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SUMAR EXECUTIV

Propunerea de politici publice cu privire la normele de administrare corporativă pentru întreprinderile cu cotă de stat analizează cauzele performanței nesatisfăcătoare a întreprinderilor și propune un set soluții de îmbunătățire a administrării corporative care ar aduce beneficii economice și fiscale semnificative.

Rezultatele analizei datelor financiare ale întreprinderilor, rapoartelor Curții de Conturi, Inspecției Financiare și Agenției Proprietății Publice, ne demonstrează că performanța întreprinderilor cu cotă de stat (întreprinderile de stat și societățile pe acțiuni cu cotă de stat) lasă mult de dorit. Problemele performanței sunt atestate în special la achiziții, managementul activelor, remunerarea personalului, reglementarea veniturilor și oferirea facilităților din partea statului. Efectele activității ineficiente ale întreprinderilor cu cotă de stat se manifestă prin ratarea venitului la bugetul public național din dividende, impozite, privatizarea întreprinderilor, precum și prin distorsionarea liberei concurențe, diminuarea calității și creșterea prețului produselor și serviciilor.

Datele empirice oferite de sursele oficiale locale menționate mai sus, precum și bunele practici din alte țări și recomandările în domeniu propuse de organizațiile internaționale (OECD și Banca Mondială), sugerează că multitudinea cauzelor problemele legate de performanța întreprinderilor pot fi grupate în felul următor:

· lipsa transparenței și controlul insuficient asupra activității întreprinderilor;

· lipsa sau neaplicarea sancțiunilor pentru încălcarea legislației și regulamentelor interne;

· conflictele de interes, care se manifestă prin exercitarea intereselor personale de către persoanele de conducere și exercitarea intereselor instituționale de către autoritățile publice centrale cu atribuții de fondator;

· competențele reduse ale persoanelor de conducere și cerințe neclare față de performanța întreprinderilor și a persoanelor de conducere ale întreprinderilor.

Soluțiile propuse în acest document țintesc direct asupra cauzelor problemei. Acestea sunt grupate în același fel ca și cauzele, cu excepția măsurilor care țin de sancțiuni, deoarece acestea vin să asigure o implementare mai bună a celorlalte soluții și sunt incluse, după caz, în celelalte trei grupuri propuse. Majoritatea soluțiilor sunt mai puțin discutabile și nu au alternative fezabile pentru comparație. Unele soluții, însă, sunt mai sensibile și drastice. Pentru a înțelege în ce măsură sunt benefice acestea, soluțiile au fost grupate în două opțiuni, care au fost comparate în baza costurilor și beneficiilor cu opțiunea 1 – evoluția situației curente în viitor, fără a întreprinde măsurile propuse. Cele două opțiuni propuse sunt:

1. Opțiunea 2. În domeniul competențelor și performanței, această opțiune presupune stabilirea cerințelor care țin de competențele persoanelor de conducere (membrii consiliilor de administrație și ai organelor executive), elaborarea planurilor de afaceri cu includerea indicatorilor de performanță, aprobarea regulamentelor interne, inclusiv de achiziții și stabilirea indicatorilor de performanță și a sistemului de motivare față de factorii de decizie de la întreprindere. Mai mult ca atât, se propune ca factorii de decizie să fie selectați în bază de concurs transparent de către o comisie creată special în acest scop. Persoanele de conducere vor fi instruite periodic în domeniul guvernării corporative. Nerespectarea principalelor cerințelor în domeniul dat vor fi sancționate.

În domeniul transparenței și controlului, va fi creată o pagină electronică unică, administrată de Agenția Proprietății Publice, care va publica toată informația relevantă cu privire la fiecare întreprindere cu cotă majoritară de stat. Mai mult ca atât, fiecare instituție fondator va trebui să elaboreze și să publice anual un raport cu privire la administrarea cotelor întreprinderilor sale, care va include și o  analiză obiectivă prin care va fi justificată intervenția statului în sectorul public prin deținerea cotelor în întreprinderile respective. Un raport similar generalizator va fi elaborat și de autoritatea publică centrală de specialitate responsabilă de implementarea și monitorizarea politicii publice în domeniu (Agenția Proprietății Publice). Raportul generalizat va include o analiză imparțială din partea Agenției, inclusiv părerea cu privire la necesitatea intervenție statului sub formă întreprinderi. La capitolul eficienței guvernării întreprinderilor, Agenția se va baza pe principalele surse de date existente, inclusiv cele prezentate în rapoartele Curții de Conturi și Inspecției Financiare. Adițional la măsurile de publicare a datelor, toate întreprinderile vor fi supuse unui audit independent. Beneficiile de la aceste măsuri sunt prezentate în analiza cost-beneficiu atașată la acest raport. 

