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Companiile de stat se confruntd cu provocdri majore de guvernantd corporativd, care erodeazd din
eficienta administrdrii proprietdtii de stat. Ingerinta politicd in gestiunea companiilor, membri ai consiliilor
cu o pregdtire adesea insuficientd, formalismul, lipsa membrilor independentiin cadrul consiliilor sunt doar
cdteva exemple care contravin principiilor de bund guvernantd. Pdnd acum, institutionalizarea
instrumentelor de bund guvernantd a decurs lent si fragmentat, insd contextul actual reclama necesitatea
mobilizérii eforturilor in acest sens. Angajamentele pe care sile-a asumat statul in raport cu partenerii de
dezvoltare, in particular cu UE si FMI, pun accentul pe consolidarea administrdrii intreprinderilor din
proprietatea statului. Managementul companiilor de stat poate fi imbundtdtit prin adoptarea si
implementarea corespunzdtoare a codurilor de guvernantd, adoptarea regulamentelor care sa prevadad
proceduri competitive de selectare a membrilor consiliilor, dar de evaluare a acestora, menite sa
responsabilizeze, dar si sd motiveze consiliile.

Rolul unei bune guvernante este de a facilita o administrare eficienta, care poate sa asigure succesul pe
termen lung al companiei. Conform principiilor guvernantei corporative dezvoltate de Organizatia de
Cooperare si Dezvoltare Economicd (OECD)?, este necesar ca statul sa asigure ca guvernanta companiilor
de stat are loc intr-un mod transparent si responsabil, cu un grad nalt de profesionalism, integritate si
eficacitate. Pentru aceasta, statul trebuie sa aiba la dispozitie mecanisme de garantare a obiectivitatii si
transparentei selectiei organelor de conducere, de asigurare a accederii persoanelor cu pregatire
profesionala corespunzatoare, de responsabilizare a deciziei organelor de conducere, si de asigurare a
transparentei fata de public.

Sectorul companiilor de stat din Republica Moldova se confrunta cu multe probleme la capitolul buna
guvernanta, care au fost scoase in evident3, in mod repetat, de rapoartele Bincii Mondiale? si ale FMI3.
Astfel, principalele constrangeri la acest capitol sunt:

- Neconformarea la cadrul national de reglementare aferent guvernantei corporative, in speta
Hotdrarea CNPF cu privire la aprobarea Codului de guvernanta corporativa®. Conform acestei

1 https://read.oecd-ilibrary.org/governance/ghidul-oecd-privind-guvernanta-corporativa-a-intreprinderilor-de-stat-editia-2015 7bd54fe4-
ro#tpageld

2 https://cfrr.worldbank.org/sites/default/files/2019-11/Moldova_SOE_Diagnostics_RO.pdf

3 https://imf.md/press/wpiea2022050-print-pdf.pdf

4 https://www.legis.md/cautare/getResults?doc_id=104772&Ilang=ro#
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hotarari, adoptarea Codurilor de guvernanta este obligatorie pentru entitatile de interes public,
inclusiv entitatile de stat mari, si recomandata pentru celelalte companii. Totusi multe dintre
companiile de stat vizate nu au adoptat Codurile de guvernanta.

- Chiar si in cazul in care Codul de guvernanta a fost adoptat, acesta in mare parte nu se respecta.
Companiile nu au continuat cu dezvoltarea instrumentarului secundar de raportare pentru a
demonstra cum guvernanta companiei este ajustata la prevederile Codului si in ce masura se
conformeaza. Astfel, in lipsa unui angajament ferm din partea consiliului, care sa-si asume
punerea Tn aplicare a principiilor de buna guvernanta, adoptarea codurilor se limiteaza in mare
parte la un ,,exercitiu de bifat”, fiind considerat mai curand o formalitate, decat ca un cadrul strict
de conformare.

- Legislatia nationala nu prevede proceduri formale pentru selectarea membrilor in consiliile
companiilor de stat, care ar stabili criterii clare de selectie, prin urmare luarea deciziilor este
caracterizata de o lipsa acuta de transparenta. Totodata, aceasta situatie creeaza spatiul propice
pentru numirea membrilor pe criterii politice sau favoritism in detrimentul meritocratiei.

- Componenta consiliilor ramane formata aproape exclusiv din reprezentanti ai statului, fara
existenta unei proceduri de cooptare a membrilor independenti.

