romani sunt beneficiarii bunei functionari a întreprinderilor de stat si in fata lor Ministrii si Guvernul in intregime treubui sa-si asume responsabilitatea. Pentru a spori nivelul de informare si constientizare al publicului cu privire la performanța IS, guvernul ar trebui să întocmească și să prezinte anual parlamentului și publicului un raport asupra situației sectorului ÎS, în care să se analizeze obiectiv punctele forte și punctele slabe ale diferitelor întreprinderi și sectoare și să se propună măsuri pentru îmbunătățirea performanței. Consiliul Fiscal trebuie învestit cu autoritatea (și resursele) necesară pentru a putea prezenta o opinie profesională asupra constatărilor și recomandărilor rapoartelor.  Administrațiile locale trebuie să facă același exercițiu pentru întreprinderile din portofoliul lor.        
C. COMPLETAREA CADRULUI INSTITUȚIONAL
OUG 109/2011 se axează strict pe îmbunătățirea cadrului de guvernanță corporativă la nivel de întreprindere. Analiza noastră a arătat că pentru a fi eficiente, mecanismele de guvernanță corporativă trebuie sa cuprinda un cadru instituțional mai larg. În multe țări OCDE există o entitate de coordonare centralizata a exercitarii drepturilor de proprietar in relatia cu companiile de stat. Ghidul OCDE privind guvernanţa corporativă a întreprinderilor publice recomandă de asemenea înfiinţarea unei entităţi de coordonare a dreptului de proprietar/actionar la nivel central guvernamental sau chiar exercitarea acestei functii printr-o singura entitate centralizata. 

În aceasta directie recomandam crearea unei Agentii de Coordonare a Actionariatului (ACA) in intreprinderile la care statul detine participatii, ca o structura guvernamentala independenta. ACA ar avea atributii extinse legate de gestiunea portofoliului de intreprinderi de stat, pe linia recomandarilor OCDE. 

a) Elaboreaza si publica, in cooperare cu ministerele de resort, o politica de actionariat ce defineste obiectivele generale ale proprietatii de stat, rolul statului in guvernarea IS si modalitatile de implementare a politicii sale de actionariat. 

b) Revizuieste periodic, in cooperare cu ministerele de resort, statului legal al diverselor IS: regii autonome, companii nationale, societati comerciale. In functie de performantele fiecarei societati, a mediului economic general si a politicilor statului privitoare la diferite sectoare si politici publice, statutul juridic al acestora poate fi schimbat. 

c) Cooperează cu ministerele de resort în vederea identificării serviciilor publice pe care diferite IS trebuie să le presteze şi se asigura ca aceste obligatii sunt facute publice, impreuna cu costurile aferente. 

d) Identifică şi propune societăţi în vederea privatizării, restructurării şi lichidării şi organizează execuţia acestor proceduri.

e) Supraveghează şi monitorizează implementarea OUG 109/2011. Stabileste linii de raportare şi proceduri pentru IS şi pentru ministerele de resort.

f) Asigură reprezentarea corespunzătoare a statului în cadrul adunărilor generale ale acţionarilor, colaborând îndeaproape cu departamentele ministeriale însărcinate cu supravegherea și monitorizarea IS.  ACA asigură coordonarea acestei funcţii, supraveghează instruirea personalului şi elaborează un manual de bune practici.  

g) Monitorizeaza functionarea si calitatea consiliilor de administratie ale IS, elaborează un manual şi instrucţiuni pentru funcţiile consiliului şi facilitează programe de formare pentru membrii acestora.  

h) Monitorizează performanţele financiare şi economice ale IS. Angajează consultanţi externi pentru elaborarea de rapoarte de analiza pentru anumite companii şi sectoare.

i) Pregăteşte un raport anual despre guvernanţa şi performanţele IS şi prezintă raportul în faţa Parlamentului. Consiliul Fiscal va fi delegat să emită o opinie privind performanţele IS, în baza raportului. 
Un prim pas către înființarea unei entități de coordonare a fost făcut recent, când o Comisie Superioară, condusă de Primul Ministru a fost înființată prin hotărâre de guvern pentru a supraveghea și coordona implementarea OUG 109/2011. Din punct de vedere juridic, Comisia Superioară este o structura ad-hoc și are rol exclusiv consultativ. Activitățile sale trebuie sprijinite de un secretariat permanent care ar putea pentru moment sa fie situat în cadrul Ministerului Finanțelor Publice – Direcția Generală de Legislație și Reglementare în domeniul Activelor Statului. Direcția este deja implicată în monitorizarea IS și în implementarea OUG 109/2011, centralizând rapoartele de la ministerele de resort. Capacitatea sa operațională ar trebui crescută gradual pentru a îndeplini nu numai funcții de suport pentru Comisia Superioară, ci și de analiză și cercetare, elaborare de rapoarte și coordonare între diversele organe ale administrației publice. 

O noua legislatie este necesară pentru a înființa Agenția de Coordonare a Acționariatului, care nu poate fi adoptată în mod realist înainte de mijlocul anului 2015. Prin urmare, implementarea OUG 109/2011 va trebui să continue în cadrul general actual, fara a astepta un nou cadru legislativ.  
D. AMENDAREA OUG 109/2011 
Ministerul de Justiție, în consultare cu diferiți factori interesați, a realizat o revizuire detaliată a textului OUG 109/2011 in vederea amendarii ordonantei în timpul procedurilor de aprobare la nivel de parlament – poate chiar înainte de sfârșitul anului 2014. Niciuna dintre modificările propuse nu schimbă în esența OUG 109/2011, însă toate îmbunătățesc claritatea textului, eficiența anumitor prevederi și susţin mai bine procesul de implementare prin introducerea de sancțiuni – de obicei anularea deciziilor luate cu încălcarea prevederilor Ordonanței de urgență. Sprijinim modificările propuse de Ministerul de Justiție (pe care nu le vom reitera aici) și propunem formularea de noi amendamente în scopul îmbunătățirii cadrului de stimulente și responsabilizare descris la punctul B de mai sus. 

În afară de acestea, avem trei observații cu privire la anumite articole ale OUG 109/2011:  

a) Articolul 18 prevede ca conducerea executiva a unei regii autonome poate fi delegata de către consiliul de administraţie catre unul sau mai multor directori. Rezulta implicit ca consiliul de administraţie poate exercita funcţii de conducere executivă în mod direct, fără directori.  Nu există niciun motiv evident pentru a crea o astfel de excepţie care încalcă unul din principiile de bază ale guvernanţei corporative - separarea funcţiilor executive de funcţiile consiliului de administraţie. 

b) Articolul 28 alin. 2 impune ca majoritatea membrilor consiliului de administraţie să fie independenti, independenţa fiind definită în Articolul 1382 din Legea societăţilor comerciale. În timpul discuţiilor noastre cu reprezentanţi ai IS şi în baza chestionarelor primate, am observat că majoritatea IS nu au o înţelegere clară a conditiei de independenta si nu se stie cine este independent sau nu in cadrul consiliului de administratie. Textul legii trebuie modificat pentru a oferi criterii clare şi posibilitatea verificarii cu usurinta a independenţei unui membru al consiliului de administratie. 

c) Articolul 30 – cerinţele privind planul de administrare trebuie revizuite integral deoarece sunt neobişnuite raportat la practicile standard şi duc la contradicţii şi blocaje procedurale. Mai exact, termenul de 90 de zile pentru prezentarea planului de administrare se reduce în practică la mai puţin de 60 de zile daca se au in vedere termenele de convocare a adunarilor generale. Nu există condiţii sau restricţii privind dreptul adunării generale a acţionarilor de a refuza aprobarea planului de administrare, ceea ce înseamnă că în practică numirea consiliilor de administraţie poate fi refuzata oricand si fara termen. Propunem renunţarea integrală la procedura privind planul de administrare şi înlocuirea acesteia cu una nouă: odată numite, consiliile de administraţie au la dispoziţie şase luni pentru a selecta şi a numi un director general care ar trebui să pregătească un plan de afaceri împreună cu consiliul de administraţie, plan de afaceri care porneste de la obiectivele generale descrise în scrisoarea de prezentare a așteptărilor propusă de Minister. Planul este ulterior supus adunării generale a acţionarilor spre aprobare. Această abordare stimulează consiliile de administraţie să găsească rapid un director general adecvat şi să lucreze împreună cu acesta. 

1. OBIECTUL LUCRĂRII ŞI METODOLOGIE
1. Prezentul raport a fost solicitat de Guvernul României, cu sprijinul Uniunii Europene, FMI şi Băncii Mondiale, cu scopul de a oferi o evaluare independentă a situației implementării Ordonanței de Urgență a Guvernului nr. 109/2011 („Angajamentul”). Conform termenilor de referinţă ai Angajamentului, evaluarea are două obiective:

a. Evaluarea nivelului de implementare a OUG 109/2011, şi anume prezentarea succintă a ceea ce s-a implementat şi a ceea ce nu s-a implementat; şi

b. Elaborarea de recomandări de îmbunătăţire a OUG 109/2011, în vederea alinierii acesteia la cele mai bune practici internaţionale. 