La capitolul conflictului de interese, sunt prevăzute măsuri care țin de conflictul de interese atât în relație cu persoanele de conducere, cât și în relație cu instituțiile fondator. Pentru persoanele de conducere sunt propuse unele cerințe suplimentare la cele existente în legislația în vigoare. În relația cu instituțiile fondator, în baza bunelor practici internaționale și recomandărilor OECD, se propune limitarea intervenției fondatorului în activitatea întreprinderii, care să aibă loc doar la nivelul de aprobare a planului de afaceri/strategic și numirea, în bază de concurs, a membrilor consiliului de administrație. Este evident că statul urmărește careva obiective sociale în crearea întreprinderilor. Însă, dacă acest lucru nu va fi analizat potrivit, s-ar putea să sufere atât performanța întreprinderii cât și calitatea și eficiența atingerii obiectivului social. Prin urmare, dacă instituția fondator are careva obiective sociale, acestea trebuie formulate și incluse clar în planul strategic al întreprinderii, cu estimarea clară a costurilor atingerii acestor obiective, separat de cele comerciale și să indice sursele prin care vor fi acoperite aceste costuri, adică de către întreprindere sau de bugetul public. Aceasta va permite statului să distingă atât performanța reală a întreprinderii (eficiența activității acesteia), cât și eficiența în atingerea obiectivului social. În reducerea de mai departe a conflictului de interese, se propune creșterea ponderii membrilor consiliilor de administrație independenți, gradual, până în anul 2020. Odată cu creșterea competențelor consiliului, se propune ca acestea să fie împuternicite cu dreptul de a numi și destitui din funcție organul executiv (administratorul) în cazul întreprinderilor de stat și în cazul societăților pe acțiuni unde aceste atribuții sunt deținute de către fondator.

Măsurile care țin de competențe, performanțe, transparență, control și conflict de interese, în afară de creșterea ponderii membrilor consiliilor de administrație independenți, vor necesită o perioadă de implementare de până la 3 ani. Oferirea atribuțiilor de numire și destituire a organelor executive de către consiliile de administrație, precum și creșterea independenței va dura mai mult timp, și va fi implementat gradual până în 2020, cu ținte intermediare în 2016. 

2. Opțiunea 3. Opțiunea dată include soluții similare cu cele din opțiunea 2, la care se adaugă propunerea de a implementa un sistem dual de administrare a întreprinderilor cu cotă de stat. Acest model presupune divizarea drepturilor de fondator între ministerele/agențiile de ramură și instituția centrală de specialitate în domeniul administrării și deetatizării proprietății publice, astfel limitând discreția și diminuând conflictul de interese în administrarea întreprinderilor cu cotă de stat. Recomandarea prevede acordarea  drepturilor suplimentare Agenției Proprietății Publice, printre care avizarea planurilor strategice elaborate de către întreprinderi, avizarea procesului de selectare a membrilor consiliilor de administrație și aplicarea sancțiunilor pentru încălcarea prevederilor ce țin de transparență și performanță. Implementarea modelului dual poate fi realizată într-o perioadă medie de timp, de până la 3 ani.

Pentru compararea opțiunilor și identificarea celei mai favorabile opțiuni, a fost efectuată analiza cost-beneficiu. În urma analizei, au fost calculate beneficiile și costurile totale pentru cele 2 opțiuni propuse, în comparație cu opțiunea 1 („status quo”) pentru o perioadă de 8 ani, până în anul 2020. Sumarul analizei este prezentat mai jos.

Mii lei

	
	Opțiunea 2
	Opțiunea 3

	VALOAREA PREZENTĂ A BENEFICIILOR
	2,908,852.31
	5,760,338.58

	VALOAREA PREZENTĂ A COSTURILOR
	206,097.69
	206,097.69

	VALOAREA NETĂ PREZENTĂ A BENEFICIILOR
	2,702,854.62
	5,554,240.89

	ATINGEREA OBIECTIVELOR
	La un nivel mai redus ca în opțiunea 3
	La un nivel mai înalt ca în opțiunea 2


În baza analizei cost-beneficiu, este recomandată opțiunea 3, care generează beneficii nete semnificative, care depășesc beneficiile din opțiunea 2 și asigură atingerea mai bună a obiectivelor acestei politici publice.

