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TENDINTE ACTUALE iN DOMENIUL ACHIZITIEI BUNURILOR DE CONSUM
CURENT IN COMERTUL CU AMANUNTUL MODERN DIN ROMANIA

Prof. univ. dr. Carmen Balan
Academia de Studii Economice din Bucuresti

Rezumat: Scopul acestei lucrari este de a investiga tendintele strategice in achizitii, in domeniul
dinamic al comertului cu amanuntul din Romania. Principalele obiective sunt identificarea celor
mai semnificative schimbari din achizitii, a esentei si impactului lor asupra comerciantilor si
furnizorilor de bunuri de consum curent. Tendintele majore includ adaptarea grupurilor si cen-
tralelor de achizitii, crearea platformelor logistice si dezvoltarea relatiilor dintre furnizori si de-
tailistii moderni de mari dimensiuni. Acest subiect este abordat in contextul evolutiei ascendente
a formatelor moderne de comert cu amanuntul, mai precis al expansiunii marilor lanturi inter-
nationale de hipermagazine si supermagazine prezente in Romania.

Cuvinte cheie: grupuri si centrale de achizitii, platforme logistice, relatii, bunuri de consum curent
Coduri JEL: M30, M31, M39

INTRODUCERE

Competitivitatea formelor moderne de comert este o realitate reflectata de vanzari si
determinata de un model de afaceri diferit de cel al comertului traditional. Structurile si politi-
cile in domeniul achizitiilor contribuie la ascensiunea marilor lanturi detailiste internationale. in
continuare, vor fi analizate o serie de tendinte majore in achizitiile marilor detailisti moderni
prezenti Tn Romania.

1. DINAMICA DOMENIULUI COMERTULUI CU AMANUNTUL IN ROMANIA

Piata comerciald cu amanuntul de bunuri de consum curent din Romania este un caz
deosebit in Europa Centrali si de Est (ECE). in 2010, a fost cea mai dinamica piata din regiune.

Vanzarile cu amanuntul de bunuri de consum curent au ajuns in 2010 la valoarea de 16
miliarde Euro. Tn perioada 2001-2010, piata a crescut in mod sustinut, intr-un ritm mediu anual
de 8.5%. Din anul 2000 pana in 2010, Romania a inregistrat cea mai mare crestere a vanzarilor
cu amanuntul din regiunea ECE, respectiv 123% (Ciobanu, 2011).

Analistii Oxford Economics estimeaza un ritm mediu anual de crestere de 5% in perioada
2010-2020 (Craciun, 2011), ca rezultat al tendintei ascendente a puterii de cumparare, a dez-
voltarii agresive a comertului modern si a mutatiilor in comportamentul de cumparare. Acesti
factori vor conduce la crestere prognozata de 62% a valorii pietei comerciale cu amanuntul de
bunuri de consum curent, comparativ cu o crestere de 57% in Polonia, 48% in Republica Ceha si
46% in Ungaria.

Potrivit specialistilor Contrast Management Consulting, Romania ofera o multime de
oportunitati de expansiune a comertului modern. O analiza aprofundata - bazata pe indicatori
cum sunt puterea de cumparare, decalajul in raport cu tarile dezvoltate (cum sunt Austria,
Republica Cehd, Ungaria, Polonia) si pretul mediu al terenurilor - conduce la concluzia ca
Romania are un potential de dezvoltare a unei suprafete suplimentare de 830.000 m.p., din care
100.000 m.p. in Bucuresti (Craciun, 2011).
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Pentru anul 2011, se estimeaza o valoare totala a investitiilor in comertul cu amanuntul
de 500 milioane Euro (Mihai, 2011). Zeci de noi magazine vor fi infiintate in Romania. in 2011, cei
mai dinamici operatori au fost Cora, Carrefour, Kaufland, Mic.ro si Macro. De exemplu, Cora
Romania a investit deja cca. 50 milioane Euro in perioada 2009-2010. Carrefour si-a planificat sa
deschida doua magazine in 2011, in Bucuresti si respectiv Botosani. Hipermagazinul Carrefour
din Bucuresti va fi amplasat in centrul comercial Colosseum, care va fi cel mai mare din Europa
(pe baza unei investitii de 350 milioane Euro).

Este foarte probabil ca cresterile prognozate sa fie realizate. Un argument favorabil este
cresterea inregistratd de numarul de magazine moderne din Romania pana in 2010. Conform
cercetarii realizate de Nielsen Romania, in 2010, au fost infiintate aproximativ 100 de magazine
de tip hipermagazin, supermagazin si magazin discount (Mediafax, 2011). Mai precis, numarul
magazinelor moderne a crescut de la 548 la 642 unitati la sfarsitul anului 2010. Tn consecinta,
hipermagazinele, supermagazinele si magazinele discount au reprezentat 48% din valoarea
vanzarilor cu amanuntul Tn 2010, comparativ cu 41% in 2009. Aceasta tendinta ascendenta a
comertului modern a fost inregistrata pe fondul general al diminuarii universului unitatilor cu
amanuntul. in 2010, in Romania existau 88.042 magazine, comparativ cu 90.372 magazine in 2008.
Tendinta descendent3 s-a datorat comertului traditional. in intervalul 2008-2010, numarul
chioscurilor a scazut de la 4.513 la 3.130, iar numarul magazinelor de dimensiune medie s-a
diminuat de la 30.781 la 27.993 (The Nielsen Company, 2011).

Piata comerciald cu amanuntul de bunuri de consum curent este in faza de inceput a
cresterii sale. Acest fapt este reflectat de caracterul fragmentat al pietei. Cei mai mari cinci
lanturi detailiste - Kaufland, Carrefour, Real, Penny Market si Plus - au o cota de piata cumulata
de numai 22% (Vaschi, 2011). in consecinta, exista loc pentru noi intrari.

Evolutia ascendenta a vanzarilor si investitiilor in comertul modern din Romania, precum
si oportunitatile potentiale oferite firmelor nou intrate pe piata subliniaza importanta explorarii
caracteristicilor si strategiilor comertului modern si a impactului lor asupra companiilor impli-
cate. Tendintele majore ce vor fi analizate in continuare sunt urmatoarele: adaptarea grupurilor
si centralelor de achizitii, crearea platformelor/depozitelor logistice si dezvoltarea relatiilor
dintre furnizori si marii detailisti.

2. ADAPTAREA GRUPURILOR SI CENTRALELOR DE ACHIZITII

in prezent, in tarile europene dezvoltate, piata comerciald cu amanuntul pentru bunuri
de consum curent a ajuns la maturitate, fapt reflectat de cresterea mai lenta a pietei si concurenta
mai acerba. in aceste tari, multi detailisti au creat grupuri de achizitii pentru a tranzactiona can-
titati mai mari de produse, la preturi mai mici, cu scopul de a-si mentine competitivitatea.

in esentd, un grup de achizitii este o organizatie care actioneaza in numele magazinelor
ce apartin mai multor operatori detailisti (Varley, 2005). Exista grupuri de achizitii care in-
deplinesc o functie comerciala cu ridicata la nivel international si dispun de birouri pe plan mon-
dial, fiind capabile sa ofere detailistilor economii de cost. O centrala de cumparare este o
structura contractuala care ofera servicii unor afiliati cum sunt detailistii, angrosistii sau alte in-
treprinderi (Bernard and Salviac, 2008). Principalele functii indeplinite de o centrald de achizitii
sunt analiza si proiectarea portofoliului de produse, identificarea furnizorilor si negocierea cu
acestia, oferirea de servicii de promovare afiliatilor. Scopul unei astfel de organizatii este de a
genera economii de cost datorate, in principal, economiilor de scala obtinute prin consolidarea
achizitiilor.

Operatorii locali de mici dimensiuni din ECE se confrunta cu o concurenta in crestere
din partea marilor lanturi detailiste internationale. Au incercat sa devina membri ai unor grupuri
de achizitii cum sunt CBA, Spolem, Coop Jednota, EMD Markant Cz, Coop Ungaria etc.

Grupurile de achizitii au o mare putere de negociere in relatiile cu furnizorii. Cifra lor de
afaceri le depaseste pe cele realizate individual de marii operatori globali. De exemplu, membrii
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aliantei Coopernic au o cifra de afaceri mai mare decat Carrefour (Riverain and Walton, 2011). in
plus, cinci dintre cei mai importanti zece detailisti europeni sunt mai degraba grupuri de achizitii
decat companii individuale.

Cumpara mari cantitati de produse la preturi convenabile. Profitabilitatea per SKU este
semnificativ mai mare comparativ cu cea a detailistilor individuali, datorita gamei limitate de
categorii de produse comercializate. O cercetare realizata de IGD a constatat scepticismul furni-
zorilor referitor la capacitatea grupurilor de achizitii de a genera beneficii pentru ei [Riverain
and Walton, 2011). Reactia lor este puternic negativa si se concretizeaza in neacordarea unor
concesii de pret si in reticenta fata de incheierea de contracte cu grupurile de achizitii.

Pe fondul acestor realitdti europene, in Romania, marile lanturi detailiste internationale
si-au modificat strategiile referitoare la achizitia de bunuri de consum curent si la centralele de
achizitii. Un exemplu semnificativ este detailistul german Metrou Group. in cadrul programului
Shape 2012, initiat in ianuarie 2009, Metro Group Buying (MGB) a fost desfiintat. Acest fapt ce a
avut impact asupra tuturor filialelor Metro din lume, inclusiv din Romania. In consecint3, fiecare
format de magazin din Metro Group a trebuit sa isi administreze propriul departament de achizitii.
Astfel, in Romania, negocierile cu furnizorii au fost conduse separat de departamentele de achizitii
ale Metro Cash & Carry, divizie a Metro Group, si ale real-, Hypermarket.

Mutatiile in strategia de achizitii care au fost initiate Tn 2009 continua siin 2011. De exem-
plu, Metro Cash & Carry intentioneaza sa consolideze relatiile cu micii producatori de produse
alimentare (lonescu, 2011 a). Din 2012, detailistul va intensifica demersurile de colaborare cu
furnizori de produse ultra-proaspete, cum sunt fructele, legumele, pestele si carnea, cu scopul
de a diversifica sortimentul, de a imbunatati calitatea si preturile. Acest program care consta in
doua etape urmareste stabilirea a 13 puncte de achizitie centralizata - cinci in prima etapa si opt
in a doua etapa. Fiecare centru va coordona achizitia anumitor categorii de produse. Metro Cash
& Carry considera ca astfel va fi mai usoara incheierea contractelor pentru micii producatori, in
absenta intermediarilor.

Metro Group va decide in 2011 daca Divizia de Hipermagazine Real va fi vanduta sau va
ramane in cadrul grupului (lonescu, 2011 b). Chiar daca vanzarile realizate de Real au crescut in
2010 comparativ cu 2009, divizia nu reprezinta un ,,motor de evolutie” pentru Metro Group. n
consecinta, Real a realizat un parteneriat cu grupul de achizitii german Markant, in vederea
obtinerii unor avantaje de cost, prin cumpararea in loturi mari. Cifra de afaceri ce va fi realizata
n acest parteneriat va reprezenta cca. 30 miliarde Euro.

Similar, centrala de achizitii Provera a grupului detailist franco-belgian Louis Delhaize
a suferit o serie de mutatii pe piata romaneasca. Centrala a servit lanturile detailiste Cora si
Profi. in 2008, cifra de afaceri a Provera a ajuns la 300 milioane Euro in Romania (Popescu, 2009).
in 2009, magazinele Profi au fost cumpérate de Enterprise Investors. Ca rezultat, doar super-
marketul Cora a ramas sa fie aprovizionat de Provera si sa vanda marca proprie Winny. n 2010,
grupul detailist Louis Delhaize a decis reorganizarea activitatilor de achizitii. Pana in 2009,
Provera a achizitionat marca proprie separat de marcile producatorilor. Din 2010, achizitia mar-
cilor nationale si a marcilor proprii suntin responsabilitatea celor patru directori generali numiti
fiecare pentru o anumita categorie de produse: bauturi si bauturi alcoolice, produse lactate si
congelate, produse de bacanie si produse proaspete. Principalul avantaj pentru grup este perspec-
tiva mai clara asupra intregii categorii si a situatiei la raft.

in timp ce detailistii internationali reorganizeaz3 si ,dezmembreaza” structurile lor de
achizitii, Mic.ro, cel mai recent lant aparut in piata, beneficiaza de sprijinul unei centrale de achizitii.
Aceasta centrala a grupului Mercadia va servi ambele formate Mic.ro si Macro. Totodata, unele
magazine Macro vor deveni ,hub”-uri logistice pentru Mic.ro. Pana la finalul anului 2011, reteaua
de magazine de proximitate Mic.ro va consta in 2.000 de unitati, iar reteaua Macro va include 100
de magazine.

Evolutia grupurilor si centralelor de achizitii reflectd urmatoarele aspecte: (i) in Romania,
structurile de achizitii ale lanturilor detailiste internationale sunt reorganizate, datorita modi-
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ficarii strategiilor de achizitii la sediul grupurilor; (ii) grupurile si centralele de achizitii care au
functionat cu succes cu cativa aniin urma, in prezent sunt ajustate pentru a corespunde realitatilor
dinamice ale pietei; (iii) eforturile de reorganizare vizeaza obtinerea unei perspective mai bune
asupra categoriilor de produse si relatii directe cu micii producatori; (iv) structurile de achizitii
centralizate pot fi inc3 profitabile, fapt demonstrat de firmele nou intrate pe piata; (v) beneficiile
majore sunt negocierea unor preturi mai convenabile, diversificarea sortimentului si im-
bunatatirea calitatii produselor.

3. INFIINTAREA DE PLATFORME LOGISTICE

Majoritatea detailistilor internationali majori - cum sunt Metro, Rewe, Kaufland, Profi,
Mega Image, Minimax - au investit in platforme de distributie, cu scopul de a facilita livrarile de
la furnizori si livrarile la propriile magazine. Metro Cash & Carry intentioneaza sa directioneze
toate livrarile de la furnizori prin platforma logistica, pana la finele anului 2011.

Carrefour este un exemplu de operator major care a investit in centre de distributie in
Romania. in 2007, Carrefour a inchiriat 45.000 m.p. (din care 4.000 m.p. spatiu de refrigerare
pentru produse proaspete) in parcul logistic CEFIN, parte a retelei de centre de distributie
EUROPOLIS. Valoarea contractului pe cinci ani a fost de 15 milioane Euro. Centrul de distributie
al Carrefour este operat de firma logistica Norbert Dentressangle. in 2009, Carrefour a adiugat
un nou centru de distributie. Acesta este amplasat la Bacia (in judetul Hundeoara), in cadrul cen-
trului Logistic Transilvania. Suprafata inchiriata este de 20.000 m.p., din care 2.500 m.p. pentru
fructe si legume. Platforma faciliteaza livrarile la hipermagazinele si supermagazinele Carrefour
din Transilvania, Banat si Oltenia. Partenerul logistic al Carrefour este operatorul international
DHL Delamode Romania.

Un alt exemplu este lantul de supermagazine Mega Image, parte a Delhaize Group. in
2010, vanzirile Mega Image au fost de un miliard de Euro. in acelasi an, compania a lansat ,,Gus-
turi romanesti” - prima sa marca privata exclusiv dedicata produselor romanesti. Mega Image a
investit 35 milioane Euro pentru a construi un centru logistic de 45.000 m.p. la Popesti Leordeni.
Livrarile de la furnizori vor fi directionate spre platforma in perioada iunie-octombrie 2011
(lonescu, 2011 c).

Pentru furnizori, principalele avantaje ale livrarilor directe catre platforma sunt urma-
toarele: (i) costurile mai mici comparativ cu situatia livrarilor la fiecare magazin al lantului de-
tailist; (ii) expansiunea nationala fara investitii fixe proprii; (i) conditii de pastrare mai bune decét
in depozitele obisnuite; (iv) existenta unui stoc de rezerva si frecventa redusa a situatiilor de rup-
turi de stoc etc. Pentru lanturile detailiste, avantajele majore sunt urmatoarele: (i) managementul
mai eficient al stocurilor; (ii) costurile mai mici cu forta de munc3, datoritd scaderii numarului an-
gajatilor implicati in receptia produselor; (iii) posibilitatea ca magazinele sa comande o cantitate
minima (de pild&, un singur palet).

n practica, platformele au o serie de limite din perspectiva furnizorilor (Nicolae and
lloviceanu, 2011). in randul lor se inscriu: (i) dificultatile in optimizarea transportului, datorate
diminuarii cantitatilor livrate de furnizori cu cele transmise centrului de distributie; (ii) lipsa unor
informatii directe despre piata, in absenta unor contacte cu personalul din magazine; (iii) riscul
unor rupturi de stoc la nivelul magazinelor, datorita vizibilitatii mai mici a vanzarilor; (iv) variatia
mare a marimii comenzilor sdptamanale (de exemplu de la 4% la 500%); (v) intervalele de timp
indelungate necesare pentru descarcarea vehiculelor; (vi) livrarile intarziate la magazine, da-
toritd transmiterii tarzii a comenzilor de magazine; (vii) itinerarul lung al comenzilor lansate de
magazine; (viii) volumul tot mai mic al comenzilor ca urmare a aparitiei unor noi platforme ale
lanturilor detailiste; (ix) valoarea mare a taxei platite de furnizori pentru livrarile spre platforme.

Pe baza experientei dobandite de furnizorii din piata romaneasca, pot fi formulate o serie
de recomandari. O perspectiva aprofundatd asupra vanzarilor la nivelul magazinelor si a
stocurilor existente pe platformele logistice ar putea sa i protejeze pe furnizori de efectul , dinti
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de ferastrau/bici” care apare datorita unor disfunctionalitdti informationale in canalele de co-
municare dintre furnizor si clientul final. Totodata, o platforma care stabileste o taxa pe baza
unor costuri competitive in raport cu cele ale operatorilor terti de servicii logistice i va atrage pe
furnizori Tn mai mare masura decat practicile actuale ce constau in aplicarea unei taxe stabilite
ca procentaj mediu din costurile platformei.

4. DEZVOLTAREA RELATIILOR DINTRE FURNIZORI S1 MARII DETAILISTI
INTERNATIONALI

Relatiile dintre furnizori si detailistii moderni internationali au mai multe fatete. Con-
flictele se imbina cu intentiile de cooperare.

Pe de o parte, recent, piata produselor agro-alimentare proaspete a fost martora unui
conflict major intre lanturile detailiste internationale si producatorii romani. Pe baza puterii lor
de negociere, detailistii internationali au stabilit conditii dificile in contractele cu acesti pro-
ducatori. Furnizorii trebuie sa plateasca sume substantiale, de la taxa de raft si taxa de intrare
in unul sau mai multe magazine, la taxa pentru renovarea magazinelor sau pentru cataloagele
promotionale. Astfel, comertul modern are un caracter dual, fiind atat calea de acces la masele
de consumatori, cat si o provocare sub aspectul costurilor, pentru producatorii mai putini puter-
nici din Romania.

Pe de alta parte, piata comerciala cu amanuntul pentru bunurile de consum curent in
Romania este martora unor proiecte de cooperare intre furnizori si detailistii moderni. De
exemplu, Carrefour a reusit sa creeze trei filiere ale calitatii. in 2008, prima filiera a calitétii a fost
realizata pentru carnea de porc, impreuna cu societatea MAREX din Braila. in 2010, au fost realizate
o filiera a calitatii pentru pestele proaspat prin colaborarea cu Romavet si una pentru morcovi,
cu Big Land Company. in viitorul apropiat, cartofii si merele vor face obiectul unor filiere dis-
tincte. Produsele sunt in totalitate romanesti, producatorii respecta cerinte clare, iar calitatea
este controlata periodic de un organism de acreditare independent. Aceste proiecte de cooperare
asigura trasabilitatea respectivelor produse agricole. Toate produsele vandute sub logo-ul filierei
indeplinesc cerintele privind calitatea si siguranta alimentara. Logo-ul este totodata o garantie
a faptului ca produsele nu contin organisme modificate genetic sau ingrediente nesanatoase.

Alt exemplu de program de cooperare este cel dezvoltat de real-, Hypermarket. Com-
pania a initiat Tmpreuna cu autoritatile din Oradea programul ,,Produceti romaneste, vindem
romaneste”, care urmareste sa informeze si sa sustina producatorii locali, in vederea vanzarii
produselor traditionale romanesti prin reteaua real-, Hypermarket.

CONCLUZII

Achizitia de bunuri de consum curent de comertul detailist modern din Romania este
marcata de schimbari semnificative. Mutatiile sunt generate deopotriva de factori externi si de
specificul pietei locale.

in primul rand, structurile organizatorice ale operatorilor internationali implicate in
achizitia de bunuri de consum curent au Tnregistrat numeroase schimbari initiate in tarile de
origine. Grupurile si centralele de achizitii au trebuit sa se adapteze la evolutia pietei locale. in
al doilea rand, centrele/platformele de distributie faciliteaza fluxul produselor pana la con-
sumatorul final. Totusi, aceste structuri au si o serie de limite. Tn al treilea rand, relatiile din
cadrul lantului de aprovizionare-livrare au mai multe fatete si un caracter dual generat de com-
binatia Tntre conflict si cooperare. Cu toate acestea, operatorii detailisti internationali sunt cei
care stabilesc ,regulile jocului” in fata producatorilor locali din Romania, care detin o putere de
negociere mica.

Dezvoltarea unor reale parteneriate intre membrii lantului de aprovizionare-livrare
poate spori atat profitabilitatea producatorilor romani, cat si cea a detailistilor moderni inter-
nationali. in final, astfel de parteneriate vor avea un impact favorabil asupra valorii create si
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oferite consumatorilor, ceea ce va conduce la cresterea loialitatii lor.
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COMPANIILE MULTINATIONALE SI DIMINUAREA RISCURILOR iN
ECONOMIA GLOBALA DE ASTAZI

Marcel Duhaneanu
Institutul de Administrare a Afacerilor din Bucuresti

Florin Marin
CFO Romania & Bulgaria - SCHINDLER Romania

Rezumat: Economia globala a dus la extinderea activitatii corporatiilor multinationale in zone ce
includ un potential economic vast pentru dezvoltarea afacerilor dar si incertitudini geopolitice
enorme. Intelegerea trendurilor geopolitice precum si a schimbdrilor sociale si a riscurilor
asociate aferente acestora este prioritara pentru lumea internationala a afacerilor. Se impune o
noud abordare care sd evalueze expunerea la mai multe domenii de risc si sa dezvolte strategiile
aferente. in prezent, pentru a mentine rolul de jucitor global, o firma trebuie s4 fie capabild si
supravietuiasca nu numai crizelor economice, dar si socurilor geopolitice.

Cuvinte cheie: corporatii multinationale, riscuri, geopolitica

INTRODUCERE

Corporatiile multinationale sunt prezente in cel putin 65 de tari clasificate ca prezentand
risc ridicat si exista investitii de peste 100 miliarde EURO in aproape 50 de state clasificate ca
avand un nivel ridicat de coruptie bazat pe Indicele de perceptie al coruptiei conform Trans-
parency International. Desi economia internationald este in scadere din 2008 si a continuat acest
trend n ultimii ani, investitiile strdine directe din statele in curs de dezvoltare a crescut in timp
ce In statele dezvoltate acesta a scazut conform Raportului mondial al investitiilor 2009 al ONU
(World Investment Report 2009: Transnational Corporations, Agricultural Production and
Development).

Maturizarea pietelor a fortat firmele sa se extinda dincolo de limitele lumii dezvoltate cu
economii stabile, in zone cu riscuri mult mai mari decat cele cu care acestea sunt obisnuite.
Aceste zone includ un potential economic vast pentru dezvoltarea economica dar si incertitudini
politice enorme - si aici mentionam zone unde exista conflicte majore ce nu sunt deloc de negli-
jat din Orientul Mijlociu pana in Asia Centrala, India si Asia.

Din punctul de vedere al capacitatii lor de a reduce in mod activ riscurile, corporatiile
prezinta un nivel ridicat de expunere. Mediul corporativ incearca sa aplice noi modele si instru-
mente pentru intelegerea trendurilor geopolitice si politice, precum si a schimbarilor sociale si
a riscurilor asociate aferente acestora pentru lumea internationala a afacerilor. Dupa atacurile
teroriste din 11 Septembrie 2001 in New York strategia comerciald a inclus nesiguranta
geopolitica ca o noua componenta a procesului decizional corporativ.

NOUL CONTEXT AL ECONOMIEI GLOBALE

Globalizarea economica a fortat liderii politici sa ajusteze rigorile unei piete libere, fara
imperfectiuni iar intelegerile si tratatele internationale din ultimii ani au confirmat dorinta de a
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mentine o piatd mondial3 deschis3 in ciuda crizei economice. intalnirea Grupului celor doudzeci
(G-20) la Summit-ul despre pietele financiare si economia mondiala in Washington D.C (Summit
on Financial Markets and the World Economy), din Noiembrie 2008 a confirmat vointa politica
privind o economie mondiala libera. Acestia au declarat ca ,in urmatoarele 12 luni, nu vom mai
ridica bariere in calea investitiilor sau a comertului cu bunuri si servicii prin impunerea unor noi
restrictii, sau vom implementa masuri care sa stimuleze importurile.” Acest angajament a fost
reafirmat la Summit-ul G-20 din Londra, n 2 aprilie 2009, cand liderii s-au angajat sa ,,mini-
mizeze impactul negativ asupra comertului si investitiilor din cadrul politicilor noastre interne,
inclusiv asupra politicilor fiscale si actiunilor de sustinere a sectorului financiar.” in continuare,
ei au sustinut: ,,Nu ne vom retrage n protectionism financiar, in special [prin] masuri care vor
constrange fluxul mondial de capital, mai ales in tarile in curs de dezvoltare.”

Ritmul evenimentelor politice internationale a impus conducerii corporatiilor sa se
adapteze pentru a se putea confrunta cu consecintele legaturilor intrinsece dintre geopolitica si
performantele din domeniul afacerilor. Un prim pas a fost facut la caderea blocului comunist din
1990 ceea ce a dus la desfiintarea frontierelor vamale multor economii nationale si a deschis o
noua etapa in dezvoltarea corporatiilor multinationale ca apoi s urmeze o era a schimbarilor
geopolitice care a fost mai putin sigura, ceea ce a impus evaluari aprofundate ale riscurilor
geopolitice, esentiale pentru succesul continuu al afacerilor.

Astazi se vorbeste despre lumea de dupa 11 Septembrie ca fiind extrem de fluida, in-
certa si imprevizibild, in acelasi timp. Tn acest context, riscul geopolitic are mai nou o semnificatie
clara pentru afaceri: este vorba despre potentialul riscului unui conflict politic international de
a ameninta stabilitatea financiara si operationald a companiilor din intreaga lume. Pentru dez-
voltarea unui mecanism de reducere a riscurilor, managementul corporatiilor multinationale
trebuie sa inteleaga natura specifica a relatiei dintre globalizarea corporativa si geopolitica, sa
identifice locatiile cu potential risc pentru corporatii si activitatile lor si sa adopte instrumente de
previzionare care sa le consolideze afacerea, din punctul de vedere al amenintarilor asociate
conflictelor si terorismului. Masurile luate de conducerea corporatiilor multinationale sunt cru-
ciale Tn acest proces.