2. Evaluarea se bazează pe informaţii culese din surse diferite: 

a. Cadrul legislativ românesc aferent;

b. Rapoartele privind implementarea OUG 109/2011 elaborate de autorităţile publice/ministere conform prevederilor Articolului 58 din OUG 109/2011 completate de bazele de date ale Ministerului Finanţelor Publice cu întreprinderile de stat („IS”).  

c. Interviuri cu factorii implicati: reprezentanţi ai autorităţilor publice/ministerelor care s-au ocupat de implementarea OUG 109/2011; actuali şi fosti membri ai consiliilor de administraţie şi directori executivi care au trecut personal prin procedurile prevazute de OUG 109/2011; reprezentanţi ai acţionarilor minoritari din întreprinderile în care s-a implementat OUG 109/2011.

d. Trei seturi de chestionare privind implementarea OUG 109/2011 adresate: celor 15 companii din eşantion care au aplicat Ordonanţa; câtorva autorităţi publice/ministere implicate în implementarea OUG 109/2011; câtorva experţi independenţi de recrutare de personal implicaţi în procedura de selecţie a membrilor consiliilor de administraţie (lista întreprinderilor participante este prezentată în Anexa 1);  

e. Relatările mass-media privind implementarea OUG 109/2011;

f. Studiile care atestă experienţa internaţională relevantă privind guvernanţa întreprinderilor de stat. 

3. Evaluarea este structurată în jurul a patru teme esenţiale pentru implementarea OUG 109/2011: 

a. Procesul de selecţie şi de numire a membrilor consiliilor de administraţie şi directorilor generali;

b. Calitatea structurilor de guvernanţă nou-numite;

c. Funcţionarea noilor structuri de guvernanţă;

d. Impactul asupra noului cadru de guvernanţă comparativ cu cele şase recomandări din Ghidul OCDE privind guvernanţa corporativă a întreprinderilor publice
.

4. Evaluarea nu încearcă să determine impactul OUG 109/2011 asupra performanței operaționale și financiare a Întreprinderilor de Stat (IS) pentru simplul motiv că nu pot fi trase concluzii pertinente din observațiile unui număr limitat de companii care au implementat Ordonanța timp de mai puțin de un an.

5. Unele recomandari apar in lucrare pe masura ce sunt identificate slabiciuni si lipsuri in legislatia si practica actuala si exemple de buna practici internationale sunt identificate.  
2. PREZENTARE GENERALĂ A SECTORULUI IS
6. La jumatatea anului 2014 statul român deținea participaţii majoritare la 1525 de întreprinderi. Majoritatea IS sunt subordonate administraţiilor locale; autorităţile centrale deţin participaţii majoritare la peste 304 companii (Tabelul 1), excluzând instituţiile financiare precum CEC Bank sau Eximbank (care nu se supun OUG 109/2011).
Tabelul 1: Defalcarea IS în funcţie de acţionariat
	Proprietar:
	Număr de IS, final de iunie 2014
	Din care
	Venituri totale în 2013,

RON mld.

	
	
	Active
	Inactive
	

	Autorităţi locale
	1221
	1051
	170
	10,1

	Guvernul, din care: (cele mai importante)
	304
	247
	65
	61,8

	· Autoritatea pentru Administrarea Activelor Statului
	
	10
	
	0,16

	· Departamentul pentru Energie
	
	25
	
	27,6

	· Ministerul Economiei
	
	42
	
	1,28

	· Ministerul Educaţiei
	
	60
	
	0,96

	· Ministerul Finanţelor Publice 
	
	8
	
	1,46

	· Ministerul Comunicaţiilor şi Societăţii Informaţionale
	
	4
	
	1,60

	· Ministerul Transporturilor
	
	27
	
	10,51

	· Secretariatul General al Guvernului
	
	9
	
	4,70

	· Departamentul pentru Ape, Păduri şi Piscicultură
	
	26
	
	1,66


Sursa: baza de date a Ministerului Finanţelor Publice 
7. În 2013, IS aveau venituri totale de 72 mld. RON, reprezentând 11,4% din PIB
 şi aveau în total 335.214 de angajaţi (la finalul anului) sau 7,5% din populaţia activă a ţării. Cele mai mari şi mai importante IS sunt concentrate în sectoarele energiei şi transporturilor.

8. Majoritatea IS funcţionează ca societăţi comerciale; un număr limitat (circa 100 la nivel local şi 15 la nivel central) sunt regii autonome.  Un număr semnificativ de IS (170 la nivel local şi 65 la nivel central) „sunt inactive”, fiind fie suspendate, fie în procedură de insolvenţă sau de faliment. 

9. IS locale sunt, de obicei, foarte mici: cu excepţia celor din Bucureşti şi din alte câteva municipalităţi mai mari, care au peste 1000 de angajaţi (11000 în Regia Autonomă de Transport Bucureşti), există sute de IS locale cu mai puţin de 100 sau chiar mai puţin de 10 angajaţi. Chiar şi în rândul celor 304 IS subordonate organismelor centrale de guvernare, există multe entităţi economice mici, de ex., cele 60 de institute de cercetare, centrele de formare și editura didactică şi pedagogică subordonate Ministerului Educaţiei. 

10. Cele mai mari 25 de IS din domeniul energiei, transporturilor, infrastructurii rutiere, administraţiei pădurilor şi serviciilor poştale au generat în 2013 circa 75% din veniturile totale de 62 mld. RON ale instituţiilor de stat de la nivel central. Acestea sunt „IS de importanta deosebita” din România. 

11. Numărul IS din România este mult mai mare decât în orice altă ţară europeană din OCDE (Anexa 2).  Comparativ cu economiile dezvoltate, ţările care trec prin perioada de tranziţie tind să aibă mai multe IS - o consecinţă a unui proces de privatizare nefinalizat/în desfăşurare.  Economiile în tranziţie tind să aibă şi un număr mai mare de companii descrise aproximativ de termenul de „regie autonomă” (sau entităţi publice care nu sunt transformate integral în corporaţii).  

12. Deși câteva companii de stat de mari dimensiuni din domeniul energetic și al resurselor naturale sunt printre cele mai profitabile afaceri din România, sectorul IS în general are o performanţă financiară deplorabilă. IS subordonate autorităţilor locale au încheiat anul 2013 cu o pierdere brută consolidată de 0,47 mld. RON; dacă se adaugă şi subvenţiile operaţionale de la bugetele de stat, pierderea IS subordonate autorităţilor locale ajunge la 2,18 mld. RON. Această pierdere nu este compensată integral prin profitul obţinut de IS subordonate autorităţilor centrale: excluzând transferurile curente şi subvenţiile din partea bugetelor de stat, întreprinderile de stat (locale şi centrale) au încheiat anul 2013 cu o pierdere consolidată de circa 2 mld. RON. IS primesc şi 4,5 mld. RON de la bugetul de stat în transferuri pentru investiţii. 
13.  Datoriile reprezintă o problemă recurenta a sectorului IS. Jumătate din datoria totală a IS are scandenta depasită si pentru multe companii, în special la nivel local, plata obligatiilor ce decurg din datorii este o sarcină imposibilă daca se ţine seama de veniturile pe care le generează. Există sute de IS care sunt în faliment tehnic şi protejate de un faliment complet doar de statutul acestora de entitate publică.  Supravieţuirea se bazează pe compensări periodice sau pe conversia datoriilor în acţiuni. În ultimii ani, datoriile scadente la bugetul de stat au scăzut comparativ cu datoriile scadente la bănci şi la alţi creditori. Cea mai mare parte din datoria scadentă a IS este faţă de alte IS: întreprinderile de stat sunt în acelaşi timp victime şi faptasi intrucat au un volum mare de creante cu scandenta depasita care explica datoriile neachitate.   

14. Performanța slaba a unei întreprinderi indică probleme de guvernanță. Autorităţile române au constientizat de mai mult timp slăbiciunile cadrului de guvernanţă al IS. Programe succesive desfasurate în cooperare cu Banca Mondială au promovat reforma întreprinderilor publice dar persista încă probleme în companiile care au rămas sub controlul statului. Se pot identifica două categorii complementare de probleme: capacitatea limitată a instituţiilor de stat de a exercita corespunzător funcţiile de proprietar/actionar şi calitatea precară a guvernanţei IS.

15. Ambele problemele sunt legate de politizarea structurilor de guvernanță corporativă. Legislația română împiedică oficialii și demnitarii aleși să fie direct implicați în activități comerciale și în special să îndeplinească roluri executive sau non-executive în cadrul IS. Cu toate acestea, consiliile de administratie ale IS și pozițiile de conducere executiva au fost folosite frecvent ca instrument pentru recompensarea și încurajarea afilierilor politice. Prin urmare, pe lângă faptul că structurile de guvernanță corporativă au fost populate cu persoane mai puțin calificate, acestea sunt lipsite și de independență decizională: loialitatea persoanelor numite politic este față de ministrul care le-a sponsorizat și nu neapărat față de compania în care activează. Consiliile de administratie ajung astfel sa fie doar stampile aplicate pe decizii luate la nivel ministerial.