INTRODUCERE
Politica statului privind administrarea proprietății publice este promovată de către Ministerul Economiei. Instituția responsabilă de realizarea nemijlocită a politicii este Agenția Proprietății Publice, aflată în subordinea ministerului. Instituțiile responsabile de administrarea patrimoniului public se ghidează în promovarea și realizarea politicii în special de Legea nr. 121 privind administrarea şi deetatizarea proprietăţii publice, Legea nr. 146 privind întreprinderile de stat și Legea nr. 1134 privind societățile pe acțiuni. Competenţele autorităţilor administraţiei publice centrale în domeniul administrării bunurilor proprietate publică, potrivit prevederilor Legii nr. 121, sunt prezentate în Anexa nr. 1.
Conform datelor prezentate în Raportul privind administrarea și deetatizarea  proprietății publice în anul 2011, la data de 01.01.2012, statul deținea cotă în 442 întreprinderi, dintre care 274 întreprinderi de stat și 168 societăți pe acțiuni, valoarea totală de bilanț a patrimoniului fiind de circa 25 miliarde lei. Agenția Proprietății Publice, conform competențelor prevăzute de Lege este fondator a 19 societăți pe acțiuni și 4 întreprinderi de stat, majoritatea fiind expuse spre privatizare. Celelalte întreprinderi sunt gestionate de către alte organe ale administrației publice centrale (Anexa nr.2).
Statul își are rolul său în crearea și administrarea anumitor întreprinderi. În mod normal, aceste întreprinderi ar trebui să activeze în domenii ce nu reprezintă un interes pentru sectorul privat. Astfel unul din scopurile acestor întreprinderi este livrarea anumitor bunuri și servicii importante pentru societate la un nivel corespunzător. În asemenea cazuri, rolul de fondator și administrator al statului este argumentat și necesar. Legea nr. 121 privind administrarea și deetatizarea proprietăți publice, stabilește domeniile în care statul trebuie să-și păstreze intervenția prin afaceri, prin aprobarea categoriilor de întreprinderi care nu sunt pasibile de privatizare:

· întreprinderile de stat care efectuează înregistrarea de stat a întreprinderilor şi a bunurilor, certificarea mărfurilor şi a tehnicii, alte întreprinderi de stat care îndeplinesc, în exclusivitate sau în parte, funcţii auxiliare ale statului;

· întreprinderile de stat/municipale care exploatează drumurile auto, bunurile transportului feroviar, aviatic, fluvial şi prin conducte, alte întreprinderi din infrastructura socială şi/sau economică de uz sau de interes naţional ori local;

· întreprinderile de stat/municipale, inclusiv cele de prăsilă şi de însămânţare a animalelor, societăţile comerciale cu capital integral sau majoritar public care asigură funcţionarea stabilă a unor anumite sectoare ale economiei naţionale.
Aspectul eficienței administrării întreprinderilor fondate și administrate de către stat este abordat și tratat diferit. Instituțiile internaționale, precum Fondul Monetar Internațional și Banca Mondială consideră că cea mai bună soluție este privatizarea acestor întreprinderi. În același timp, OECD și mulți experți internaționali susțin că întreprinderile cu cotă de stat au potențialul de a deveni, practic, la fel de eficiente ca și întreprinderile cu capital privat în cazul când la baza acestora sunt puse niște principii de administrare corporativă corespunzătoare, care includ stimulente sănătoase pentru persoanele implicate în administrare .

Această propunere de politici publice analizează problematica legată de performanța, sau prin alte cuvinte eficiența, întreprinderilor cu cotă de stat și țintește asupra cauzelor problemei, care constau într-un șir de lacune în procesul de administrare a întreprinderilor care duc la o performanță redusă. În baza studierii experienței altor țări, recomandărilor organizațiilor internaționale, precum și reieșind din analiza soluțiilor implementate anterior și opiniilor factorilor interesați, au fost elaborate câteva opțiuni care ar putea reduce din efectul cauzelor problemei și spori performanța întreprinderilor cu cotă majoritară de stat. În baza analizei beneficiilor și costurilor opțiunilor, se propune să fie aprobată opțiunea cea mai favorabilă.

Propunerea dată ține de aspectele administrării întreprinderilor cu cotă de stat și nu abordează domeniul deetatizării proprietății publice, accentul fiind pus pe performanța întreprinderilor, indiferent de faptul dacă aceste întreprinderi vor fi sau nu expuse privatizării. Prin urmare, Propunerea nu vine cu recomandări în vederea privatizării bunurilor publice.

Adițional, analiza nu se extinde asupra instituţiilor finanţate de la bugetul de stat şi/sau din mijloace speciale, instituţiile cu autofinanţare și nonprofit, alte instituții similare, așa ca instituții de învățământ, centre de sănătate publică, spitale. La fel, nu s-a analizat oportunitatea reorganizării întreprinderilor în instituții publice sau alte tipuri de organizații în baza naturii produselor și serviciilor oferite de acestea. Ministerul Economiei intenționează să elaboreze o politică aparte în vederea reorganizării întreprinderilor de stat în instituții publice sau societăți comerciale. Acest lucru este condiționat în special de: (i) incompatibilitatea unor funcții de stat cu statutul de agent economic a instituțiilor care le dețin; (ii) distorsionarea concurenței libere pe piață prin oferirea unor facilități din partea statului pentru întreprinderile de stat și (iii) dificultăți în asigurarea eficienței administrării corporative a întreprinderilor de stat în comparație cu societățile comerciale.