- Exista un conflictul de interes din suprapunerea functiei de proprietate cu cea de elaborare a
politicii, care apare cand reprezentantii statului din cadrul consiliilor au o responsabilitate directa
pentru elaborarea politicilor din sectorul de activitate al companiei de stat.

- Lipseste un cadru clar si comprehensiv de evaluare a performantei consiliului corelat cu un
mecanism de remunerare, care pe de o parte, sa responsabilizeze mai mult membrii consiliilor,
iar pe de alta, sa incurajeze atragerea persoanelor calificate.

Desi, in trecut au avut loc tentative de institutionalizare a unui regulament privind organizarea
concursului pentru selectarea si numirea membrilor consiliului, acestea nu au avut finalitate, problema
data perpetuand de-a lungul anilor. Totodata si adoptarea Codurilor de guvernanta are loc lent si
fragmentat. Contextul actual insd s-a aranjat Tntru-un mod in care actionarea pe aceastd dimensiune
trebuie sa fie ferma si irevocabila. Astfel, una din conditionalitatile aferente procesului de pre-aderare la
UE® tine de reforma ampla a companiilor de stat, specificAnd in particular (i) elaborarea politicii privind
proprietatea de stat si (ii) Tmbunatatirea cadrului de reglementare privind guvernanta entitatilor de stat,
in conformitate cu principiile OCDE. Totodata, imbunatatirea guvernantei corporative a companiilor de
stat reprezintd un obiectiv asumat de Guvern si prin Scrisoarea de intentie catre Fondul Monetar
International®. Un pas important in acest context a fost deja realizat. La sfarsitul anului 2022 a fost
adoptata Strategia cu privire la administrarea proprietdtii de stat in domeniul intreprinderilor de stat si
societdtilor comerciale cu capital integral sau majoritar de stat pentru anii 2022-2030. Aceasta seteazi
viziunea strategica si coerenta a statului vis-a-vis de sectorul companiilor de stat, si stabileste indicatori
clari de monitorizare si evaluare. Astfel, la capitolul responsabilizarea si profesionalizarea consiliilor sunt
setate 3 masuri, si anume:

- aprobarea in cadrul companiilor de stat a codului de guvernanta corporativa;

- aprobarea regulamentelor de nominalizare, evaluare si demitere a membrilor consiliilor

companiilor de stat;

5 https://mfa.gov.md/sites/default/files/plan_cnie_04.08.2022.pdf
6 https://www.imf.md/press/LOl_MEFP_TMU_Dec22-rom.pdf
7 https://gov.md/ro/content/sedinta-guvernului-din-21-decembrie-2022-ora-1100-or-stefan-voda




- ajustarea cadrului legal pentru eliminarea limitarii delegarii reprezentantilor in consilii, altora
decat functionari publici;

Este de mentionat ca legislatia nici la momentul actual nu interzice cooptarea de membri independenti
n consilii. Insd odatd cu setarea in strategia sus-mentionatd a activitatii ca cel putin 1/3 din membrii
consiliilor companiilor de stat sa fie membri independenti, se impune si ajustarea cadrului normativ in
vigoare pentru a transpune noua configuratie necesara din cadrul consiliilor.

Codul de Guvernanta — instrumentul cadru de buna guvernanta

Codul de guvernanta reprezinta un instrument esential de buna guvernanta, prin care companiile fsi
asuma angajamentul de a aplica si a se conforma standardelor inalte de guvernanta. Acesta reprezinta
un document cuprinzator, care stabileste ansamblul de reguli si principii care guverneaza sistemul de
administrare, supraveghere si control in cadrul unei companii de stat, si seteaza rapoartele ce apar intre
organele de conducere si alte parti interesate in procesul de administrare a companiei. Astfel, de regula,
un cod de guvernanta cuprinde urmatoarele compartimente cadru: drepturile actionarilor/fondatorului;
structura organelor de conducere si obligatiile acestora; politica de remunerare; sistemul de valorile si
conduita; gestionarea conflictelor de interes; rolul partilor interesate; transparenta; audit, control intern
si managementul riscului. Codul de guvernanta este, de facto, un document umbrela, care sta la baza
elaborarii celorlalte documente interne de guvernanta corporativa ale companiei.