16. Una din cele mai grave consecinţe ale politizării este instabilitatea guvernanţei în IS. Fiecare remaniere guvernamentală, fiecare modificare a coaliţiei de guvernare a fost asociată cu schimbări ale directorilor generali şi ale compozitiei consiliilor de administraţie ale IS (A se vedea Anexele 3, 4, 5). Din anul 2000 şi până în prezent, compania naţională aeriană TAROM a fost condusă de 13 directori generali care au fost subordonaţi unui număr de 12 miniştri ai transporturilor, din cinci guverne. În toată această perioadă, compania a reuşit să înregistreze profituri modeste în doar patru ani. Situaţia este similară în majoritatea întreprinderilor din sectorul transporturilor (circa 10 directori generali pe parcursul a 15 ani) şi uşor mai bine în întreprinderile din sectorul energiei (6-8 directori generali în aceeaşi perioadă de timp). Perioada medie de ocupare a unei funcţii de conducere în IS româneşti din eşantionul nostru este de 2-3 ani, mult mai mică decât în statele OCDE unde directorii întreprinderilor de stat îşi păstrează funcţia peste 6 ani.  

17. Există o corelare clară între stabilitatea guvernului/stabilitatea politică şi stabilitatea structurilor de guvernanţă ale IS: perioadele de tulburări politice cresc instabilitatea consiliului de administraţie şi a conducerii. Există şi dovezi de corelare între performanţele financiare ale unei companii şi stabilitatea conducerii: întreprinderile care funcţionează în pierdere trec prin schimbări mult mai frecvente la nivel de echipă managerială şi la nivel de consiliu de administraţie. Cauzalitatea este, însă, nesigură: performanţele financiare slabe duc la instabilitatea consiliilor de administraţie, sau precaritatea consiliilor se traduce în pierderi?    
18. În cele din urmă, politizarea numirilor funcţiilor de conducere şi a membrilor consiliilor de administraţie este asociată, în mod inevitabil, cu nepotismul, mita, corupţia, abuzul. De-a lungul anilor, Curtea de Conturi, Direcţia Anticorupţie, Agenţia Naţională de Integritate şi alte organisme publice au anchetat sute de cazuri de fraudă şi de delapidare în IS în care erau implicaţi directori şi chiar miniştri. Multe din acestea sunt încă în instanţă, dar un număr semnificativ de cazuri s-au soluţionat cu verdicte finale care confirmă că există ceva daunator în cultura IS.  Dat fiind că aceste cazuri au fost acoperite în detaliu de mass-media, publicul larg şi-a format o părere foarte critică şi de neîncredere în complexul politic-industrial.   

3. ORDONANŢA DE URGENŢĂ A GUVERNULUI NR. 109/2011 - PREZENTARE GENERALĂ ŞI CONTEXT
19. În noiembrie 2011, Guvernul României adopta Ordonanța de Urgență nr. 109 privind guvernanţa corporativă a întreprinderilor publice (de stat). OUG 109 a intrat în vigoare după publicarea sa în Monitorul Oficial în decembrie 2011. A fost modificată prin Ordonanța de Urgență a Guvernului nr. 51, adoptată în mai 2013.  În prezent, OUG 109/2011 este în etapa de aprobare parlamentară, fiind retrimisă comisiilor spre reexaminare în octombrie 2012. Nu este stabilit niciun termen-limită pentru procesul de aprobare în parlament, iar prevederile OUG 109/2011 se pot modifica. 

20. OUG 109/2011 are patru obiective complementare:
a) Promovarea profesionalizării structurilor de guvernanță corporativă și a practicilor din IS prin impunerea de criterii de selecție și nominalizare, precum și de proceduri pentru numirea directorilor și a membrilor consiliulilor de administratie. De asemenea, sunt detaliate reguli pentru organizarea și funcționarea consiliilor de administratie. 

b) Consolidarea independenței manageriale a IS și limitarea interferenței ministerului în procesul decizional curent al companiei;

c) Sporirea responsabilizării IS prin creșterea transparenței și impunerea de obligații de publicare de informatii;

d) Sporirea protecției acționarilor minoritari în IS. 
21. OUG 109/2011 este un caz particular al Legii Societăților Comerciale nr. 31/1990, care ofera legislația primară pentru guvernanța corporativă din România. Anexa 6 prezintă un rezumat al cerințelor partiulare introduse de OUG 109/2011 care completează prevederile generale. 

22. La trei ani de la adoptare, OUG 109/2011 a schimbat mediul politic, corporativ și social din România, uneori în moduri neașteptate:
a. Cel mai evident impact al OUG 109/2011 este că a contribuit la aducerea sectorului IS şi a problemelor sale pe ordinea de zi publică. Foarte puţine alte teme despre economie au atras atenţia mass-media în ultimii câțiva ani mai mult decât epopeea „managementului privat”. Nivelul mai mare de conştientizare în rândul publicului și atenția presei privind guvernanţa IS este benefică prin faptul că pune presiune asupra functionarilor publici şi a politicienilor pentru găsirea unor soluţii. 

b. OUG 109/2011 a fost de asemenea un şoc  pentru elita politico-industriala care a controlat IS. Au fost scoase la iveala si puse sub semnul intrebarii modele de funcţionare si sisteme de relatii intre companii si intre acestea si autoritatile publice instaurate de multa vreme – un pas necesar în căutarea unor mecanisme mai bune de guvernanţă corporativă.  

c. A aparut un nou grup de persoane si organizatii cu interese in implementarea OUG 109/2011: profesioniști cu experiență în sectorul privat, dispuși să înceapă o carieră ca membri ai consiliului de administratie sau ca directori executivi în întreprinderile de stat. Ei sunt susținători ai OUG 109/2011, au experiența și resursele necesare pentru a deveni promotori puternici ai reformelor corporative.
23. Cu toate acestea, implementarea și aplicarea OUG 109/2011 este încă mult sub așteptări, după cum arată capitolele următoare.
4. IMPLEMENTAREA OUG 109/2011
A. PREZENTARE GENERALĂ ŞI ECONOMIA POLITICĂ
24. OUG 109/2011 stabileşte etape treptate de transformare a guvernanţei IS. Conform Articolului 60 din OUG 109/2011, toate numirile de administratori ulterioare intrarii in vigoare a Ordonantei vor trebui să respecte regulile şi procedurile impuse de aceasta. Ţinând cont de faptul că administratorii au de obicei un mandat de patru ani, reînnoirea integrală a administratorilor IS ar trebui sa se incheie până la finalul anului 2015.

25. Articolul 61 din OUG 109/2011 introduce o excepţie de la această abordare treptată şi prevede ca pentru fiecare IS foarte mare (o cifră de afaceri de peste 1 mld. RON şi peste 1000 de angajaţi) procedurile de numire a administratorilor şi directorilor noi ar trebui să înceapă imediat. Fiecare minister şi agenţie de stat cu IS în portofoliu a trebuit să pregătească o listă de companii care se încadrează în această categorie. Lista a fost modificată de mai multe ori.  

26. De la intrarea în vigoare a OUG 109/2011, atenţia s-a concentrat pe segmentul marilor companii. Până la jumătatea anului 2014, s-au numit administratori şi directori noi în 33 din cele 247 de IS active deţinute de autorităţi centrale de guvernare (Anexa 7 prezintă lista completă). Aceasta înseamnă că mai mult de jumătate din IS incluse pe lista „întreprinderilor mari” au început măcar procedurile de numire a noilor administratori şi directori. 

27. Ministerul Transporturilor este cel mai avansat din punctul de vedere al eforturilor de implementare, cu 19 din cele 21 de regii autonome şi societăţi comerciale din portofoliul său care au aplicat recomandările 109/2011 privind procedurile de selecţie şi numire. Pe locul doi este Departamentul de Energie din Ministerul Economiei, cu 9 din întreprinderile din portofoliu care au selectat consilii noi, dintr-un total de 27 de companii şi regii autonome. 

28. Numărul total este însă înşelător deoarece majoritatea consiliilor de administratie numite în conformitate cu prevederile OUG 109/2011 au fost revocate și înlocuite cu consilii şi directori interimari. Se presupune ca procesul de selecție și numire a organelor de conducere în aceste companii va fi reluat.
29. Instalarea unor noi consilii de administratie a esuat în mai multe moduri. În câteva cazuri, consiliile nu au depus la timp planul de administrare impus de OUG 109/2011. În alte cazuri, planul depus nu a fost aprobat de acționar/minister. În sfarsit, consilii numite conform procedurilor au fost revocate ulterior prin decizia reprezentanților acționarilor la adunările generale ale acționarilor. Cele mai mediatizate sunt TAROM (Caseta 1), Compania Naţională Aeroporturi Bucureşti, CFR Marfă, CFR Călători, CFR Infrastructură sau Poşta Română. Procedura de demisie adesea subită, adesea contestată ca fiind de-a dreptul ilegală şi (lipsa) justificării deciziei au contribuit într-o mare măsură la ideea că, în culise, ministerele încă deţin controlul deplin al procesului de numire.
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30. Mai mult decât orice altceva, numeroasele cazuri de demisii si revocari ale membrilor consiliilor de administratie releva rezistenta la punerea in aplicare a OUG 109/2011 la nivel ministerial și pune sub semnul întrebării sustenabilitatea sa pe termen lung. Situaţia diferă de la un minister la altul şi atitudinea personală a unui ministru poate schimba foarte mult situaţia, dar fapt este ca, in afara obligatiei de a indeplini niste conditionalitati prevazute in acordul stand-by cu FMI, ministerele de resort responsabile de implementarea Ordonanţei nu au un interes deosebit să facă acest lucru. 