Opțiunile propuse în această PPP pot servi drept recomandări inclusiv pentru întreprinderile municipale.  
BENEFICIARII POLITICII PUBLICE 

1. Bugetul public național

Această propunere de politici publice vizează eficientizarea administrării corporative pentru întreprinderile cu cotă de stat. Prin urmare, principalul beneficiar al acestei politici este statul, care va beneficia prin încasări mai mari la bugetul public național din dividende mai mari de la întreprinderile cu cotă de stat, din vânzarea cotelor din aceste întreprinderi la un preț mai mare, precum și din impozitele mai mari achitate de aceste întreprinderi. 

2. Întreprinderile cu cotă de stat

Întreprinderile cu cotă de stat, care sunt întreprinderile de stat și societățile pe acțiuni în care statul deține cote, urmează să beneficieze de pe urma îmbunătățirii administrării afacerii, care la rândul său va duce la creșterea competitivității întreprinderilor, creșterea valorii acestora și oportunităților de finanțare în vederea extinderii și creșterii afacerilor. Conform datelor din Registrul Patrimoniului Public, la data de 01.01.2012, în proprietatea statului se aflau 442 de întreprinderi dintre care 274 întreprinderi de stat și 168 societăți pe acțiuni în care statul deține cotă parte. Valoarea patrimoniului de stat gestionat de aceste întreprinderi s-a estimat la peste 25 miliarde lei.

3. Întreprinderile private

Eficientizarea administrării întreprinderilor cu cotă de stat presupune reducerea practicilor de concurență neloială, inclusiv favorizarea anumitor întreprinderi de către stat la achiziții, plata impozitelor și alte interacțiuni de afaceri, precum și îmbunătățirea politicii de prețuri, diminuând practica de dumping care distorsionează libera concurență. Adițional, o administrare corporativă mai bună va stimula interesul investitorilor pentru întreprinderile cu cotă de stat, lărgind oportunitățile investiționale ale acestora și dinamizând activitatea investițională. În cele din urmă, o abordare nouă în administrarea întreprinderilor cu cotă de stat va servi ca exemplu de bune practici și pentru unele întreprinderi cu capital integral privat, contribuind la creșterea competitivității acestor întreprinderi.

4. Consumatorii și societatea în general

Efectele pozitive de pe urma acestei politici vor fi resimțite, în cele din urmă de consumatorii produselor și serviciilor oferite de întreprinderile cu cotă de stat. În condițiile unei implementări efective a recomandărilor acestei politici, eficiența mai bună a întreprinderilor se va reflecta în creșterea calității produselor și serviciilor în paralel cu optimizarea prețurilor acestora, manifestându-se printr-un raport mai bun dintre preț și calitate. Suplimentar, eliminarea unor practici de concurență neloială și restricționată, va dinamiza sectorul privat și va contribui la îmbunătățirea gamei de produse și servicii oferite pe piață, precum și îmbunătățirea și mai pronunțată a raportului dintre preț și calitate al produselor și serviciilor. 
DESCRIEREA PROBLEMEI

1. Evoluția problemei
Problema performanței reduse a întreprinderilor cu cotă de stat a fost moștenită de la sistemul sovietic de administrare a întreprinderilor de stat, care avea în capul mesei alt obiectiv decât maximizarea valorii întreprinderii. De-a lungul celor 22 de ani de la independență, problema administrării eficiente a întreprinderilor cu cotă stat  fie era ”soluționată” prin privatizarea acestora, fie era abordată parțial. Deoarece, nu există prevederi legale clare care stipulează obligativitatea dezvăluirii și prezentării publice a datelor privind activitatea întreprinderilor cu cotă de stat, iar date agregate și detaliate despre administrarea întreprinderilor au fost disponibile parțial începând cu 2009, nu putem face o analiză detaliată a evoluției problemei decât din 2009.   

Datele prezentate de către Agenția Proprietății Publice în rapoartele privind administrarea și deetatizarea proprietății publice pe anii 2009, 2010, 2011 și informația din rapoartele Curții de Conturi, arată că problema este una persistentă și că urmează același trend negativ al performanțelor reduse pe care l-au atestat experții FMI încă în 2006
. Deși s-au efectuat careva modificări în legislație, care aveau menirea de a îmbunătăți performanța întreprinderilor, acestea nu au avut un impact major, problema rămânând la fel de amplă. Datele prezentate în rapoartele  Agenției Proprietății Publice pentru anii 2010 și 2011 arată că deși numărul întreprinderilor de stat se micșorează, ponderea companiilor ce înregistrează pierderi crește.

La fel, deși valoarea totală de bilanț a activelor nete a crescut în ultimii 3 ani, rentabilitatea activelor rămâne a fi una foarte scăzută fiind doar 0,73% pentru 2011. Mai mult decât atât, datele și concluziile din Nota analitică privind monitoring-ul activității economico-financiare a întreprinderilor cu cotă de stat, prezentată de Ministerul Finanțelor arată trendul negativ în administrarea entităților. Astfel, în comparație cu 2010 se atestă o pondere înaltă a întreprinderilor la care cifra de afaceri scade. La fel se atestă o creștere a  sumei pierderilor nete și a numărului de întreprinderi care înregistrează pierderi. Un alt aspect negativ este și micșorarea sumei profitului obținut de întreprinderi și creșterea sumei datoriilor către buget și a creanțelor. 