Prin implementarea Codului de guvernanta, companiile de stat asigura:

v’ clarificarea rolurilor de guvernanta ale organelor de conducere;
protectia si utilizarea eficienta a patrimoniului public;

promovarea si protejarea drepturilor tuturor partilor interesate;
gestionarea adecvata a riscurilor si asigurarea conformitatii activitatii;
implementarea unui mediu de lucru bazat pe integritate si valori etice;
politica de remunerare transparenta si echitabila;

NANENENENEN

persoane cu functii de conducere competente, integre si cu o buna reputatie;
v' transparenta si dezvaluirea informatiilor de interes public.

Codul de Guvernanta aduce elemente de noutate, care vin sa consolideze managementul companiilor
de stat. Astfel, acesta prevede:

- Competente noi pentru consilii. Codul de guvernanta recomanda constituirea unor comitete
specializate pe langa consiliu pentru examinarea celor mai semnificative subiecte din activitatea
companiei (comitet de nominalizare, comitet de remunerare etc.);

- Stipuleaza ca consiliul companiei ar trebui sa fie alcatuit dintr-un numar suficient de membri
independenti, cel putin 1/3 din membri; si introduce totodata un set de criterii de evaluare a
independentei membrilor consiliului;

- Principiile de remunerare. Sunt introduse criteriile de stabilire a cuantumului remuneratiei pentru
membrii consiliului, ai organului executiv si ai comisiei de cenzori;

- Necesitatea aprobarii Codului de conduita in afaceri al companiei;

- Masuri aditionale pentru identificarea si luarea corecta a deciziilor in cazul tranzactiilor cu conflict
de interese;

Codul de guvernanta pune un accent deosebit pe accederea membrilor independenti, acestia urmand
sa asigure realizarea urmatoarelor functii:



- sustin adoptarea unor hotarari independente pe aspecte ce tin de strategie, performante,
gestionarea riscurilor, conflicte de interese, numiri ale persoanelor cu functii cheie si standarde
de conduita;

- contribuie la elaborarea unei viziuni obiective asupra evaluarii performantelor persoanelor cu
functii de conducere din cadrul companiei;

- examineaza performantele organului executiv in indeplinirea obiectivelor, atingerea si raportarea
rezultatelor;

- asigura integritatea informatiilor financiare si capacitatea adecvata a sistemelor de gestionare a
riscurilor;

- protejeaza interesele tuturor partilor interesate;

- gestioneaza impartial situatiile privind conflictele de interese dintre partile interesate;
- contracareaza presiunea din partea fondatorului/actionarilor;

- actioneaza in interesul companiei in ansamblu;

- asigura implementarea celor mai bune standarde de guvernanta corporativa.

Fiecare companie care are adoptat un Cod de guvernanta trebuie sa asigure respectarea prevederilor
din Cod, si sa informeze publicul intr-un mod clar si exact in ce masura se aplica si se respecta regulile
de guvernanta. Astfel, companiile de stat trebui sa integreze in cadrul rapoartelor anuale ale conducerii
0 sectiune separata care va cuprinde o autoevaluare privind modul in care este implementat Codul de
guvernanta, precum si masurile luate in vederea asigurarii conformarii ulterioare a prevederilor care nu
sunt Tndeplinite la etapa data. Aceasta va fi insotita de o declaratie de guvernanta corporativa, bazata pe
principiul ,,aplici sau explici”, care va oferi dovada respectarii regulilor de guvernanta, sau va justifica, intr-
un mod detaliat actiunile sau decizii adoptate, care deviaza de la prevederile Codului. Este de mentionat
cd majoritatea companiilor de stat care au adoptat anterior un Cod de guvernanta nu au trecut la un
proces sistemic de implementare a acestuia. Respectiv, dincolo de adoptarea propriu-zisa a Codului, este
necesar de pus un accent deosebit pe implementarea de facto a prevederilor acestuia. In cadrul
companiei, responsabilitatea de asigurare a unui cadru efectiv de guvernanta corporativa i revine
organului executiv si consiliului, prin urmare aceste doua organe trebuie sa reprezinte si sa demonstreze
un model de administratie bazat pe profesionalism inalt, functionalitate, integritate si asumare deplina a
responsabilitatilor de buna guvernanta - dimensiuni la care se inregistreaza carente la momentul actual.