31. Pentru ca OUG 109/2011 să reziste şi să aibă un impact durabil asupra guvernanţei IS, ar trebui regandit sistemul de stimulente. Trebuie recunoscut rolul actorilor politici, definit în mod clar şi asociat cu un nivel ridicat de răspundere. Miniştrii trebuie să adopte OUG 109/2011 ca pe un instrument de folosit pentru a atinge obiective politice şi de politici.         
B. PROCESUL DE SELECŢIE ŞI DE NUMIRE ÎN FUNCŢIE
32. Obiectivul cel mai important al OUG 109/2011 este acela de a asigura că membrii consiliului de administraţie şi directorii executive din IS deţin calificările adecvate pentru postul respectiv şi că sunt suficient de independenţi pentru a discerne şi a promova interesele întreprinderii. În acest sens, Ordonanţa prevede reguli şi criterii detaliate bazate pe proceduri de selecţie a administratorilor şi directorilor
, care vor fi aplicate de comitete independente sau de specialişti în recrutarea resurselor umane. Regulile şi criteriile bazate pe proceduri au rolul de a elimina intervenţiile bazate pe discreţie şi pe motive politice în legătură cu numirea membrilor organismelor de conducere.  
33. Numărul membrilor consiliilor de administratie ale IS este stabilit la 5-7 pentru regiile autonome şi la 5-9 pentru societăţile comerciale. Consiliul de administraţie trebuie sa fie constituit in majoritate din membri care nu au functii executive si sunt independenti.  Statul are, în principiu, două locuri rezervate în fiecare consiliu de administraţie:
a)  În regiile autonome, un loc este alocat reprezentantului Ministerului Finanţelor Publice, iar celălalt este alocat unui reprezentant al ministerului de resort care exercită drepturile de acţionar majoritar în companie. 

b) În companiile naţionale şi în societăţile comerciale standard, legea limitează la maxim două locuri rezervate instituţiilor publice/reprezentanţilor ministerelor. În orice caz, reprezentanţii statului trebuie să fie evaluaţi de către comitetul de selecţie şi să respecte aceleaşi standarde de calificare profesională impuse tuturor candidaţilor. 
34. Procedurile de selecţie şi de numire a administratorilor sunt diferenţiate pe tip de IS (regii autonome, societăţi comerciale standard şi companii naţionale mari), dar au câteva elemente în comun: selecţia este un proces deschis care se adresează tuturor candidaţilor potenţiali invitaţi să se înscrie prin canale mass-media naţionale şi internaţionale; selecţia se bazează pe criterii clare stabilite de specialişti în resurse umane; selecţia este realizată de comitete de specialişti de resurse umane înfiinţate de autoritatea publică tutelară care îşi exercită funcţiile de acţionar majoritar în IS, asistate în final de societăţi independente de recrutare a resurselor umane. Autoritatea publică tutelară poate chiar mandata firme sau specialişti independenţi de recrutare să desfăşoare procedura de selecţie în numele său; la final, reprezentanţii acţionarului unic sau majoritar – ministerul de resort în cazul regiilor autonome sau adunarea generală a acţionarilor în cazul companiilor naţionale – numesc prin vot membrii consiliului aleşi din rândul candidaţilor selectaţi pentru un mandat cu o durată obişnuită de patru ani. La cererea acţionarilor care reprezintă peste 10% din drepturile de vot, se poate aplica metoda de vot cumulativ pentru numirea membrilor consiliului de administraţie. Odată numiţi, administratorii semnează un contract de mandat prin care îşi asumă anumite obiective şi criterii de performanţă. 

35. După numire, membrii consiliului de administraţie trebuie să pregătească şi să depună la reprezentanţii acţionarului unic sau majoritar (ministerul de resort în cazul regiilor autonome sau adunarea generală a acţionarilor în cazul companiilor naţionale) un „plan de administrare”, un plan de afaceri care să acopere toată perioada mandatului, descriind strategia prin care se intenţionează atingerea ţintelor asumate în contractele de mandat. Planul este depus spre aprobare în decurs de 90 de zile de la numirea membrilor consiliului. Dacă planul nu este depus la timp sau dacă nu se aprobă de către reprezentanţii acţionarului unic sau majoritar, consiliul este demis şi se numesc administratori noi.

36. Directorii sunt numiţi de consiliu, fie din rândul membrilor consiliului, fie din rândul candidaţilor externi. Procesul de selecţie a directorilor se bazează pe aceleaşi principii şi reguli aplicate membrilor Consiliului de Administraţie: deschidere, transparenţă, acces nediscriminatoriu, standarde profesionale. În decurs de 90 de zile de la numire, directorii trebuie să prezinte consiliului un plan de management; în cazul în care consiliul nu acceptă planul, directorul este demis şi se începe procedura de căutare a unui nou director. 

37. Principiile de bază şi soluţiile practice adoptate pentru procesul de selecţie şi de numire prevăzute de OUG 109/2011 respectă cele mai bune practici internaţionale. Reprezentatii unor diverse parti interesate in guvernanta corporativa a intreprinderilor de stat apreciază de asemenea mecanismul de selecţie şi de numire prevăzut de OUG 109/2011, conform constatărilor de pe urma interviurilor şi răspunsurilor la chestionare
. 
38. Nu s-au identificat probleme majore în implementarea efectivă a procedurilor de selecţie prevăzute. Reiese astfel o serie de concluzii şi puncte de reflecţie ulterioară:   
a) Ministerele de resort, în calitate de proprietari, erau responsabile de organizarea procesului de selecţie a administratorilor şi directorilor conform prevederilor articolului 61 din OUG 109/2011. Această etapă organizaţională iniţială a durat mai mult şi a fost mult mai complicată decât era de aşteptat: asemenea oricărui alt lucru din sectorul public, crearea unei activităţi noi trece prin mai multe ordine de ministru, norme şi regulamente interne şi reorganizări departamentale. Nu toate ministerele au acelaşi nivel de competente specializate pentru a aborda astfel de probleme, iar schimbările frecvente de la toate nivelurile politice din instituţiile de stat nu au făcut decât să înrăutăţească situaţia. Această situaţie scoate in evidenta slăbiciunea structurilor curente ale administratiei publice, care nu sunt pregătite în mod adecvat pentru a face fata provocărilor guvernantei unui mare numar de intreprinderi de stat. Dat fiind că guvernanţa IS este o problemă cu care guvernul va trebui să se confrunte mulţi ani de-acum înainte, este nevoie de consolidarea capacităţii de guvernanţă a instituţiilor publice. OUG 109/2011 trebuie folosită ca baza pentru dezvoltarea unei capacităţi profesionale permanente în cadrul guvernului în vederea administrării în modul cel mai eficace a activelor statului.    

b) Conform interviurilor şi chestionarelor, firmele independente de recrutare de personal au primit responsabilitatea deplină de a organiza şi de a desfăşura toate etapele din proces, în limitele impuse de OUG 109/2011 şi ale contractelor cadru semnate cu ministerele: definirea strategiei de recrutare; definirea profilurilor candidaţilor şi a criteriilor de selecţie; elaborarea anunţului privind „apelul de depunere a candidaturilor” şi publicarea anunţului în două ziare româneşti şi un ziar internaţional; selecţia candidatilor calificati intre toate persoanele ce si-au exprimat interesul şi pregătirea unei liste cu candidaţi posibili; organizarea interviurilor cu candidaţii (inclusiv interviuri cu comisia de resurse umane înfiinţată de minister); pregătirea unei liste scurte cu cei mai buni candidaţi. 

c) S-au înscris foarte mulţi candidaţi ca urmare a anunţurilor publicate în mass-media: de exemplu, pentru consiliul de administraţie al NUCLEARELECTRICA s-au înscris 45 de candidaţi, pentru ROMGAZ 58, pentru TRANSGAZ 52, pentru TRANSELECTRICA 55. Candidaţii invitaţi direct să se înscrie de către firmele de recrutare (din propria bază de date cu candidaţi potriviţi) au reprezentat încă 10 - 20 de persoane înscrise pentru fiecare companie în parte. În medie, între 5 şi 10 candidaţi s-au înscris pentru fiecare poziţie de membru din consiliile de administraţie.  