În baza datelor prezentate de Agenția Proprietății Publice, Ministerul Finanțelor și Curtea de Conturi în ultimii trei ani și în lipsa adoptării unor soluții ce țintesc cauzele problemei performanței reduse a întreprinderilor cu cotă de stat în complex, se poate concluziona că evoluția problemei în viitor, fără o intervenție substanțială, va urma aceeași tendință – întreprinderile vor continua să înregistreze o performanță scăzută.
2. Măsurile implementate pentru asigurarea unei administrări corporative mai bune pentru întreprinderile cu cotă de stat

În vederea îmbunătățirii administrării întreprinderilor cu cotă de stat au fost elaborate și aprobate mai multe prevederi în cadrul normativ. Mai jos sunt prezentate principalele prevederi relevante din legislație.
Legea cu privire la întreprinderea de stat:
· Întreprinderea nu poate, fără autorizaţia fondatorului să dea în arendă ori în gaj bunurile sale, să participe cu aceste bunuri la activitatea structurilor nestatale şi să investească mijloace în alte state.

· Fondatorul nu are dreptul să intervină în activitatea întreprinderii după încheierea contractului cu administratorul, cu excepţia cazurilor prevăzute de legislaţie şi de contract.

· În componenţa consiliului de administraţie, în mod obligatoriu, intră reprezentanţi ai Ministerului Finanţelor, Ministerului Economiei, care vor constitui majoritatea, reprezentanţi ai fondatorului şi ai colectivului de muncă. De asemenea, pot intra şi reprezentanţi ai altor autorităţi ale administraţiei publice centrale, specialişti în domeniul de activitate al întreprinderii, specialişti în economie şi în drept.

· Consiliul de administraţie nu are dreptul să intervină în activitatea desfăşurată de administrator, conform contractului.

Legea privind societățile pe acțiuni:
Printre atribuţiile exclusive ale adunării generale a acţionarilor, se regăsește aprobarea codului guvernării corporative, precum şi modificarea sau completarea acestuia.
Legea privind administrarea și deetatizarea proprietății publice:
Sporirea atractivităţii întreprinderilor de stat/municipale şi a societăţilor comerciale cu capital public are loc, inclusiv prin administrare corporativă, alegere pe bază de concurs a administratorilor, stimulare a lor potrivit rezultatelor obţinute.
Legea privind contabilitatea:
Raportul conducerii entităţii de interes public va cuprinde un capitol privind guvernanţa corporatistă, care va fi inclus ca un document în raportul conducerii, şi va conţine informaţie despre:
    a) codul de guvernanţă corporatistă aplicat de entitate, cu referinţă la sursa şi locul publicării;
    b) gradul cu care entitatea se conformează sau nu prevederilor din codul de guvernanţă corporatistă stipulat la lit. a); 
    c) sistemele de control intern şi gestiune a riscurilor entităţii şi ale grupului de entităţi;
    d) împuternicirile şi drepturile organelor de conducere şi ale proprietarilor (asociaţilor, participanţilor, acţionarilor) entităţii, precum şi despre modul de exercitare a acestor împuterniciri şi drepturi;
    e) componenţa, modul de funcţionare şi structura organelor de conducere ale entităţii.
Legea privind controlul intern public:
Managerul entităţii publice implementează sistemul de management financiar şi control conform Standardelor naţionale de control intern în sectorul public, ținând cont de complexitatea şi domeniul de activitate al entităţii publice, în baza următoarelor componente:
    a) mediul de control;
    b) managementul performanţelor şi al riscurilor;
    c) activităţile de control;
    d) informarea şi comunicarea;
    e) monitorizarea şi evaluarea.

Managerul entităţii publice şi managerii operaţionali:

· stabilesc obiective şi indicatori de performanţă pentru activitatea entităţii publice, fiind responsabili de realizarea acestora;
· identifică, evaluează, înregistrează şi monitorizează sistematic riscurile ce pot afecta îndeplinirea obiectivelor şi realizarea performanţelor planificate şi elaborează măsuri de diminuare a probabilităţii riscurilor şi/sau a impactului acestora;
· organizează monitorizarea în vederea evaluării, actualizării oportune a sistemului de management financiar şi control, precum şi în vederea realizării activităţilor necesare pentru înregistrarea şi corectarea neregularităţilor constatate. Monitorizarea şi evaluarea se realizează prin supraveghere continuă, autoevaluare şi audit intern.