Finalul Razboiului Rece a determinat o extindere majora a afacerilor internationale,
deoarece corporatiile au avut posibilitatea de a se extinde in economiile in tranzitiei si pe pietele
emergente. La nivelul anilor 1990 se credea ca piata libera si programul economic liberal ar
putea genera relatii geopolitice mai stabile. Scaderea nivelului conflictual dintre state in aceasta
perioada a furnizat si un context geopolitic care a permis consolidarea puternica a industriilor
odata cu extinderea internationala a corporatiilor. Economia a dobandit un statut deosebit; cor-
poratiile aproape ca nu aveau constrangeri legate de considerentele politice si sociale. Dar odata
cu prezenta internationalda mai extinsa a societatilor comerciale si cu evolutia complexitatii con-
textului geopolitic a sporit si expunerea acestora la conflicte si violenta. Corporatiile multi-
nationale au devenit tinte mai evidente ale atacurilor iar vulnerabilitatea lor a crescut deoarece
strategiile se bazau pe supozitia existentei unor relatii geopolitice fundamental stabile.

in acest context, expresia de jucitor global dobandeste o noua semnificatie: daca ante-
rior se referea exclusiv la un actor economic, acum sintagma descrie o companie care a devenit
chiar si un actor politic. Pentru mentinerea rolului de jucator global in prezent, o firma trebuie
sa fie capabila sa supravietuiasca nu numai crizelor economice, dar si socurilor geopolitice.

GLOBALIZAREA SI NOILE RISCURI

Globalizarea implica riscuri dintr-o serie de ratiuni concrete si aici putem enumera: cali-
tatea guvernelor mai ales a celor din tarile in dezvoltare care s-au adaptat lent la cerintele de efi-
cienta aferente intensificarii prezentei companiilor multinationale si prin urmare, riscurile
politice traditionale, cum sunt coruptia si exproprierea exista in continuare. De asemenea, putem
semnala existenta unor factori influenti in afara guvernelor aflate la putere cum ar fi cresterea
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activitatii economice si politice in afara controlului guvernului sau fara cunostinta acestuia ceea
ce se traduce printr-o crestere a vulnerabilitatilor in retelele globalizarii.

Potrivit Revistei trimestriale a Apararii privind Globalizarea emis de Departamentul
Apararii SUAIn februarie 2010 ,,Globalizarea a transformat procesul inovatiei tehnologice con-
comitent cu scaderea barierelor de intrare pentru o gama mai variata de actori intr-un mod facil
de dobandire de tehnologii avansate. Din moment ce inovatia tehnologica si fluxurile globale de
informatii se accelereaza, actorii nestatali vor continua sa castige influenta si capacitati de actiune
tot mai mari care in secolul trecut ramaneau intr-o masura foarte mare de domeniul statelor.”

Tehnologia avansata a fost un mare avantaj pentru controlul afacerilor dar a adus cu
sine si riscuri, tehnologiile care faciliteaza activitatea corporativa internationala permit si inter-
actiuni ilicite si aparitia brusca a amenintarilor iar corporatiile sunt fortate sa caute solutii pen-
tru consolidarea sistemelor si structurilor contra amenintarilor specifice cum sunt atacurile
cibernetice.

Corporatiile sunt astfel fortate sa caute solutii pentru consolidarea sistemelor si struc-
turilor impotriva unei amenintari specifice cum ar fi atacurile informatice. Potrivit Raportului
Grupului Eurasia - Cele mai mari riscuri din 2011, exista un impact politic in spatele acestui risc:
.Conflictul in crestere si cu mize mari dintre entitatile economice sustinute de guvern si corpo-
ratiile multinationale furnizeaza un avantaj al terenului propriu serios pentru capitalistii de stat
(atacuri informatice pentru profit). China reprezinta de departe cea mai mare preocupare in acest
sens, si in combinatie cu inovatia ingenioasa sustinuta de Beijing, este probabil cea mai impor-
tanta linie de conflict dintre state si corporatii la nivel global”

Cele mai semnificative riscuri sunt legate de capacitatea de productie, comunicare si
utilizare a informatiilor, care este esentiala pentru securitatea nationala a unei tari din mai multe
puncte de vedere, pornind de la guvernarea electronica, la evaluarea conflictelor informationale
si la combaterea organizatiilor criminale transnationale. Deoarece platformele si infrastructura
afacerilor si a infractiunilor se suprapun, exista in permanenta riscuri privind securitatea si prin
urmare si corporatiile pot fi afectate negativ de extinderea know-how-ului tehnologic.

.Primul studiu anual al costurilor infractiunilor cibernetice,” realizat de Institutul
Ponemon si publicat in 2010, a necesitat sapte luni de cercetare si vizite la fiecare dintre cele 45
de organizatii. Organizatiile medii si mari participante (de la 500 la peste 105.000 de angajati)
reprezinta societati comerciale si agentii guvernamentale. Cercetatorii au discutat cu personalul
responsabil pentru securitatea IT, precum si cu responsabilii de retea, cu cei responsabili pen-
tru depistarea infractiunilor si cu conducerea, pentru identificarea costurilor asociate identificarii
si prevenirii atacurilor cibernetice. Suma de 3,8 milioane $/an asociata infractiunilor cibernetice
este o medie; conform studiului, organizatiile au raportat sume cuprinse intre 1 milion $ si 52
milioane $/an. Costul mediu de 3,8 milioane $ nu reprezinta cheltuielile anuale comune ale com-
paniilor sau institutiilor guvernamentale asociate, de pilda, aplicatiilor antivirus, ci costurile di-
recte pentru eliminarea atacurilor. Tipurile de infractiuni cibernetice raportate includ: furtul de
proprietate intelectuald, confiscarea conturilor bancare online, distribuirea de virusuri si alte
aplicatii periculoase (malware), postarea de informatii comerciale confidentiale pe Internet si
afectarea infrastructurii companiilor. Conform reprezentantului Ponemon, organizatiile care au
investit in tehnologii defensive, inclusiv administrarea informatiilor legate de evenimentele de se-
curitate si al caror personal include un functionar de securitate IT par a fi mai bine pregatite sa
raspundi atacurilor, iar intervalul de timp pentru solutionarea problemelor este mai scurt. ins3
numai in cazul a aproximativ 40% dintre acestea se poate vorbi despre astfel de investitii.

Alte amenintari se adreseaza domeniul transportului si a comertului international. De-
pendenta globala de sistemele de transport cheie [maritim, aerian, terestru) creste constant iar
intreruperile lantului de aprovizionare afecteaza in cea mai mare masura corporatiile multi-
nationale. Si toate au implicatii asupra majorarii costurilor de asigurare a afacerilor si duc la
cresterea masurilor de securitate aplicate societatilor de toate dimensiunile. Un exemplu este dat
de situatia existenta in Golful Aden unul dintre cele mai folosite trasee navale, vasele optand sa
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traverseze aceasta zona din Oceanul Indian catre Canalul Suez, mai ales ca optiunea secundara
este ocolirea Capului Bunei Sperante, o alternativa mult mai lunga si costisitoare. Costul unei
polite pentru rapire si rdscumparare a crescut de 15 ori in ultimii 5 ani, lucru care afecteaza
transportatorii navali ale caror nave traverseaza Golful Aden, zona cu o expunere semnificativa
la piraterie, se precizeaza intr-un raport efectuat de AON Risk Services. Aproximativ 70% din
transportatori au incheiat acest tip de politd, in special pentru situatii asemanatoare celei din
Golful Aden, mai ales ca pe glob mai sunt cateva zone ,fierbinti“: Golful Guineea din imediata
vecinatate a Nigeriei si Golful Malaccan din Indonezia.

Se impune o noua abordare pentru intelegerea detaliata si abordarea riscului. Un astfel
de cadru trebuie sa evalueze expunerea la mai multe domenii de risc si sa dezvolte strategiile
aferente. Aceste domenii de risc sunt legate de prezenta pe piete emergente si instabile. Aces-
tea sunt locatiile de risc politic traditionale, care includ amenintarea de razboi, terorism sau
crima organizata. Un alt domeniu de risc este legat de lantul de furnizare si transport. Acest risc
este asociat de potentialul de intrerupere si blocare in cadrul relatiilor operationale trans-
frontaliere nesigure. Volatilitatea pietei este o caracteristica a economiei de azi iar conflictele
geopolitice au impact puternic asupra evolutiei pietelor. in privinta riscului de capital acesta este
influentat de socurile politice ce pot cauza pierderea brusca a fluxului de investitii intr-o indus-
trie. Know how-ul si capitalul intelectual poate fi compromis de riscuri asociate informatiilor
eronate, comunicarii necorespunzatoare, securitatii cibernetice necorespunzatoare si blocaje ale
fluxurilor de informatii.

Aparitia unor astfel de riscuri poate sa convinga companiile la achizitionarea unei asigurari.
Asigurarea nu este insa o solutie generald. Desi schemele de reasigurare sunt mecanisme ma-
jore pentru reducerea costurilor reale ale riscului, natura mai vasta a riscului impune compani-
ilor sa dobandeasca o mai buna intelegere a imaginii de ansamblu a riscului geopolitic pentru
asigurarea operatiunilor si a pietelor.

EVALUAREA RISCULUI POLITIC TN ECONOMIA GLOBALA

Integrarea variabilelor politice n planificarea strategica nu este o sarcina atat de usoara;
nu exista capacitati de modelare perfecte pentru previzionarea ciclurilor unei economii inde-
pendente si cu atat mai putin ale unei economii internationale influentata de riscul politic in care
interdependenta dintre economii este una foarte mare. Complexitatea analizei este generata de
masura in care tehnologia permite actorilor din zone geografice disparate sa se influenteze reci-
proc. in timp ce analiza traditionala a riscului se concentreaza asupra zonelor geografice, riscul
curent trece dincolo de aceste constrangeri. Riscurile sunt asociate difuzarii unor tehnologii
puternice si potential letale care sunt la originea a numeroase riscuri comerciale de astazi. Ast-
fel, natura transnationala atat a afacerilor, cat si a riscului determina ca analiza geopolitica sa
includa dimensiuni locale, nationale, regionale si internationale. Firmele au utilizat din ce in ce
mai mult tehnici de planificare a scenariilor si servicii pentru sporirea planificarii strategice in
vederea dezvoltarii raspunsurilor la evenimente si circumstante imprevizibile. intr-o era extrem
de nesigura, planificarea scenariilor inseamna ca firmele trebuie sa fie pregatite pentru toate
rezultatele posibile si sa se asigure de posibilitatea implementarii unor strategii flexibile Tn n-
treg spectrul riscurilor si situatiilor viitoare.

Planificarea scenariilor si previzionarea sunt esentiale nu numai pentru prezicerea si
confruntarea riscurilor, dar si pentru colectarea de date si informatii referitoare la trendurile
geopolitice. Tn interiorul industriilor, corporatiile au interesul comun de a intelege aceste tren-
duri pentru asigurarea unui mediu de piata stabil. Calitatea analizei riscului de tara este deter-
minata in mare masura de sursele de informatii aflate la indemana investitorilor. Pentru a asigura
o buna cunoastere a mediului politic sau economic, firmele trebuie sa aiba acces la informatii
pertinente si reale despre tara gazda. Informatii cat mai numeroase si mai detaliate sunt abso-
Llut necesare n analiza riscului de tara. Cantitatea de informatii necesara este mai mare decatin
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cazul extinderii activitatii pe plan intern. Exista o diferenta evidenta intre informatiile de care o
firma are nevoie si informatiile disponibile pe care le poate culege si utiliza. Problemele care pot
aparea in legatura cu informatiile la care firmele au acces sunt: gradul de detaliere diferit dintr-
o tardin alta, subiectivism ridicat, dificultati in realizarea unor studii comparative sau grad de ac-
tualitate diferit.

Analiza riscurilor stabilitatii specifice a unei tari s-a imbunatatit considerabil de-a lun-
gul anilor, desi nu poate fi considerata o stiinta exacta; de exemplu nimeni nu stie care va fi rezul-
tatul miscarilor din tarile Arabe si nici neintelegerile dintre India si Pakistan nu sunt previzibile.
Cu toate acestea, exista exemple de instrumente de analiza a riscurilor care ofera avertismente
timpurii referitoare la trendurile critice si ofera o modalitate de masurare a capacitatii tarii de a
face fata socurilor politice, economice, de securitate si sociale, ca de exemplu Indexul riscurilor
politice internationale (GPRI). GPRI include 20 de indicatori care masoara vulnerabilitatea unei
tariin situatii de criza, pe o scald cuprinsa intre 0-100. Cifrele superioare indica o stabilitate mai
mare. Creat de specialistii Grupului Eurasia experti in politica si economie nationala si trasnatio-
nal3, GPRI ofera un sistem de avertizare timpurie menit sa anticipeze tendintele critice si sa ofere
masuri pentru capacitatea regimului politic al unei tari de a face fata socurilor politice, sociale,
de securitate si economice. Denumirea anterioara a GPRI a fost Indicele de stabilitate al Grupu-
Lui Deutsche Bank Eurasia [DESIX) si Indexul Lehman Brothers LEGSI. O analiza clara si concisa
insoteste indicele pentru a ilustra ce evenimente au avut impact asupra gradului de stabilitate al
fiecarei tari si face previziuni pentru luna viitoare. GPRI este calculat in baza unui program lunar
pentru a permite o analiza proactiva si nu reactiva, privind dezvoltarile importante in pietele
emergente.

Figura 1 arata tarile care au un Indice de Risc politic global (GPRI) mai mic de 80 pentru
ianuarie 2010. Tarile foarte stabile (cele cu un numar de indice egal sau mai mare de 80) poseda
toate sau majoritatea caracteristicilor urmatoare: institutii statale eficiente, eficienta guvernu-
lui (grad inalt de institutionalizare politica), un grad inalt de legitimitate politica printre popu-
latie, o performanta economica puternica si politici puternice, absenta unei opozitii semnificative
anti-stat, ocazii rare de violenta politica, nivel scazut de tensiuni sociale, etnice sau religioase si
aparitia rara a urgentelor umanitare si capacitatea de a atenua dezastrele naturale. in aceste
imprejurari, evaluarea exacta si pozitionarea riscului de tara este esentiala pentru un sistem de
luare a deciziilor al unei companii.
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Figura 1. Indicele de Risc Politic Global (GPRI) - Raportul Eurasia Group Januarie 2010
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MANAGEMENTUL EFICIENT AL RISCURILOR POLITICE

Elaborat in 2010 de catre MIGA (Multilateral Investment Guarantee Agency - parte din
grupul Bancii Mondiale - World Bank Group) - ,,Studiul privind riscul politic a 60 de intreprinderi
multinationale” a evaluat modul in care riscurile politice se numara printre factorii care con-
strang planurile de investitie si cum aceste riscuri sunt atenuate. in baza acestui studiu, tipurile
de risc politic ale majoritatii investitorilor cand investesc in tarile in curs de dezvoltare sunt:

eincilcarea prevederilor contractului de catre un guvern gazda,
e Schimbari de reglementare,

¢ Restrictii de transfer si de convertibilitate,

* Neonorarea garantiilor suverane/ lipsa platii datoriilor,

¢ Revolta civila,

e Expropriere,

e Terorism si razboi.

Studiul identifica faptul ca riscurile ce apar din interventia guvernului (incilcarea preve-
derilor contractului si schimbari reglementare adverse) au o pondere mult mai mare asupra
acestor decizii decat asupra celor asociate cu violenta politica (Figura 2).

Pe de alta parte aparitia pierderilor in sine pare a avea un impact moderat asupra per-
ceptiei riscului. Majoritatea respondentilor nu considera ca riscurile politice sunt foarte ridicate
in tarile lor gazda desi unii dintre ai au inregistrat pierderi cauzate de riscuri politice intr-una sau
mai multe dintre destinatiile lor de investitii in ultimii trei ani. Aceste pierderi s-au datorat in
principal incalcarii prevederilor contractului si schimbaérilor de reglementare (Figura 3).
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Figura 2. Cum evaluati importanta fiecarui

risc prezentat mai jos Tn cazul deciziei privind

locatia unei investitii. Procent respondenti

Figura 3. Proportia firmelor care au suferit
pierderi din cauza riscului politic in ultimii
trei ani. Procent respondenti

n baza Studiului privind Riscul politic EIU (Economist Intelligence Unit) majoritatea (95
de procente) investitorilor chestionati pentru acest raport gestioneaza in mod activ riscul politic

(Figura 4). Atenuarea riscurilor include:

e Strategiile de atenuare necontractuale cum ar fi angajamentul cu guvernele locale,
comunitatile si organizatiile neguvernamentale precum si societatile mixte cu intre-
prinderile locale (joint ventures) si hedging-ul operational (ex., organizarea afacerii
in mai multe locatii pentru a dispersa riscull;

e Strategiile de atenuare a riscului contractuale cum ar fi asigurarea de risc politic si
compensarea creditelor restante (credit swaps).
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Pentru a atenua aceste riscuri, majoritatea investitorilor prefera strategiile necontrac-
tuale. Angajamentul cu guvernele locale cum ar fi pastrarea unui dialog deschis si a unor bune
relatii si asociatii in participatiune cu intreprinderile locale au fost vazute ca fiind cele mai efi-
ciente modalitati de a atenua riscurile interventiilor guvernamentale. Aproximativ 63 de procente
dintre respondenti evalueaza si monitorizeaza nivelul riscului politic Tn destinatiile lor de in-
vestitie prin analiza interna a riscului sau analiza de risc efectuata de catre consultanti externi.
Doar 32 de procente dintre respondenti utilizeaza in mod curent instrumente de atenuare a riscu-
Lui, inclusiv asigurarea de risc politic si credit swaps (21 procente).

Restrictil asupra
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Figura 4. Instrumente utilizate pentru Figura 5. Cele mai eficiente instrumente
reducerea riscului politic Tn statele in utilizate pentru reducerea riscurilor politice
dezvoltare. Procent respondenti n statele Tn dezvoltare, in functie de tipul

riscului. Procent respondenti

Proportia investitorilor care au fost de parere ca nu exista mijloace eficiente de atenuare
a riscului Tmpotriva violentei politice a fost de asemenea semnificativ mai mare decéat pentru
orice alte riscuri dar acestia considera importanta monitorizarea si utilizarea instrumentelor de
analiza a riscurilor pentru aceste tipuri de riscuri. O proportie importanta a companiilor folosesc
asigurarea de risc politic ca un instrument eficient de atenuare a riscului. Strategiile necontrac-
tuale de atenuare cum ar fi angajamentul cu entitatile locale si stabilirea de societati mixte sunt
cele mai eficiente modalitati pentru atenuarea riscurilor in majoritatea cazurilor (Figura 5).

Evaluarea riscului trebuie sa devina o prioritate pentru managementul corporatiilor
multinationale, care trebuie sa se adapteze in prezent la schimbarile din cadrul mediului de afa-
ceri si sa dobandeasca o perspectiva de ansamblu geopolitica. Managementul trebuie sa identi-
fice in mod sistematic si sa evalueze riscul pentru realizarea obiectivelor sale economice. Acest
lucru ar include evaluarea regulata a importantei si probabilitatii aparitiei unor posibile riscuri
si stabilirea unui program de prioritizare. Riscurile care au o prioritate mai ridicata sunt acele
riscuri considerate a fi semnificative dar si avand o probabilitate ridicata de aparitie - de exem-
plu,cele care ar putea avea un impact asupra companiei si care necesita o regandire strategica,
cum ar fi esecurile pe o piata si problemele politice. Aceste riscuri sunt considerate a fi
amenintari majore si trebuie sa fie solutionate pornind de la sursa lor. Acele riscuri considerate
a fi semnificative dar cu un mai mic nivel de probabilitate trebuie sa fie depistate cat se poate de
devreme si monitorizate in mod regulat. Acele riscuri considerate a fi nesemnificative, dar cu o
probabilitate ridicata de aparitie trebuie de asemenea sa fie monitorizate indeaproape. Riscurile
considerate a fi nesemnificative cu un nivel scazut de aparitie nu necesita o atentie specifica.
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Cunoasterea scenariilor de risc nu trebuie sa se restranga la o abordare globala si la
solutii generale ci trebuie sa ia in considerare particularitatile locale, nationale si regionale. Nu
existd un sablon de risc atunci cand ne gandim la geopolitica iar conducerea corporatiilor trebuie
sa se gandeasca la solutii personalizate care combina elemente principale relevante pentru
analiza factorilor de risc aplicate la conjunctura locala. Daca scenariile si perspectivele de risc
asociate sunt intelese corespunzator pot exista avantaje majore in derularea afacerilor.

Strategiile active, mai degraba decat strategiile de reactive la amenintari se bazeaza pe
ideea ca societatile sunt actori politici si sociali cu responsabilitati ce depasesc generarea de
capital. De fapt, sectorul privat prin impunerea unor standarde pe piata, are un impact conside-
rabil asupra procesului decizional politic. Aceasta inseamna ca activitatea corporativa afecteaza
atat actionarii, cat si actorii de pe scena politica ce au interese Tn domenii publice cum sunt forta
de munca, mediul si drepturile de proprietate intelectuala. Chiar fara a se implica politic direct,
companiile pot incuraja actiunile guvernului in prevenirea si solutionarea starilor conflictuale
sau pot contribui cu resurse la eforturile de reconstruire a economiilor afectate in urma con-
flictelor pentru a asigura functionarea acestora. in definitiv interesele unui guvern si al corpo-
ratiilor converg in vederea construirii unui mediu economic propice dezvoltarii afacerilor.

CONCLUZIE

Corporatiile recunosc faptul ca managementul eficient al riscului economic este crucial
pentru succesul afacerii. Managementul trebuie s3 identifice Tn mod sistematic si sa evalueze
riscul pentru a atinge obiectivele economice. Acest lucru ar include evaluarea regulata atat a im-
portantei cat si a probabilitatii aparitiei riscurilor. Corporatiile incearca sa rezolve riscurile im-
portante prin atenuarea, evitarea sau acceptarea riscului. Atenuarea include diverse tipuri de
asigurari, hedging si alte tehnici. Evitarea unui risc inseamna conducerea afacerii in asa fel incat
sa se ocoleasca riscul fie partial, fie total. Altfel, unele riscuri economice trebuie sa fie acceptate
ca un cost al afacerii.

Managementul riscului trebuie sa fie incorporat in toate sistemele de management si
procesele economice si trebuie sa faca parte integranta din procesele de control intern ale com-
paniei. Ca parte a procesului, identificarea si managementul riscului trebuie sa includa toti
managerii si intregul personal din companie. Un obiectiv cheie al managementului riscului este
dezvoltarea unui cadru de management al riscului pentru a se asigura ca riscurile sunt gestio-
nate intr-un mod eficient, efectiv si economic. Cadrul va include standardele de management al
riscului si criteriile de evaluare a riscului.

Evaluarea riscului devine o prioritate pentru managementul corporatiilor multinationale,
care trebuie sa se adapteze la ritmul schimbarilor mediului economic si trebuie sa aiba o privire
de ansamblu asupra situatiei geopolitice. Daca scenariile si perspectivele riscului asociat sunt
intelese Tn mod corespunzator, pot aparea avantaje majore in realizarea activitatii economice.

Maturitatea pietelor a fortat companiile sa se extinda dincolo de limitele tarilor dez-
voltate cu economii stabile, Tn zone cu riscuri mult mai mari decat cele cu care erau obisnuite.
Globalizarea, impreun3 cu oportunitétile, aduce cu sine provociri dificile. in perioade de agitatie
economica, exista o mai mare probabilitate a aparitiei nemultumirii politice si economice, lucru
care amplifica riscurile economice. Cu instabilitatea politica in crestere si cu multiplicarea
riscurilor politice, este important pentru organizatii sa efectueze evaluari complete de risc pe
tara cind isi extind operatiunile si sa isi protejeze operatiunile globale existente.

Din punct de vedere operational, stabilitatea politica la nivel regional, national si local
contribuie ntr-un mod decisiv la deciziile investitionale. Nivelul de risc este determinat in prin-
cipal de dezvoltirile mediului economic si politic din tara gazda. in aceste imprejuriri, dez-
voltarea metodologiei evaluarii riscului pe tara se va baza, printr-un sistem complex de
indicatori, pe analiza componentelor economice si politice intr-o corelatie foarte stransa. Alte
probleme pot aparea datorita schimbarilor frecvente economice si politice. n acest context s-a
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observat ca nu toate deteriorarile economice sau politice din tara gazda sunt reflectate imediat
in riscul de tara.

Variabilele politice trebuie sa fie integrate Tn planificarea strategica. Caracteristica
transnationala a afacerilor precum si cea a riscurilor inseamna ca analiza geopolitica trebuie sa
includa dimensiuni locale, regionale si internationale. Instrumentele pentru analiza riscurilor
exista, oferind avertismente referitor la tendintele critice si oferind o posibilitate de a masura ca-
pacitatea tarii de a face fata impacturilor politice, economice, de securitate si sociale.

Majoritatea corporatiilor gestioneaza in mod activ riscul politic. Corporatiile folosesc o
gama variata de tehnici de atenuare a riscului pentru a gestiona riscurile politice. Managemen-
tul riscului include evaluarea nivelului de risc prin analiza interna si utilizarea consultantilor ex-
terni si implementeaza strategii de atenuare a riscurilor care pot fi strategii non-contractuale -
cum ar fi angajarea cu guvernele locale, comunitatile si organizatiile neguvernamentale precum
si societatile mixte cu intreprinderi locale - si mijloace contractuale de atenuare a riscului cum
ar fi polite de asigurare si credit swap. De asemenea, exista strategiile active in baza ideii ca si
companiile sunt actori politici si economici ce stabilesc standardele de piata cu un impact con-
siderabil asupra procesului de luare a deciziilor politice.
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Rezumat: Fuziunile si achizitiile (F&A)] au reprezentat un element esential in arsenalul de strate-
gii corporative pentru cresterea si optimizarea bogatiei actionarilor timp de secole. in plus, intr-
o recesiune economica globald - in special una de latitudinea si adancimea celei care a
caracterizat inceputul secolului 21 - corporatiile au aratat o tendinta consecventa de a adopta in
mod predilect strategii defensive de management al costurilor, de conservare a cotei de piata, si
de protectie a lichiditatii activelor. Juxtapunerea acestor doua tendinte dominante este un cata-
lizator pentru un fenomen post-criza: o crestere brusca in activitatea F&A. Companiile cu exces
de numerar si cu o sete pentru restabilirea cresterii, cauta sa profite de multele oportunitati di-
verse create de o economie globala reinnoita, una care este, de multe ori, complet restructurata
cu o dinamica a clientilor diferita, cu modele de afaceri, si profile de concurenta. Avand in vedere
fondul suplimentar al numeroaselor studii recente de-a lungul ultimelor decenii care au ajuns la
concluzia ca cele mai multe combinatii de afaceri nu reusesc, de fapt, sa conduca la rezultatele
asteptate, aceastd lucrare analizeazd “lectiile invatate” de la implementarile trecute de F&A-uri
in general, si prezinta cele mai bune practici de leadership pentru optimizarea rezultatelor unei
combinatii strategice de afaceriintr-o piata globala post-recesiune din secolul 21.

Cuvinte cheie: fuziuni, achizitii, cele mai bune practici post-fuziune, leadership

Coduri JEL: G34, L19, M14, M19

INTRODUCERE

n articolul sdu, ,Nu toate F&A-urile sunt la fel - iar asta conteaza” (Harvard Business
Review, martie 2001), Joseph L. Bower identifica cinci motive pentru care companiile se anga-
jeaza in combinarea operatiunilor lor de afaceri:
e Consolidarea, de reguld, ca raspuns pentru supra-productie sau pentru o industrie/
segment de piatd matur(a).
¢ Roll-up”- cumpararea competitorilor intr-o industrie geografic fragmentata.
e Lansarea de noi produse sau intrarea n noi piete (achizitionare versus producere).
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¢ Ca substitut pentru investitiile/riscurile cercetarii si dezvoltarii (R&D).
¢ .Convergenta industriilor:” Exploatarea granitelor care se erodeaza ale industriilor
pentru crearea unora noi.