d) Nu s-au raportat încercări de schimbare, rescriere sau ignorare a listei cu candidaţi recomandaţi de firmele specializate: toţi membrii numiţi ai Consiliului de Administraţie s-au numărat printre candidaţii de pe lista scurtă. Din interviurile cu candidati si cu membri numiti ai consiliilor de administraţie sugerează cazuri de usoara interventie a ministerelor care au incurajat unii candidati sa se inscrie, în timp ce alţii au fost descurajaţi de firmele de recrutare, ca urmare se pare a feedback-ului negativ din partea ministerelor de resort. Tot în timpul discuţiilor s-a sugerat că, prin manipularea uşoară a criteriilor de selecţie, s-au putut elimina câţiva candidaţi în beneficiul altora (ca exemplu, dacă se impune cunoaşterea limbii române drept criteriu de selectie, candidaţii străini sunt excluşi). Totuşi, în practică, se recunoaşte că procesul de selecţie a fost, în general, corect. 

e) Pentru companiile mari, un criteriu de selecţie impunea ca toţi candidaţii la poziţia de membru în consiliul de administraţie să aibă experienţă anterioară în consiliul de administraţie/în funcţie de conducere în companii cu o cifră de afaceri peste 100 mil. EUR sau cu peste 1000 de angajaţi. Există doar câteva astfel de companii mari în România şi, inevitabil, doar câţiva candidaţi care îndeplinesc condiţia: de exemplu, de pe lista scurtă cu cei mai buni candidaţi pentru TRANSGAZ doar unul a îndeplinit condiţia şi trei dintre candidaţii de pe lista scurtă pentru ROMGAZ. În mod inevitabil, unii membri au fost numiţi prin încălcarea acestei cerințe extrem de exigentă.   

f) Administratorii selectaţi iniţial respectând cu stricteţe prevederile OUG 109/2011 au avut însă un mandat scurt. Foarte mulţi administratori au demisionat la scurtă vreme de la numire, fiind înlocuiţi cu membri interimari. În multe alte cazuri, tot consiliul de administratie a fost revocat fie prin respingerea planurilor de administrare, fie prin decizia ulterioara a reprezentanţilor acţionarilor pentru diverse motive. Din nou, s-au numit membri interimari ai consiliului de administraţie. În prezent, majoritatea consiliilor de administraţie ale IS au cel puţin câţiva membri interimari şi există intregi consilii de administratie interimare la care procesul de selecţie şi de numire trebuie să fie luat dela capat conform prevederilor OUG 109/2011. Sunt de frecvente cazurile de posturi vacante in consilii.  

g) Indiferent de cât de bine a fost organizat şi desfăşurat procesul de selecţie, faptul că majoritatea IS mari sunt conduse acum de structuri interimare discreditează principiile de bază promovate de OUG 109/2011 de a îmbunătăţi guvernanţa în întreprinderile deţinute de stat: profesionalizare şi independenţă. Credibilitatea ideii de „management privat” este deja destul de redusă, aşa cum putem vedea din orice analiză a informaţiilor prezentate de mass-media.   
39. O parte din prevederile OUG 109/2011 privind selecţia membrilor consiliilor de administraţie şi a directorilor trebuie reanalizate: 
a) Conform art. 28 alin. 1 din OUG 109/2011, consiliul de administraţie este format din 5-9 membri, persoane fizice sau juridice, cu „experienţă în activitatea de administrare/management a/al unor întreprinderi publice profitabile sau a/al unor societăţi comerciale profitabile din domeniul de activitate al întreprinderii publice.” Prevederea este ambiguă şi impune o restricţie neobişnuită şi potenţial dăunătoare privind selecţia candidaţilor din acelaşi domeniu de activitate. Practica internaţională standard este de a încuraja diversitatea membrilor din consiliul de administraţie, complementaritatea competenţelor, specializărilor şi experienţelor.   

b) Noii membri ai consiliului de administraţie trebuie să depună în cadrul adunării generale a acţionarilor un plan de administrare în decurs de 90 de zile de la numire. Ţinând cont de paşii şi de calendarul impus de lege pentru convocarea adunării generale a acţionarilor, consiliul de administraţie are practic aproximativ 55 de zile pentru a pregăti planul de administrare. În special pentru membrii noi ai consiliului care nu cunosc compania, această perioadă nu este, de obicei, suficientă şi cateva consilii de administraţie au fost revocate pentru că nu au putut respecta termenul limită. 

c) Şi directorul general trebuie să prezinte un plan de management în decurs de 90 de zile de la numire. În principiu, planul de management trebuie să se integreze în planul de administrare elaborat de membrii consiliului de administraţie. Există, însă, mai multe întrebări deschise: ce se întâmplă dacă directorul general are idei noi de dezvoltare a afacerii care nu se potrivesc cu planul elaborat de administratori, deşi se recunoaşte valoarea acestora? Ce se întâmplă cu planul de administrare când se modifică structura membrilor consiliului de administraţie? Elaborarea unui plan de administrare şi a unui plan de management de către echipe diferite la momente diferite este, cu siguranţă, o sursă de posibile conflicte. Aceasta solutie difera si de practica standard din companiile private, unde directorii pregătesc un plan de afaceri care este adoptat de consiliul de administratie. 

d) Multe IS joacă un rol diferit în economie şi sunt adesea considerate „strategice”. Pentru aceste companii, guvernul prin ministerele de resort ar trebui să defineasca componenta strategică şi să ofere membrilor consiliului de administraţie indrumare cu privire la aceasta componenta. Dupa parerea noastra, întregul proces de elaborare a planului de afaceri din cadrul IS ar trebui să se bazeze pe o „Scrisoare de aşteptări” elaborată de agenţia de stat care este acţionarul unic sau majoritar, în care prezintă acesta defineste componenta strategică, estimeaza costurile acesteia şi stabileşte obiectivele generale pentru fiecare IS.  

e) Actualmente acţionarii, prin reprezentanţii acestora în cadrul adunării generale a acţionarilor, au discreţie deplină privind acceptarea sau respingerea planului de administrare şi nimic nu îi împiedică să respingă la nesfarsit planuri de administrare. Ca urmare, nu se va instala niciodată un consiliu de administraţie selectat conform procedurilor şi criteriilor OUG 109/2011, iar structurile interimare de guvernanţă vor deveni noua normă. Trebuie impuse limite privind capacitatea adunării generale a acţionarilor de a respinge planurile de administrare - de exemplu, obligaţia de a motiva în detaliu decizia şi de a crea instrumente de despăgubire pentru membrii consiliilor de administraţie revocati in mod nejustificat.  
C. CALITATEA NOILOR STRUCTURI DE GUVERNANŢĂ
40. S-a îmbunătăţit calitatea membrilor consiliului de administraţie şi a directorilor din IS ca urmare a implementării OUG 109/2011? Este dificil să oferi un răspuns direct deoarece calitatea structurilor bune de guvernanţă rezultă dintr-un set complex de competenţe şi de caracteristici personale şi din interacţiunea acestor caracteristici în diferite medii. În cazul nostru, evaluarea calităţii este îngreunată de faptul că structura multor consilii de administraţie selectate conform prevederilor OUG 109/2011 a fost în continuă schimbare şi niciun consiliu nu are o istorie de activitate adecvată.  

41. Am elaborat o măsură estimativă a schimbării calitative a consiliilor folosind un set de criterii generale pentru a aproxima capacitatea membrilor consiliului de administraţie de a-şi îndeplini sarcinile: nivelul general de educaţie, numărul complet de ani de experienţă profesională, cunoştinţe specializate tehnice/sectoriale, experienţa în afaceri şi experienţa de conducere. În baza CV-urilor membrilor consiliului numiţi înainte de apariţia regulilor şi criteriilor din OUG 109/2011 şi de selecţia membrilor consiliului de administraţie conform OUG 109/2011, s-au alocat note de la 1 la 5 pentru fiecare criteriu. De exemplu, candidaţii cu studii doctorale sau de master primesc nota 5 pentru nivelul general de educaţie, în timp ce absolvenţii de studii de licenţă sunt notaţi cu 4. În mod analog, cei cu experienţă profesională de peste 30 de ani primesc 5, iar cei peste 20 de ani primesc 4 şi aşa mai departe. Experienţa în afaceri ţine cont de expunerea la sectoare diferite şi la sectorul privat, fiind mai degrabă o estimare subiectivă. Se determină un scor mediu ale consiliului de administraţie în funcţie de notele obţinute de fiecare membru al consiliului.
42. Exerciţiul nu este nici pe departe precis: CV-urile nu sunt standardizate şi nu includ informaţii în acelaşi format sau cu acelaşi nivel de detaliu. Unele estimări sunt, mai degrabă, subiective cu elemente diverse strânse într-o singură cifră. Structura consiliului de administraţie s-a schimbat semnificativ înainte şi după implementarea OUG 109/2011, cu anumite consilii de administraţie care este posibil să nu fi fost „reprezentative” pentru companie. Evaluarea a inclus consiliile de administraţie selectate conform OUG 109/2011, excluzând consiliile interimare numite ulterior. Din cauza limitărilor metodologice, nu putem generaliza sau considera ca definitive rezultatele evaluării; este nevoie de cercetări şi analize ulterioare pentru a perfecţiona şi a consolida constatările. 