Sistemul de management financiar şi control se organizează prin:
    a) stabilirea obiectivelor, indicatorilor de performanţă şi elaborarea planurilor anuale şi strategice;
    b) managementul riscurilor asociate atingerii obiectivelor şi realizării performanţelor planificate;
    c) planificarea, administrarea şi raportarea privind realizarea obiectivelor şi performanţelor în raport cu resursele;
    d) managementul eficient al resurselor umane şi asigurarea competenţelor necesare îndeplinirii sarcinilor;
    e) elaborarea şi aprobarea structurii organizaţionale corespunzătoare atingerii obiectivelor şi realizării performanţelor;
    f) delegarea responsabilităţilor ce ţin de luarea deciziilor, control şi implementare;
    g) documentarea şi descrierea proceselor operaţionale de bază, operaţiunilor şi procedurilor de lucru;
    h) asigurarea eticii, integrităţii şi transparenţei în cadrul entităţii publice;
    i) divizarea obligaţiilor şi responsabilităţilor;
    j) întreprinderea măsurilor adecvate de prevenire, depistare şi corectare a neregularităţilor,    fraudelor şi de recuperare a pagubelor produse de acestea;
   k)proceduri anticorupţie;
    l) elaborarea reglementărilor interne privind managementul financiar şi controlul, ținând cont de specificul activităţii entităţii publice.
3. Definirea problemei centrale

Problema centrală a acestei PPP se definește ca performanța redusă a activității întreprinderilor cu cotă de stat.  Performanța redusă poate fi reprezentată prin ponderea mare a întreprinderilor care:

· înregistrează pierderi. Conform datelor din Raportul de administrare și deetatizare a proprietății publice pentru anul 2011, din cele 399 de întreprinderi analizate, 127 de întreprinderi au înregistrat pierderi, ponderea fiind de 32%, iar suma pierderilor ridicându-se la 230 milioane lei;

· au rentabilitate joasă a capitalului propriu, activelor, vânzărilor. Conform acelorași date ale APP, în 2011, rentabilitatea vânzărilor calculată pentru ÎS a fost de 1,88 %, iar pentru SA cu cotă de stat de 3,68%. Nivelul rentabilității activelor a fost de doar 0,73% pentru întreprinderile de stat și de 1,93% pentru societățile pe acțiuni în care statul deține cotă. În același timp, ponderea întreprinderilor cu cotă majoritară de stat (328 companii) care au înregistrat un nivel al rentabilității activelor sub 10% a fost de 88%
;

Din păcate nu este posibilă o comparație satisfăcătoare dintre performanța întreprinderilor cu cotă de stat și cele doar cu capital privat. Datele statistice generale nu permit o comparație bună din mai multe considerente:

· Multe întreprinderi mari cu cotă de stat activează în condiții apropiate de monopol și prin urmare nu au concurenți potriviți cu capital privat pentru comparație.

· Multe întreprinderi mari sunt reglementate la capitolul cheltuieli și prețuri din afară și prin urmare nu activează într-o autonomie mai mare precum o fac întreprinderile cu capital pur privat.

· Este recunoscut pe larg de către experți că întreprinderile din sectorul privat desfășoară o parte din afaceri în “umbră” sau tind să diminueze o parte din rezultatele financiare în scopuri de optimizare a cheltuielilor și prin urmare rapoartele lor financiare nu reflectă în tocmai starea de lucruri reală.

· Datele reflectate în bilanțurile contabile la întreprinderile cu cotă de stat, nu întotdeauna reflectă situația reală a activității, deseori, după cum constată și Curtea de Conturi, ducerea evidenței contabile este efectuată cu multiple încălcări și în lipsa unei politici de contabilitate clare.

Performanța redusă a întreprinderilor cu cotă de stat se manifestă în special prin domeniile de ineficiență menționate cu regularitate în rapoartele Curții de Conturi, Inspecției Financiare, Ministerului Finanțelor și Agenției Proprietății Publice și anume:

· ineficiența în achiziții;

· facilități oferite de stat;

· management defectuos a activelor;

· remunerarea nejustificată a personalului;

· reglementarea nerezonabilă a veniturilor.

Ineficiență în achiziții

Problema ineficienței în achiziții este sesizată sistematic de auditorii Curții de Conturi, controlorii Inspecției Financiare și specialiștii Serviciul audit intern al Ministerului Economiei. Deși amploarea acestei cauze nu poate fi estimată exact, sumele indicate în rapoartele Curții de Conturi indică faptul că ineficiența în achiziții costă mai multe milioane de lei anual. Spre exemplu, un șir de iregularități au fost identificate la ÎS Calea Ferata din Moldova, unde au fost achiziţionate mărfuri (materiale şi piese) în valoare de 55,2 mil. lei prin intermediari, cu nerespectarea prevederilor legale. În unele cazuri nu s-a asigurat certificarea calităţii mărfurilor şi provenienţei lor, intermediarii neînregistrând importul majorităţii materialelor livrate Î.S. ”Calea Ferată din Moldova” (42,6 mil. lei) și fiind firme ce au practicat activitate dubioasă. Încălcările cele mai întâlnite ce țin de achiziții sunt:

· efectuarea procurărilor la prețuri nejustificate;

· efectuarea achizițiilor prin intermediari;

· efectuarea achizițiilor de proporție fără acordul consiliului/fondatorului;

· efectuarea procurărilor cu încălcarea legislației, procedurilor, regulamentelor interne.