Aceasta taxonomie, si multe altele ca aceasta, arata catre o realitate bine acceptata:
fortele care pun in miscare fuziunile si achizitiile (F&A) sunt universale, depasind toate sectoarele
de activitate, zone geografice, dimensiuni de afaceri etc. Si, prin insasi natura lor, acestea au
persistat atat in cele mai bune cét si cele mai rele timpuri.

Conditiile de afaceri asociate cu recesiuni globale prelungite - asa cum am trait intr-un
mod fara precedent in ultimii ani - au dovedit a pune un accent si mai mare asupra F&A ca o
strategie specifica pentru crearea de crestere economica si bogatie pentru proprietarii de capi-
taluri. Pe de o parte, F&A este literalmente calea pentru supravietuire in perioade de recesiune
pentru unele intreprinderi care aleg sa urmareasca economii de scara prin unirea fortelor cu
competitorii sau diversificarea pietelor avute in vedere in zonele ce sunt in concordanta cu com-
petentele lor de baza. Dar, intr-un mod mai subtil, recesiunile invita la o serie de tactici defen-
sive care, Tn mod ironic, au ca rezultat acumularea de numerar - versiunea institutionala de
~economisire pentru zile rele.” Urmarea acestui fenomen din urma este un ghimpe in activitatea
de F&A in perioada de post-recesiune de redresare a economiei mondiale care este condusa de
multimea de cumparatori cu numerar si vanzatori cu evaluari mai mici decat de obicei.

Liderii, este de inteles, sunt in prim-planul luarii de decizii in ceea ce priveste oportu-
nitatile de F&A care sunt viabile Tn peisajul lor concurential de redresare. Dar, pentru a optimiza
cu adevarat crearea de bogatie pentru actionari in acest mediu, accentul pe implementarea com-
binarilor de afaceri nu a fost niciodata mai important, in special intr-un climat client/consuma-
tor de secol 21 ce este dominat de alegeri fara precedent, cu o incidenta scazuta a fidelitatii
clientilor, schimbari radicale ale modelelor de afaceri practicate de multa vreme etc. ,,Cimitirul”
global al afacerilor este presarat cu combinatii de afaceri bine concepute dar prost implementate.

Aceasta lucrare va schita ceea ce cercetatorii procesului de post-fuziune a F&A au invatat
despre ceea ce poate dilua atingerea obiectivelor unei tranzactii asociate cu combinarile de
afaceri, si care sunt cele mai bune practici ce au aparut pentru a atenua factorii cauzali din spatele
acestei diluari.

FISA DE RAPORT A INTEGRARII POST-FUZIUNE
Esecul de a executa

Rezultatele integrarii post-fuziune sunt recunoscute universal ca fiind mai putin decat
ceea ce a fost asteptat sau dorit. Aceasta boala a afectat peisajul post-fuziune inca de la incepu-
turile studiului acestui subiect. in continuare sunt prezentate monstre ale exemplelor de descoperiri
citate din studii realizate inca din 1997:

o intr-un studiu recent ce s-a desfisuat pe o perioada de 10 ani si care a analizat 340
de achizitii majore, Mercer Management Consulting, Inc a constatat ca veniturile
actionarilor, pentru 57% dintre intreprinderile imbinate, au ramas in urma mediei in-
dustriei lor pentru trei ani de la efectuarea tranzactiei.” [Wall St. Journal, February 14,
19971

¢ Studii ale McKinsey & Company si Coopers & Lybrand LLP raporteaza ca 70% din
toate aliantele strategice esueaza sau nu se ridica la indltimea asteptarilor. Asociatia
Americana de Management raporteaza ca aproximativ doar 15% din fuziuni si achizitii
ating obiectivele lor financiare, masurand dupa valoarea unei actiuni, randamentul
investitiilor, si rentabilitate.” [HR Magazine, April 19971

0 analiza exhaustiva a sute de oferte facute In prima jumatate a anilor 1990 a deter-
minat Business Week sa conchida ca... din 150 de oferte in valoare de 500 milioane
dolari mai mult sau mai putin, aproximativ jumatate au distrus valoarea actiunilor.”
[Five Frogs on a Log, Mark L. Feldman & Michael F. Spratt, 1999]
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e Potrivit unui studiu a 34 de companii active in fuziuni, ,.... fuziunile esueaza mai mult
din cauza caracterului neadecvat al integrarii post-fuziune, decat din cauza oricarui alt
esect fundamental al conceptului strategic.” [Booz-Allen & Hamilton, 1999]

o in timp ce actionarii firmelor tintd se bucura in general de returniri ale investitiei
pozitive pe termen scurt, investitorii in firmele de licitatie au de-a face frecvent cu un
pret neperformant al actiunilor in lunile ce urmeaza achizitiei, cu castiguri total negli-
jabile pentru detinatorii de portofoliu (Agrawal si Jaffe, 2000). Pe plan intern, managerii
firmelor care achizitioneaza raporteaza ca doar 56% din achizitiile lor pot fi conside-
rate de succes in raport cu obiectivele initial stabilite pentru acestea (Schonberg, in
presa). intre timp, directorii firmei tint3 trdiesc un stres cumulativ considerabil si, in
medie, aproape 70% dintre acestia pleaca in cinci ani de la incheierea fuziunii. (Krug
si Aguilera, 2005).” [.30 Years of Mergers and Acquisitions Research: Recent Advances
and Future Opportunities,” Susan Cartwright & Richard Schoenberg, British Journal
of Management, 2006]

«in 2007, Hay Group si La Sorbona au realizat interviuri cu 200 de lideri de afaceri eu-
ropeni care au avut experienta unei fuziuni sau achizitii majore n ultimii trei ani. n
raportul lor, au ajuns la concluzia ca ..... doar noua la suta dintre liderii de afaceri eu-
ropeni au considerat ca afacerea lor a indeplinit obiectivele initiale.” [The Hay Group,
2007]

in 2000, Johnson & Johnson (J&J), o companie globala ce are 125 de ani, care a fost ac-

tiva pe scena F&A timp de mai multi ani, a efectuat un studiu important asupra activitatii F&A
sub auspiciile diviziei sale, Ortho McNeil. Asa cum s-a raportat de catre cercetatorii de la
Universitatea Rutgers, Schuler & Jackson (,,Probleme de HR si de activitati in fuziuni si achizitii,”
Randall Schuler & Susan Jackson, European Management Journal, 2001), studiul J&J a constatat
ca, ,atunci cand are loc o integrare slaba,

¢ Productivitatea scade cu 50%;

e Uzura conducerii urca la 47% in decursul a trei ani;

¢ Nivelul de satisfactie al angajatilor scade la 14%;

¢ Fuziunile high-tech nu reusesc sa ofere rezultatele dorite la o rata de 90%;

¢ Angajatii raporteaza ca ei au senzatia ca managementul tine mai mult la latura finan-

ciara decat la calitatea produselor sau la oameni la o rata de 80%.”

Desigur, exista multi factori care au contribuit la rapoartele si analizele sumbre de mai
sus, inclusiv unele abateri foarte de baza, cum ar fi procesul de precautie cuvenita, care a fost
efectuat slab sau in graba in ceea ce priveste integritatea financiara a entitatii achizitionate,
platind pretul gresit pentru intreprinderile achizitionate, si pur si simplu avand o sincronizare
proasta. Cu toate acestea, atunci cand factorii cauzali sunt examinati, vinovatul este rareori in-
tegritatea financiara sau strategica a tranzactiei, ci mai degraba o mutltitudine de factori legati de
modul in care capitalul uman este administrat inainte si dupa ce tranzactia este consumata. Pen-
tru a cita pe Cartwright si Schonberg (British Journal of Management, 2006), ,,Un domeniu de
ancheta emergent si in crestere a fost indreptat catre dinamica culturala a F&A-urilor si catre
raspunsul emotional si comportamental ale angajatilor implicati. Aceasta literatura, cu originile
sale diverse din psihologie, comportament organizational, si managementul resurselor umane,
afincercat sa explice neperformanta F&A-urilor prin referirea la impactul disfunctional cumula-
tiv al evenimentului in sine, la incertitudinea asociata acestuia, precum si la procesul ulterior de
integrare si efectul pe care acestea le au asupra membrilor individuali ai organizatiei.”

Deoarece implementarea a fost atat de des identificata ca fiind etapa in care asteptarile
nesatisfacute si, in unele cazuri, promisiunile nerespectate (catre actionari) sunt cele mai vizibile,
multe s-au scris despre a) factorii critici de succes pentru implementari de succes legate de F&A;
si, ca un contrapunct, b) motivele pentru care procesele de implementare legate de F&A nu produc
rezultatul dorit. Concentrandu-ne pe acestea din urma, am examinat constatarile si concluziile
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din diverse surse si am compilat urmatoarea lista de zece cele mai citate motive pentru esecurile
implementarii:
e Excluderea ,,culturii” locului de munca in faza de precautie cuvenita a tranzactiei.
e Comunicare ineficienta si prost incadrata in timp cu toate partile interesate.
e Tactici de retentie prost concepute si / sau executate a angajatilor-cheie.
e Agendele private ale directorilor sau actionarilor care controleaza (v. ,integritate
strategica”).
¢ Planificare slaba sau efectuata in graba
¢ Starea de negare a managementului privind impactul potential negativ asupra tuturor
angajatilor.
e Neatentia acordata pierderii productivitatii angajatilor de-a lungul procesului.
* Prea mult3 atentie acordata problemelor interne (versus consumatori si competitori).
e Lipsa de aliniere vizibild a echipei de conducere superioara in perioada de post-tran-
zactie.
e Lipsa unei confirmari clare a succesului procesului de integrare.

Asa cum am mentionat mai devreme, exista intr-adevar, multi alti factori asociati cu
cazuri individuale. De exemplu, unele organizatii combinate subestimeaza in mod extrem costul
activitatilor post-tranzactionare necesar punerii in aplicare a unei fuziuni, si se gasesc in situatia
in care au nevoie sa inverseze procesul pentru a mentine viabilitatea. Unele combinatii dau
pierderi de venituri si de clienti (pentru organizatia combinata), la niveluri care nu au fost anticipate;
organizatiile care sunt implicate n procesul de combinare supraestimeaza pur si simplu loiali-
tatea clientilor lor cheie. Un exemplu specific de acest tip de comportament a fost istoria fuziu-
nilor din asa-numitul ,Mare 8” al firmelor de contabilitate, in anii 1980 si 1990. in perioada de
tranzitie la patru lideri globali astazi, mai multe dintre aceste firme supravietuitoare au avut
pierderi semnificative de organizatii client care pur si simplu au optat pentru trecerea la o firma
de ..nivel secund” care, de acum, era mai asemanatoare cu entitatea de dinainte de fuziune cu
care au avut o relatie de lunga durata.

in ciuda faptului ca lunga istorie de activitate F&A din intreaga lume a produs rezultate
care nu sunt optime, in multe alte feluri, se pare ca exista un consens puternic conform caruia
problemele cele mai debilitante sunt legate de oameni - alegerile si actiunile legate de cine sta,
cine pleacd, cuili sunt date mai multe sau mai putine responsabilitdti, cum se modificd respon-
sabilitatile individuale de munca, modul de schimbare a proceselor legate de compensarea si de
stimularea angajatilor etc. Chiar si efectele negative ale cotei de piata sau de client care sunt
agitate de activitatea de F&A sunt, cel mai adesea, atenuate de catre oamenii care raman in timpul
fazei de implementare si de catre motivatia lor colectiva pentru a desfasura o fuziune de succes.

Conducerea implementarii de succes a F&A

Desigur, sunt intotdeauna exemple de activitate de F&A unde obiectivele de afaceri pe
baza carora activitatea este previzionata sunt indeplinite sau depasite.
in raportul de cercetare mentionat mai devreme, Schuler si Jackson comenteaza asupra
succesului F&A-urilor: ,,Poate nesurprinzator, unele dintre cele mai importante motive pentru
succesul in fuziuni si achizitii includ:
e Leadership (eficient);
¢ Obiective si scopuri bine gandite;
¢ Procesul de precautie cuvenita in privinta problemelor de tip hard si de tip soft;
¢ Echipe de F&A bine gestionate;
«invatarea cu succes din experiente precedente;
e Planificarea pentru combinarea si solidificarea pasilor facuti devreme n cadrul pro-
cesului;
¢ Retentia talentului cheie; si
e Comunicare extensiva si la timpul potrivit cu toti actionarii.”
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Cercetatorii continud sa sublinieze modul in care aceste actiuni coroboreaza cu alte studii
asupra F&A-urilor de succes, inclusiv numeroase studii realizate de catre firma de consultanta,
Watson Wyatt, pe care le citeaza ca pledand pentru 1) alocarea, aproape intotdeauna, a mai mult
timp pentru procesul de precautie cuvenitd decat s-a prevazut initial; 2) inceperea procesului de
integrare cat mai curand posibil si implicarea resurselor umane de la inceput; 3) lucrul cu grija
privind alinierea asteptarilor post-fuziune ale ambelor parti; 4) confruntarea problemelor dificile
de resurse umane devreme in acest proces; si 5) schimbarea managerilor de integrare mai re-
pede in cazul in care nu reusesc sa se adapteze.

Ca sin cazul diagnosticelor de esec, succesele au fost, de asemenea, studiate extensiv,
iar tema coplesitoare in aceste studii este ca factorii critici incorporati in povestile de succes sunt
- asa cum este cazul si cu esecurile - aproape toti legati de ,,problema umana”. Subliniind aceasta
concluzie, respectata firma de consultanta Towers Watson a urmarit in mod constant eficienta
F&A-urilor pentru mai multi ani, in scopul de a ajuta clientii lor sa inteleaga mai bine ceea ce
este necesar pentru a asigura succesul post-fuziune. in studiul lor cel mai recent lansat in 2010
(,M&A Culture and Integration Issues,” Towers Watson, 2010), au analizat mai mult de 400 de
afaceri si directori de resurse umane in 2009 si au concluzionat:

e Companiile care si-au considerat afacerile de fuziune ca fiind de succes, s-au concen-
trat mai mult si mai eficient asupra gestionarii schimbarilor si a comunicarii, pe langa
alte aspecte traditionale legate de oameni.

¢ Aceste organizatii sunt, de asemenea, mult mai capabile sa puna accent pe manage-
mentul strategic de oameni - de exemplu, influentarea comportamentului de lider -
n afaceri .

¢ Este mai probabil ca organizatiile de succes sa ia in considerare elementele referi-
toare la oamenii cheie ai afacerii decat alte firme asemenea lor.

Multe alte surse de analize si anchete post-fuziune sprijina ideea ca cele mai bune prac-
tici pentru integrarea post-fuziune ale combinatiilor de afaceri bine concepute trebuie sa acorde
o atentie prioritara administrarii elementelor valoroase umane pe care toate partile le aduc la
masa. Pentru a cita pe McKenzie si Salvador (“The Case for Cultural Renewal,” An Issue Paper
from Right Management Consultants, 1999), .insarcinati cu complexitatea promovarii cresterii
economice, controlarea costurilor, cresterea valorii actionarilor, si satisfacerea clientilor, este
usor pentru directori sa piarda din vedere prima veriga din lantul de valoare al companiei lor -
forta de munca a organizatiei. La urma urmei, oamenii sunt cei care fac o afacere operationala,
cei care servesc cu adevarat clientii, cei care aduc la viata organizatia. Angajatii care sunt dedi-
cati succesului companiei constituie un avantaj strategic enorm, unul care nu este intotdeauna
utilizat Tn intregime.”

LEGAREA IMPLEMENTARII SUCCESULUI POST-FUZIUNE DE CAPITALUL UMAN

Dupa cum s-a observat deja, activitatea de F&A este de asteptat sa creasca dramatic
intr-o economie globala post-recesiune, avand in vedere, in special, faptul ca amploarea si pro-
funzimea provocarilor financiare recente vor fi afectat practic toate elementele comertului, gu-
vernului, si filantropiei din intreaga lume. in plus, studii recente ale esecurilor persistente ale
strategiilor si tacticilor F&A-urilor in a produce nivelul de sinergie anticipat continud sa puna
gestionarea ineficienta a problemelor capitalului uman in centrul peisajului factorilor cauzali.
Mai mult ca niciodata, liderii ar trebui sa tina cont de puterea acordarii de atentie celor mai bune
practici indreptate fatis catre forta de munca ce se asteapta sa livreze rezultatele pe care activitatea
de F&A este prevazuta.

Analizand cercetarea privind cele mai bune practici, cinci practici tind sd domine multele
constatari de tipul ,lectii Tnvatate”, concluzii si recomandari.

1. Incorporarea culturii organizationale si a locului de munca in cadrul procesului de
precautie cuvenita.
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Comunitatea globala de afaceri a devenit obisnuita cu masurarea performantei si com-
nici un dubiu Tn privinta faptului ca cele mai multe dintre aceste valori bine acceptate, de exem-
plu, profit, raporturile bilantului, cota de piata, pastrarea clientilor etc, sunt intr-adevar indica-
tori de baza pentru atingerea obiectivelor si crearea de bogatie pentru actionari. Cu toate acestea,
domeniul eficacitatii organizationale - in mare parte nemasurat cu exceptia categoriilor largi de
nivel de satisfactie al angajatilor, de productivitate, si cifra de afaceri - este in mare parte igno-
rat in domeniul de masurare a performantei sau de monitorizare.

Eficacitatea organizationala este un lucru evaziv de masurat, si totusi multi lideri de or-
ganizatii arata adesea catre cultura locului de munc3, ca la un avantaj competitiv. Scopul nostru
aici nu este acela de a afirma ce reprezinta, in acest context, termenul de cultura, dar este clar
din majoritatea cercetarilor cu privire la obiectul eficientei F&A-urilor (acela de a obtine rezul-
tate), faptul ca ciocnirile de culturi sunt frecvent identificate a fi punctele slabe dominante. Unele
dintre cel mai frecvent mentionate cazuri privind acest aspect includ Daimler Chrysler, Disney &
Pixar, si Time Warner si AOL. Asteptarile angajatilor din aceste foste companii independente cu
privire la modul in care acestia vor fi tratati dupa ce tranzactia de fuziune a fost consumata, pur
si simplu nu au fost indeplinite, chiar si in cazul societatii care este, in esenta, pseudo-achizitor.

in procesul de transformare a culturii organizationale in parte integranta a procesului de
precautie cuvenita, liderii ar trebui:

¢ S3 insiste asupra organizarii unei discutii cu privire la asemanarile si diferentele din-
tre culturile organizationale in primele faze de explorare ale fuziunii si pe parcursul
proceselor urmatoare.

* S3 se asume responsabilitatea identificarii diferentelor (in domeniul culturii organiza-
tionale) si orchestrarea unui proces de rectificare sau minimalizare a acestor diferente.

¢ S3a se includa problematica culturii organizationale Tn toate comunicarile cu angajatii.

*S3 se puna in functiune sisteme/procese pentru a monitoriza initiative de schimbare
post-fuziune care au un impact asupra culturii organizationale post-fuziune.

2. Determinarea gradului de integrare adecvat pentru realizarea obiectivelor de afaceri
dorite

Decizia de a achizitiona o alta organizatie este de obicei initiata datorita unuia dintre cele
cinci motive sau catalizatori majori identificati mai devreme in aceasta lucrare. Fiecare dintre
cei cinci factori principali implica strategii post-fuziune necesare pentru a realiza beneficiile de
afacere dorite. De exemplu, consolidarea implica un scop de a imbunatati performanta actuala.
Cu acest scop, reducerea costurilor in domenii specifice, cum ar fi operatiunile redundante legate
de birou, suprapunerea liniilor de produse sau locatii in exces, este principalul scop al integrarii
post-fuziune. Achizitia de catre Delta Air Lines a Northwest, de exemplu, a dus la eliminarea mai
multor locuri de tip pivot, iTmpreuna cu personalul si echipamentul acestora.

Unele achizitii returneaza cea mai mare valoare atunci cand acestea sunt in mare parte
lasate sa functioneze independent de achizitor. Disney a achizitionat Pixar in scopul de a dobandi
produs creativ, echivalentul a R&D in multe companii. Disney a inteles diferentele semnificative
culturale si organizationale intre ea si Pixar si a stabilit ca integrarea Pixar ar risca insasi
pierderea talentului pe care a ciutat sa-l dobandeasca.

n determinarea gradului corespunzator de integrare a post-fuziune, liderii ar trebui:

*S3 evalueze ,costurile” totale ale integrarii si resursele, procesele, propunerile de
valoare pentru client sau modele financiare, daca acestea exista, trebuie sa fie inte-
grate pentru a optimiza valoarea afacerii.

¢ Sa considere riscurile integrarii mai multor elemente a afacerii combinate decat este
necesar pentru a optimiza valoarea afacerii.

*S3 determine care model de post-integrare este adecvat situatiei cat de repede se
poate. Rapiditatea este un element critic al integrarii de succes. Neidentificarea rapida



24 Strategic Agility: Accountable Leadership in Action

a strategiei de nivel inalt de PMI va afecta toate luarile de decizii ulterioare. Orice acti-
uni sau comunicari facute fara o astfel de strategie de risc clar3, fiind premature sau
ineficiente si, asadar, determinante Tn optimizarea valorii afacerii si obiectivelor.

3. Comunicarea cu partile cheie interesate - angajatii

0 achizitie ar putea fi considerata situatia cu cea mai mare importanta care cere manage-
mentul schimbarii. in urma unei achizitii, toate partile interesate, inclusiv angajatii, sunt avide
dupa informatii. Fiecare grup de parti interesate vrea sa stie cum il va afecta achizitia si daca vor
castiga sau vor pierde ca rezultat.

GE a folosit o formula in anii noudzeci pentru a promova intelegerea procesului de schim-
bare: QXA = E. Adic3, calitatea unei strategii de schimbare sau de initiativa inmultita cu acceptarea
acestei strategii sau initiative este egalad cu/determind eficacitatea strategiei sau initiativei. Multe
organizatii subestimeaza nevoia comunicarii cu privire la impactul fuziunii.

Unele organizatii, inclusiv GE si Cisco, au dezvoltat ample procese de post-fuziune, in-
clusiv de comunicare pentru a informa rapid si de a implica angajatii inca de la anuntul inceperii
procesului de F&A. Tn timp ce angajatii s-ar putea sa nu priveasca schimbirile ca aducandu-le
beneficii in mod neaparat, acceptarea se construieste atunci cand ei considera ca exista un dialog
deschis privind schimbarea si, ca rezultat, putine surprize.

Practicile eficiente includ:

« Intalniri la nivel inalt care ofer3 un fond pentru liderii si angajatii seniori pentru a dis-
cuta Tntrebari si raspunsuri privitoare la fuziune/achizitie.

e Site-urile de intranet dedicate actualizarilor legate de fuziune pe care angajatii sa le
poata accesa 24 X 7

e Utilizarea uneltelor de social media pentru a completa comunicarea fata in fata si cea
prin e-mail-uri

e |dentificarea unei maniere de comunicare ce va functiona pentru coordonarea
mesajelor PMI-ului.

e Utilizarea chestionarelor pentru angajati si a focus grupurilor pentru a obtine
intelegerea problemelor si grijilor angajatilor.

4. Identificarea si mentinerea personalului cheie.

Asa cum conditiile necesare pentru succesul unei intreprinderi includ unele notiuni mai
degraba banale, cum ar fi detinerea numerarului necesar pentru a finanta operatiunile, succe-
sul final al unei combinari de afaceri, sau cel putin al optimizarii acelui succes, este total depen-
denta de personalul ,.cheie”.

Desigur, definitia de ,,cheie” variaza foarte mult in acest context, iar unii angajati, care
sunt in mod clar in acest grup preferat (pentru retentie), sunt copiati in cadrul unei multimi glo-
bale de talente si sunt, in mod teoretic si practic, substituibili. Dar pierderea de personal titular,
care este vizat pentru retentie echivaleaza cu pierderea de ,memorie corporativa” si de oportu-
nitate - doua comoditati pretioase pe care acea multime de talente nu o poate inlocui. Chiar si cel
mai calificat substitut al unui jucator-cheie nu va avea avantajul experientei la locul de munca si
va avea nevoie de timp pentru a se integra noului rol. Acest lucru este valabil si pentru angajatii
existenti promovati in functii lasate vacante de catre angajatii pe care companiile care fuzioneaza
ar fi dorit sa 1i pastreze.

Liderii se implica adesea, si in mod natural, in discutii referitoare la personalul cheie
devreme in timpul fuziunii, inclusiv cu privire la procesul de selectie emis din duplicarea poziti-
ilor rezultante dupa fuziune, ceea ce creaza in mod natural oportunitati pentru candidatul selec-
tat de a fi retinut in mod sigur prin intermediul discutiilor fata in fata care duc la negocieri, daca
este cazul, siin ultima instant3, la acceptare. Aceasta nevoie criticd, si adesea trecuta cu vederea,
este de a fi proactiv in evitarea plecarii neintentionate ale titularilor ale caror pozitii nu sunt
schimbate sau contestate (din cauza ,,competitiei” legate de post-fuziune).
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Practici bune de management in aceasta arie includ:

¢ Ajungerea la un punct comun in privinta caror pozitii de conducere in organizatia post-
fuziune sunt critice pentru succesul acesteia.

* Stabilirea tacticilor comune (ca de exemplu, acelea acceptate de catre liderii de top
ale celor doud/tuturor entitatilor) pentru evaluarea talentului de management si pen-
tru implementarea acestor evaluari in timp util.

e Luarea rapida a deciziilor (,.cine pleac3, cine st3”) si detinerea unui plan secund pen-
tru pozitiile cheie.

e Stabilirea unui plan tactic comun pentru solidificarea retentiei de talent (retentia de
bonusuri, planul de optiuni pentru actiuni etc.) si pentru tratarea corectd a persoanelor
care cer sa plece (plati compensatorii, acordurile de neconcurenta etc.

5. Alocarea de resurse umane credibile si calificate pentru conducerea echipelor de in-
tegrare - si oferirea acestor lideri a timpului si autoritatii necesare pentru a actiona.

Realizarea ca sinergiile asteptate prin Achizitionare si Fuzionare cere stabilirea unei
echipe de integrare dedicate. Aceasta echipa ar trebui sa fie selectata devreme in proces. Echipa
de integrare poate construi relatia necesara intre cele doua companii. n mod tipic, echipa de in-
tegrare va fi compusa dintr-un sponsor de nivel corporativ, un membru de nivel superior al
echipei de resurse umane si un reprezentant al unitatii operationale a fiecarei companii. De
asemenea, ar trebui sa fie selectati membri din compania achizitionata. Acesti indivizi ar trebui
s3 fie vizionari, respectati in organizatie si capabili sa castige sprijinul altora din organizatie. in
trecut, multe echipe de integrare au esuat datorita lipsei de respect pentru acesti indivizi.

Echipa de integrare ar trebui sa fie stabilita intr-o etapa timpurie, de preferat cat de re-
pede posibil dupa semnarea intelegerii de fuziune. Aceste roluri sunt foarte vizibile in organiza-
tie iar rolurile echipei trebuie sa fie stabilite devreme. Pentru ca echipa de integrare sa aiba
succes, liderii organizatiei ar trebui sa le dea directia si viziunea strategica a noii companii, sa co-
munice echipei motivul pentru care au fost selectati, importanta rolului lor, si sa le descrie astep-
tarile si rezultatele muncii lor din cadrul echipei.

Modul cel mai eficient de a asigura succesul echipei de integrare ar include:

e Oferirea de sprijin pentru membrii echipei astfel incat acestia sa nu se concentreze
asupra posturilor lor obisnuite - proiectul de integrare ar trebui sa fie telul lor principal

e Construirea unui program cu lucrurile care ar trebui facute si a perioadei acestor actiuni.

e Stabilirea de echipe care sa determine cum vor fi combinate fiecare functie si unitate
de afaceri [structura organizatiei, design-ul postului, nivelurile de personal, compen-
satia, avantaje, reducere de personal, planuri de beneficii etc.).

e Stabilirea de masuri de performanta pentru a se asigura faptul ca echipa mentine
planul hotarat si ca isi indeplineste obiectivele.

e Ghidarea echipei pentru a avea o reactie cu privire la ideile si deciziile cheie, cu un ac-
cent asupra grijilor majore precum profitul pe termen lung, managementul costurilor,
strategia de produs si de competitivitate.