43. Rezultatele pentru mai multe companii din sectorul energetic sunt rezumate într-o formă grafică în Figura 8. Per ansamblu, acestea indică faptul că implementarea OUG 109/2011 a îmbunătăţit uşor calificările membrilor consiliului de administraţie. Îmbunătăţirea de la nivelul mediilor este dată în principal de o structură mai diversificată a noilor consilii de administraţie, care includ mai mulţi membri cu experienţe diferite în afaceri în sectorul privat, în sectorul financiar etc. Din punctul de vedere al nivelului general de educaţie, al experienţei profesionale totale sau chiar al experienţei tehnice/sectoriale, nu există diferenţe semnificative între consiliile noi şi cele vechi. De fapt, în ciuda unei îmbunătăţiri uşoare a diversităţii consiliilor de administraţie privind competenţele şi experienţa, este greu să pretinzi că OUG 109/2011 a fost revoluţionară din punct de vedere al calificărilor generale ale membrilor consiliului de administraţie.
Fig. 8: Calificările membrilor din consiliile de administraţie vechi vs. noi[image: image5.png]Nuclearelectrica
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44. Unul din cele mai ambiţioase obiective ale OUG 109/2011 este de a emancipa consiliile de administraţie de influenţa politică. Se presupune că procedurile şi criteriile de selecţie promovate de Ordonanţă exclud numirile politici din consiliile de administraţie. În realitate, persoane cu conexiuni la nivel politic continuă să apară în consiliile de administraţie şi în funcţiile de conducere ale IS: foşti miniştri şi secretari de stat, foşti parlamentari, foşti primari sau consilieri locali, consilieri ai miniştrilor şi consilieri cu funcţie onorifică, foşti asociaţi de afaceri, parteneri sau colegi ai unui ministru precum şi membri sau sponsori ai partidelor politice se găsesc pe listele cu membrii consiliilor de administraţie ale IS.  Aceştia nu sunt eliminaţi nici cand criteriile de selectie sunt aplicate cu rigurozitate, din simplul motiv că majoritatea acestor persoane au calificările de bază cerute. Un fost ministru sau secretar de stat, un avocat cu mulţi ani de experienţă în domeniul privat este considerat peste tot în lume un candidat foarte bun pentru poziţia de membru în consiliul de administraţie tocmai datorită experienţei anterioare. Carierele politice s-au întrepătruns cu carierele profesionale şi există o reţea de profesionişti care se cunosc şi-si schimba locurile de colo colo sărind de pe o poziţie pe alta în politică, administraţia publică, sectorul privat sau IS. Ar trebui să se accepte, probabil, că OUG 109/2011 nu poate împiedica persoanele conectate politic să acceseze poziţii de membru în consilii de administraţie, dar că poate măcar să îmbunătăţească profesionalismul membrilor din consilii.  Contează de asemenea şi atitudinea şi comportamentul persoanei din consiliul de administraţie, independenţa şi capacitatea acesteia de a discerne între interesul companiei şi ce dorintele sponsorului său politic. Trebuie orientate eforturile spre formarea membrilor consiliilor de administraţie pentru a-i ajuta să îşi înţeleagă adecvat rolul.
45. Un aspect gresit înţeles al procesului de selecţie este că acesta continuă chiar şi după oficializarea numirii. Un număr surprinzător de mare de membri ai consiliilor de administraţie decid să renunţe la poziţie. O analiză a motivelor de renunţare ar putea îmbunătăţi procedurile şi criteriile de selecţie. Se pare că multor persoane din sectorul privat le este greu să se obişnuiască cu modalitatea de funcţionare a sectorului public. Pentru alţii, este vorba de aşteptări greşite.  Sunt importante şi incompatibilităţile dintre diverşi membri ai consiliilor de administraţie precum şi „politica” din cadrul acestor consilii. Aceşti factori nu pot fi controlaţi prin procedurile actuale de selecţie, dar sunt înţeleşi mai bine şi tratati adecvat de comisiile proprii de nominalizare care s-au format in cadrul consiliilor de administraţie. De aceea este important ca aceste comisii de nominlizare să înceapă să îşi îndeplinească imediat rolul. 

46. Implementarea OUG 109/2011 nu a dus la o îmbunătăţire revoluţionară a structurii şi calităţii consiliilor de administraţie. Din acest punct de vedere, este de înţeles dezamăgirea exprimată de mass-media: comparativ cu eforturile organizaţionale, tehnice şi financiare semnificative pentru implementarea OUG 109/2011, rezultatele finale par dezamagitoare. Corect este insa sa privim experienta implementarii OUG 109/2011 ca un efort pe termen lung, unn prim pas catre omai buna functionare a întreprinderilor de stat.     
D. FUNCŢIONAREA NOILOR ORGANISME DE CONDUCERE
47. Interviurile cu reprezentanţii noilor consilii de administraţie şi cu noii directori numiţi ca urmare a implementării OUG 109/2011 au fost elementul cel mai încurajator şi au arătat că noul cadru de guvernanţă corporativă funcţionează şi chiar are un impact. Administratorii şi directorii noi dau dovadă de un nivel inalt de interes şi o hotărâre şi sunt doritori să se afirme profesional şi să devedeasca faptul că OUG 109/2011 este cu adevărat directia de urmat. 

48. Majoritatea consiliilor de administraţie sunt încă la începutul curbei învăţării; sunt ocupate cu organizarea activităţii, cu înfiinţarea diferitelor comisii, cu elaborarea normelor şi regulamentelor, cu pregătirea rapoartelor. Reprezentanţii consiliilor declară că, în general, au o bună colaborare cu structurile executive care trebuie să ofere informaţii şi sprijin consiliilor. Politica în structura de guvernanţă nu este un element deloc nou, dar pentru câţiva membri ai consiliului cu mai puţin experienţă poate fi un factor de confuzie.
49. Relaţia cu ministerul de resort este problema care provoacă adesea frustrări în rândul membrilor consiliului şi al directorilor. În special foştii membri ai consiliului de administraţie sunt cei care se plâng cu vehemenţă de această problemă, cu păreri care pot fi distorsionate de un anumit nivel de resentimente. Însă problema ca atare este recunoscută de fiecare administrator şi director. Există mai multe modalităţi prin care ministerele de resort intervin in activitatea IS:
a) Miniştrii emit ordine care impun, interzic sau limitează anumite decizii de afaceri ale companiilor din sectorul respectiv. Ordinele de ministru sunt, de departe, cea mai mare nemulţumire a administratorilor şi executivilor din IS: în principiu, miniştrii pot stopa orice iniţiativă prin emiterea unui ordin. În timp, se aduna un numar tot mai mare de ordine şi directorii executivii au tot mai mari dificultati de a le urma pe toate. Un fost membru al consiliului dintr-o companie din sectorul transporturilor a estimat că existau circa 800 de ordine de ministru în vigoare, relevante pentru activitatea companiei sale.  Numărul mare de ordine acumulate în timp creează şi riscul de a încălca neintenţionat prevederi mai vechi. 

b) Directorii şi administratorii se plâng de asemenea de faptul că reglementarile greoaie din sectorul public intra in contradictie cu obiectivele comerciale ale companiilor. Comparativ cu companiile private din sectorul aferent, întreprinderile publice trebuie să aplice proceduri de achiziţie publică sau pentru de vânzări care dureaza, creând astfel un dezavantaj competitiv.  De exemplu, producătorii de electricitate au trebuit să conceapă o soluţie mai putin obişnuită pentru a putea vinde pe piaţa spot.  Companiile cotate la Bursa de Valori se confruntă cu si mai multe provocări deoarece trebuie să respecte simultan mai multe seturi de reguli şi de obligaţii. Un exemplu este cerinţa ca Ministerul Finanţelor Publice să aprobe bugetele anuale ale IS înainte ca acestea sa fie aprobate de adunarea generala a acţionarilor: pe lângă conflictele legate de termene, nu este clar ce se întâmplă dacă o entitate refuză bugetul şi cealaltă îl aprobă. Este evident că întreprinderile publice vor fi întotdeauna limitate de reguli şi norme care nu se aplică sectorului privat, dar este necesar ca intregul cadru de reglementare aplicabil IS sa fie revizuit periodic şi adaptat mediului de afaceri dinamic. 

c) Corpul de Control al ministrului este un instrument de temut prin care pot fi pedepsiti administratorii şi directorii. În sectorul transporturilor, rapoartele pregătite de corpul de control al ministrului au reprezentat muniţia necesară pentru concedierea tuturor consiliilor înfiinţate conform OUG 109/2011 în vederea înlocuirii cu structuri interimare de conducere.