La fel, din discuțiile purtate cu specialiștii din Serviciul audit intern al Ministerului Economiei, s-a constatat că la întreprinderile auditate de către ei, procedurile de achiziții sunt realizate cu un șir de încălcări și iregularități. Momentan, legislația în vigoare, în special Legea privind achizițiile publice nu obligă companiile cu cotă de stat, inclusiv cele ce oferă servicii de utilități, să treacă prin sistemul de achiziții publice.  

Facilitățile oferite de stat

Conform Notei analitice privind rezultatele monitoringului financiar al activităţii economico-financiare a întreprinderilor de stat şi societăţilor comerciale cu capital integral sau majoritar de stat prezentate de către Ministerul Finanțelor, pentru 2011, 10 întreprinderi de stat și 7 societăți pe acțiuni cu cotă de stat (4% din totalul întreprinderilor unde statul deține cotă), au beneficiat de eșalonarea stingerii obligațiilor fiscale. Astfel, entitățile de stat au beneficiat de eșalonarea unei sume totale de circa 5 milioane lei.  Acest factor cauzează distorsionarea concurenței și favorizarea anumitor entități. Mai mult decât atât, situația existentă creează oportunități pentru facilitarea întreprinderilor cu cotă de stat de către autoritățile publice în procesul de procurări și alocări de resurse publice.
Managementul defectuos al activelor

Curtea de Conturi deseori constată în rapoartele sale un management ineficient al patrimoniului întreprinderilor verificate. Spre exemplu, în urma auditului efectuat la ÎS Moldatsa în 2011, auditorii au concluzionat că Sistemul de prelucrare a mesajelor aeronautice a fost transmis parțial în exploatare în I trimestru al anului 2012 și doar la nivel local. Iar punerea lui în funcțiune cu sistemul vechi la nivel local, în lipsa posibilităților de conectare la nivel internațional, duce la uzarea acestuia, fapt ce ar putea duce la efectuarea unor investiții noi. De asemenea, s-a constat și neexploatarea unor echipamente în procesul tehnologic. Un alt aspect al managementului defectuos al activelor, îl constituie management inadecvat al creanțelor. Conform acelorași rapoarte ale Curții de Conturi, la Aeroport Handling admiterea creşterii creanţelor mai mult de un an, în anul 2011, până la suma de 396,1 mii lei  a determinat  imobilizarea surselor Societăţii şi a dus la atragerea surselor de finanţare din exterior pentru modernizarea aeroportului.

De asemenea Curtea de Conturi  menționează deseori în rapoartele sale încălcări grave depistate la înregistrarea neconformă în evidența contabilă a activelor și neefectuarea sau efectuarea defectuoasă a inventarierii patrimoniului întreprinderilor. În concluziile sale, auditorii deseori constată posibilitatea apariției riscului de neasigurare a integrității bunurilor și preluare a activelor/patrimoniului întreprinderilor de către părți terțe
. 
Remunerarea nejustificată a personalului

Inspecția Financiară și Curtea de Conturi în urma efectuării controalelor deseori depistează un șir de nereguli ce țin de remunerarea personalului întreprinderilor. Doar în 2011, la ÎS Franzeluța au fost achitate 34 mil. lei prin aplicarea incorectă a sporului pentru vechime în muncă cu ignorarea Hotărârii de Guvern nr. 743 din 11.06.2002 și prevederilor contractului colectiv de muncă, precum și 13 mil. lei pentru zilele de sărbători nelucrătoare, încălcând prevederile Codului Muncii. La ÎS Poșta Moldovei, auditorii au concluzionat că în pofida faptului înregistrării pierderilor de către companie, conducerea acesteia a admis achitarea suplimentară a salariului mediu pentru zilele de sărbători nelucrate în sumă de 1,7 mil. lei.  Cele mai frecvente încălcări ce țin de remunerarea personalului sunt:

· calcularea și achitarea salariilor peste limita stabilită și aprobată de fondul de salarizare;

· includerea nejustificată a majorărilor de salarii în costul serviciilor/produselor;

· acordarea unor prime/bonusuri în lipsa unor indicatori de performanță;

· remunerarea salariaților cu încălcarea prevederilor legislației în vigoare și a regulamentelor interne.

Ținând cont de frecvența depistărilor acestor iregularități, remunerarea nejustificată a personalului este unul din factorii cheie ce afectează negativ performanța întreprinderilor cu cotă de stat.