¢ Implementarea unei campanii pentru comunicarea rolului echipei de integrare, a pro-
gresului, si succesului intregii organizatii si a actionarilor externi.

CONCLUZII

in concluzie, aceast3 lucrare a descris de ce majoritatea Fuziunilor si Achizitiilor (F&A)
esueaza adesea din cauza faptului ca aspectele financiare ale fuziunii au prioritate in fata capi-
talului uman. Este important de retinut, pe masura ce iesim din aceasta recesiune, in timp ce ac-
tivitatea F&A-urilor incepe a prinde momentum, sa nu pierdem din vedere Cele cinci cele mai
bune practici descrise mai sus. Adesea, companiile considera ca ele vor actiona in maniera
corecta si ca nu vor esua, asa cum altii au facut-o, n ariile non-financiare. Realitatea ramane
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aceea ca majoritatea fuziunilor si achizitiilor se petrec pentru unul dintre cele cinci motive
mentionate la inceputul lucrarii, dintre care toate sunt bazate pe obiective financiare. Ariile capi-
talului uman sunt adesea secundare Tn importanta.

Lectia majora ce poate fi invatata din aceasta cercetare este aceea de a mentine prob-
lemele legate de oameni in fata in timpul procesului de fuziune si de a urma cele mai bune prac-
tici descrise pentru a avea succes.

1. Incorporarea culturilor organizationale si ale locului de munca in procesul de pre-
cautie cuvenita.

2. Determinarea gradului de integrare adecvat pentru realizarea obiectivelor de afaceri

dorite

3. Comunicarea cu principalele parti interesate - angajatii
Identificarea si pastrarea personalului cheie.

5. Alocarea de resurse umane calificate si credibile care sa conduca echipele de inte-
grare - si oferirea acestor lideri a timpului si autoritatii necesare pentru a actiona.

L
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ESTE INFLUENTATA DE CATRE CRIZA ECONOMICA LUAREA DECIZIILOR
ETICE PRIVIND MANAGEMENTUL CASTIGURILOR PE TERMEN SCURT?

Dalina DUMITRESCU
Institutul de Administrare a Afacerilor din Bucuresti

Oana FIRICA
Institutul de Administrare a Afacerilor din Bucuresti

Rezumat: O cultura corporativa a eticii cere ca toate nivelurile de angajati sa creada ca organi-
zatia doreste sa actioneze intr-o manierd etica in tot ceea ce face. Impunerea unui comporta-
ment etic in mediul de afaceri a devenit o prioritate, avdnd in vedere ca abaterile unor
reprezentanti ai managementului de top au devenit publice in scandaluri mari n ultimii 10 ani.
Experientele anterioare au ajutat multi directori de top sa-si dea seama ca trebuie sa promoveze
aceasta cultura prin propriul lor comportament. Autorii acestei lucrari folosesc rezultatele unui
studiu-pilot pentru a analiza opiniile managerilor romani cu privire la comportamentul etic, in
unele decizii financiare, cu efect asupra profitului pe termen scurt in contextul crizei si a pe-
rioadei de redresare economica. Lucrarea este o continuare, dintr-o alta perspectiva, a unui
studiu initiat de catre autoriin 2008. In lucrarea de fata, autorii au considerat grupurile de rezul-
tate din perioada 2009-2011, cdnd Romania se confrunta cu criza economica, si le-au comparat
cu cele din concluziile studiului anterior care folosea date din perioada de crestere economica.

Cuvinte cheie: etica, luarea deciziilor etice, gestionarea veniturilor pe termen scurt

INTRODUCERE

Perceptiile noastre cand analizam daca facem ,,ceea ce este corect” depind de lucruri
precum situatia, intervalul de timp, asteptarile celorlalti, si daca suntem fata-in-fata cu obiectul
actiunilor noastre. Si suntem judecatori mult mai slabi cand analizam ,dreptatea” deciziilor noas-
tre decat cei care ne observa. In alte cuvinte, ,.etica este subiectiva.”

Perioada de criza a pus in luminad mai precis ca oricand faptul ca sistemele morale -
vizute drept comportamente, atitudini si decizii - nu pot fi reglementate. in cadrul pietei libere,
in special in conditii de recesiune, etica ocupa uneori un plan secund (Kirk, 2008). Cel mai bun
lucru pe care o scoala de afaceri il poate face este sa vorbeasca despre importanta unui com-
portament etic si sa utilizeze toate mijloacele disponibile pentru difuzarea mesajelor care sustin
un comportament din ce in ce mai etic din partea adeptilor pietei libere: studenti, profesori, ab-
solventi, cetateni, consumatori, producatori, marketeri, profesionisti, intreprinderi, corporatii,
institutii, natiuni, societati, politicieni, guverne, responsabili de aplicarea legii, oameni de stiinta,
judecatori etc.

Autorii acestei lucrari au continuat un studiu initiat in 2008 (Dumitrescu, Firica, Manaicu,
2008), in care au investigat si analizat opiniile managerilor despre etica unora dintre procedurile
financiare si contabile, in managementul pe termen scurt a veniturilor. Procedurile analizate aici
erau: modificarea sau manipularea deciziilor de operare sau a procedurilor de reducere / marire
a castigurilor; schimbarea sau manipularea metodelor contabile cand modificarea castigurilor
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este micd / mare; amanarea cheltuielilor discretionare in perioada contabild urmatoare pentru
aindeplini obiectivul trimestrial / anual bugetar; vanzarea activelor in exces pentru a realiza un
profit; emiterea ordinului de a se lucra ore suplimentare la sfarsit de an pentru a vinde cat mai
mult posibil; oferirea de conditii speciale de credit; efectuarea de schimbari mari de restruc-
turare pentru a reduce costurile viitoare de raportare.

n 2008, criza isi ficea simtitd prezenta in cadrul mediului de afaceri. Din acel moment,
au avut loc schimbari brutale in cadrul mediului economic international. Evolutia PIB-ului prezinta
impactul enorm pe care aceste schimbari le-au avut asupra situatiei economice din Romania
(Anexa 1) si puternicele presiuni cdrora managerii societatilor care actioneaza in Romania au
trebuit sa le faca fata.

GDP growth rate -in percentage
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Sursa: Institutul National de Statistica

Figura 1. Romania, rata de crestere a PIB-ului

Autorii au analizat perceptia managerilor cu privire la cele mai eficiente masuri care au
de-a face cu procesul de redresare economica (Dumitrescu, Firica, Manaicu, 2010). Lucrarea de
fata ofera mai multe perspective in evolutia comportamentului etic din Romania si este o com-
pletare adusa concluziilor studiului din 2008, reflectand perspectivele managerilor asupra acelo-
rasi decizii Intr-un context economic nou.

SCOPUL STUDIULUI

Autorii au continuat practica Institutului de Administrare a Afacerilor din Bucuresti
(IAAB] in a chestiona opiniile studentilor cu privire la practicile manageriale generale. Un rezul-
tat deja publicat (Dumitrescu, Firica, Manaicu, 2008) a monitorizat evolutia opiniilor elevilor
cu privire la etica in fiecare an in perioada 2005 - 2008, cu privire la natura etica a procedurilor
financiar-contabile ale managementului pentru veniturile pe termen scurt. Studiul a revelat unele
diferente statistice semnificative intre studentii din 2008 si cei din anii anteriori. in studiul actual
continuam aceasta abordare folosind practic acelasi chestionar, in mod anonim, in engleza.

Lucrarea actuala isi propune sa:

-Investigheze masura in care conditiile economice au creat probleme din punct de
vedere etic Tn privinta gestionarii castigurilor pe termen scurt, dar si sa stabileasca
daca au fost sau nu modificari intre anii 2009 si 2011;

-Compare rezultatele noastre actuale (pentru 2009-2011) cu descoperiri ale unor
cercetdri anterioare (pentru 2005-2008), prin testarea diferentelor intre perceptia
managerilor cu privire la o serie de aspecte etice legate de gestionarea castigurilor pe
termen scurt, in perioada de stabilitate economica respectiv, de redresare post-criza.

INSTRUMENTUL DE LUCRU

Studiul continuat la IAAB intre 2008 si 2011 se bazeaza pe un chestionar administrat
managerilor din programul de Executive MBA. Avand in vedere pozitia de conducere a majoritatii
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studentilor chestionati, managerii de nivel mediu se afld sub observatie in lucrarea de fata. Ele-
mentele noi de identificare fata de versiunea chestionarului utilizat in cercetarea anterioara au
fost introduse: industria si genul. Chestionarul este un instrument de comparatie si de control si
poate ajuta la revizuirea celor mai importante decizii si aspecte practice de conducere luate in
urma dezbaterii unui studiu de caz (Simons, Sapir, Reinbergs, 1998).

Instrumentul de lucru masoara perceptii etice si contine zece elemente cu privire la pro-
cedurile, practicile si cele mai importante decizii referitoare la gestionarea veniturilor pe ter-
men scurt. Elementele se impart in patru categorii: schimbarea sau modificarea deciziilor de
operare sau a procedurilor (2 itemi); schimbarea sau manipularea metodelor contabile (2 items);
deferring discretionary expenditures into the next accounting period (2 itemi); cresterea veni-
turilor pe termen scurt prin metode diferite pentru a respecta un obiectiv bugetar (4 itemi).

Procesul de contabilitate poate sa se abata de la procesul de baza real al firmei. Abaterea
la care facem referire in lucrare nu este relationata cu standardele de contabilitate sau cu limitarile
umane. Ne referim la stimulentul pervertit al unui anume grup de actionari ai firmei al carui acti-
uni creaza probleme pentru ceilalti actionari prin concentrarea asupra celor mai folosite metode
pentru gestionarea profitului pe termen scurt.

Cele zece articole ale chestionarului solicita respondentilor sa evalueze comportamen-
tul sugerat prin alegerea unui singur raspuns din trei:

- Etic

- Suspect sau infractiune minora

- Imoral sau infractiune serioasa.

Este dificil sa tragem o concluzie generala cu privire la comportamentul etic sau imoral
implicat intr-un proces de luare a deciziilor, deoarece fiecare situatie trebuie sa fie analizata
tinand cont de fondul sau specific - de contextul mediului de afaceri, practicile comune determi-
nate cultural, cultura organizationala, cadrul legal. Cu toate acestea, studiul nostru a pus in lu-
mina unele aspecte importante, precum si dinamici interesante ale evolutiei modului in care este
perceput.

RESPONDENTII

Respondentii sunt studenti in al doilea semestru al Programului EMBA, la IAAB. Temele
de discutii ale sesiunii in care chestionarul a fost administrat au fost: etica, sistemul de control
intern, sistemul de stabilire a obiectivelor performantei, sistemul de plata si de motivare, prog-
noza si managementul pe termen scurt al castigurilor, gestionarea riscurilor. in plus, in mo-
mentul Tn care chestionarul a fost aplicat, la Tnceputul cursului de Management Financiar,
studentii manager participasera deja la cursul de Contabilitate financiara si manageriala.

Numarul respondentilor din fiecare an este prezentat in Figura 2. Este de mentionat fap-
tul ca, in 2010 si 2011, numarul de studenti intervievati s-a diminuat datorita inscrierii reduse din
acei ani, in relatie directa cu contractia pietei de educatie din afaceri. Cu toate acestea, rata de
raspunsuri a fost ridicata: din totalul studentilor inscrisi in primul an, 86% in 2009, 90% in 2010,
si 91% n anul 2011, au participat la sondaj.

Anul Numar de . Procentul de res_ponfienti_d_in
respondenti totalul studentilor inscrisi

2009 59 86%

2010 18 90%

2011 20 M%

Total 154

Figura 2. Numarul si procentul respondentilor din 2009-2011



30 Strategic Agility: Accountable Leadership in Action

Procentul de respondenti care provin din industrii inalt reglementate si care se con-
formeaza la regulile impuse (ca exemplu Pharma, IT, industria bancara, industria chimic3) este,
in medie, de 39%, cel mai mare fiind in 2011 (45%) si cel mai mic in 2010 (30%).
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= Banking/Financial/Insurance & Automotive/Transportation

Figura 3. Respondentii pe industrii, 2009-2011

in ceeace priveste varsta medie a participantilor, nu exista diferente importante intre cei
trei ani. Cu toate acestea, cea mai mare medie este in 2010 si 2011 (36 ani) si cea mai mica este
n 2009 (34 ani) (Figura 4a). Privind structura pe gen a respondentilor, se poate observa c in
2009 este aproape echilibratd si cd in 2010 si 2011, este profund dezechilibrata, cu 25% / 75% in
2010 si 35% / 65% in 2011 (Figura 4b). Numarul mediu de ani de experienta profesionald pentru
studentii intervievati este aproximativ egala n fiecare an. Numarul mediu de experienta manage-
riald este de 6 ani in 2009, 6.8 in 2010 si 8 ani in 2011 (Figura 4c).

Participants by gender, 2009 -2011

Average age of participants, 2009-2011
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Figura 4. Esantion demografic, 2009-2011
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Analiza si rezultatele

Analiza rezultatelor are loc la doua niveluri.

A) Analiza longitudinal3 a celor trei grupuri de evaluare dupa fiecare intrebare.
B) Compararea rezultatelor actuale cu cercetarea noastrd anterioara

Principalele concluzii la nivelul analizei A) sunt:

1) Gestionarea céastigurilor pe termen scurt prin modificarea sau manipularea de-
ciziilor de operare sau a procedurilor

a) Cand rezultatul este acela de a reduce castigurile
b) Cand rezultatul este acela de a mari castigurile

Rezultatele sunt prezentate pe scurtin Figura 5.

Total respondents, questions 1aand 1b-%
60 53 53 50 50
50 | 1 - -

41
40 | 3 5 35 35 m Ethical
30 (5 5 7 5 4
20 | 8 1 5 B Minorinfraction
10 |
0 Unethical, major
infraction
la 1b la 1b la 1b
2009 2010 2011

Figura 5. intrebiri 1a, 1b

n 2009, 53% dintre respondenti au apreciat ci schimbarea sau manipularea deciziilor de
operare sau a procedurilor este o decizie minora indiferent de impactul asupra profitului pe ter-
men scurt - de reducere sau de crestere. Un procent comparativ mic de respondenti a apreciat
drept o infractiune majora acest lucru (25%) pe cand 22% l-au considerat etic. Este semnificativ
faptul ca aceeasi distribuire este mentinuta pentru situatiile 1a and 1b, spre exemplu, pentru
venituri reduse, respectiv marite.

in 2011, 50% dintre respondenti au apreciat c3, indiferent de impactul asupra profitului
pe termen scurt, schimbarea deciziilor de operare si a procedurilor este o actiune imorala si o
infractiune majora. Restul de 50% dintre respondenti au exprimat evaluari diferite in legatura cu
impactul deciziei referitoare la profitul pe termen scurt: in cazul in care deciziile au redus profiturile
pe termen scurt, 35% dintre respondenti le-au apreciat ca pe o infractiune minora iar 15% ca pe
o decizie etica. In cazul in care deciziile au crescut profitul pe termen scurt, 35% le-au evaluat ca
fiind etice iar 15% ca fiind infractiuni minore.

in 2010, respondentii au apreciat in mod diferit deciziile referitoare la schimbarea sau
manipularea deciziilor de functionare avand in vedere impactul asupra castigurilor pe termen
scurt: atunci cand deciziile au scazut profitul, ele au fost evaluate ca fiind infractiuni minore de
catre 47% dintre respondenti, etice de catre 35%, iar infractiuni majore de catre 18%.

in cazul'in care deciziile au avut ca scop cresterea profitului, 41% dintre studenti au eva-
luat comportamentul ca fiind etic, 35% ca fiind o infractiune minora iar 24% ca fiind o infractiune
majora.
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Astfel, participantii din 2011 au fost mai stricti (au tins s3 vada acest item ca fiind mai
putin etic).

2) Gestionarea castigurilor pe termen scurt prin modificarea sau manipularea
metodelor contabile

a) Cand schimbarea veniturilor este mica
b) Cand schimbarea veniturilor este mare

Total respondents ,questions 2a and 2b-%
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31 31 3389
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20 i 1 l Ol 55
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2a 2b 2a 2h 2a 2

infraction

2009 2010 2011

Figura 6. intrebdrile 2a, 2b

Asa cum arata Figura 6, in toti cei trei ani si indiferent de amploarea impactului asupra
profitului pe termen scurt, o majoritate mare de studenti a evaluat deciziile ca fiind imorale
sau infractiuni majore. Deciziile au fost evaluate ca fiind etice de catre un procent foarte mic de
respondenti.

Este interesant faptul ca, in 2010, deciziile privind modificarea sau manipularea metode-
lor contabile cu impact redus asupra profitului pe termen scurt au fost evaluate de catre 39%
dintre respondenti ca fiind infractiuni minore si 39% dintre acestia ca fiind decizii imorale, in-
fractiuni majore iar 22% le-au apreciat ca fiind etice.

Respondentii din 2011 tind sa fie mai stricti cand considera aceasta procedura din punct
de vedere etic.

3) Gestionarea castigurilor pe termen scurt prin amanarea cheltuielilor dis-
cretionare in perioada contabila urmatoare

Total respondents, questions 3aand 3b-% a) Pentru a satisface
un buget intermediar
trimestrial
b) Pentru a satisface
un obiectiv bugetar
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Figura 7. Intrebirile 3a, 3b



International Conference of the Institute for Business Administration in Bucharest, 2011 33

Evaluarile studentilor asupra acelui grup de decizii articuleaza in mod clar o alta per-
ceptie asupra impactului amanarii taxelor pentru a indeplini previziunile pentru un trimestru fata
de un obiectiv bugetar de la finalul anului. in 2009 si 2011, impactul amanarii cheltuielilor dis-
cretionare pentru perioada contabild urmatoare in scopul indeplinirii tintei bugetare trimestri-
ale este vazuta ca fiind o infractiune etica minora, dar, in 2010, aceasta este evaluata de catre un
numar mare de respondenti (63%) ca fiind etica.

Deciziile de amanare a cheltuielilor discretionare in perioada contabild urmatoare pen-
tru aindeplini previziunile pentru bugetul finalului de an sunt vazute, in principal in 2009 ca fiind
infractiuni minore, in 2010 ca fiind etice si in 2011, de catre o majoritate ridicata (60%], ca fiind
imorale. Aceste rezultate sunt in concordanta cu concluzia unui studiu (Mergenthaler, Rajgopal,
Srinivasan, 2008) care gdseste dovezi conform carora incapacitatea de a respecta obiectivele de
referinta pentru castigurile trimestriale este asociata cu bonusuri si subventii de capital mai
scazute si probabilitatea mai mare de concediere fortata atat pentru CEO cat si pentru CFO.

4) Cresterea veniturilor pe termen scurt pentru a respecta un buget vizat

Structura detaliata a raspunsurilor este prezentata in Figura 8a, 8b, 8c, 8d.
a) Prin vanzarea de active in exces si castigarea de profit
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b) Prin ordinul de a se efectua lucru peste program la final de an pentru a creste ex-
porturile pe cat de mult posibil

Total respondents,question 4b-%
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Figura 8b. Intrebarea 4b

c) Prin oferirea clientilor a unor termeni speciali de creditare pentru a accepta remiterea
fara obligatia platii pana in anul urmator
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Total respondents, question 4c-%
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Figura 8c. Intrebarea 4c

d) Prin efectuarea de schimbari mari de restructurare care reduc costurile de raportare
viitoare
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Figura 8d. intrebarea 4d

in toti cei trei ani, cel mai are numar de respondenti a estimat c3 aceste patru decizii de
marire a profitului pe termen scurt in scopul de a atinge un obiectiv bugetar sunt etice.
Cu toate acestea, ar trebui sa fie mentionate:

a) Vanzarea de active in exces pentru profit este evaluata ca fiind etica de catre cel mai
mare numar de respondenti (71%]) in 2010 si ca fiind imoral3, o infractiune majora de
catre 32% dintre respondenti in 2011.

b) Ordinul de a se efectua lucru peste program cat de mult posibil la final de an a fost
evaluat ca fiind comportament etic de catre majoritatea respondentilor (59% in 2009,
50% in 2010, si 45% in 2011) si doar o mica proportie a respondentilor a privit acest
lucru ca fiind imoral [13%, 11%, respectiv15%).

c) Actiunea a oferit clientilor termeni speciali de creditare pentru a accepta remiterea
fara obligatia platii pana in anul urmator este evaluata ca fiind etic de catre 50%
dintre respondenti in 2010, si ca fiind imoral, o infractiune majora de catre 40%
dintre respondentiin 2011.

d) Efectuarea de schimbari mari de restructurare care reduc costurile de raportare vi-
itoare este vazuta drept o decizie etica de catre 78% dintre respondentiin 2010, si doar
de catre 43% in 2009, si de catre 60% in 2011. Aceste rezultate sunt consecvente cu
concluziile cercetarii noastre privind perceptia managerilor despre cele mai eficiente
masuri de a face fata crizei (Dumitrescu, Firica, Manaicu, 2010). Un mic procentaj de
studenti considera aceasta actiune ca fiind o infractiune majora.

Acestea sunt elementele principale si concluziile analizei la cel de-al doilea nivel, B):
Bazate pe cercetarea anterioara descrisa la punctul A, lansam urmatoarele ipoteze:
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datorita conditiilor crizei, perceptia managerilor romani cu privire la principiile etice in anii 2009,
2010, si 2011 s-au schimbat semnificativ cand au fost comparate cu perioada de timp 2005-2008,
din moment ce conditiile economice s-au modificat considerabil. Pentru a testa aceasta ipoteza,
s-au considerat patru esantioane:
-Esantionul 1 a cuprins 293 de studenti in 2005-2008 cu raspunsuri agregate pe o pe-
rioada de timp de 4 ani;
-Esantionul 2 a cuprins 59 de studenti in 2009;
-Esantionul 3 a cuprins 18 de studenti in 2010;
-Esantionul 4 a cuprins 20 de studenti in 2011.

in primul rand, pentru fiecare dintre cele zece practici, am calculat frecventa agregata
a repartizarilor raspunsurilor esantionului1 (Figura 9). Tn metodologia adoptata, esantionul 1
este considerat grupul de control, pe cand esantioanele 2, 3, si 4 sunt grupurile de experiment.
Apoi, am comparat frecventa distributiilor esantioanelor 2, 3, si 4 ale fiecarui item cu acelea agre-
gate la esantionul 1.

Cele trei optiuni de raspuns pentru cei trei itemi (etic, suspicios sau infractiune minora,
imoral au infractiune serioasa) au fost considerate categorii exhaustive si cer aplicarea unui test
de tipul pentru egalitatea proportiilor cu valori specificate - acelea din esantionul de control.
Rezultatele comparatiei sunt prezentate in Anexe. La o probabilitate de 0.05, am gasit urma-
toarele rezultate:

n 2009, studentii au avut aproape aceeasi opinie ca si grupul de control 1 in privinta
eticitatii actiunilor, cu exceptia itemului 4c: , cresterea castigurilor pe termen scurt pentru a respecta
un buget vizat prin oferirea clientilor de termeni speciali de creditare pentru a accepta remiterea
fara obligatia platii pana in anul urmétor”. in 2010, studentii judeca oarecum diferit cei trei itemi
propusi de catre chestionar, dar doar trei itemi releva o diferenta semnificativa statistic a struc-
turii de raspunsuri: 3a, 3b, si 4d. Astfel, studentii din 2010 par a considera intr-o masura mult mai
mare ,,amanarea cheltuielilor directionale pentru urmatoarea perioada contabila pentru a in-
deplini obiectivul bugetar trimestrial si anual” ca fiind o procedura etica. Aceeasi concluzie este
valabila pentru actiunea 4d: ,marirea castigurilor pe termen scurt pentru a indeplini obiectivul
bugetar prin efectuarea de schimbari de restructurare mari care reduc costurile de raportare
viitoare”. Procentul de studenti care au considerat acest lucru etic aproape ca s-a dublat in 2010.
Distributia studentilor in 2011 difera in patru din zece itemi ai chestionarului, comparativ cu 2005-
2008.

ltem Etic Discu.tabilsz:)u in: Imo_ral, sau _in-v

fractiune minora | fractiune majora
1a 0.303 0.441 0.255
1b 0.303 0.303 0.393
2a 0.096 0.443 0.460
2b 0.072 0.203 0.725
3a 0.277 0.476 0.247
3b 0.173 0.363 0.464
4a 0.608 0.265 0.127
4b 0.543 0.372 0.085
4e 0.488 0.430 0.082
4d 0.410 0.358 0.232

Figura 9. Frecventa agregata a repartizarilor celor zece itemi ai chestionarului in perioada
2005-2008 (esantionul 1)

Studiul nostru a relevat faptul ca numarul de criterii care au avut frecvente de distributii
statistic diferite, comparativ cu 2005-2008, este in crestere de la an la an.
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CONCLUZII

Cercetarea noastra poate fi considerata ca fiind in concordanta cu directia de cercetare
care a fost deschisa in 1990 de catre Bruns si Merchant [(1990) in ceea ce priveste moralitatea ges-
tionarii castigurilor pe termen scurt. in acest sens, rezultatele cercetarii noastre sunt compati-
bile cu cele ale lui Giacomino si Bellovary (2006). Constatarile cele mai importante ale studiului
actual sunt:

-Asa cum s-a anticipat, criza economica a creat probleme etice pentru studentii inscrisi
n programul de Executive MBA, care sunt manageri in companiile pe care le reprezinta;
studiul nostru arata c3 existad dovezi care atesta o schimbare de atitudine (o viziune mai
strictd), in ceea ce priveste etica gestionarii castigurilor pe termen scurt, mai vizibile
in 2011;

—-Numarul practicilor care au diferente statistice de frecventa a distribuirilor, in com-
paratie cu 2005-2008, a crescut an de an, in perioada 2009-2011, afectate fiind de criza
economica din Romania. Cu toate acestea, aceasta schimbare nu este la fel de extinsa
asa cum este estimat in ipoteza;

-Niciunul dintre cele zece practici nu a fost evaluat in unanimitate fie ca fiind etic, sau
total lipsit de etica;

-Rezultatele indica faptul ca directia de impact a deciziei (crestere sau scadere in profi-
tul pe termen scurt) modificd baza de judecatd pe scara cu 3 optiuni. Reducerea veni-
turilor sau a efectelor mai mici, au fost evaluate ca fiind mai acceptabile decat
cresterea de venituri si de impact mai mare;

-Perioada de raportare (trimestriale sau de sfarsit de an), a afectat in mod semnifica-
tiv raspunsurile: deciziile au fost evaluate ca fiind mai putin acceptabile in cazulin care
afectau rezultatele de sfarsit de an;

- Elevii nostri au nevoie de expunere mai multa si de o mai mare intelegere a metode-
lor folosite pentru a gestiona castigurile.
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Anexa 1: Rezultatele egalitatii proportiilor cu testul de tipul x?

Notiunile de mai jos asupra itemului 1a) au fost introduse:

1a) este etic

1a) este discutabil sau
infractiune minora

1a) este imoral, sau o
infractiune majora

Proportiile teoretice ale
esantioanelor 2, 3, sau 4

U3

T,

s

Proportiile specificate ale
esantionului 1

n.=0.303

ny=0.441

n?=0.255

-4 3. . — 0 0 — 0
Ipoteza nuld a fost testata:H :n, =n/,n, =n,),m, =7,

n contrast cu alternativa

H1: cel putin una dintre egalitati nu se sustine.