Procedura formala de nominalizare — mecanism de profesionalizare a consiliilor

Conform cadrului legal (Legea nr. 246/2017 cu privire la intreprinderea de stat si intreprinderea
municipala si Legea nr. 1134/1997 privind societatile pe actiuni), atributiile membrilor consiliilor sunt
largi si complexe, reclamand astfel necesitatea accederii persoanelor profesioniste. Consiliul reprezinta
organul decizional principal al companiilor de stat, ceea ce face imperativ ca membrii acestuia sa fie
selectati intr-un mod profesionist si transparent, bazat exclusiv pe criterii meritocratice. Numirea de
profesionisti integri in organele de administrare ale companiilor de stat demonstreaza, de facto,
angajamentul statului de a fi un proprietar responsabil, transparent si credibil. Prin urmare, alegerea
membrilor consiliului trebuie sa se bazeze pe o procedura oficiald, riguroasa si transparenta. Scopul
institutionalizarii unei astfel de proceduri este de oferi un cadru regulator care sa garanteze un proces de
selectie competitiv si transparent din punct de vedere decizional, bazat pe criterii de aptitudini si
integritate, asigurand astfel profesionalizarea si independenta consiliilor companiilor de stat.

Este important de mentionat, ca procedura de nominalizare trebuie sa fie aplicabila atat pentru
functionarii publici care vor fi selectati in componenta consiliilor, cat si pentru membrii independenti.
4



De regula, companiile de stat au in componenta consiliilor reprezentanti de la Ministerul Economiei,
Ministerul Finantelor, Ministerului Infrastructurii si Dezvoltarii Regionale si/sau Agentia Proprietatii
Publice, dar si sporadic unii membri independenti sau din afara sectorului public. Astfel, participantii la
concurs ar putea concura separat pentru cotele atribuite fiecarei categorii de membri in cadrul consiliilor
companiei de stat. Este de asemenea de punctat ca urmare a unor modificari legislative din toamna anului
20218, membri a consiliilor companiilor de stat pot fi si persoanele care fac parte din echipa de consilieri
a membrilor executivului sau presedintiei. Aceasta abordare este una contrara bunelor practici OECD,
precum si prevederilor Strategiei votate la finele anului trecut, avand in vedere ca prezinta riscuri de
ingerinte politice in activitatea companiilor. Respectiv, se impune si eliminarea normei date.

n continuare, vom face o descriere a principalelor principii si prevederi ale procedurii de nominalizare
a membrilor consiliilor care ar trebui sa stea la baza elaborarii si adoptarii Regulamentului dat.

» Procesul de selectie

Selectarea candidatilor la functia de membru al consiliului companiei de stat trebuie sa se realizeze prin
concurs organizat de entitatea care actioneaza in calitate de Fondator. Desfasurarea concursului se
deruleaza cu respectarea principiilor nediscrimindrii si tratamentului egal, si cu luarea in considerare a
fisei de profil al candidatului. Este recomandat ca evaluarea si selectarea membrilor consiliului sa fie
realizata de catre un Comitet de nominalizare compus din reprezentanti ai Agentiei Proprietatii Publice,
Ministerului Finantelor, Ministerului Economiei, Ministerului de ramura de competenta caruia tine
politica din domeniul de activitate al companiei de stat, si reprezentanti din afara sectorului public
(societatea civila, mediul academic, sectorul privat, experti in guvernanta corporativa). Membrii
comitetului de nominalizare trebuie sa se abtina de la orice actiuni ar putea genera un conflict de interese.

> Profilul candidatului

Cadrul de competente care va sta la baza selectarii candidatului trebuie sa fie unul divers, garantand un
mixt de aptitudini necesar pozitiei de membru al consiliului, si asigurand, totodata, nevoia de a construi o
echipa diversa. Prin urmare, procesul de selectie a membrilor consiliilor trebuie sa fie ghidat de fisa
profilului candidatului, elaborata separat pentru fiecare pozitie. Profilul candidatului stabileste de fapt
care sunt performantele asteptate de la potentialul candidat la pozitia de membru al consiliului. La
stabilirea fisei profilului candidatului se iau in consideratie aspecte precum: contextul organizational,
strategia, obiectivele si rezultatele asteptate de la compania de stat, cerintele fata de consiliu pentru
asigurarea unei activitati de succes a companiei de stat, asigurarea unei combinatii optimale de
competente ale componentei consiliului, asteptarile Guvernului reiesind din documentele de mandat
(pentru companiile unde asemenea document este elaborat).