d) Ministerele de resort numesc reprezentanţii în adunările generale ale acţionarilor. Reprezentanţii acţionarilor din intreprinderile de stat au o prezenţă şi un nivel de implicare în luarea deciziilor în IS complet neobişnuite comparativ cu practicile standard din sectorul privat. Uneori, membrii consiliilor de administraţie consideră că reprezentanţii acţionarilor îşi depăşesc responsabilităţile, dar sunt si cazuri în care membrii consiliului de administratie sunt bucuroşi să împartă responsabilitatea pentru decizii de afaceri riscante.  

e) Există şi intervenţii ocazionale ale ministerelor de resort care pot cere favoruri de la întreprinderile din portofoliu, ca de exemplu angajarea unei anumite persoane. 
50. Relaţia dintre ministerele de resort şi întreprinderile din portofoliu este confuză din cauza rolurilor multiple pe care le joacă ministerele: acestea stabilesc strategia generală a sectorului, reglementează şi supraveghează sectorul, stabilesc standardele şi asigură punerea în aplicare, exercită drepturi de acţionar unic sau majoritar şi, în final, organizează procesul de privatizare. Există în mod inevitabil conflicte între atât de multe roluri. Trebuie trasate limite clare între rolurile şi funcţiile diferite ale ministerelor şi funcţionarea întreprinderilor din portofoliul acestora. Trebuie elaborat un manual cuprinzător pentru a identifica un set comun de reguli şi practici în baza experienţei internaţionale - există multe modele notabile, precum Manual aşteptărilor proprietarului folosit în Noua Zeelandă sau Aranjamente de guvernanţă ale IS australiene. 
51. Pentru moment, structurile noi de guvernanţă din IS nu sunt definitivate şi sunt departe de o funcţionare optimă. Însă, repetăm, OUG 109/2011 nu este capătul drumului ci începutul şi toate părţile implicate – consiliile de administraţie, directorii, acţionarii, organismele de reglementare şi autorităţile publice în general - trebuie să înveţe regulile noi ale jocului.  

52. Este important de observat că domeniile care necesită îmbunătăţire nu sunt strict cele pe care se concentrează OUG 109/2011 (selecţia, numirea membrilor consiliilor de administraţie şi funcţionarea consiliului de administraţie). Chiar și cu cele mai bune consilii și cu conducerea cea mai profesionistă, performanța IS nu este garantată atâta timp cât instituțiile statului nu-și pot exercita în mod eficient funcțiile de acționari, respectiv elaborarea strategiilor de acţionariat integrate cu politici industriale, coordonarea implementării şi monitorizarea performanţelor. 
ANEXA 1: LISTA CU IS INCLUSE ÎN STUDIU

	Nr. crt.
	Denumirea întreprinderii publice
	Instituţia de stat proprietară/de supraveghere

	1
	Compania Naţională de Căi Ferate „CFR” SA (CFR Infrastructură)
	Ministerul Transporturilor

	2
	Societatea Naţională de Transport Feroviar de Călători „CFR Calatori ” SA
	Ministerul Transporturilor

	3
	Societatea Naţională de Transport Feroviar de Marfă„CFR Marfă ” SA
	Ministerul Transporturilor

	4
	Societatea Comercială de Transport cu Metroul Bucureşti „METROREX” - S.A
	Ministerul Transporturilor

	5
	Societatea Comercială „Compania Naţională de Transporturi Aeriene Române TAROM” SA
	Ministerul Transporturilor

	6
	Compania Naţională de Aeroporturi Bucureşti
	Ministerul Transporturilor

	7
	SC Complexul Energetic Hunedoara SA
	Departamentul pentru Energie

	8
	SC ROMGAZ SA Mediaș 
	Departamentul pentru Energie

	9
	SC OIL-TERMINAL SA Constanţa
	Departamentul pentru Energie

	10
	SC Complexul Energetic Oltenia SA
	Departamentul pentru Energie

	11
	SC CONPET SA Ploieşti
	Departamentul pentru Energie

	12
	SC Nuclearelectrica SA Bucureşti
	Departamentul pentru Energie

	13
	SN Transgaz SA
	Secretariatul General al Guvernului

	14
	Compania Naţională Poşta Româna SA
	Ministerul Comunicaţiilor şi Societăţii Informaţionale

	15
	Societatea Comercială de Distribuţie şi Furnizare a Energiei Electrice „Electrica” — S.A. Bucureşti
	Ministerul Economiei


Anexa 2: IS în țările europene OCDE
	Ţara

(anul 2009)
	Număr total,
 din care
	Cotată la Bursa de Valori
	Necotată

	
	
	Participaţii majoritare
	Participaţii minoritare
	Societăţi comerciale, participaţii majoritare
	Entitate publică legală

	Austria
	11
	2
	2
	6
	1

	Belgia
	8
	1
	0
	7
	0

	Cehia 
	124
	1
	0
	82
	41

	Danemarca
	15
	0
	2
	11
	2

	Estonia
	54
	0
	0
	32
	22

	Finlanda
	45
	3
	9
	28
	5

	Franţa
	60
	2
	9
	30
	19

	Germania
	62
	0
	3
	57
	2

	Grecia
	82
	7
	3
	72
	

	Ungaria
	359
	0
	1
	346
	12

	Italia
	28
	0
	3
	25
	0

	Olanda
	28
	0
	0
	28
	0

	Norvegia
	51
	3
	5
	33
	10

	Polonia
	590
	13
	4
	573
	

	Portugalia
	93
	0
	0
	42
	51

	Slovenia
	37
	3
	1
	33
	

	Spania
	152
	0
	1
	115
	36

	Suedia
	50
	0
	3
	43
	4

	Elveţia
	4
	1
	0
	1
	2

	Regatul Unit
	22
	1
	1
	12
	8

	România, (anul 2014)
	1528
	8
	3
	1408
	109

	România, autoritatea centrală
	307
	8
	3
	281
	15


Notă: Pentru România, cele 3 companii cotate în care statul deţine participaţii minoritare au fost adăugate la total.  
Sursa: Christiansen, H. (2011), “The Size and Composition of the SOE Sector in OECD Countries”, OECD Corporate Governance Working Papers, No. 5, OECD Publishing. http://dx.doi.org/10.1787/5kg54cwps0s3-en
Anexa 3: Cronologia TAROM: Directori, miniştri şi performanţe financiare 2000-2013
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Relu Fenechiu, Dec.2012-Aug.2013 Heinrich Vystoupil, Oct. 2012
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Alex. Nazare, Feb-May 2012
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Alex. Szlivka, sep. 2002-Feb. 2003

Anca Boagiu, 3 Sept. 2010-8 Feb. 2012

Gheorghe Racaru, 1997-2000

Miron Mitrea, 28 Dec. 2000 - 28 Dec. 

2004 

Gheorghe Dobre, 29 Dec. 2004-21 Aug.  

2006 

Radu Berceanu, 22 Aug. 2006-5 Apr. 

2007 
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Anexa 4: Cronologia CFR Marfă: Directori, miniştri şi performanţe financiare 
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 in Consiliul de Administratie al CFR mai fac parte juristul Ionut Georgescu, economistul Dan Berceal, Alexandru Dragos Draghici, Dana Galbe, Claudiu Dumitrescu si Florin Tomescu.
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Anexa 5: Cronologia NUCLEARELECTRICA: Directori, miniştri şi performanţe financiare
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Anexa 6: Prevederile specifice ale OUG 109/2011 versus cele generale ale Legii 31/1990 privind activitatea societăţilor comerciale 

	Management profesionist:  OUG 109/2011 impune criterii minime de calificare pentru directorii şi membrii CA-urilor IS-urilor care nu sunt impuse în legislaţia primară. 
Procedurile de selecţie a membrilor CA: OUG 109/2011 prevede un proces specific de selecţie a membrilor consiliului de administraţie şi a directorilor în timp ce legislaţia primară le dă dreptul consiliilor de administraţie şi adunărilor generale de a decide asupra selecţiei şi numirii membrilor CA. Pentru întreprinderile mari, OUG 109/2011 impune folosirea consultanţilor externi independenţi în procesul de selecţie. Ministerele de resort au mai multe locuri în consiliile de administraţie, însă candidaţii trebuie să treacă prin procesul de evaluare a consultantului independent.  
Separarea responsabilităţilor: Conform OUG 109/2011, Preşedintele consiliului de administraţie nu poate fi acelaşi cu Directorul General. Legea societăţilor comerciale îi permite Directorului General să îndeplinească funcţia de Preşedinte al consiliului de administraţie, sub rezerva aprobării prealabile din partea adunării generale a acţionarilor.
Remunerarea membrilor CA şi a directorilor executivi: OUG 109/2011 impune anumite reguli şi criterii de bază pentru remunerarea structurilor de conducere ale companiei, în timp ce Legea societăţilor comerciale acceptă aprobarea acţionarilor. 
Limite privind numărul membrilor CA: OUG 109/2011 stabileşte numărul membrilor între 5 şi 9, în timp ce Legea societăţilor comerciale nu are prevederi privind în aceste sens. De asemenea, pentru structurile de conducere cu două niveluri ierarhice, OUG 109/2011 prevede între 3-7 membri în Consiliul Executiv/Directorat. 
Membri CA independenţi: Conform OUG 109/2011, majoritatea membrilor CA trebuie să fie independenţi, în timp ce Legea societăţilor comerciale îi conferă puterea de decizie Adunării Generale a Acţionarilor. 
Comitetele Consiliului de Administraţie:  OUG 109/2011 le impune consiliilor să înfiinţeze cel puţin două comitete (comitetul de audit şi comitetul de nominalizare şi remunerare); Legea societăţilor comerciale sugerează doar că respectivele consilii de administraţie ar putea să înfiinţeze comitete de sprijin. De asemenea, în timp ce OUG 109/2011 prevede ca cel puţin un membru al comitetului să fie independent, Legea societăţilor comerciale impune ca membrii să nu facă parte din structurile de conducere.  
Planul de administrare: OUG 109/2011 le impune membrilor CA obligaţia de a înainta un plan de administrare spre aprobarea adunării generale a acţionarilor. Legea societăţilor comerciale nu impune o astfel de obligaţie. 
Cerinţele de raportare sunt extinse prin OUG 109/2011 comparativ cu standardele impuse de Legea societăţilor comerciale.  Societăţile trebuie să aibă o pagină de internet unde să posteze:  deciziile adunărilor generale ale acţionarilor; rapoartele financiare anuale; raportul anual de audit; structura consiliului de administraţie şi structurile de conducere; informaţii despre tranzacţii ale afiliaţilor; politica de remunerare.