Utilizand procedura de test adecvata si un nivel de probabilitate de 0.05, concluzionam:

Item 2009 2010 2011
1a Nu respinge Hg Nu respinge Hg Respinge H
1b Nu respinge Hg Nu respinge Hy Nu respinge Hg
2a Nu respinge Hg Nu respinge Hy Respinge H
2b Nu respinge Hg Nu respinge Hg Nu respinge Hg
3a Nu respinge Hg Respinge Hg Nu respinge Hg
3b Nu respinge Hg Respinge Hg Nu respinge Hg
4a Nu respinge Hg Nu respinge Hy Respinge Hg
4b Nu respinge Hg Nu respinge Hg Nu respinge Hg
4e RejectHg Nu respinge Hy Respinge H
4d Nu respinge Hg Respinge Hy Nu respinge Hg
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DEZVOLTAREA COMPETENTELOR DE LEADERSHIP TRANSFORMATIONAL

Carmen Mincu, Doctor in Economie
ASEBUSS - Institutul de Administrare a Afacerilor din Municipiul Bucuresti

Ligia Baltag, EMBA
Banca Comerciald Romana (Grupul Erste Bank])

Rezumat: Lucrarea realizeaza un demers de identificare a competentelor esentiale care necesita
dezvoltare personalizata si oportuna in echipele manageriale pentru a trece de la un leadership
tranzactional la cel transformational. Exemplele oferite din industriile bancara, farmaceutica,
telecomunicatii, electronice si IT aduc in atentie impactul pe care tipul de leadership - transfor-
mational sau tranzactional - il poate induce asupra climatului de lucru si a mediului de business
de zi cu zi.

Cuvinte-cheie: Leadership transformational; Leadership tranzactional; Training si dezvoltare
profesionala; Competentd manageriala

Coduri JEL: M1; M5; J24

Competentele manageriale actuale n transformarea organizationala -
marturia unui subaltern

Motto: | must follow the people. Am | not their leader?
Trebuie sa imi urmez oamenii. Nu sunt eu liderul lor?
Benjamin Disraeli

Dragi autori,

Inteleg cd veti scrie o lucrare asupra leadership-ului transformational si tranzactional.
Dati-mi voie sa impartasesc cu dumneavoastra parerile mele asupra subiectului.

Uitandu-ma inapoi la inceputurile carierei mele si comparand cu ceea ce sunt acum,
realizez ca banalele mele observatii intuitive de atunci, astazi le pot explica intr-un mod mult
mai structurat si documentat. mi amintesc vremurile in care imi clasificam superiorii ierarhici
in doua categorii: ,.tacutii” si ,activii”.

Cei ,tacuti”:

- faceau acelasi lucru in fiecare zi;

- evitau sa se implice in proiecte de anvergura;

- de multe ori ii auzeam reprosand:, De ce te amesteci? Nu e treaba noastra!”;

- opuneau rezistenta oricarui tip de schimbare;

- nu erau capabili sa ofere un raspuns la o intrebare de naturd profesionald sau deturnau
subiectul discutiei catre o spetd totalmente diferitda pana cand cineva intervenea si prezenta o
posibila varianta de raspuns sau o opinie;

- altfel, Tsi epuizau timpul de lucru angrenati numai in activitati zilnice obisnuite, de
rutina.
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Prin comparatie, cei, activi”:

- se implicau in mod real in activitatile de zi cu zi si participau efectiv alaturi de echipa
in finalizarea activitatilor, inclusiv motivul c4 doreau sd inteleaga cu ce se ocupa fiecare dintre
subordonatii lor;

- veneau intotdeauna cu idei practice si la obiect;

- initiau proiecte ample si de mare complexitate;

- erau inspirationali, intotdeauna interesati de noi abordari si gata sa sprijine si sa ofere
clarificari si suport;

- au pus de multe ori sub semnul intrebarii, status-quo-ul managerilor de top, demascind
incompetenta;

- urau rutina neproductiva.

Cred ca segmentarea mea cu totul intuitiva si clasificarea in ,activi” si ,,tacuti” merita a
fi aprofundata. in aceasta privinta, o comparatie intre liderul tranzactional si cel transformational
se poate dovedi a fi extrem de utila.

Un subaltern

TRANSFORMATIONAL SAU TRANZACTIONAL - ACEASTA ESTE INTREBAREA!

Abilitatea de leadership se refera la coordonarea si conducerea activitatilor membrilor
unui grup fara a utiliza constrangerea, forta sau alte elemente punitive, pentru indeplinirea unor
obiective asumate. Un manager care pretinde modificarea comportamentului subalternilor sai
prin amenintari nu practica de fapt leadership-ul. Adevaratii lideri, persoanele care dovedesc
leadership se bazeaza in relatia cu subalternii pe trasaturi de caracter si personalitate, pe setul
special de abilitati si competente, precum si pe capacitatea de a intelege si de a se adapta la
contexte si situatii specifice. (Zorlentan, Mincu, 2006)

Martin i-a citat in 2005 pe Burns, respectiv pe Kuhnert and Lewis, care in 1978 si ulterior
in 1987, au sugerat ca exista doua tipuri de activitati manageriale, fiecare solicitind abilitati
diferite (Martin, 2005):

Tipul tranzactional. Include activitati de alocare pe schimburi, prioritati, obiective si
proiecte a fortei de munca, luarea unor decizii de rutina sau programate, monitorizarea perfor-
mantei entitatii si a personalului din subordine, relationarea cu alte divizii, departamente si
echipe din organizatie etc.

Tipul transformational. Se refera la calitatile personale care 1i permit managerului respec-
tiv sa identifice nevoia de schimbare si caile cele mai adecvate pentru a trece prin schimbare.

Robbins si Judge l-au citat pe Bass care a identificat in 1990 caracteristicile celor doua
tipuri de lideri (Anexa 1 - De la leadership tranzactional la cel transformational), sugerind c3
leadership-ul tranzactional reprezintd mai degraba un obstacol la schimbare, incurajand un cli-
mat de mediocritate. (Robbins, Judge, 2010)

Prin comparatie, liderii transformationali pot determina performanta inalta chiar si cand
au de a face cu situatii de incertitudine si schimbare. Ei sunt adevarati catalizatori pentru schim-
bare, se manifesta cu curaj ca agenti ai schimbarii, asumandu-si riscuri; ei cred in oamenii din
echipa lor, deleaga si isi imputernicesc oamenii sa fi reprezinta in proiecte, sunt capabili sa
propuna teluri ambitioase si sa-si convinga discipolii sa le impartaseasca cu ei. Liderii transfor-
mationali sunt capabili sa isi adapteze adecvat organizatiile la mediile turbulente de business
tocmai prin capacitatea lor de a promova si a determina implementarea unor actiuni indraznete
si inovatoare. in acest demers, ei ajung si modifice metode, practici, tehnologii si procese de
lucru, portfolii de produse. Liderii transformationali pot avea un efect extraordinar si profund
asupra discipolilor si colaboratorilor lor. [Robbins, Judge, 2010) Ei reusesc sa inspire incredere
celor care 1i urmeaza, creeaza un climat de recunoastere si respect in cadrul echipei pe care o
conduc, prin sprijinul acordat in imbunatatirea nivelului de competenta si performanta, precum
si prin asigurarea unui grad important de autonomie si independenta, in consecinta obtinand o
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acceptare mai larga a obiectivelor de catre subalterni. Liderii transformationali ajung sa reprezinte
un model pentru oamenii lor si, prin exemplu personal, ii determina pe acestia sa depaseasca
asteptarile si sa ofere o performanta exceptionala. (Kreitner, 1995)

Spre deosebire de leadership-ul transformational, cel tranzactional se concentreaza
asupra indeplinirii activitatilor repetitive si de rutina. Liderii tranzactionali au maxima eficienta
in medii relativ stabile de business, in organizatii care fabrica si oferad spre vanzare aceleasi si
aceleasi game de produse, pe baza unor metode, linii si tehnologii de productie in functiune pe
perioade mari de timp. Tipul acesta de leadership ofera directie, respectiv isi motiveaza discipolii
sa indeplineasca obiectivele stabilite prin permanenta urmarire a stadiului de indeplinire, clarifi-
carea rolurilor asumate si a cerintelor demersurilor in derulare. Leadership-ul tranzactional
presupune interactiuni zilnice intre superiori si subalterni in ceea ce priveste recompensarea si
recunoasterea meritelor, monitorizarea abaterilor de la standardele de performanta si intre-
prinderea de masuri corective, stabilirea directiei si acordarea suportului in indeplinirea obiec-
tivelor pe viitor. (Schermerhorn, 1996; Schermerhorn, Hunt, Osborn, 1995)

Un punct de vedere evidentiat de acest model este acela ca majoritatea liderilor si mana-
gerilor sunt pusi in fata unor situatii si evolutii care necesita ambele tipuri de competente. Daca
liderii s-ar rezuma n a dezvolta si pune la lucru numai competentele unuia dintre tipuri, cu sigu-
ranta nu vor putea obtine o performanta inalta la toate responsabilitatile din fisa postului. Cele
doua tipuri de leadership nu sunt abordari centrifuge in indeplinirea misiunii unei organizatii, ci
sunt complementare, ceea ce insa, nu inseamna ca sunt de importanta egala. Leadership-ul
transformational se construieste pe un leadership tranzactional solid, determinand un nivel de
efort, performanta si contributie dincolo de acela asigurat de un leadership tranzactional in soli-
tudine. Afirmatia inversa nu este adevarata. Un lider tranzactional eficient care are competentele
transformationale slab dezvoltate nu poate fi de regula, decat un lider mediocru, care nu reuseste
sa mobilizeze membrii echipei si sa potenteze pasiunea, vointa, spiritul de apartenenta. Cei mai
buni lideri sunt de fapt, aceia care pun la lucru in completitudine atat competentele tranzac-
tionale, cat si cele transformationale. (Robbins, Judge, 2010)

Rolul sectorului privat este binecunoscut cand ne referim atat la dezvoltarea compe-
tentelor de leadership, cat si a competentelor profesionale ale oricarui specialist prin expunere
si instruire la locul de munca, prin programele coerente de companie de dezvoltare a resurselor
umane, cu componente special orientate spre nevoile individuale de dezvoltare ale membrilor
echipelor de management. Problemele pe care directorii de companii le-au observat in recrutarea
si retinerea talentului, a resurselor umane cu rol cheie, in companiile pe care le conduc reflecta
schimbarile intervenite din punct de vedere geografic si strategic in mediul de business. Com-
paniile adreseaza talentul, resursele umane si componenta echipelor manageriale, tinind seama
de specificul pietelor locale unde desfasoara operatiuni. Directorii de companii considera ca este
obligatoriu sa imbunatateasca permanent capacitatea organizatiilor pe care le conduc de a atrage
resursele umane de talent, de a asigura motivarea si retinerea acestora in companie pe o pe-
rioada cat maiindelungata. Aceasta depinde, in ultimii ani, mult mai putin de marimea pachetelor
salariale, cat de abilitatea directorilor de companii si a echipelor lor manageriale de a asigura un
sentiment de afiliere si apartenenta la o organizatie care ofera relatii de calitate si oportunitati
multiple de dezvoltare profesionala catre resursele umane de talent din organizatia respectiva.
Deschiderea de noi operatiuni in tari cu perspectiva si facilitati reprezinta o optiune pentru com-
paniile multinationale pentru a adresa problema resurselor limitate asa cum sunt cele de capi-
tal uman, directorii de companii fiind constienti ca este nevoie de formarea si perfectionarea
continua a competentelor de managementul resurselor umane in operatiunile locale. Ideea ca un
sediu central poate sa dicteze de la distanta politici de maxima eficienta pentru operatiunile
locale este din ce in ce mai dezavuata. Multe din companiile multinationale de astazi ofera inde-
pendenta semnificativa echipelor locale de leadership care inteleg cultura locala si stiu cum sa se
apropie de clientul si cerintele pietelor locale, dar si cum sa construiasca generatia urmatoare
de lideri, cu competenta de a-si conduce companiile spre o dezvoltare sustenabila si durabila.
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(PricewaterhouseCoopers-Report, 2011, p.15, 17) Mai mult, dezvoltarea competentelor de ges-
tionare a riscului la toate nivelele manageriale a devenit in perioada actuala o directie de maxima
importanta. 69% dintre directorii de companii din Romania iau in considerare alocarea unui grad
mai mare de atentie fata de gestionarea riscului la nivel de top management, 50% intentioneaza
sa includa in mod formal scenarii de risc in planificarea strategica, iar 40% sa acorde o atentie
marita la nivel de consiliu director gestionarii riscurilor. [PricewaterhouseCoopers-rezultate,
2011, p.10) Astfel, profilul de astdzi al unui manager eficient a fost mult imbogatit si multiple
nevoi de dezvoltare personala sunt gata sa fie abordate pentru o adaptare de succes la provocarile
unui mediu economic si de afaceri complex.

0 PROPUNERE DE PROCES PENTRU ,CUM SA DEVIN UN LIDER”

n incercarea de a defini complexul proces prin care o persoana trebuie sa treac3 pen-
tru a deveni un lider adevarat, Figura 1 prezinta cele mai importante etape ale devenirii sale.

111

Pasiune si »| Perspectiva si
?nvé;are convingere

Intuitie si
sansa

Y
Y

VIZIUNE

Figura 1

in etapa |, individul manifesta pasiune si dorinta de a invita, de a acumula cunostinte. in
etapa a ll-a, individul este absolut convins de larga perspectiva a profesiei alese si gata sa demon-
streze de ce este capabil. Pe masura ce acumularea se produce, creste si nivelul de experienta,
iar persoana incepe sa dezvolte competente si intuitie; odata cu finalizarea etapei a lll-a, viziunea
asupra modelului de business in cadrul organizatiei incepe sa prinda contur. Aceasta este fazain
care sansa sau circumstantele favorabile pot face diferenta - este asa numitul ,,punct de coti-
tura”. Daca persoana nu este suficient de norocoasa pentru a fi remarcata si promovata de catre
un superior ierarhic atunci nivelul motivatiei sale va incepe incet-incet sa se diminueze, pana la
pierderea completa a interesului. Este momentul la care majoritatea angajatilor aflati intr-o
astfel de situatie decid sa-si schimbe profesia. Cat despre sansa si noroc, circumstantele sau
conjuncturile favorabile se pot dovedi a avea un rol nesemnificativ in acest joc probabilistic al
succesului profesional. Mergand mai departe in etapa a IV-a, vom observa ca norocul sau sansa
reprezinta apanajul liderului vizionar, adica a unui lider transformational. in timp ce norocul
s-a intamplat sa-l insoteasca, viziunea l-a ajutat sa devina cu adevarat, un Lider.

Avem un lider. Ce facem cu el si ce va face el cu noi? Faptul ca se poarta atat de multe
discutii despre capacitatea de a conduce - de leadership - sugereaza faptul ca nu exista o formula
magica sau o reteta care sa ne arate care este cel mai bun stil de a conduce. Peisajul economic
si financiar s-a schimbat in mod dramatic n ultimii trei ani, iar subiecte de genul managemen-
tul riscurilor, identificarea unor noi modalitati de protectie a propriului capital sau a modului de
a-l obtine, precum si anticiparea diverselor amenintari carora compania ar putea fi nevoita sa le
faca fata, au devenit subiecte obisnuite de dezbatere. Din cauza nivelului ridicat al riscurilor pe
care o companie le Tntdmpina Tn perioada actuald, un anumit tip de leadership prefera sa nu
schimbe nimic in modelul de business existent sau in modul de organizare. Ei se vor lupta sa
mentina acelasi mod de lucru si nu vor arata deschidere pentru flexibilitate. Mai mult, vor penaliza
orice incercare de schimbare cu care eventual se vor confrunta. Ei sunt liderii tranzactionali. Vor
fi Intotdeauna mai preocupati de propriul confort intelectual decat de progres sau dezvoltare.
Rutina lor zilnica va fi aceeasi fara sa se planga. Nu vor oferi sprijin, dar nici nu vor ridica obsta-
cole in fata celor cu initiativa. Pur si simplu, vor afisa un clasic “laissez-faire”, nu se vor implica
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si vor amana cu obstinatie orice provocare de punere in discutie pana cand partile interesate vor
renunta. Nu au suficienta forta interioara si determinare pentru a initia schimbarea. Riscul maxim
pe care un lider tranzactional este dispus sa si-l asume este cel de a delega diverse responsabi-
litati sau de a accepta un anumit nivel de socializare. Cui si cum vor delega responsabilitatile? Cu
cine aleg sa interactioneze? Tocmai cu acei oameni care nu le ridica nici un fel de probleme;
cu acei colegi care nu-i pun in dificultate sau care Tmpartdsesc aceleasi vederi sau tinte profe-
sionale cu ei.

Liderii tranzactionali trebuie sa demonstreze ca au caracter, competenta si influenta in
asa fel incat stilul lor de conducere sa fie acceptat. Altminteri, opiniile si stilul lor de leadership
le va fi continuu pus la incercare sau supus justificarilor, iar ei vor intdmpina greutati in a-si im-
pune punctul de vedere. Delegarea responsabilitatilor sau autoritatii nu poate rezolva lacunele
de competenta manageriala ale unui lider tranzactional. Managerii trebuie sa asigure un control
adecvat asupra subordonatilor pentru ca daca se vor baza exclusiv pe autoritatea conferita aces-
torain mod oficial fara insa a verifica rezultatele, managerii vor afla curand ca au castigat o falsa
victorie. in fata unor dificultati sau a unor obstacole neasteptate, subordonatii vor avea tendinta
de a ascunde problema ivita pentru a nu parea ca nu sunt capabili sa o rezolve, iar modul in care
aleg sa o rezolve, poate rezerva si surprize.

Managerii trebuie sa se orienteze catre socializare si comunicare, nu numai sa se bazeze
pe vechi relatii de amicitie. Pe masura ce un manager intrd in rolul de lider, reteaua sa de cunos-
tinte trebuie sa se reorienteze catre o forma strategica de relationare, dincolo de retelele ope-
rationale si personale de comunicare existente. Daca un lider se concentreaza numai pe relatii
simple, de genul unu-la-unu, are mari sanse sa neglijeze puterea si sinergia pe care un grup
le poate conferi performantei individuale si angajamentelor luate. (Ibarra, Hunter, 2007) Din
pacate, leadership-ul tranzactional cu greu va face vizibila capabilitatea de a simti momentul
propice lansarii unei schimbari sau de a identifica persoanele potrivite pentru a duce la bun
sfarsit actiuni sau activitati, carora sa le asigure - prin implicare personala - sprijin prin men-
torat si coaching.

Trecerea de la un manager functional sau lider tranzactional catre un manager de busi-
ness sau un lider transformational presupune addugarea de competente (Kaplan, 2007):

(a) Viziune si stabilirea prioritatilor

-cat de clar am comunicat viziunea mea de business? Daca ar fi intrebati, ar sti subor-

donatii mei sa articuleze ceva despre aceasta noua viziune sau prioritati?

—-am reusit sa le comunic macar 3-5 prioritati esentiale pentru a putea duce la bun

sfarsit

aceasta viziune?

(b) Managementul timpului
-cum Tmi gestionez timpul? Pot astfel, sa imi indeplinesc prioritatile-cheie?
-cum Tsi gestioneaza subordonatii mei timpul? Contribuie modul lor de lucru la in-
deplinirea prioritatilor-cheie ale organizatiei?
(c) Feedback
-reusesc sa ofer feeback in timp util oamenilor si colaboratorilor mei asupra modului
n care isi desfasoara activitatea astfel incat ei sa poata sti cum sa continue?

—-am cel putin cinci subalterni care ar putea sa-mi aduca la cunostinta aspecte de care

nu as fi vrut sa aud, dar pe care ar trebui sa le stiu?

(d) Plan de succesiune
-Tmi cunosc si mi-am ales - macar neoficial, unul sau mai multi posibili succesori?
—-am inceput sa-i pregatesc si sa le atribui sarcini de mai mare complexitate care sa-i
puna la incercare?
-reprezint oare, un loc ingust in luarea deciziilor?
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(e) Evaluare si aliniere
-este modelul de business al companiei mele aliniat cu factorii care determina succe-
sul afacerii?
-daca ar fi sa regandesc afacerea, as face-o in acelasi mod sau cu totul altfel?

(f) Managementul stresului
-ce tipuri de evenimente creeaza stres pentru mine?
-cum ma comport in conditii de stres?
-ce fel de semnale trimit subordonatilor mei in situatii de stres si presiune?
-este constructiv comportamentul meu in conditii de stres sau din contra submineaza
succesul afacerii?

(g) A fi sincer cu tine Tnsuti
- este stilul meu de conducere confortabil?
- imi exprim clar idealurile de viata prin comportament sau am devenit ezitant?
-sunt oare, prea diplomat?
-nu cumva grija pentru un bonus semnificativ sau o promovare asteaptata ma deter-
mina sa fiu ezitant Tn a-mi exprima deschis parerile?

Setul de intrebari mentionat anterior impreuna cu abilitatea de a identifica o buna opor-
tunitate de afaceri au determinat un director executiv al unei binecunoscute banci cu operatiuni
pe piata bancara din Romania sa initieze un proiect revolutionar - lansarea unei noi linii de
afaceri. Banca era o institutie financiara ce se bucura de o reputatie ireprosabila si a carei activi-
tate se concentra pe finantarea marilor clienti corporativi. Directorul executiv a considerat ca
este timpul ca banca sa-si diversifice portofoliul de clienti prin lansarea liniei de afaceri de fi-
nantare a clientilor persoane fizice, astfel incat banca sa poata oferi servicii integrate atat
clientilor persoana juridica, cat si angajatilor acestora, persoane fizice. Cand memobrii echipei de
conducere a bancii au fost informati asupra optiunii aduse in discutie de directorul lor executiv,
unii dintre acestia au considerat idea drept excelenta pentru o banca eminamente corporatista,
in timp ce altii s-au declarat rezervati, catalogand ideea drept ,.un salt in necunoscut” pentru
banca din moment ce nu existau la nivelul filialei sale din Roméania, competentele necesare pen-
tru finalizarea acestui plan. insasi industria financiar-bancars se afla la inceputurile sale la acel
moment in ceea ce privea modul de abordare a persoanelor fizice. in cele din urms, finantarea
acestui segment de clientela s-a concretizat in noua linie de afaceri dorita de directorul execu-
tiv al bancii. S-a dovedit a fi un succes total — un succes determinat de stilul vizionar al direc-
torului executiv, de curajul sau, precum si de sprijinul personal acordat in instruirea si
dezvoltarea profesionala a personalului, dar si de implicarea expertilor existenti la nivelul grupu-
Lui multinational din care facea parte banca pentru ca personalul din Romania sa poata invata si
schimba opinii atunci cand circumstantele o impuneau. Adevarat lider transformational, direc-
torul executiv a propus o viziune de larga inspiratie, a convins echipa manageriala sa-l urmeze
in demers si sa-l puna in opera.

A AVEA COMPETENTE DE LEADERSHIP IN TELECOMUNICATII, ELECTRONICE SI IT

Informatiile urmatoare se refera la rezultatele unui proiect de consultanta desfasurat in
perioada 2005-2009 care a cuprins peste 100 persoane - lideri la nivel mediu si de top manage-
ment din mai multe companii internationale din telecomunicatii, electronice si IT operand pe
piata romaneasca - servicii de voce si date, revanzare de trafic de comunicatii, dezvoltare de soft-
ware, solutii si servicii IT, import si distributie de electronice, calculatoare si echipamente de
copiat. Proiectul si-a propus sa evalueze nivelul competentelor de leadership si astfel, sa iden-
tifice competentele care necesita dezvoltare si progres astfel incat echipa manageriala sa aiba ca-
pabilitatea de a reactiona adecvat, oportun si eficient, la stringentele celor doua industrii atat de
concurentiale cum s-au dovedit a fi telecommunicatiile, electronice si IT in ultimii 15 ani in Roma-
nia. Competitia intensa, goana dupa profitabilitate prin demersuri perseverente de reducere a
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costurilor si de managementul calitatii inclusiv Six Sigma, au determinat revederea si alinierea
rolurilor managerilor si angajatilor in ceea ce priveste asimilarea unei game mai variate de com-
petente, inclusiv in interactiunea cu clientii si furnizorii, noi provocari, grad marit de incertitudine,
responsabilitdti crescute. (Mincu, 2010)

Programul ,Win-Win!”, asa cum a fost comunicat in fiecare organizatie, a utilizat un instru-
ment' bazat pe un set de competente valabile pentru toate nivelele de management. A fi ,com-
petent din punct de vedere leadership/management” potrivit instrumentului utilizat, insemna
a fi capabil si a pune la lucru cu vizibilitate cele trei fatete ale unei competente: cunostinte, abilitati,
atitudine. Uneori dispunem de cunoastere si am practicat diferite activitati, din pacate atitudinea
poate strica totul. Alteori, dorim cu ardoare sa indeplinim ceva, dar lipsa de cunostinte, de struc-
tura si de informatie sau stangacia noastra de incepator, pot anula efectul motivatiei noastre si
pot determina o performanta profesionala cel mult mediocra.

Instrumentul a adus in atentie un numar de aproximativ 50 competente de leadership,
din care mai multe au fost selectate de catre echipa de top management drept esentiale pentru
a echipa posturile de conducere sub tripticul de fatete cunostinte-abilitati-atitudine, dupa cum
urmeaza:

¢ Practicarea competentelor manageriale cum sunt ,recrutarea talentului”, ,manage-

mentul performantei angajatilor”, ,managementul la distanta prin sisteme si tehnolo-
gie”, ,orientarea catre client”, ,Lluarea deciziei”, precum si ,planificarea”,
~managemenul calitatii” si “managementul timpului” descrie un management prin
exceptie activ, respectiv recompensarea si recunoasterea meritelor.

Aceasta exprima standardul si asteptarea organizatiei ca persoana pe postul de con-
ducere, indiferent de locul in piramida ierarhica, sa fie un lider tranzactional eficient.

e Abordare personalizata prin competentele ,,dezvoltarea profesionala a angajatilor”, ,del-

egarea”; stimularea gandirii creative prin ,rezolvarea eficienta a problemelor”, ,.cre-
ativitate si inovatie”; motiveaza cu inspiratie prin ,raspunde adecvat riscului si
incertitudinii”, ,,este un prezentator inspirat”, ,isi motiveaza oamenii”; influenta prin
idealuri prin ,,este etic si integru”, ,are viziune” si ,construieste echipe”.

Asteptarea organizatiei este ca persoana pe postul de conducere, indiferent de nivelul
ierarhic, sa fie un lider transformational activ si eficient.

Fiecare participant la demersul ,Win-Win!” a realizat o auto-evaluare a nivelului de dez-
voltare a competentelor esentiale. Paralel cu aceasta auto-evaluare, superiorul direct al par-
ticipantului ,Win-Win!” [-a evaluat la randu-i potrivit aceluiasi profil de competente esentiale.
Cele doua evaluari au constituit apoi obiectul unei intalniri de feedback fata in fata, in cadrul
careia cele doua parti au cazut de acord asupra competentelor esentiale de leadership care se vor
afla in dezvoltare pentru perioada urmatoare. Analiza listei de competente cu prioritate la dez-
voltare pentru intreaga echipa manageriala aflata in demers a indicat urmatoarele tendinte
(Anexa 2 - Dezvoltarea competentelor de leadership "Win-Win!” in diferite industrii):

e majoritatea competentelor esentiale din profilul unui lider tranzactional eficient apar
ca bine dezvoltate la majoritatea membrilor echipei manageriale in evaluare, cu ex-
ceptia competentelor ,managementul calitatii” si ,managementul timpului”;

emai multe competente esentiale pentru un leadership transformational activ si
eficient apar bine dezvoltate: , creativitate siinovatie”, , rezolvarea eficienta a problemelor”
si ,delegarea”. Totusi, majoritatea covarsitoare a competentelor transformationale
necesita o dezvoltare semnificativa: ,,isi motiveaza oamenii”, ,raspunde adecvat riscu-
Lui si incertitudinii”, ,are viziune”, ,,construieste echipe”, ,,dezvoltarea profesionala a
angajatilor”, ,este un prezentator inspirat”.