» Etape si Criterii de evaluare

Pentru selectarea candidatilor, procesul de concurs trebuie sa fie bazat pe doua etape: (i) etapa de
evaluare a dosarului, care va rezulta intr-o lista scurta a candidatilor calificati pentru etapa a doua - (ii)
etapa interviului. Criteriile aplicate la etapa de evaluare a dosarelor at trebui in esenta focalizate pe 3
dimensiuni care caracterizeaza global calificarea candidatului:

i. competente — cunostinte teoretice, calificari, experienta profesional3;

ii. reputatie — lipsa antecedentelor, sanctiunilor, conflictelor de interese;

8 https://www.legis.md/cautare/getResults?doc_id=128488&lang=ro



iii. comportament financiar — performantele financiare ale companiilor in care candidatul a avut o
functie de conducere sau un interes financiar sporit;

Este important de recunoscut faptul ca consiliile difera in dimensiune, complexitate si impact social.
Prin urmare, importanta relativa pentru fiecare dintre cele 3 dimensiuni si sub-dimensiuni mentionate
mai sus poate varia in functie de natura consiliului pentru care sunt selectate persoanele. Astfel, reiesind
din profilul consiliu, se va determina cerintele de competenta specifice — cate persoane trebuie sa posede
competente intr-un anumit domeniu de specializare si la ce nivel de experienta.

La etapa interviului, candidatii ar trebui evaluati prin prisma urmatoarelor criterii: calitatile profesionale
si personale, cunoasterea trasaturilor pietei in care actioneazd compania, motivatia, abilitatile
manageriale, cunoasterea mecanismului de guvernanta corporativa, s.a. Astfel, procesul de concurs va
permite selectarea persoanelor care cunosc bine atat domeniul de activitate al companiei de stat, fiind
capabile sd contribuie Tn mod pro-activ la stabilirea si realizarea obiectivele strategice de crestere,
dezvoltare si de eficientizare ale companie, cat si domeniul economic, investitional si de management in
ansamblu. Dupa finalizarea concursului, candidatul/candidatii selectati trebuie prezentati
Fondatorului/Adunarii Generale a Actionarilor spre numirea in functia de membru al consiliului.

> Conditii de eligibilitate si cerintele suplimentare fata de membrii independenti

Reiesind din prevederile Hotararii Comisiei Pietei Financiare privind aprobarea Codului de guvernanta, dar
si aplicand principiile OECD de buna guvernanta, sunt stabilite conditiile care fac incompatibila aspiratiile
unui candidat cu functia de membru al consiliului companiei de stat. Astfel, membru al consiliului
companiei de stat nu poate fi:

- conducatorul autoritatii publice centrale;

- persoana care are o vechime totala de munca mai mica de 3 ani;

- administratorul si contabilul-sef a companiei de stat;

- membrul comisiei de cenzori al aceleiasi companii;

- persoana condamnatd, prin hotarare definitivd si irevocabila a instantei de judecata, pentru
infractiuni in privinta patrimoniului, infractiuni de coruptie n sectorul privat, corupere, traficul
de influenta, abuz de serviciu sau abuz de incredere, fals, depozitie mincinoasa, dare sau luare de
mita.

Pentru membrii independenti sunt stabilite conditii aditionale de eligibilitate. Astfel, membrul
independent al consiliului companiei de stat nu poate fi:

- persoana care in ultimii 3 ani a detinut o functie sau a avut vreo responsabilitate profesionala ori
a avut un interes sau a fost in relatii de afaceri, de ordin direct sau indirect cu compania de stat;

- salariat al companiei de stat sau al unei societati controlate de aceasta sau care a avut un contract
de munca Tn ultimii 3 ani cu acestea;

- persoana care face parte din randul functionarilor publici;

- persona incadrata in cabinetul persoanelor cu functii de demnitate publica;

- persoana care activeaza sau a activat in ultimii 3 ani in cadrul unei companii private cu domeniul
de activitate similar cu cel al companiei de stat.

Totodata, procedura de nominalizare trebuie sa prevada modul in care va avea loc prelungirea
concursului, contestarea, principiile de confidentialitate si protejare a datelor cu caracter personal.