Şi protecţia acţionarilor minoritari este extinsă prin OUG 109/2011 comparativ cu cerinţele standard ale Legii societăţilor comerciale. Conform OUG 109/2011, acţionarii minoritari cu peste 10% din drepturile de vot pot impune folosirea metodei voturilor cumulative pentru a numi membrii consiliului de administraţie. Prevederea depăşeşte chiar şi legislaţia aplicabilă întreprinderilor cotate, unde votul cumulativ poate fi solicitat doar de către un acţionar semnificativ.


ANEXA 7: LISTA CU IS DEŢINUTE DE AUTORITĂŢILE CENTRALE CARE AU IMPLEMENTAT OUG 109/2011 - IUNIE 2014

	Ministerul Transporturilor
	

	
	Regia Autonomă "Administraţia Română a Serviciilor de Trafic Aerian – ROMATSA"

	
	Regia Autonomă "Autoritatea Aeronautică Civilă Română" AACR

	
	Regia Autonomă "Administraţia Fluvială a Dunării de Jos" AFDJ Galați

	
	Regia Autonomă "Registrul Auto Român" RAR

	
	Compania Naţională de Căi Ferate "C.F.R." - S.A. CN CFR

	
	Societatea Naţională de Transport Feroviar de Marfă "C.F.R. - Marfă" - S.A.

	
	Societatea Naţională de Transport Feroviar de Călători "C.F.R. - Călători" - S.A.

	
	Societatea Comercială de Transport cu Metroul Bucureşti "Metrorex" - S.A.

	
	Compania Naţională "Aeroporturi Bucureşti" - S.A.

	
	Societatea Naţională "Aeroportul Internaţional Mihail Kogălniceanu - Constanţa" - S.A.

	
	Societatea Naţională "Aeroportul Internaţional Timişoara – Traian Vuia" – S.A.

	
	Societatea Comercială "Compania Naţională de Transporturi Aeriene Române TAROM" - S.A.

	
	Compania Naţională "Administraţia Porturilor Maritime" - S.A. Constanţa APMC

	
	Compania Naţională "Administraţia Canalelor Navigabile" - S.A.            ACN

	
	Compania Naţională de Radiocomunicaţii Navale "Radionav" - S.A.

	
	Compania Naţională "Administraţia Porturilor Dunării Maritime" - S.A. APDM Galați 

	
	Compania Naţională "Administraţia Porturilor Dunării Fluviale" - S.A. APDF Giurgiu

	
	Societatea Comercială “Telecomunicaţii C.F.R.” - S.A.

	
	Societatea Comercială “Grup Exploatare şi Întreţinere Palat C.F.R.” - S.A. GEI Palat 

	Ministerul Sănătăţii
	

	
	Antibiotice SA

	
	Compania Naţională UNIFARM SA

	Ministerul Comunicaţiilor şi Societăţii Informaţionale 
	

	
	Societatea Naţională de Radiocomunicaţii 

RADIOCOM SA

	
	Compania Naţională Poşta Română SA

	
	Societatea Naţională ROMFILATELIA SA

	Ministerul Economiei - Departamentul pentru Energie
	

	
	SNGN ROMGAZ SA

	
	SN NUCLEARELECTRICA SA

	
	Societatea Complexul Energetic Oltenia SA

	
	Societatea Complexul Energetic Hunedoara SA

	
	SC CONPET SA

	
	SC OIL TERMINAL SA

	
	SDFEE ELECTRICA SA

	
	SN Închideri de mine Valea Jiului SA

	
	Societatea Uzina Termoelectrica Midia SA 


ANEXA 8: IS (ACŢIONAR MAJORITAR) COTATE LA BURSA DE VALORI BUCUREŞTI

	Denumire companie
	% de acţiuni deţinute de stat
	Proprietar

	Antibiotice SA
	53,01
	Min. Sănătăţii

	CONPET SA
	58,71
	Min. Economiei/Dep. Energie

	Electrica SA
	48,78
	Min. Economiei/Dep. Energie

	Oil Terminal SA
	59,6
	Min. Economiei

	Oltchim SA
	54,8
	Min. Economiei

	Transelectrica SA
	56,7
	Secretariatul General al Guvernului 

	Nuclearelectrica CN
	81,27
	Min. Economiei/Dep. Energie

	Romgaz SA
	70,0
	Min. Economiei/Dep. Energie

	Transgaz SA
	58,5
	Secretariatul General al Guvernului 


Sursa: Bursa de Valori Bucureşti
Profit/Loss, RON Mil.





Profit/Loss, RON Mil.





Caseta 4: TAROM, un început dureros


TAROM este prima companie care a implementat OUG 109/2011 şi, într-o mare măsură, exemplifică toate neajunsurile şi asteptarile inselate ale ordonanţei: 


În luna octombrie 2012, a fost numit noul consiliu de administraţie al societăţii conform procedurilor recomandate în OUG 109/2011. Structura consiliului a fost diversificată, incluzând persoane din mediul bancar, piloţi, oameni de afaceri din sectorul privat, dar şi persoane apropiate mediului politic.


Singurul cetăţean străin membru al consiliului a fost selectat ca director general dar, din motive necunoscute, a refuzat să semneze contractul care i s-a propus. 


O lună mai târziu, consiliul numeşte un nou director general, un fost director al companiei naţionale aeriene din Luxemburg;


Un conflict în rândul membrilor consiliului de administraţie pe diferite teme duce la demisia unor membri. În mai multe interviuri şi articole, un fost membru al consiliului de administraţie descrie cazuri în care consiliul influenţa deciziile conducerii şi exercita presiuni asupra directorului general să demisioneze.


În următorii doi ani, structura consiliului de administraţie s-a schimbat de patru ori;


În luna mai 2013, directorul companiei a fost forţat de consiliu să accepte reducerea contractului său de management de la patru ani la un an. Conflicte deschise între directorul general şi preşedintele consiliului de administraţie apar in presa. 


În luna noiembrie 2013, Adunarea Generală a Acţionarilor TAROM a concediat întregul consiliu şi a numit un nou consiliu de administraţie interimar. 


În luna mai 2014, patru din membrii consiliului de administraţie TAROM au fost concediaţi, un altul demisionând cu o lună înainte. 


În luna iunie 2014, întregul consiliu este demis şi sunt numiţi membri interimari ai consiliului de administraţie.


Ministerul Transporturilor declară că va începe, în curând, procesul de selecţie a noilor membri ai consiliului de administraţie conform prevederilor OUG 109/2011.      











�


	� Folosirea veniturilor totale ca substitut pentru valorea adăugata creşte artificial cota IS în PIB. 


�


	� Pentru sistemul de guvernare cu două niveluri ierarhice, prevederile pentru administratori sunt aplicabile Consiliului de Supraveghere, iar prevederile pentru directori se aplică Consiliului de Administraţie/Directoratului. 


�


	� Pe lângă cele 15 IS incluse în eşantionul nostru şi ministerele de resort care au colaborat la proiect (Transport şi Economie/Energie), chestionarele au fost adresate şi către două entităţi de recrutare de personal implicate în selecţia membrilor Consiliului de Administraţie conform procedurii OUG 109/2011: asocierea dintre PriceWaterhouseCoopers Tax Advisors & Acccountants, D& D David si Baias şi George Butunoiu Group SRL; asocierea dintre Quest Advisors şi Transearch International 





��



	� Ghidul OCDE privind guvernanţa corporativă în întreprinderile de stat, OECD 2005
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