Etapa de diagnosticare a nevoilor de dezvoltare a competentelor esentiale de leadership

a fost urmata de stabilirea prin consens a unor planuri personale de dezvoltare potrivit nevoilor
individuale identificate. Metode si instrumente multiple de training si dezvoltare personala -
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cursuri in clasa sau online, coaching si mentorat, dezvoltarea unor planuri de afaceri, expunere
si implicare in proiecte speciale, schimburi de experienta inter-departamentale etc - au fost in-
cluse in planul de dezvoltare al fiecarui manager din program pentru urmatoarele 6-12 luni de
la diagnostic si acord.

COMPETENTELE DE LEADERSHIP IN INDUSTRIA FARMACEUTICA

Un alt proiect ,Win-Win!” a fost finalizat Tn 2010 pentru un grup de companii cu capital
romanesc din industria farmaceutica (import si distributie de medicamente, suplimenti alimen-
tari si produse naturiste, retele de farmacii si retail de parfumerie find). 170 de manageri din
prima linie, din linia de mijloc si din managementul de top au fost invitati sa participe in demers
pentru a le fi evaluate si identificate competentele manageriale care ar necesita o dezvoltare
semnificativa, astfel incat echipele manageriale sa poata sa raspunda cu succes mediului con-
curential, extrem de reglementat si cu fluctuatie mare de personal, asa cum se dovedeste a fi in-
dustria farmaceutica n ultimii 10 ani.

Urmatoarele competente ,Win-Win!” au fost selectate de catre top management drept
esentiale pentru indeplinirea rolului si responsabilitatilor pozitiilor de leadership din fiecare
companie:

¢ -recrutarea talentului”, ,managementul performantei angajatilor”, ,orientarea catre
client”, ,luarea deciziei”, ,planificarea”, ,organizarea muncii”, ,,negocierea” si ,manage-
mentul timpului” - descriind un management prin exceptie activ, respectiv recom-
pensarea si recunoasterea meritelor.

Este exprimata asteptarea organizatiei ca orice persoana care ocupa o pozitie de con-
ducere sa fie un lider tranzactional eficient.

e Abordare personalizata prin competentele ,dezvoltarea profesionala a angajatilor”
.stapanirea de sine” si . delegarea”; stimularea gandirii creative prin ,,rezolvarea efi-
cienta a problemelor” si ,managementul de proces”; motiveaza cu inspiratie prin
~raspunde adecvat riscului si incertitudinii”, ,,este un prezentator inspirat”, ,isi mo-
tiveaza oamenii”; influenta prin idealuri prin ,este etic si integru”, ,.are viziune” si
~construieste echipe”.

Asteptarea organizatiei pentru persoana care ocupa pozitia de conducere este ca
aceasta sa fie un lider transformational eficient si activ.

Procesul ,Win-Win!” in completitudine - auto-evaluarea participantului ,Win-Win!”,
evaluarea superiorului lui direct, sesiune de feedback, consens asupra competentelor de dez-
voltat si a unui plan de dezvoltare personalizat - a pus in evidentd urmatoarele concluzii asupra
nevoilor de dezvoltare ale echipelor manageriale din companiile farmaceutice (Anexa 2 - Dez-
voltarea competentelor de leadership ,Win-Win!” in diferite industrii):

e Cele mai multe dintre competentele esentiale din portofoliul care echipeaza de regula,
un lider tranzactional eficient sunt bine dezvoltate, exceptand ,recrutarea talentului”,
~luarea deciziei” si ,managementul timpului”;

e competentele ,,rezolvarea eficienta a problemelor” si , este etic si integru” au aparut
ca bine dezvoltate la nivel de leadership transformational eficient si activ. Majoritatea
covarsitoare a celorlalte competente, insd, reclama un progres si o dezvoltare semni-
ficativa: ,,dezvoltarea profesionala a angajatilor”, ,,delegarea”, ,.isi motiveaza oamenii”,
~raspunde adecvat riscului si incertitudinii”, ,managementul de proces”, ,are viziune”,
.este un prezentator inspirat” ,,construieste echipe”.

MAI PRESUS DE UN STIL TRANZACTIONAL,
PENTRU UN LEADERSHIP TRANSFORMATIONAL

Munca unui lider nu se sfarseste niciodata. Odata devenit lider, ultimul si cel mai im-
portant test este legat de activitatea de a impartasi din experienta proprie cu viitoarea generatie
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de lideri. De cele mai multe ori, aceasta ultima sarcina esueaza. De ce? Pentru ca ea trebuia de-
marata cu mult timp Tnainte ca liderul sa pardseasca scena.

Lucrarea se incheie prin a sublinia care sunt principalele competente ale unui lider tran-
zactional: capacitatea de a-si exercita cu eficienta leadership-ul de-a lungul unor perioade mai
putin turbulente din punct de vedere economic, dar afisand mari dificultati atunci cand vremurile
devin potrivnice; aplica strict competentele manageriale de baza, evita sa fie pus in situatia de a
actiona ca mentor si a face coaching sau sa fie nevoie sa impartaseasca din cunostintele acumu-
late; prima linie manageriala poate avea sansa sa obtina capabilitati de leadership tranzactional efi-
cient, dar nivelele ierarhice superioare celor de mijloc se vor gasi in imposibilitatea de a-si inspira
si conduce echipele datorita incapacitatii de a-si depasi propria conditie si de a acumula acele com-
petente care sa le permita astfel de performante. Exemplele prezentate in lucrare demonstreaza
ca echipele manageriale din cateva industrii din Romania se bucura de un nivel mai mult decat
satisfacator de dezvoltare a competentelor tranzactionale, ceea ce nsd, nu confera organizatiilor
lor, agilitate suficienta si eficienta maxima pe perioadele economice dificile si imprevizibile.

La polul opus, liderii transformationali poseda acele competente care le permit sa con-
duca organizatia si oamenii sai catre un viitor mai bun, de cele mai multe ori, superior astep-
tarilor: intotdeauna vor avea curajul s ia cele mai dificile decizii pentru a compensa eventualele
riscuri si incertitudinea, cu rezultate remarcabile; creativitatea lor este pusa in evidenta fara ta-
gada in timpul perioadelor economice dificile si stresante atunci cand capabilitatilor lor par sa
~explodeze”; vor fi intotdeauna gata sa impartaseasca din cunostinte si experienta acelor per-
soane care din punct de vedere emotional si intelectual sunt compatibile cu ei, luptind impotriva
prostiei, incompetentei si suficientei. Potrivit exemplele descrise in lucrare, echipele de con-
ducere din Romania mai au inca un drum lung de parcurs pentru a-si dezvolta competentele
transformationale necesare, cu un deosebit accent pe managementul capitalului uman cu tot
ceea ce acesta implica.

Si, potrivit lui Kenneth W. Freeman?, trebuie sa detii un control deosebit al propriei vanitati
pentru a ajuta un posibil succesor sa devina un lider mai bun decét esti chiar tu insuti.
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Anexa 1 - De la leadership tranzactional la cel transformational (Robbins, Judge, 2010)

Lider transformational

Cel mai eficient si activ

Influenta prin idealuri

Propune o viziune si sustine o misiune, ii face pe angajati mandri pentru
afilierea la organizatie, inspird respect si incredere

Motiveaza cu inspiratie

Comunica cu convingere standarde inalte, identifica si utilizeaza sim-
boluri care atrag si potenteaza eforturile angajatilor, exprima cu simpli-
tate, dar convingator, obiective si idealuri importante

Stimularea gandirii creative

Promoveazd inteligenta, argumentatia si ratiunea in rezolvarea prob-
lemelor

Abordare personalizata

Ofera atentie si trateaza personalizat fiecare angajat, face coaching, con-
siliaza

Lider tranzactional

Ineficient si inactiv

Recompensarea si
recunoasterea meritelor

Recompenseaza angajatii pentru efort si performanta, stabileste obiective
si sisteme de recompensare si recunoastere a performantei superioare si
a realizarilor deosebite

Management prin exceptie
(activ)

Urmareste abaterile de la reguli si standarde, ia masuri de corectare a
situatiei

Management prin exceptie
(pasiv)

Intervine numai cand standardele nu sunt indeplinite

Laissez-faire

Nu 7si asuma responsabilitatile de conducere, evitd sa ia decizii

oursa: (Bass, 1990)



48

Strategic Agility: Accountable Leadership in Action

A

Anexa 2 - Dezvoltarea competentelor de leadership "Win-Win!” in diferite industrii

Competente de leadership
esentiale

Telecomunicatii, electronice si IT
(100 manageriin demers)

Farmaceutice
(170 manageri in demers)

Recrutarea talentului

25% manageri sub dezvoltare

75% manageri sub dezvoltare

Managementul performantei
angajatilor

30% manageri sub dezvoltare

65% manageri sub dezvoltare

Managementul la distanta prin
sisteme si tehnologie

25% manageri sub dezvoltare

Orientarea catre client

20% manageri sub dezvoltare

15% manageri sub dezvoltare

Luarea deciziei

35% manageri sub dezvoltare

50% manageri sub dezvoltare

Planificarea

30% manageri sub dezvoltare

35% manageri sub dezvoltare

Organizarea muncii

35% manageri sub dezvoltare

Negocierea

25% manageri sub dezvoltare

Managementul calitatii

60% manageri sub dezvoltare

Managementul timpului

85% manageri sub dezvoltare

65% manageri sub dezvoltare

Dezvoltarea profesionala a
angajatilor

50% manageri sub dezvoltare

75% manageri sub dezvoltare

Stapanirea de sine

35% manageri sub dezvoltare

Delegarea

20% manageri sub dezvoltare

70% manageri sub dezvoltare

Rezolvarea eficienta a problemelor

10 % manageri sub dezvoltare

15 % manageri sub dezvoltare

Creativitate si inovatie

20% manageri sub dezvoltare

Managementul de proces

50% manageri sub dezvoltare

isi motiveaza oamenii

55% manageri sub dezvoltare

60% manageri sub dezvoltare

Raspunde adecvat riscului si
incertitudinii

50% manageri sub dezvoltare

65% manageri sub dezvoltare

Este un prezentator ispirat

70% manageri sub dezvoltare

80% manageri sub dezvoltare

Este etic si integru

10 % manageri sub dezvoltare

7 % manageri sub dezvoltare

Are viziune

65% manageri sub dezvoltare

75% manageri sub dezvoltare

Construieste echipe

55% manageri sub dezvoltare

50% manageri sub dezvoltare
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MANAGEMENTUL CRIZEI DIN PERSPECTIVA POLITICII DE
CONTROL AL AJUTOARELOR DE STAT

Gheorghe Oprescu!
Universitatea , Politehnica” Bucuresti
Institutul de Administrare a Afacerilor din municipiul Bucuresti
Centrul Romaén de Politici Economice (CEROPE)

Rezumat: Importanta politicii de protectie a concurentei a fost intotdeauna pusa sub semnul in-
trebarii in perioadele de criza economica. Principalul argument adus in favoarea unei asemenea
abordari a fost acela ca ea intarzie momentul reluarii cresterii economice. Materialul de fata are
in vedere politica de control al ajutoarelor de stat din cadrul Uniunii Europene. Sunt prezentate
temporara relaxare a regulilor in acest domeniu, rezultatele aplicarii acestei politici si este efec-
tuata o evaluare a abordarii europene in ceea ce priveste acordarea ajutoarelor de stat.

Cuvinte cheie: politica de protectie a concurentei, criza economica, politica de control al aju-
toarelor de stat

Coduri JEL: L4, L5

INTRODUCERE

Motto: Desi, in cazul sectorului financiar, au fost permise ajutoare de stat in baza unor reguli
specifice, adaptate perioadei de criza, totusi, in sectorul non-financiar, ajutoarele de stat au
ramas aproximativ la aceleasi dimensiuni, un aspect pozitiv fiind acela ca Statele Membre au
continuat sa reorienteze subventiile catre activitati de cercetare, protectia mediului, precum si
catre alte obiective de interes general, care sa creeze crestere economica si locuri de munca.”
Joaquin Almunia, Vicepresedinte al Comisiei Europene,

responsabil cu politica de portectie a concurentei

Este deja un truism Tn a spune ca recenta criza economica si financiara a fost cea mai
severa de dupa Marea Criza a anilor 30 din secolul trecut. De aceea, intrebarea referitoare la
modul cum factorii de decizie au procedat diferit in zilele noastre fata de acum 70 de ani este
perfect justificata. n acest punct ar trebui totusi sa ne reamintim ceea ce fostul prim-ministru
chinez, Ciu En Lai, a raspuns, in anii 70, la o intrebare referitoare la efectele revolutiei franceze
(1789): ,.E prea devreme sa ne pronuntam”. Evident, si in cazul nostru, este prea devreme pentru
a decela toate invatamintele ce ar putea decurge in urma crizei recente.

Sunt totusi cel putin doua concluzii care pot fi formulate n acest moment, in legatura cu
diferitele abordariin perioade de criza economica. Prima dintre ele este aceea ca polica de pro-
tectie a concurentei (antitrust) nu a fost datd la o parte asa cum s-a mai intdmplat in cazuri prece-
dente. Astfel, in trecut, in situatii de criza economica sau de razboaie, politica antitrust a ocupat
un rol secundar prin raportare la alte obiective politice sau de reglementare. Aplicarea acestei
politici a fost considerata ca fiind ceva similar unui produs de lux, adica un produs consumat doar
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in perioade de pace si prosperitate (Crane, 2010). Au existat numeroase opinii in acest sens, cum
ca politica de protectie a concurentei este un astfel de ,bun de lux”, in sensul ca poate fi ,.con-
sumat” doar in perioade bune din punct de vedere economic, dar cd trebuie renuntat la ea (sau,
cel putin, trebuie relaxatd) in vremuri grele; alte opinii au sustinut ca aceastd politica este de
domeniul trecutului, Tn sensul ca a fost buna atata vreme cat economiile occidentale au cunos-
cut perioade de crestere economica, dar ca nu mai poate fi tolerata in perioade de globalizare
(Lasserre, 2010).

in cazul recentei crize, acest lucru nu s-a mai intamplat. Astfel, fostul comisar euro-
pean, Neelie Kroes, mentiona: .in primele saptamani de dupa colapsul lui Lehman Brothers,
Comisia a avut de facut fatd la numeroase presiuni vizand renuntarea la regulile privind controlul
ajutoarelor de stat, cu scopul de a permite Statelor Membre sa acorde ajutorul pe care il con-
sidera fiecare necesar a fi acordat sectorului bancar. Comisia a fost de parere ca o astfel de de-
cizie ar reprezenta un prim pas catre repetarea Marii Crize din secolul trecut. Pentru a evita acest
deznodamant, noi am considerat necesar ca trebuie sa continuam sa aplicam nu numai regulile
in domeniul ajutorului de stat, ci toate regulile in vigoare in ceea ce priveste protectia concurentei.
Am facut aceasta pentru a pastra un mediu concurential normal pentru toti agentii economici si
pentru a evita miscarile de mari dimensiuni de fluxuri financiare intre tari, in cautarea celui mai
Tnalt nivel de protectie. Cu alte cuvinte, am vrut sa evitam pornirea unui razboi al subventiilor”
(Kroes, 2010).

A doua mare diferenta fata de Marea Criza a secolului XX a constat in eforturile pe care
le-au depus guvernele pentru a se coordona intre ele si pentru a nu actiona independent de
ceilalti. Avem Tn vedere aici coordonarea globala in cadrul G20 sau in cadrul unor organizatii inter-
nationale precum OECD sau FMI, dar si coordonarea transatlantica dintre Statele Unite si Uniunea
Europeana si cea din interiorul comunitatii. Cu toate acestea, nu trebuie sa uitam nici faptul ca
au existat si numeroase opinii diferite, cum ar fi de exemplu disputele dintre SUA si UE privind
momentul si strategia de ,iesire” din programele guvernamentale de sprijin puse n aplicare.

Managementul global al crizei a inclus masuri luate la diferite niveluri si implicand di-
verse sectoare ale economiei. Primul nivel o constat in sprijinul international acordat tarilor
aflate in dificultate. Irlanda si Grecia sunt cel mai bun exemplu in acest sens, dar nu sunt singu-
rul. De exemplu, Romania a beneficiat ea Insasi de un asemenea sprijin. Interventiile Federal
Reserve sau ale Bancii Centrale Europene pentru asigurarea unui nivel suficient de lichiditate pe
piete constituie al doilea nivel. in fine, sprijinul direct acordat unor banci aflate in dificultate si
unor firme din economia ,,reala” reprezinta al treilea nivel.

Acest sprijin nu a fost totusi acordat fara impunerea unor conditii si fara unele modi-
ficari ale regulilor aflate in functiune. Drept rezultat, vor exista modificari in ceea ce priveste
controlul politicilor fiscale (in interiorul UE) siin ceea ce priveste reglementarea sectorului bancar.
Pe de alta parte, este de anticipat ca nu vor exista modificari ale regulilor de control al ajutoarelor
de stat in interiorul Uniunii Europene. Lucrarea de fata are in vedere analiza regulilor prezente
si a dinamicilor viitoare ale sistemului privind ajutorul de stat in comunitatea europeana.

ABORDAREA N UNIUNEA EUROPEANA

in anii 2008/2009, Comisia Europeana a instituit un cadru temporar privind ajutorul de
stat, menit a permite Statelor Membre sa isi rezolve problemele din sectorul bancar si sa spri-
jine accesul la finantare al firmelor din celelalte sectoare ale economiei. Acest cadru temporar
- care a fost indsprit in iulie si decembrie 2010, ca parte a strategiei de ,iesire” - va ramane in
vigoare pana la sfarsitul anului 2011. Tabelul urmator realizeaza o sinteza a masurilor luate in
acest context:
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Tabel 1. Comunicarile Comisiei Europene privind aplicarea regulilor de control al ajutoarelor
de stat in timpul crizei

Masura Data aplicarii

Aplicarea normelor privind ajutoarele de stat in cazul masurilor adoptate in legatura

cu institutiile financiare in contextul actualei crize financiare mondiale? 13 octombrie 2008

Recapitalizarea institutiilor financiare in contextul actualei crize financiare: limitarea
ajutorului la minimul necesar si garantii impotriva denaturarilor nejustificate ale 5 decembrie 2008
concurentei®

Comunicare a Comisiei privind tratarea activelor depreciate in sectorul bancar
comunitar*

Cadru temporar al Uniunii pentru masurile de ajutor de stat de sprijinire a accesului
la finantare n contextul actualei crize financiare si economice®

Restabilirea viabilitatii si evaluarea masurilor de restructurare luate in sectorul finan-

25 februarie 2009

17 decembrie 2008

ciar, In contextul crizei actuale, in conformitate cu normele privind ajutoarele de stat® 23 ulie 2009
Comunicarea Comisiei privind aplicarea, de la 1 ianuarie 2011, a normelor privind
ajutorul de stat pentru a sprijini masurile in favoarea bancilor, in contextul crizei 1 ianuarie 2011

financiare’

Sursa: Comisia Europeana

Masurile au avut la baza una dintre prevederile Tratatului de Functionare a Uniunii
Europene (TFUE), care permite ajutorul de stat acordat cu scopul de a remedia un dezechilibru
major din economia unui Stat Membru (art. 87.3b din TFUE). Aceste masuri au avut drept scop sa
permita Statelor Membre sa ia masuri coordonate care sa readuca increderea pe pietele finan-
ciare. Regulile europene in domeniu impun ca masurile luate de catre state sa nu provoace dis-
torsiuni disproportionale ale concurentei, de exemplu prin a discrimina impotriva unor institutii
financiare din alte state sau prin a permite bancilor beneficiare sa obtina noi afaceri ca urmare
a sprijinului guvernamental. Alte cerinte impun ca masurile sa fie limitate in timp si sa fie acom-
paniate de o contributie adecvata din partea beneficiarilor. Schemele de sprijin, cum ar fi garanti-
ile sau schemele de recapitalizare, au putut fi aprobate foarte rapid de catre Comisie daca au
inclus suficiente dovezi privind faptul ca sunt bine tintite si proportionale cu obiectivul de stabi-
lizare a pietelor financiare si au continut masuri care sa nu permita efecte negative asupra con-
curentei. Astfel, aceste conditii specifice au avut in vedere:

¢ Accesul nediscriminatoriu, cu scopul de a proteja Piata Unica, nepermitand ca eligi-
bilitatea pentru o anumita schema de sprijin sa se bazeze pe criteriul nationalitatii.

¢ Obligatiile pe care Statul si le asuma trebuia sa fie limitate in timp, in asa fel incat sa
ofere sprijin atata vreme cat problemele de pe pietele financiare persista, dar si sa fie
ajustate sau sa se renunte la ele atunci cand conditiile de pe piete se vor fi imbunatatit.

e Sprijinul Statului trebuia sa fie clar definit si sa fie limitat doar la ceea ce e necesar
pentru a combate efectele acutei crize de pe pietele financiare, excluzand astfel orice
beneficiu nejustificat pentru actionarii institutiilor financiare.

e Existenta unei contributii corespunzatoare din partea firmelor private, prin care aces-
tea sa acopere o parte semnificativa din costul asistentei oferite de catre stat.

e Impunerea unui numar suficient de reguli comportamentale pentru beneficiari, care
sa previna abuzurile cum ar fi extinderea cotei de piata sau strategii agresive, ca ur-
mare a oferirii, de exemplu, a unei garantii de stat.

¢ Adoptarea unor masuri de ajustare structurala pentru sectorul financiar ca intreg si
pentru institutiile financiare care au trebuit sa recurga la sprijinul statului.®

in acelasi timp, masurile luate au facut distinctie, pe de o parte, intre bancile care nu

aveau probleme, dar care au primit sprijin temporar in scopul asigurarii stabilitatii pietelor fi-
nanciare si a accesului cetatenilor si firmelor la credite si, pe de alta parte, bancile cu probleme,
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al caror model de afaceri le-a adus in pericol de faliment. Sprijinul statului pentru acestea din
urma implica un risc mai mare la adresa mediului concurential si, de aceea, conditionalitatile
impuse au trebuit sa fie mai stricte, incluzand o restructurare adecvata a institutiei respective.

n mod specific, au fost stabilite principiile de stabilire a pretului injectiilor de capital de
stat in bancile solide din punct de vedere economic; astfel, se pornea de la o rata de baza stabilita
de banca centrala si se adauga o prima de risc corespunzatoare profilului de risc al fiecarui bene-
ficiar, tipului de capital utilizat si nivelului de conditionalitati ce acompaniau recapitalizarea, in
scopul prevenirii unor abuzuri ce ar fi putut aparea in procesul de finantare din fonduri publice.
in mod evident, bancile cu un risc mai mare trebuiau si pliteasca o marji mai mare. in acelasi
timp, mecanismul a trebuit sa includa si stimulente care sa limiteze la minimul necesar impli-
carea statului, de exemplu, prin cresterea pretului pe care trebuia sa-| plateasca beneficiarul, o
data cu trecerea timpului.

Bancile amenintate de faliment au trebuit sa plateasca mai mult pentru a beneficia de
ajutorul statului si sa ofere mai multe garantii. Accesul la fonduri publice a fost posibil doar in
conditiile efectuarii unei restructurari masive in scopul restaurarii viabilitatii pe termen lung,
inclusiv a unor schimbari Tn managementul si modul de guvernanta corporativa al bancilor
respective.

Statele Membre au avut posibilitatea de a pune in functiune scheme de recapitalizare a
bancilor, dar cu conditia de a primi o remunerare stabilita la un nivel predeterminat, in scopul
obtinerii unor randamente corespunzatoare.’

Schemele de ajutor de stat privind activele depreciate - vizand cumpararea, asigurarea,
garantarea sau alte forme hibrid - au trebuit sa respecte unele principii, cum ar fi:"®

e transparenta deplina si relevarea tuturor detaliilor, inainte de interventia guvernelor;

e abordarea coordonata in ceea ce priveste identificarea activelor eligibile pentru ma-
suri de sprijin, prin definirea unor categorii de astfel de active [“baskets”);

e abordarea coordonata in ceea ce priveste evaluarea ex-ante a unor astfel de active,
bazatd mai degraba pe metoda valorii economice reale [si nu pe cea a valorii de piata),
efectuarea evaluarii de catre experti independenti si certificarea ei de catre suprave-
ghetorii bancari;

evalidarea de catre Comisie a rezultatelor evaluarii activelor, in contextul procedurilor
standard de aprobare a ajutoarelor de stat pe baza unor criterii uniforme;

eimpartirea adecvata a costurilor generate de schemele privind activele depreciate intre
actionarii bancilor, creditori si stat;

eremunerarea adecvata pentru fondurile publice folosite;

e acoperirea pierderilor generate de evaluarea activelor prin metoda valorii economice
reale de catre bancile beneficiare;

e limitarea posibilitatii bancilor de a se inscrie in programul de sprijin privind activele
depreciate la o perioada de doar 6 Luni, in scopul de a nu afecta semnificativ alte obiec-
tive ale politicilor publice

e evitarea conflictelor de interese;

e aplicarea unor masuri adecvate de restructurare, in scopul remedierii efectelor nega-
tive asupra concurentei, pe baza unei analize caz cu caz si prin luarea in considerare
a ajutorului total primit prin recapitalizare, garantii sau sprijin pentru activele depre-
ciate, avand in vedere necesitatea asigurarii viabilitatii pe termen lung si a functionarii
normale a sistemului bancar european.

in continuarea masurilor luate pentru sprijinirea sectorului financiar, Comisia a avut in
vedere si economia ,,reald”, prin relaxarea temporara a regulilor existente in domeniul con-
trolului ajutorului de stat. Scopul urmarit a fost acela de a asigura continuarea imprumuturilor
bancare, in asa fel incat firmele care, din cauza crizei, aveau probleme cu lichiditatile sa benefi-
cieze de un sprijin temporar, incurajandu-le astfel sa continue sa investeasca, inclusiv in pro-
duse ,verzi”." Masurile pe care Statele Membre le puteau lua in favoarea firmelor aveau in
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vedere:

¢ 0 suma de pana la €500000 pe firma, pentru urmatorii doi ani, pentru a depasi difi-
cultatile curente;

e garantii de stat cu prima redusa, pentru imprumuturile bancare;

e imprumuturi subventionate, in special pentru fabricarea de produse ,.eco” (adic3, cele
care indeplinesc mai devreme standardele de mediu impuse sau cele care merg peste
aceste standarde);

e ajutor pentru capital de risc de pana la € 2,5 milioane pe IMM, pe an (in loc de €1,5
milioane pana acum), in cazurile in care cel putin 30% din costurile de investitii (in loc
de 50% pand acum) provin de la investitori privati.

in conditiile regulilor existente, firmele care primeau un ajutor de stat pentru salvare
erau obligate sa prezinte Comisiei Europene un plan de restructurare/lichidare in termen de
maxim sase luni. n contextul crizei, aceasta obligatie a fost mentinuta, in sectorul financiar, doar
bancilor aflate n dificultate, adica acelora care primeau un ajutor de stat mai mare de 2% din
valoarea activelor lor. in consecint, in iulie 2009, Comisia a facut publica abordarea sa cu privire
la evaluarea ajutoarelor de restructurare acordate bancilor de catre Statele Membre. Aceasta se
baza pe trei principii fundamentale: i) bancile beneficiare de ajutoare trebuie sa devina viabile
pe termen lung, fara un alt ajutor din partea statului, ii) bancile beneficiare si actionarii lor tre-
buie s3 suporte o parte semnificativa a costurilor de restructurare si iii) masurile luate trebuie
sa evite pe cat posibil distorsionarea concurentei pe piata unica. Drept rezultat, bancile au tre-
buit sa efectueze teste de stres. Acestea au necesitat o analiza a punctelor tari si a celor slabe
ale bancilor, analiza care a condus, in unele cazuri, la modificarea modelului de afaceri al unora
dintre ele, la evidentierea activelor depreciate, retragerea din activitatile care produc pierderi
sau chiar la absorbtia de catre un concurent profitabil sau iesirea controlata de pe piata. Aceasta
abordare a pus cu claritate in evidenta faptul ca bancile beneficiare si actionarii lor trebuie sa isi
asume responsabilitatea comportamentului lor din trecut si, in consecintd, sa contribuie la re-
structurarea bancii, pe cat posibil, din resursele proprii. Si, nu in ultimul rand, statul trebuie sa
primeasca un randament corespunzator pentru fondurile pe care le foloseste in sprijinul bancilor
aflate in dificultate. in cazul in care, datoriti circumstantelor din piata, o astfel de impartire a
responsabilitatii nu ar fi fost posibila la momentul curent, ea ramanea oricum a fi facuta intr-o
perioada viitoare. Au fost incluse si masuri vizand limitarea distorsionarii procesului de con-
curenta pe piete. S-a considerat ca astfel de distorsiuni puteau proveni fie din prelungirea pen-
tru inca o perioada a comportamentului inadecvat sau excesiv de riscant al bancilor, fie din
mentinerea lor pe piatad in detrimentul concurentilor. De aceea, sprijinul acordat de stat a fost
nsotit de unele masuri de ajustare, fie ele structurale, cum ar fi cele vizand reducerea dimensi-
unilor bancilor beneficiare, fie comportamentale, care implicau interzicerea achizitiilor sau a
unor practici agresive de pret sau de marketing."

in fine, la sfarsitul lui 2010, Comisia European3 a decis s prelungeasci si pentru 2011
aplicarea masurilor de criza in domeniul ajutoarelor de stat, usor modificate insa, avand in vedere
si 0 renuntare esalonata la acestea.”® Cadrul Temporar, pus in functiune pentru sprijinirea
firmelor din economia “reald”, a fost mentinut neschimbat, cu singura exceptie cd nu mai poate
fi aplicat firmelor in dificultate, pentru a permite o restructurare adecvata a economiei.

in sectorul financiar, incepand cu 1ianuarie 2011, fiecare banca ce ar solicita sprijin din
partea statului trebuie s& supuna analizei si un plan de restructurare (deci, nu numai cele care
ar beneficia de un ajutor de peste 2% din activele lor ponderate). Pe de alta parte, Cadrul Tem-
porara mentinut masurile menite a asigura accesul firmelor la finantare, in special al IMM-urilor,
prin acordarea de garantii sau imprumuturi subventionate din partea statului, intre altele, pen-
tru produsele ,,eco”. Explicatia acestui fapt consta in aceea ca s-a considerat ca pietele nu sunt
Tnca in masura sa satisfaca necesitatile de finantare ale firmelor de mici dimensiuni. Introducerea
insa a unor conditii mai stricte a vizat reintoarcerea treptata la regulile ,.clasice” de control al
ajutoarelor de stat, limitand astfel efectele negative asupra procesului de concurenta. De exemplu,
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Cadrul Temporar nu mai permite acordarea de Tmprumuturi pentru capital de lucru firmelor
mari, iar firmele aflate Tn dificultate nu mai pot beneficia de nici una dintre prevederile acestuia.