Pentru o alocare judicioasa si rationala a resurselor, se propune ca procedura de nominalizare in sens
extins si cu prezenta membrilor independenti sa fie aplicata pentru cele mai mari companii de stat, iar



pentru celelalte companii sa fie delegate persoane respectand aceleasi criterii de evaluare. Avand in
vedere ca primele 15-20 de companii de stat dupa cifra de afacere concentreaza aproximativ 80-90% din
valoarea creatd de sectorul corporativ de stat, este prioritar ca eforturile sa fie concentrate asupra
acestora prin instituirea unor praguri minime pentru cifra de afacere si numarul de angajati care sa includa
aceste companii. La celelalte companii de stat, promovarea membrilor consiliilor se va efectua in baza
unor reglementari proprii ale Ministerului Economiei, Ministerului Finantelor, Agentiei Proprietatii Publice
si ministerului de ramurd dupa caz. Reglementdrile date vor fi aprobate prin ordinul ministrului /
directorului APP, tinand cont de aceleasi criterii de evaluare si eligibilitate ca si pentru companiile mari.

Procedura de evaluare a consiliilor — mecanism de responsabilizare si motivare

Un alt principiu definitoriu al bunei guvernantei corporative il constituie adoptarea si implementarea
unui cadru clar si comprehensiv de monitorizare si evaluare a performantei organelor de conducere.
Acesta trebuie sa fie orientat pe responsabilizarea persoanele cu functii de conducere, ca acestea sa
manifeste o atitudine pro-activa, si sa actioneze in interesele companiei si in interesul public. Este
important de mentionat, ca conform practicilor internationale, evaluarea consiliilor pune accent
indeosebi pe aspecte de buna guvernare, transparenta si integritate.

Importanta procesului de evaluare a Consiliilor:

- permite analiza gradului de indeplinire a responsabilitatilor ce revin membrilor consiliului;

- urmareste imbunatatirea activitatii membrilor consiliului, prin asigurarea ca acestia respecta cele
mai bune practici de guvernanta corporativa si actioneaza Tn raport cu obiectivele si strategia
companiei;

- permite identificarea punctelor vulnerabile si a riscurilor Tn raport cu activitatea consiliului, si a
aspectelor care necesita a fi iImbunatatite;

- instituie o claritate cu privire la rolul consiliului in procesului de luare a deciziilor si a cresterii
eficientei proceselor de guvernanta corporativa;

- creste gradul de constientizare si responsabilizare a membrilor consiliului;

- permite crearea unor mecanisme obiective pentru determinarea cuantumului remuneratiei
membrilor consiliului.

Cadrul legal national actual trateaza foarte evaziv aspectul de evaluare a consiliilor, si nu impune o
procedura comprehensiva a modului si criteriilor de evaluare. Aceasta carentd adesea determina ca
membrii consiliilor sa fie pasivi si sa nu-si realizeze pe deplin atributiile care le revin. Prin urmare,
adoptarea unei proceduri de evaluare, institutionalizata printr-un regulament specific, ar asigura
reglementarea intr-un mod clar al procesului de evaluare a performantelor consiliilor. Regulamentul
trebui sa stabileasca scopul evaluarii, modalitatea de evaluare, frecventa procesului de evaluare si
criteriile de evaluare.

Principiile si prevederile de baza ale Regulamentului de evaluare ar trebui sa tina cont de urmatoarele
aspecte:

Regulamentul ar trebui sa ofere flexibilitate de a alege dintre mai multe tipuri de evaluare, in functie
de necesitate si context. Decizia privind modul de evaluare fi va reveni Fondatorului/AGA. Metodele de
evaluare pot fi: (i) evaluare interna (pe cont propriu); (ii) externalizarea procesului de evaluare prin
implicarea de consultanti externi, specializati in guvernanta corporativa; (iii) utilizarea unei abordari
mixte: pe cont propriu cu coordonarea procesului de catre un consultant extern.



Evaluarea ar trebui sa vizeze atat evaluarea consiliului in ansamblu, cat si evaluarea individuala a
membrilor:

- evaluarea performantelor colective ale consiliului — se realizeaza de regula in baza autoevaluarii,
aplicand metoda chestionarii. Autoevaluarea se concentreaza in mod predilect pe guvernants,
inclusiv comunicarea si cooperarea dintre consiliu, fondator/actionari si organul executiv.

- evaluarea performantelor individuale ale membrilor consiliului — are drept scop aprecierea
fiecarui membru al consiliului pe baza actiunilor sale in timpul sedintelor consiliului si aportul adus
de acesta in general. Evaluarea se realizeaza in baza evaluarii incrucisate (evaluarea celorlalti
membri) aplicand metoda chestionarului, cu asigurarea confidentialitatii.