REZULTATE

Conform datelor Comisiei Europene, intre 2008 si septembrie 2010, au fost acordate aju-
toare de € 4588,9 miliarde catre institutii financiare, in principal banci. Totusi, valoarea aju-
toarelor efectiv utilizate a fost mult mai mica: € 957 miliarde in 2008 si € 1106,6 miliarde in 2009.

Tabel 2. Sume maxim aprobate ca ajutoare pentru sectorul financiar

Valoare aprobata

2008-2010

Scheme de ajutoare 3478.96
Garantii 3026.28
Masuri de recapitalizare 348.64
Interventii vizand activele depreciate 62.17
Masuri vizand lichiditatea, altele decat schemele de garantare 41.87
Interventii ad hocin favoarea institutiilor financiare 1109.94
Garantii 458.97
Masuri de recapitalizare 197.44
Interventii vizand activele depreciate 339.63
Masuri vizand lichiditatea, altele decat schemele de garantare 113.9
TOTAL 4588.90

Sursa:Comisia Europeana.

Mare parte din acest sprijin pentru sectorul financiar (76%) a luat forma garantiilor de
stat, care ar fi avut un efect asupra finantelor publice doar in cazul in care ar fi fost executate. Re-
capitalizarile au reprezentat doar 12%, iar sprijinul pentru activele depreciate doar 9%. Trebuie
totusi subliniat ca, daca se exclud masurile de sprijin determinate de criza financiara, totalul
ajutoarelor de stat acordate in perioada analizata a ramas totusi relativ constant, la € 73,2 miliarde
n 2009, adica 0,62% din PIB; aceste ajutoare au continuat sa fie orientate catre obiective orizon-
tale care nu afecteaza semnificativ procesul de concurenta, cum ar fi cele pentru cercetare-ino-
vare, protectia mediului si sprijinirea intreprinderilor mici si mijlocii.™

Evident, exista totusi mari diferente intre Statele Membre ale Uniunii Europene. Aproape
90% din ajutoarele aprobate au vizat doar 8 State Membre, adica pe cele mai mari si mai bogate
din Uniunea Europeana. n extrema cealalts, 5 tari nu au acordat niciun fel de sprijin din fonduri
publice sectorului lor financiar: Bulgaria, Republica Cehd, Estonia, Malta si Romania. O expli-
catie a acestui fapt ar putea fi si aceea ca bancile din aceste tari sunt inca mai putin sofisticate si
nu au fost implicate in operatiuni financiare de genul celor care au creat atatea probleme in criza
recentd. Ramane Tnsa urmatoarea intrebare: daca totusi bancile lor ar fi avut probleme, aceste
tari ar fi dispus de resursele financiare necesare pentru a le sprijini? Raspunsul nu este chiar atat
de greu de imaginat, daca avem in vedere, de exemplu, PIB-ul Romaniei (putin peste 100 de miliarde
de euro) si il compardam cu sumele puse la dispozitie de cele 8 tari de mai sus (circa 4 trilioane
euro). Ajutoarele aprobate au fost uriase, desi trebuie subliniat c&, datorita controlului Comisiei
Europene, totusi ele nu au fost nelimitate si a fost evitata discriminarea dintre bancile cu capital
national si cele cu capital strain (Nicolaides and Rusu, 2010).
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Tabel 3. Ajutor de stat pentru sectorul financiar
(sume aprobate - scheme de ajutor si masuri ad hoc - miliarde €)

Nr. de Sume
Tara mé.suri Tip de masuri aprobate
2008-2010

Ajutor de salvare, garantii, recapitalizari, scheme de garantare

1 |Marea Britanie 9 pentru capital de operare, ajutor de restructurare, sprijin 850,30
pentru activele depreciate, ajutor pentru lichidare

2 lirtanda 19 G.arantii, recapitali_zare, sprijin pentru activele depreciate, 723,31
ajutor de salvare si pentru restructurare

3 |Danemarca 7 Ajutor de salvare,Aajutpr pentrtj lit:‘hidare. garantii, recapitali- 599,66
zare, fond pentru inchiderea bancilor
Ajutor de restructurare, ajutor de salvare, garantii, recapita-

4 |Germania 25 lizare, injectii de capital, sprijin pentru activele depreciate, 592,23
refinantarea creditelor de export

5 [Franta 3 Refinantare, recapitalizare, injectii de capital 351,10

6 |spania 5 Fond p.entru achizitia de active flnanslare, sche.ma.de garan- 334,27
tare, ajutor de restructurare, schema de recapitalizare

7 |Belgia 12 Garantii, a!utor de rest.ructurare, injectii de capital, sprijin 328,59
pentru activele depreciate

8 |otanda 1 Ga_rantn_, injectii de capital, facilititati pen.tru.actlvele neli- 323,60
chide, ajutor pentru restructurare, recapitalizare

9 |suedia 4 Garantii, ajutor de salvare, recapitalizare, ajutor pentru 161,56
restructurare

10|Austria 6 Garantii, recapitalizare, ajutor pentru restructurare 91,70

11|Grecia 2 Garantii, recapitalizare 78,00

12|Finlanda 3 Injectii de capital, schema de garantare 54,00

13|Portugatia 4 Garantii, r.ecapltallzare, recuperarea unui ajutor de stat ilegal 20,45
(Banco Privado Portugues)

14|ltalia 2 Garantii, recapitalizare 20,00

15lstovenia 3 Scherpa c.Je garantare, schema pentru acces la lichiditati, 12,00
recapitalizare

16|Luxemburg 1 Ajutor pentru restructurare 11,59

17|Ungaria 3 Garantlj. recapitalizare, s.ch?n.\avc_le sprijin pentru ipoteci, 1033
schema pentru acces la lichiditati

18lPotonia 2 Scherpa (.1e sprijin (garantii si pentru acces la lichiditati), 9,24
recapitalizare

19(Letonia 4 Garantii, injectii de capital, recapitalizare 8,78

20|Slovacia 1 Schema de sprijin (garantii si recapitalizare) 3,46

21|Cipru 1 Garantii 3,00

22|Lituania 1 Pachet de SPI‘IJII’I (garantii, recapitalizare, sprijin pentru acti- 174
vele depreciate)

Sursa: Comisia Europeana.

Cazul Banco Privado Portugues [BPP) este unul interesant. BPP a obtinut un imprumut
garantat de stat de 450 milioane Euro de la 6 banci, in decembrie 2008. Initial, Comisia a aprobat
imprumutul, ca ajutor de salvare, cu conditia ca, in termen de 6 luni, banca sa prezinte un plan
de restructurare. Cum planul nu a mai fost prezentat, iar Banca Portugaliei initiase deja proce-
dura de lichidare a BPP, Comisia a decis ca ajutorul de stat acordat este ilegal si incompatibil cu
piata unica. in consecintd, Portugalia a trebuit sa recupereze de la BPP imprumutul pe care statul
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il rambursase creditorilor, ca urmare a executarii garantiei, plus diferenta dintre pretul pe care
banca l-ar fi platit in mod normal pentru garantie si pretul mai mic platit statului, inclusiv
dobanda asociata acestei diferente.'®

Urmatorul grafic prezintd ponderea ajutorului de stat in PIB-ul Uniunii Europene. Se ob-
serva un trend descrescator si la un nivel foarte mic (mai putin de 1%), atunci cand nu sunt luate
n considerare masurile aplicate Tn contextul crizei. Totusi, atunci cand sunt si acestea incluse,
nivelul creste brusc la mai multe de 3,5% din PIB.

Total State aid as % GDP - EU-27, as of 1992

%of GOP
h o !
~—

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

——EU-27-~EU-27 (excluding crisis measures)

Figura 1. Ajutorul de stat in UE

Dupa cum am mentionat si mai sus, firmele din economia ,reald” au beneficiat de preve-
derile Cadrului Temporar, care au inclus o crestere a plafonului pentru ajutorul de minimis (de la
€200000 la €500000), garantii de stat la o prima redusa, imprumuturi subventionate si o cresetere
a ajutorului pentru capital de risc.

CONCLUZII S| RECOMANDARI

n contextul crizei economice, exist trei alternative in legatura cu regulile existente in
Uniunea Europeana in privinta controlului ajutoarelor de stat: (i) sa se renunte la ele; (ii) sa fie
mentinute asa cum sunt sau (iii) sa fie temporar relaxate.

in prezent, exista aproape un consens in legatura cu abordarea corecta a Comisiei
Europene de relaxare temporara a acestor reguli, in special in ceea ce priveste sectorul bancar.
Astfel, pe de o parte, Comisia a permis acordarea unor ajutoare pentru bancile aflate in dificul-
tate, dar, pe de alta parte, a insistat ca masurile respective sa respecte trei principii: sa fie con-
cepute intr-un mod cat mai putin distorsionant, sa asigure mentinerea unui mediu concurential
egal pentru toate firmele de pe piata europeana si ajutorul sa fie rambursat in momentul cand
conditiile din piata vor permite acest lucru (Lasserre, 2011).

Pe de o parte, adaptarea regulilor existente la noile circumstante a fost o decizie prag-
matica si a evitat renuntarea completa la ele. Pe de altad parte, mentinerea lor neschimbata, in
forma existenta inainte de criza, ar fi impiedicat luarea unor masuri urgente si, de aceea, exista
pericolul ca statele Membre sa nu le mai respecte oricum (Jaeger, 2010). Cu alte cuvinte, factorii
de decizie au avut in vedere posibilele efecte negative pe termen lung asupra bunastarii sociale
si au rezistat tentatiei de a renunta la regulile de control al ajutoarelor de stat, renuntare care ar
fi evitat poate unele costuri pe termen scurt.

Politica de control al ajutoarelor de stat a jucat un rol important in perioada crizei fi-
nanciare. Ea a permis Statelor Membre sa sprijine institutiile financiare si firmele din economia
~reald”, avand totusi grija ca procesul de concurenta si fluxurile de resurse dintre tari sa nu fie
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afectate. Renuntarea la controlul ajutoarelor de stat ar fi creat probleme enorme in perioada de
dupa criza, adica atunci cand Uniunea Europeana se va reintoarce la regulile initiale existente in
acest domeniu (Nicolaides and Rusu, 2010).

Sigur c3, totusi, au existat diferente uriase intre tari din punctul de vedere al dimensiu-
nii ajutoarelor acordate si, deci, din punct de vedere al resurselor publice utilizate. Nimeni nu
poate sa spuna in acest moment ca distorsiunile aduse procesului de concurenta au fost tinute
la minimul posibil. Totusi, cand vorbim de ajutoare de stat, vorbim de resurse nationale si nu de
bani europeni. De aceea, aceste diferente reflecta de fapt diferentele existente in ceea ce priveste
puterea financiara a diferitelor tari si nu sunt datorate cadrului legal existent. Dimpotriva, cadrul
legal a fost de fapt capacul care a facut ca dimensiunea ajutoarelor de stat sa nu devina nelimi-
tata. De aceea, in opinia noastra, tari ca Romania, care nu dispun de mari resurse financiare, tre-
buie sa fie iIn permanenta in favoarea mentinerii actualului sistem de control al ajutoarelor de stat
in Uniunea Europeana.

in final, un comentariu despre dezbaterea curenta referitoare la teoria microeconomica.
Sunt multe voci care sustin in prezent ca teoria pietelor libere si a autoreglarii acestora a fost dis-
creditata. in opinia noastr, criza a fost generat3 de slabiciuni in sistemul de reglementare si
supraveghere a sectorului financiar si nu isi are cauzele in economia “reald”. De aceea, teoria mi-
croeconomica este Tn continuare valabild, doar ca fnvatamintele sale trebuie mai bine aplicate.
Sunt necesare modificari in ceea ce priveste modul de monitorizare a sectorului bancar, pentru
a evita dezvoltarea lui pana acolo unde esti obligat sa accepti ca ,.este prea mare pentru a fi lasat
sa se prabuseasca”; in acelasi timp, nu sunt necesare modificari Tn actualul mecanism inter-
national de protectie a concurentei. Si, intr-o lume globalizata si in prezenta unui sistem finan-
ciar intrepatruns, cu legaturi multiple, schimbarile necesare nu pot fi facute decat tot global,
printr-o cooperare stransa intre tari.
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Rezumat: Roménia oferd un exemplu interesant al tranzitiei de la o economie planificata la una
bazata pe piata. Acest lucru a prezentat provocari serioase acelor persoane care spera sa con-
ducd aceastd schimbare. Daca se pune problema sa aiba succes, acestia trebuie sa devind mai
specializati decat a fost permis sub vechiul regim. Pentru a obtine acest lucru insa, acestia tre-
buie sa devina ,.experti auto-motivati” in leadership, cultivatori ai inteligentei emotionale, a auto-
cunoasterii, a cunoasterii celuilalt, si a abilitatilor de negociere. Aceste atribute erau descurajate
de catre tacticile coercitive ale perioadei comuniste, insa doar daca acestea sunt suficient dez-
voltate viitorii lideri vor putea depdsi in mod flexibil obstacolele aruncate in calea lor de catre
propriul trecut.

PRECURSORUL CENTRALIZAT

Pe masura ce ne indreptam catre o lume tehno-comerciala la o scara mai larga, provocarile
devin mai specializate in natura lor. Acest lucru este valid pentru toate societatile care incearca
sd avanseze din punct de vedere economic, dar prezinta o provocare mai mare in acele locuriin
care institutiile bazate pe piata au fost suprimate. Aici sunt incluse natiuni precum Romania care
au iesit recent de sub dominatia sovietica. Pe masura ce cauta o libertate si prosperitate mai
mare, cetatenii lor trebuie sa faca ajustari comunale si comerciale dificile. Acest lucru este in
mod special adevarat pentru cei care ofera conducere.

n prima parte a secolului al XX-lea era inradicinati credinta conform careia structurile
centralizate de comanda erau mai eficiente decéat cele descentralizate. Ganditori precum Max
Weber si Fredrick Taylor argumentau ca birocratia si managementul stiintific erau cheile pentru
o productivitate mai mare. Plasand responsabilitatea in varful organizatiilor, strategiile rezul-
tate ar fi mai rationale. Deoarece oamenii din top erau mai talentati, dar aveau viziuni mai largi
asupra a ceea ce era necesar, acestia erau cei mai buni proiectanti. Era, asadar, de datoria sub-
ordonatilor sa isi urmeze directorii. Doar acest lucru ar asigura realizarea produselor adecvate
cu un minim de timp sau resurse pierdute.

in realitate, experienta ne-a demonstrat altceva. in economiile planificate, fie la nivel
national, fie la nivel organizational, supra-centralizarea a fost dezastroasa. Cel mai evident in
locurile influentate de catre ideologia comunista, aceasta a dus la stagnare economica si la des-
potism politic. in absenta fortelor pietei si discretiei venita din partea straturilor inferioare, au fost
facute alegeri stupide care au fost aplicate cu fortd, in ciuda evidentelor ca nu generau rezul-
tatele asteptate. in plus, departe de a lua decizii logice cei mai buni si inteligenti, puterea, si nu
expertiza, domina procesul de planificare.

Ca si cum asta nu ar fi fost suficient de rau, in locuri precum Romania, esecul acestor
strategii a ldsat reziduri in urma. in loc ca oamenii si se debaraseze de vechi si si-1 substituie
cu noul, acestia au fost scosi din lupta prin influenta habitatelor sterile care continua sa dainuie.
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inlocsa actioneze cu colegialitatea si curajul pe care descentralizarea o cere, spiritele lor con-
tinu3 s3 raspunda amenintirilor ancorate in trecut. in loc s devina ,.experti auto-motivati” care
pot lua initiativa si se pot reface dupa greseli, multora le lipsesc Tnca acele calitati personale
necesare pentru o directie proprie si o colaborare respectuasa de ambele parti.

PARADIGMA SPECIALIZARII

Istoric vorbind, specializarea era restrictionata catorva ocupatii. Doctori, avocati, si preoti
erau in centrul acestor ocupatii. intr-adevir, se credea c3 ei poseda o chemare divina. Astfel,
erau priviti ca fiind speciali. Doar relativ putine persoane se calificau si, in cazul medicilor si a
avocatilor, le era permis sa isi supervizeze propriile activitati.

Persoanele obisnuite, pe de alta parte, erau considerate complet lenese. Se conformau
teoriei X a lui Douglas Macgregor, care stipula cd managementul riguros era necesar pentru a
mentine majoritatea lor productiva. Teoria X este de obicei asociata cu capitalismul. S-a argu-
mentat ca numai economiile bazate pe piata exploateaza lucratorii. in contrast, deoarece statu-
tul de proprietar este larg dispersat in socialism, se considera ca toti lucreaza mai din greu. De
fapt, economiile planificate veritabile plaseaza discretia in aparatele partidului, nu in lucratorii
obisnuiti. Cei din urma sunt tratati drept unelte industriale care pot fi manipulate la discretia su-
periorilor. Drept consecinta, la apogeul comunismului, acestia glumeau ca ei se prefac ca lu-
creaza, pe cand sefii lor se prefac ca ii platesc.

0 paradigma a specializarii, in contrast, distribuie responsabilitatea in mai multe parti.
Se presupune ca un numar mult mai mare de lucratori sunt capabili de expertiza auto-motivanta.
Nu numai sefii, managerii, sau specialistii traditionali, dar si asistentele medicale, ofiterii de
politie, contabilii, vanzatorii, operatorii de masini, constructorii, si soferii de autobuz se crede ca
erau capabili sa ia decizii. Adesea constienti de lucruri pe care sefii lor nu le stiau, daca le era per-
mis sa faca ajustarile necesare, preveneau greselile si in acelasi timp promovau si eficienta.

Acest lucru este adevarat si pentru managerii de nivel inferior. in natiunile industriale
avansate, precum Statele Unite, peste 10% din angajati au responsabilitati manageriale. Natura
muncii facute este frecvent atat de complexa incat coordonarea eficienta necesita supervizare
locala. Acest lucru trebuie astfel sa fie exersat cu inteligenta si flexibilitate. Pentru a obtine acest
lucru, liderii locali trebuie sa fie auto-directionati. Ei trebuie sa fie tipul de persoane care sunt
calificati sa ia decizii si care sunt motivati Tn mod personal sa le ia. in caz contrar, ei sunt incli-
nati sa astepte ca altcineva sa le spuna ce sa faca, cu consecinta ca lucrurile vor merge foarte rau.

Daca cele de mai sus se adeveresc, managerii specializati au devenit mai valorosi decat
Tnainte. Mentalitatea unui taran sau a unui proletarian nu vor mai fi suficiente pentru ca aceia care
sunt programati sa functioneze in posturi stereotip intr-o maniera stereotip nu pot sa tinad pasul
cu schimbarile accelerate.

PROVOCARILE UNUI LEADERSHIP SPECIALIZAT

Leadership-ul specializat nu este usor. A fi un ,.expert auto-motivat” in ceea ce priveste
ghidarea altora presupune mai mult decat ambitie trufasa. Asta cere si abilitati tehnice. Mai putin
bine intelese, insa, sunt aspectele personale ale leadershipului specializat. Pentru a fi auto-
motivant in directionarea altora este nevoie de mai mult decat o dorinta pentru putere. Ceea ce
este necesar, de asemenea, este abilitatea de a inspira munca in echipa. Liderii eficienti stiu cum
sa ii motiveze pe altii in a actiona. Ei sunt capabili sa recunoasca aptitudinile pe care altii le aduc
n efortul comun si stiu cum sa i incurajeze sa le aplice.

Liderii specializati trebuie, de asemenea, sa isi regleze cu atentie interventiile. Altfel
spus, ei trebuie sa fie flexibili si sensibili. Pe masura ce circumstantele se schimba, ei trebuie sa
fie capabili sa isi modifice viziunea proprie pentru a se adapta noilor conditii. Daca nu pot face
acest lucru, ei vor face greseli inutile. Acest lucru pune un accent crescut pe flexibilitatea per-
sonala. Asta este ceea ce permite liderilor sa tind pasul cu evenimete care se schimba cu rapid-
itate. in contrast, rigiditatea isi atinge cu rapiditate data de expirare.
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Un expert auto-motivat implica, asadar, flexibilitate. in ciudata acestui aspect, flexibili-
tatea personald nu este la indemana tuturor. Este in mod special dificil pentru indivizii socializati
n institutii rigide politico-economice. Fiind descurajata initiativa deoarece era periculoasa, ei se
simt mai siguri cand refuza sa isi asume riscuri. Acest lucru s-a dovedit in fosta Uniune Sovietica,
unde modernizarea a fost graduala siincompleta. Acest lucru este mai putin pregnant in Romania
deoarece economia sa planificata a fost importata din exterior. Cu toate acestea, cicatricile coercitiei
sociale nu se vindeca usor. Ele continua sa se resimta in vietile personale ale indivizilor ale caror
aspiratii constiente sunt stavilite de catre impulsuri pe care nici nu le percep, nici nu le inteleg.

Printre ariile preponderent nerecunoscute care sunt relevante pentru dezvoltarea flexi-
bilitatii profesionale se numara: 1) maturitatea emotional3, 2) auto-cunoasterea, 3) alte cunostinte,
si 4] abilitati de negociere. Niciuna dintre acestea, insd, nu este dobandita prin memorarea for-
mulelor din manuale. Toate acestea cer o imersiune personala in procesul de schimbare care
poate fi dificil pentru cei care nu sunt familiari cu ele.

MATURITATE EMOTIONALA

Noi, oamenii, suntem creaturi emotive. Trairile noastre sunt unelte importante pentru
implinirea obiectivelor personale si interpersonale. Cu toate acestea, daca sunt utilizate impro-
priu, ele ne pot trada. Pentru a fi functionale, ele trebuie sa fie expuse procesului de socializare.
Ele trebuie imblanzite intr-o maniera care le permite sa aiba succes. Daniel Goleman s-a referit
la aceasta capacitate numind-o EQ, adica ,,emotional quotient.” EL argumenteaza c3, pe cand IQ-
ul poate sa obtina oamenilor slujbe, EQ le permite sa aiba succes.

O alta maniera de a interpreta aceasta capacitate este sub forma ,maturitatii
emotionale.” Suntem cu totii nascuti cu capacitatea de a simti emotii. Cu toate acestea, afectele
copildriei trebuie sa fie modificate pentru a deveni adulti . Daca asta nu se intdmpl3, intensitatea
acestora tinde sa fie deplasata. Astfel, mania devine furie iar frica devine teroare. Asa cum ma-
joritatea oamenilor stiu, copiii maniosi au adesea accese de isterie. Se reped la cei care i frus-
treaza. Facand asta, este probabil sa alieneze chiar acele persoane din partea carora cauta ajutor.
Ca rezultat, in loc sa obtina ceea ce isi doresc, acestia initiaza conflicte neconstructive.

Frica nesocializata are, in mod similar, consecinte aprige. Frica ne ajuta sa facem fata
pericolelor. Ea face acest lucru prin initierea raspunsului de lupta sau fuga. Astfel, fie fugim de
amenintare fie stam pe loc si incercam sa i facem fata. Din nefericire, cand frica este foarte in-
tensa, aceste reactii produc panica. Oamenii terifiati alearga in bratele unor pericole si mai mari,
pe cand daca se intorc sa infrunte amenintarea, acestia lupta cu o violenta oarba. Astfel, in loc sa
planifice strategii defensive adecvate, ei se reped in mod impulsiv intr-o maniera care ii face mai
vulnerabili. Este asadar imperativ ca ei, copiii, sa invete cum sa faca fata fricii.

Din pacate, in societatile care au suferit represiune politica si economica, coercitia ex-
tensiva tinde sa genereze frica si manie. Regimurile care pedepsesc oamenii pentru exercitarea
initiativei produc teama in mod intentionat. Unul din mijloacele lor preferate de a cduta confor-
marea este intimidarea. Daca pot inspaiméanta oamenii astfel incat acestia sa fugd, nu va fi nevoie
sa se confrunte cu rezistenta lor. Daca subordonatii stau si lupta, ei fac acest lucru intr-o maniera
dezorganizata si incompetenta care poate fi usor infranta. n mod similar, represiunea genereaza
manie. Totusi, mania nesocializatd este In egala masura debilitanta. Persoanele care devin in
mod copilaros maniosi nu calculeaza care este calea cea mai buna pentru a depasi frustrarile.
Apti sa plonjeze drept in fata fara a tine seama de sansele de reusita, ei sunt mai usor de infrant.

in tari precum Romania, cu istorii lungi de violent3 si represiune, este mai putin probabil
ca raspunsurile emotionale stabile sa fi fost practicate la scara larga. Consecinta este ca insecu-
ritatile emotionale sedimentate de-a lungul mileniilor tind sa descurajeze maturitatea emotionala.
Multi oameni Tnvata ca este mai bine sa nu Tsi asume riscuri decat sa invite posibilitatea dezastru-
Lui. Aceasta atitudine este transmisa mai departe de la parinte la copil astfel incat indivizii obisnuiti
devin precauti. Nesiguri de consecintele faptului de a avea prea multa incredere, acestia pastreaza
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ideile noi pentru ei insisi. 0amenii nu au incredere nici in cei din afara cercului familiei. Decat sa
se expuna tradarii, ei nu organizeaza aliantele necesare pentru proiecte la scara larga.

Deci ce este de facut? Primul lucru de realizat este ca romanii, ca popor, nu sunt mai
imaturi in comparatie cu altii. Ne confruntam cu un artefact cultural care genereaza echivalentul
sau in materie de comportament. Temerile si sentimentele de manie acumulate ale generatiilor
trecute creaza un raspuns social care mimeza insecuritatile personale. Din pacate, memoriile
nationale pot fi foarte lungi. Prea multe tragedii produc o vigilenta impartasita care avertizeza im-
potriva a prea multa indrazneala.

Asadar, ce le ramane potentialilor lideri de facut? Cum vor obtine acestia flexibilitatea
emotionald necesara pentru a-si asuma riscuri calculate? In primul rand, ei trebuie s3 inteleaga
propriile impulsuri, asa cum sunt ele create de catre factorii asupra carora au avut un control
limitat. Cu toate acestea, majoritatea dintre noi nu cugetam prea mult asupra simtirilor personale.
Mai degraba le traim decat le analizam. Totusi, aceia ale caror impulsuri nu sunt sincronizate cu
oportunitatile lor trebuie sa practice introspectia. Ei trebuie sa fie constienti de temerile si deza-
magirile lor. Doar asa pot ei sa judece daca pericolele aparente sunt pe atat de primejdioase pe
cat par.

Toate aceste lucruri sunt facute mai dificile datorita faptului ca emotiile nu sunt atat de
maleabile precum gandurile cognitive. Temerile nu dispar doar pentru ca pericolul dispare. Ele
tind sa persiste pana suntem complet siguri cd o amenintare a disparut pentru totdeauna. Pana
cand se intampla acest lucru - ceea ce poate dura ani - trepidatiile adanc infiripate raman.

Mania, de asemenea, tinde sa fie persistenta. Chiar si dupa ce ne realizam dorintele in
mod aparent, aceasta poate motiva raspunsuri punitive. Mania intensa este oarba, ceea ce
inseamna ca nu realizeaza intotdeauna ca si-a indeplinit misiunea. Cateodata, este necesar ca ani
de-a lungul sa treacd pentru ca o manie adanc inradacinata sa inceteze. intre timp, aceasta ne
poate determina sa ne tratam prietenii ca si cum ar fi inamici iar inamicii precum prieteni.

Secretul fundamental catre maturitatea emotionala este, asadar, timpul. Este nevoie de
timp pentru ajustarea la trairi care sunt prea puternice pentru a fi usor controlate. Daca asta
suna tangential la preocuparile liderilor profesionalizati, trebuie sa fie amintit faptul ca cel mai
important instrument pe care managerii il au este propria persoana. Daca acestia vor sa devina
tipul de persoana pe care altii il urmeza, atunci ei trebuie sa inceapa aici.

AUTO-CUNOASTEREA

Cea de-a doua cheie catre o flexibilitate personali este auto-cunoasterea. inca de la, cel
putin, grecii antici, oamenii au fost sfatuiti s3 se cunoasca pe sine. intr-adevar, a face acest lucru
a fost asociat cu inceputul intelepciunii. Acest lucru se intampla deoarece constientizarea a ceea
ce suntem este punctul de plecare pentru interactiunile noastre cu altii. Fie ca suntem conduca-
tori sau suntem condusi, competitori sau cooperatori, relatiile reciproce incep cu noi. Acest lucru
inseamna ca daca suntem castigatori sau invinsi depinde de modul in care ne comparam cu altii.
Mai precis, in ce maniera se compara punctele noastre forte si punctele slabe cu ale lor? Acest
lucru determina adeseori modul in care lucram impreuna si daca vom avea o colaborare de succes.

Majoritatea oamenilor realizeaza c& auto-evaluarile pot fi dificile. in parte, acest lucru
se Intampla deoarece multi dintre noi nu suntem confortabili cu recunoasterea propriilor limite.
Desi suntem constienti de propriile imperfectiuni, ne este teama ca slabiciunile noastre sunt
intr-atat de substantiale incat sa impiedice realizari semnificative din punct de vedere social. Ca
rezultat, ne pacalim adeseoriin legatura cu punctele noastre slabe. Acestea ar putea fi suprimate
in aceeasi maniera in care cenzuram emotiile inconfortabile. Cu toate acestea, indiferent de
gradul de succes al dezmintirilor noastre, aceste restrictii influenteaza rezultatul actiunilor noas-
tre. Ele nu dispar doar pentru ca ne distragem atentia de la ele. Aceasta dificultate devine
aparenta in momentul in care decidem maniera in care ne aplicam aptitudinile. Daca alegem sa
urmam directii in care avem slabiciuni, este mai putin probabil sa avem succes decat daca ne
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concentram asupra ariilor in care suntem puternici. Acest lucru face ca onestitatea fata de noi
insine sa fie imperativa. A face altfel nu este altceva decat o forma de auto-sabotare.

0 abordare directa a slabiciunilor noastre, insa, cere curaj. Acest lucru necesita consti-
entizarea faptului c3, desi le avem, ele nu exclud existenta unor puncte realmente puternice. in
esenta, doarece multi dintre noi traiesc cu teama ca vom fi depasiti, tindem sa mentinem as-
cunse defectele. Acest lucru are sens in viata publicd unde a face cunoscute limitele proprii in-
vita la exploatare. Asta are sens in momentul in care ne evaluam calitatile in mod privat. De
asemenea, trebuie amintit faptul ca altii sunt implicati in managementul impresiilor. Deoarece si
ei au slabiciuni pe care aleg sa le ascunda, putem totusi sa ne comparam mai favorabil decat am
crede.

Acestea fiind spuse, o problema si mai mare este evaluarea incorecta a punctelor forte
ale unei persoane. Se poate spune ca multi dintre noi isi exagereaza calitatile pentru a le putea
echilibra cu slabiciunile, dar acest lucru nu este adesea cazul. in mod frecvent, punctele noastre
forte ne sperie la fel de mult ca si slabiciunile. Acest lucru se intamplad deoarece si ele ne pot
pune Tn incurcatura. Daca slabiciunile noaste ii tenteaza pe altii sa ne exploateze, punctele noas-
tre forte 1i sperie pe unii dintre noi in a lansa atacuri initiate de catre noi. Deoarece si ei doresc
sa fie castigatori, ei spera sa ne opreasca Tnainte ca punctele noastre forte sa le depaseasca pe
ale lor.

Aceasta tendinta este in mod particular importanta cand oamenii au fost supusi unor
medii coercitive. Tn mod clar, cu cat circumstantele sunt mai opresive, cu atat este mai rational
sa ne ascundem abilitatile. Aceasta este cu siguranta situatia sub conditii politice si economice
represive. Acum ca revolutia romana are o vechime de doua decenii, oamenii pot privi inapoi si
recunoaste ca aceasta a fost starea lucrurilor sub regimul comunist. Deoarece multi dintre
aceia de la putere erau departe de a fi cei mai buni sau cei mai destepti, aceia cu abilitati mai
mari ii amenintau. Astfel, oamenii talentati - adesea intelectuali - sufereau grosul tacticilor lor
despotice.

Raspunsul pentru o potentialad subjugare este adesea de a-ti pastra punctele tari ascunse.
Totusi, acestea trebuie recunoscute in aceeasi masura ca si slabiciunile. Daca limitarile personale
sunt de evitat cand se ia o decizie tactica, punctele tari trebuie sa fie utilizate deoarece ele pot
oferi un avantaj atat in cooperarea cat si competitia cu altii.

Printre factorii personali care trebuie, de asemenea, sa fie intelesi se afla motivatiile
noastre dintre cele mai personale si profunde. Nu toti vor acelasi lucru. Da, cu totii impartasim
anumite nevoi de baza. Astfel, cu totii avem nevoie de mancare, imbracaminte, si adapost. Chiar
si asa, pe cand unii oameni vor sa devina bogati, altii nu vor. in aceeasi ordine de idei, unii tan-
jesc dupa atentie sociala, pe cand altii o evita. Mult din toate acestea are de-a face cu diferentele
noastre temperamentale, dar o mare parte este determinata de modul in care suntem crescuti.

n cazul Romaniei, supravietuind represiunii, obiectivul suprem al multor indivizi este
de se a asigura ca pot suporta revenirea sa. Daca acesta este cazul, acest motiv ascuns le colore-
aza deciziile personale intr-o serie de situatii. Asta include potentiali lideri. Si ei au trebuit, odata,
sa gaseasca metode de a evita pagube serioase. Drept consecinta, atata vreme cat ei raman
nestiutori cu privire la sursa impulsurilor actiunilor lor, ei ar putea sa ia decizii comerciale si
administrative care au putina legatura cu obtinerea succesului in afacerile din prezent.

CUNOASTEREA ALTOR PERSOANE

Dupa cum s-a mentionat mai sus, lucrul cu oamenii este un proces interactiv. Liderii in
devenire trebuie sa inteleaga ca sunt scufundati intr-o mare de umanitate divergenta. in cazul in
care spera sa conduca pe altii in intreprinderi prospere, ei trebuie sa fie suficient de flexibili
pentru a-si modifica intelegerea pe care o au in ceea ce le priveste. Managerii cu adevarat pro-
fesionalizati trebuie sa fie motivati sa priveasca in sufletele indivizilor diferiti de ei insisi. in ciuda
umanitatii noastre obisnuite, oamenii nu sunt similari in toate privintele. Pentru a fi expert in
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relatiile cu ei, prin urmare, este necesara abilitatea de a face distinctii precise. Doar acest lucru
poate permite cuiva dintr-o pozitie de conducere sa recunoasca punctele forte pe care altii le
aduc la masa, precum si ceea ce este necesar pentru a-i motiva sa faca o treaba buna.

Asa cum este cazul cu sinele, intelegerea altora incepe cu evaluarea in mod corect a
punctelor forte si slabe ale acestora. Aceasta necesita, de asemenea, discernamant in motivele
lor personale si culturale. Si totusi, pentru evaluarea corecta a acestora, este esential sa se re-
alizeze ca ele pot fi destul de complexe. Nu numai ca vietile individuale sunt extrem de compli-
cate, dar acelasi lucru se intampla si cu istoriile noastre culturale comune. Atat de multe lucruri
ni se intdmpla din punct de vedere individual si colectiv, incat este o nebunie sa presupunem ca
toti raspundem n acelasi mod. Aceasta credintd, ins3, este una dintre mostenirile ideologiei co-
muniste. Ea se bazeaza pe o psihologie sociala care poate fi descrisa cu generozitate ca fiind
naiva. Notiunea conform careia toti membrii burgheziei sunt in mod infinit corupti este o fan-
tezie. De asemenea, respingerea lor ca fiind paraziti este un nonsens politic care este imediat in-
firmat de catre productivitatea mai mare a societatilor capitaliste.

La fel de ridicole sunt reprezentarile proletariatului ca fiind o masa de indivizi curajosi
in mod public care sunt oprimati in mod uniform de catre stapanii lor.Teoreticienii marxisti con-
sidera cu sinceritate ca statutul de proprietar al guvernului asupra mijloacelor de productie va
elimina impulsurile egoiste. in cele din urm3, nu numai ca statul va disparea treptat, dar lucra-
torii obisnuiti vor produce in functie de abilitatile lor si vor lua doar Tn acord cu nevoile lor. Recom-
pensarea oamenilor pentru eforturile lor va fi, prin urmare, inutild, asa cum se va intampla si
cazul lacomiei. Problema este ca experienta demonstreaza ca aceasta teorie este o fantezie.

in aceeasi ordine de idei, prezentarea celor care organizeaza eforturi comunale Tn cadrul
regimurilor colectiviste sub imaginea unor tehnocrati care sunt in mod constant rationali
inseamna a nu vedea probele. Ca si in alte societati, cei care aspira la putere sociala in guvernele
socialiste tind sa fie ambitiosi. Multi doresc atat de mult sa dobandeasca puterea incat recurg la
strategii necinstite pentru a o obtine. Dar facand asta, bunul simt este frecvent abandonat.

Una dintre cele mai importante sarcini ale liderilor este aceea de a delega responsabilitati.
Nimeni, indiferent de cat de inteligent, nu poate cunoaste totul. in aceeasi masura, nici cel mai
energetic dintre sefi nu poate fi pretutindeni. Trebuie sa se depinda, prin urmare, de alte per-
soane pentru a prelua o parte a sarcinii. Problema este ca nu toata lumea este la fel de capabila
sa execute fiecare activitate. Talentele si ambitiile nu sunt uniform distribuite. Prin urmare, este
esential sa se faca distinctii.

Chiar si adeptii taylorism-ului (de exemplu, managementul stiintific) au perceput o
nevoie de a se potrivi abilitatile individuale responsabilitatilor specifice. Acesta este motivul
pentru care au tratat cu atata incredere testarea psihologica si profesionala. Dar diferentierea
intre indivizi este, adesea, o activitate cu caracter personal. Liderii buni, prin urmare, trebuie sa
fie, de asemenea, buni judecatori de caracter si de abilitati.

Unii teoreticieni sociali contemporani condamna emiterea de judecati de valoare ca fiind
imorala. Ei recomanda, in schimb, a se avea in vedere numai opinii pozitive conditionate de nimic.
Acest lucru este, cu toate acestea, un adevarat nonsens. Ba dimpotriva, liderii profesionalizati tre-
buie sa faca judecati de valoare corecte si sa ofere sprijin individualizat. Atat ceea ce este bun cat
si ceea ce este rau trebuie sa fie recunoscut pentru ceea ce este. Liderii eficienti nu pot, in stilul
marxistilor ortodocsi, sa imparta omenirea n eroi si ticalosi. Ei au nevoie de aprecieri mai sub-
tile si contextualizate. Acestia necesita, de asemenea, mai multa compasiune. Limitele trebuie sa
fie acceptate, nu rationalizate. Oamenilor trebuie sa li se permita slabiciunile specifice lor, asa
cum, Tn mod simultan,acestia trebuie sa fie incurajati sa le depaseasca.

ABILITATI DE NEGOCIERE

Pentru a repeta un punct esential, liderii profesionalizati lucreaza cu oameni. Acest lucru
poate parea evident, dar el trebuie sa se distinga de a lucra asupra oamenilor. In trecut, cu siguranta
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nainte ca modelul relatiilor umane sa devina proeminent, s-a presupus ca managerii opereaza
intr-un mediu impersonal. Ei luau pur si simplu deciziile corespunzatoare pe care mai apoi le
impuneau asupra altora. Acest lucru a fost conceput ca o activitate detasata de partea emotionala
si extrem de rationala. Scopul era ca ei sa fie in mod obiectiv precisi, astfel incat sa fie eficienti
intr-o maniera optima.

Acest tip de metodologie dezinteresata a fost asociata cu capitalismul corporatist, dar
este chiar mai adecvat pentru intelegerea economiilor de comanda. n timp ce proprietarii de
afaceri foloseau experti de eficienta pentru a creste profiturile, planificatorii centralizati cautau
sa fie si mai eficienti in alegerile lor. Acestia au presupus ca daca ei calculau toate variabilele
operative dintr-o economie, ar ajunge la o ecuatie care optimiza resursele disponibile, inclusiv
pe cele umane. Acestia ar fi emis atunci directive care, in cazul in care erau urmate, ar rezulta
intr-un standard de viata mai ridicat pentru toata lumea. in acest sens, tehnocratii ar fi contro-
lat productia, iar pentru ca acestia erau controlati de catre fapte si logica, toata lumea ar fi fost
eliberata de despotismul uman.

Daca aceasta descriere este corecta, atunci teoretic, cel putin, centralizarea economica
si politica de tip marxist s-a dorit a fi rationala. Marx, trebuie amintit, se considera un socialist
stiintific. EL era convins ca investigatiile sale au descoperit traiectoria inevitabila a istoriei umane.
Societatile industriale ar fi fost organizate, in cele din urma, in maniera prezisa de el, deoarece
nu ar fi existat o alternativa rezonabila. Prin urmare, era de datoria cadrelor comuniste sa fa-
ciliteze tranzitia mai intai catre socialism, iar mai apoi catre comunism.

Realitatea, cu toate acestea, a fost diferita. Primii marxisti au presupus ca rezistenta la
viziunea lor va veni din partea capitalistilor lacomi, dar c3, odata ce acestia erau indepartati, totul
ar fi mers ca pe roate. Lucratorii ar fi imbratisat noul sistem si ar fi cooperat la punerea sa in
practica. Acest lucru, din pacate, nu este ceea ce s-a intamplat.

Indiferent de intentia originald, Tn locuri precum Rusia si Romania, mai degraba s-a operat
asupra masei de cetateni decat sa se fi cooperat cu aceasta. Acesteia i s-a spus unde sa lucreze,
ce metode sa foloseasca, si ce cote sa satisfaca. Aceasta nu era o chestiune care sa se poata pune
sub discutie. Avand in vedere ca expertii stiau cel mai bine, ceilalti trebuiau sa se conformeze
sau suportau consecintele. Nu era, pe scurt, loc de negocieri sociale. Punctele de vedere venite
de mai jos nu erau apreciate; prin urmare, liderii economici si politici nu trebuiau sa Tsi faca prob-
leme despre ceea ce subordonatii lor credeau. in cazulin care acestia din urma nu erau de acord
cu planurile lor, acest lucru nu conta. Era de datoria subalternilor sa faca ce era asteptat de la
ei. Daca trebuiau facute reglaje, decizia se lua de sus in jos si nu invers.

Totusi, acest tip de pseudo-rationalitate intransigenta s-a dovedit a fi ineficientd in mod
absolut. Economiile planificate nu au fost eficiente. Volumul si calitatea bunurilor produse au
fost inferioare iar nivelul inovarii a fost mediocru. in mod uimitor, mare parte din ceea ce a fost
realizat s-a bazat pe imprumuturi de la competitorii capitalisti. Investitorii occidentali si tehni-
cile acestora au fost copiate in amanunt. Si mai mult, deoarece ajustarile interpersonale au fost
descurajate, acestea au tins sa fie evitate. O cantitate mare de ingeniozitate a pervertit sistemul,
insa aceasta a fost aplicata in mare parte lucrului in jurul dispozitiilor legale.

Desigur, negocierile Tn cadrul regimurilor socialiste au existat. Liderii de top faceau in
mod clar targuri intre ei. Totusi, ei trebuiau sa faca asta cu grija pentru ca nu cumva un pas gresit
sa rezulte Tn tumult politic. Asta a precipitat inseldciune si coruptie la scara larga. Departe de a
tine negocieri oneste n care ceea ce se pune de acord produce solutii in urma carora toata lumea
beneficia, formule meticulos prescrise trebuiau sa fie respectate - sau cel putin sa para ca au
fost. Daca acest lucru insemna ca anumite solutii nu erau acceptabile, rigiditatea rezultanta
trebuia s fie tolerata. intre timp, la un nivel mai jos, negocierile interpersonale aveau, de aseme-
nea, loc. Dar acestea era si mai probabil sa fie defensive. Scopul central era acela de a preveni
consecintele negative ale coercitiei exagerate. in cazul in care se producea o productivitate im-
bunatatita, acest lucru era un efect secundar. De mai mare importanta era pazirea impotriva
atacurilor provocate de alti lucratori care pacaleau sistemul.
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Cu acest tip de mostenire, fostele societati comuniste au vazut abilitatile de negociere ale
oamenilor obisnuiti atrofiindu-se. Deloc surprinzator, aceia care se preocupa de apararea flan-
curilor proprii se preocupa putin de rezolvarea problemelor. De asemenea, nu sunt interesati de
incheierea de afaceri pentru comunitate pe cat sunt de castigarea unor chilipiruri adaptate
nevoilor private. La fel, nici experimentarea nu este apreciata. Deoarece stereotipurile si familiarul
sunt mai sigure, acestea devin norma. Din motive lesne de inteles, este intelept a se face afaceri
cu persoane bine-cunoscute. Chiar siin economiile de piata jucatorii dezvolta relatii de incredere,
dar atunci cand conditiile sunt nesigure acestea devin vitale. Ca urmare, colaborarea dintre straini
este dificil3, care, la randul sau, limiteaza optiunile personale si organizationale.

in mod evident, cand astfel de obiceiuri devin adanc inradacinate, acestea sporesc obsta-
colele pentru a profita de oportunitati. Mai rau chiar, pentru ca aceste tendinte sunt internalizate
din punct de vedere emotional, ele sunt lasate mostenire de la o generatie la alta. Tinerii nascuti
la mult timp dupa ce vechiul regim este demolat realizeaza ca sunt slab pregatiti pentru negocieri
flexibile, in aceeasi masura ca si parintii lor. Deoarece nesigurantele batranilor lor devin proprii,
ei Tsi fac griji mai putin pentru rezolvarea problemelor si mai mult pentru protejarea propriei
persoane.

Daca acest lucru se va schimba, trebuie sa existe transformari personale si sociale sem-
nificative. Abilitatile eficiente de negociere trebuie sa fie cautate si inculcate. Dar acest lucru nu
se aseamana pregatirii tehnice. Deoarece chilipirurile bune depind mai mult de oameni, decat de
cunostintele lor, asa-zisii lideri trebuie sa fie pregatiti pentru transformari de ordin personal. in
plus, acestea trebuie sa inceapa cu maturitatea emotionald, auto-cunoasterea, si alte-tipuri de
cunoastere, de preferat, de ambele parti ale potentialelor intelegeri. Pe masura ce aceste atribute
cu caracter personal devin mai larg raspandite cu atat sunt mai mari sansele ca parteneriate
adecvate sa se dezvolte. De asemenea, cu cat este mai mare numarul de persoane implicate in
dezvoltarea personala, cu atat mai probabil este ca relatiile lor sa contribuie la schimbarile cul-
turale care sa faciliteze modele de negociere de succes.

Aptitudinile de negociere competente incep cu o apreciere a nevoii de a creste increderea
interpersonala. Daca oamenii incheie intelegeri mutual constructive, ei trebuie sa isi lase garda
mai jos pentru a putea face un schimb de resurse cu onestitate. Totusi, daca au facultatile mintale
intacte, ei vor sti ca inseldciunea si coercitia sunt posibile. Ei vor vrea, asadar, sa fie siguri ca exista
motivatie din partea colaboratorilor pentru a sta departe de ambele. Din pacate, este nevoie de
timp pentru a stabili o reputatie de integritate. Este nevoie de si mai mult timp pentru ca indivizii
conditionati sa anticipeze duplicitatea sa se astepte la incredere din partea strainilor. Acest lucru
apare, in general, doar dupa multe instante de interactiuni de succes. Si, in ceea ce priveste o
supozitie cultural generalizatd de a avea incredere, poate dura generatii pentru ca aceasta sa
evolueze. Numai dupa ce mai multe persoane ajung sa se astepte la si sa ofere fiabilitate acest
lucru devine parte a peisajului social.

Negocierea eficienta se referd adeasea la rezolvarea de probleme. Obiectivul este sa iti
dai seama cum ceea ce este transmis poate ajuta ambele parti. Uneori asta cere creativitate. in
consecintd, este important sa fii flexibil privitor la ceea ce este tranzactionat si modul in care
este tranzactionat. Ceea ce nu a fost anticipat de catre parti poate detine solutia pentru o serie
de probleme incurcate. in esent, dac3 partile sunt deschise citre sugestii, ele ar putea descoperi
raspunsuri surprinzatoare. Succesul intr-o astfel de intreprindere cere aproape intotdeauna o
minte calma. Ideea principala este ca ambele parti sa incheie prin a ajunge intr-o pozitie mai
buna decat la inceput. Numai daca asta se adevereste, partile vor mai fi dispuse sa faca intelegeri
n viitor. Tn mod similar, daca colaborarea eficienta aduce beneficii ambelor parti, ei vor fi mai apti
sa functioneze ca aliati. Conducerea de succes nu depinde numai de propriile atribute. Puterea
personala este multiplicata atunci cand actioneaza impreuna cu altele. Deoarece grupurile de
indivizi care lucreaza in cooperare sunt intotdeauna mai puternice decat izolatii, aptitudinea de
a aduna si influenta coalitii este adesea cheia catre succes.
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n cazul Romaniei, unde guvernarea comunista a fost impotriva initiativei independente,
acestea erau abilitati nepracticate. Aliantele non-regim erau o amenintare, fiind astfel suprimate
n mod viguros. in aceeasi manier3, ideile care originau din afara cercurilor dominante erau des-
curajate. Asta a insemnat ca majoritatea oamenilor au dedicat mai multa energie in a evita prob-
lemele decat Tn a negocia in cadrul unor aliante emergente. Sau, daca se alaturau partidului
comunist, ei mentineau un profil jos. Majoritatea nu erau pe atat de concentrati pe o conducere
inovatoare pe cat erau pe obtinerea unei vieti rezonabil de confortabile.

PROVOCAREA ROMANEASCA

Sunt multe lectii care pot fi invatate din experienta roméaneasca. Aceasta indica, cel putin,
faptul ca nu toti potentialii lideri au de-a face cu aceleasi provocari. Oportunitatile iau multe as-
pecte; uneori venind in forma a unor obstacole si mai mari. in mod remarcabil, eforturile si
intelegerea de care este nevoie pentru a depdsi toate acestea pot oferi un avantaj competitiv in
fata altora care au devenit auto-multumiti de realizarile lor. Acest lucru, insa, este dependent de
intelegerea naturii provocarilor cu care are de-a face o persoana si perceperea potentialelor cai
prin care aceste provocari ar putea fi depasite.

Cele mai importante avantaje ale Romaniei sunt oamenii sai si ambitiile acestora. in
ciuda faptului ca a avut loc un exod al creierilor de mari proportii - cu peste 10% din populatie
emigrata in altd parte - nivelul educatiei este destul de bun. in mod traditional, tara a avut nu-
meroase scoli de prestigiu la nivel mondial, si inca mai are, in special in ceea ce priveste
matematica si stiinta. insd mai importante de atat sunt atitudinile romanilor obisnuiti. in ciuda
anilor, unii ar spune chiar secolelor, de incercari grele, ei au ramas optimisti si cu sufletul deschis.
Desi o urma de pasivitate a ramas, data fiind mostenirea comunista si istoria taranimii opresate,
acest lucru este de asteptat. Vestea buna este ca aceasta poate fi depasita. Aspiratiile pot fi re-
alizate, chiar daca mai incet decat majoritatea ar dori. Mai multi oameni pot deveni inovatori
activi, dar doar pe masura ce realizeaza punctele forte aflate in stare latenta. Trecutul demon-
streaza ca cei care sunt considerati invinsi se pot ridica in varful topului iar Romania ar putea oferi
un alt astfel de exemplu. insa mult va depinde de conducerea care va aparea. Daca aceasta este
profesionalizatd, daca este indeajuns de flexibild pentru a recunoaste si exploata oportunitatile
emergente, nu se pot previziona directiile care sunt posibile.
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