Criterii de evaluare a consiliului si membrilor acestuia. Regulamentul de evaluare trebuie sa seteze cadrul
de criterii de evaluare n cazul consiliului, ca organ colectiv, dar si sa stabileasca criterii si parametri pentru
evaluarea la nivel individual a membrilor consiliului.

Parametrii care ar trebui sa stea la baza evaluarii performantelor colective ale consiliului:

- modul de pregatire si desfasurare a sedintelor consiliului, regularitatea acestora;

- implicarea membrilor consiliului Tn dezvoltarea strategiilor si planurilor de afaceri ale companiei
si aplicarea corecta a procedurilor si politicilor interne;

- supravegherea procedurilor de raportare financiara si management al riscului;

- supravegherea activitatii directorului executiv si modului in care acesta actioneaza;

- modul in care consiliul asigura buna reprezentativitate si functionalitatea relatiei dintre organul
executiv si fondator/actionari;

- capacitatea de apreciere a pozitiei actuale a companiei si perspectivele si viziunile de dezvoltare
a acesteia;

- implementarea Codului de guvernanta corporativa si a altor standarde de guvernanta.

Parametrii care ar trebui aplicati pentru evaluarea performantelor individuale ale membrilor consiliului:

- prezenta la sedinte;

- pregatirea pentru intalniri;

- lucru in echipa;

- cunoasterea specificului de activitate a companiei;

- viziune strategica;

- implicare si contributia generala.
Evaluarile consiliilor sunt menite sa creasca eficienta proceselor de guvernanta ale companiilor de stat,
care, in instanta finala sa se transpuna in cresterea performantei financiare si operationale a companiei.
Astfel, scopul evaluarilor este de a identifica punctele forte, constrangerile si potentialul pentru
dezvoltarea colectiva si individuala a consiliul, si pentru a permite luarea masurilor coercitive adecvate.
Prin urmare, rezultatele evaluarii se vor transpune in: planuri de actiuni care vor avea ca obiectiv
remedierea disfunctionalitatilor constatate pentru imbunatatirea activitatii consiliului sau recomandari
de cursuri/instruiri specializate pentru membrii consiliului. De rezultatele evaluarii se va tine cont la
pregatirea recomandarilor catre Fondator/AGA cu privire la componenta si structura consiliului. Totodata,
rezultatele procesului de evaluare trebuie sa serveasca drept reper pentru nivelul de remunerare a
membrilor consiliului.



Concluzii si recomandari

Problemele de guvernanta corporativa care caracterizeaza la moment sectorul companiilor de stat nu

vor putea fi depasite fara un leadership consistent la nivelul statului, care sa recunoasca importanta si

impactul bunei guvernantei si sa asigure un cadrul regulator solid pe aceasta dimensiune. Astfel, reiesind

din angajamentele asumate in Strategia cu privire la administrarea proprietatii de stat in domeniul

companiilor de stat, si ghidat de practicile internationale de buna guvernanta, statul trebuie sa aiba la

dispozitie si sa puna Tn aplicare instrumente care ar fortifica guvernanta corporativa a companiilor de stat.

Daca este sa ne referim la paleta de interventii pe aceasta dimensiune, putem mentiona urmatoarele

recomandari:

9

9

9

Conform bunelor practici internationale, statul ca fondator/actionar trebuie sa elaboreze pentru
companiile de stat cele mai mari (strategice) un document — mandat, prin care sa explice
rationamentul detinerii in proprietate a acestei companii, viziunea generala cu privire la misiunea
si obiectivele companiei, si sa detaileze asteptarile specifice de la aceasta. Documentul de mandat
va servi inclusiv ca temei pentru stabilirea cadrului de competente necesar selectarii membrilor
consiliilor.

Este foarte important ca companiile de stat sa adopte un Cod de guvernanta, ajustat la rigorile
cele mai recente de buna guvernanta. Codul de guvernanta reprezinta un document cadru, care
prezinta angajamentele vis-a-vis de activitatea si procesele interne ale companiei si specifica
responsabilitatile si raportul de interactiune intre organele de conducere: Fondator/AGA, consiliul
si organul executiv. Delimitarea clara a atributiilor fiecaruia dintre organele de conducere este
esentiala pentru a elimina riscul suprapunerii functiei de proprietate, a celei de supraveghere, si
manageriale. Atunci cand rolurile acestor actori nu sunt suficient de clar definite, situatia poate
conduce la pasare atributiilor, impiedicand astfel responsabilizarea fiecaruia in parte.

Adoptarea Codurilor de guvernanta nu trebuie sa se rezume la un exercitiu de bifat, asa cum se
intdmpla la moment in cele mai dese cazuri. Este necesara punerea efectivd in aplicare a
prevederilor Codului si raportarea sistematica si detaliatda pentru a demonstra in ce masura
compania se conformeaza. In acest caz, consiliul trebuie s joace un rol mult mai puternic si sa-si
afirme autoritatea n procesul de asigurare a bunei guvernante.

Valorificarea deplina a rolului atribuit consiliillor nu se va putea realiza fara asigurarea unei
proceduri competitive de selectare a membrilor acestora. Astfel, reprezentantii statului Tn cadrul
consiliilor trebuie selectati in baza de concurs, care sa asigure principiul meritocratiei, urmarind
in acelasi timp imperativul integritatii si transparentei.

Procesul de selectare a membrilor consiliilor trebuie sa asigure inclusiv accederea membrilor
independenti (cel putin 1/3), determinati conform unor criterii stricte de eligibilitate. Rolul
membrilor independenti este de a sustine adoptarea unor decizii impartiale si a contracara
presiunea din partea fondatorului/actionarilor care poate veni atunci cand consiliile sunt formate
integral din functionari publici.

Pentru fintdrirea functiei consiliului, stimularea implicarii, dar si cresterea gradului de
responsabilitate, este necesar ca activitatea consiliilor sa fie supusa evaluarilor regulate.
Evaluarile vor permite aprecierea justa a modului in care consiliul respecta principiile si bunele
practici de administrare in sensul transparentei, responsabilitatii, integritatii, si supravegherii. Prin
urmare, adoptarea unei Regulament de evaluare va institui claritatea privind parametrii si



cerintele de evaluare, dar si masurile care se pot lua in functie de rezultatele evaluarii. Totodats3,
rezultatele evaludrii vor servi ca reper pentru stabilirea remuneratiei membrilor consiliului.

Cadrul actual de remunerare a membrilor consiliilor nu este capabil sa sustina dezideratul
profesionalizarii consiliilor si consolidarii rolului acestuia in asigurarea bunei guvernante.
Reiesind din nivel maxim admisibil de remunerare a membrilor consiliilor, plafonat la un salariu
minim (4000 de lei pentru anul 2023), devine clar ca functia data este utilizatda mai curand ca o
forma aditionala de remuneratie a functionarilor publici. Astfel, daca se doreste cu adevarat
tranzitia la consilii functionale, devine imperativ stabilirea unui nou mecanism de retribuire, unul
suficient de motivant si capabil sa atraga persoane calificate, integre si independente. Desi
aceasta va implica cheltuieli relativ mai mari pentru compania de stat, costul de oportunitate este
net superior atunci cand se alege o remunerare mai inalta a unui consiliul profesionist si implicat,
n detrimentul unuia mai putin costisitor, dar pasiv si slab pregétit. In plus, plafonarea remunerérii
la un nivel atat de jos poate genera riscul de a nu avea cerere suficientd, dar mai ales calitativa,
pentru ocuparea functiilor de membru al consiliilor in cadrul intreprinderile mari unde nivelul de
responsabilitate este proportional cu importanta acestora. Pe de o parte, potentialii membri
independenti profesionisti ar putea sa nu gaseasca atractiv participarea la concurs si implicarea,
iar pe de alta parte, functionarii publici ar putea alege sa participe la concurs doar pentru
companiile de stat mai mici, Tn conditiile in care pentru un nivel de efort si responsabilitate mult
mai redus se pot alege cu aceeasi retributie.

Este necesara imbunatatirea transparentei guvernantei si activitatii operationale a companiilor
de stat, prin comunicarea clara catre public a mandatului, a obiectivelor companiei si a gradului
de indeplinirii acestora, a costurilor legate de indeplinirea obiectivelor de politica publica sau a
altor activitati necomerciale, transparenta aferenta remunerarii, transparentizarea procesului
decizional etc.

Totodata, realizarea obiectivului de consolidare a guvernantei corporative in cadrul companiilor
de stat este inalienabila de actul de fortificare/restructurare a capacitatilor de administrare
corporativa a Agentiei Proprietatii Publice.
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