Reglementarea nerezonabilă a veniturilor 

În unele întreprinderi cu cotă de stat are loc reglementarea unor venituri de către autoritatea publică centrală în detrimentul aspectului economico-financiar al întreprinderii. Cazul ÎS Calea Ferata, elucidat de Curtea de Curtea, este o dovadă evidentă a acestei constatări. Auditorii au concluzionat că deşi ÎS CFM, în anii 2008-2009, s-a adresat fondatorului, solicitând majorarea coeficienţilor de indexare pentru serviciile de transport al călătorilor, aceştia nu au fost supuşi reexaminării din anul 2006, ceea ce a influenţat situaţia financiară a întreprinderii. Astfel, auditul a constatat că transportul de călători a fost nerentabil pe parcursul perioadei auditate, întreprinderea în anul 2009 suportând pierderi de 163,5 mil. lei, iar în anul 2010 – de 157,3 mil. lei. Constatare care reiese din cele expuse mai sus este că unele întreprinderi de stat nu sunt percepute ca entități ce au drept scop generarea profitului/activare în condiții de eficiență maximă, ci ca entități prin intermediul căreia organele centrale de specialitate încearcă să rezolve, discreționar, anumite probleme sociale, impunându-le anumite limitări ce  afectează activitatea economico-financiară a întreprinderilor.  OECD recomandă separarea funcțiilor de stat legate de elaborarea de politici de cele legate de exercitarea dreptului de proprietate asupra întreprinderilor, astfel reducând discreția instituțiilor publice și conflictul de interese. Mai mult ca atât, în vederea asigurării unei performanțe mai bune pentru întreprinderi, statul, în scopul atingerii unor obiective sociale,  urmează să asigure procurarea bunurilor și serviciilor de la întreprinderi la prețuri rezonabile sau cel puțin să intervină prin includerea în planul strategic a întreprinderii a obiectivelor sociale cu estimarea costurilor acestora. Astfel, poate fi asigurată o politică publică transparentă și bine gândită/eficientă.
4. Descrierea efectelor problemei

Problemele menționate care țin de performanța joasă a întreprinderilor cu cotă de stat, duc la un șir de efecte negative, principalele fiind:

· Ratarea venitului la bugetul public național din dividende. 

· Ratarea venitului la bugetul public național din impozite. 

· Ratarea venitului la bugetul public național din privatizarea întreprinderilor. 
· Distorsionarea liberei concurențe.

· Diminuarea calității și creșterea prețului produselor și serviciilor. 
Ratarea venitului la bugetul public național din dividende. Performanța joasă duce la scăderea profitabilității întreprinderilor ceea ce afectează direct capacitatea întreprinderii de a plăti dividende. Efectul dat este distribuit pe o perioadă lungă de timp, astfel, profitabilitatea redusă afectând nu doar capacitatea întreprinderii de plată a dividendelor, dar și pe termen lung afectează potențialul acesteia de dezvoltare și creștere, ceea ce în combinație cu uzura graduală a activelor, reduce și mai mult capacitatea de plată a dividendelor pe viitor.

Ratarea venitului la bugetul public național din impozite. Performanța joasă afectează creșterea întreprinderii și, respectiv, nivelul potențial de plată a impozitelor și taxelor la bugetul public național. Mai mult ca atât, acest efect negativ se poate manifesta și în rezultatul concurenței neloiale pe piață prin favorizarea întreprinderilor cu cotă de stat, ceea ce diminuează din activitatea sectorului privat și, respectiv, reduce din baza impozabilă.
Ratarea venitului la bugetul public național din privatizarea întreprinderilor. Performanța joasă diminuează valoarea întreprinderii și, respectiv, valoarea cotei statului în capitalul întreprinderii. Prin urmare, statul urmează să încaseze venituri reduse în cazul privatizării întreprinderilor neperformante.
Distorsionarea liberei concurențe. Performanța slabă în cazul întreprinderilor cu cotă de stat include practici de concurență neloială. Aici pot fi incluse practici de favorizare a anumitor întreprinderi de către stat la achiziții, plata impozitelor și alte interacțiuni de afaceri, precum și impunerea unei politicii de prețuri care poate duce la dumping și distorsionarea liberei concurențe.

Diminuarea calității și creșterea prețului produselor și serviciilor. Performanța redusă duce la majorarea costurilor și reducerea posibilităților de îmbunătățire a calității produselor și serviciilor. În rezultat, produsele și serviciile sunt mai scumpe și de o calitate mai joasă în comparație cu celea din sectorul privat sau decât nivelul potențial în cazul unei activități mai eficiente.
5. Descrierea cauzelor problemei

Guvernarea corporativă bine pusă la punct vine să soluționeze problemele și conflictele de interese care pot apărea în relația dintre investitor/acționar și agent/manager, unde managerul, având interese personale, tinde să-și maximizeze beneficiile sale, iar investitorul, pe de altă parte, are interese în maximizarea valorii investiției sale sau a companiei în ansamblu. Adesea, dacă nu sunt stabilite niște cerințe clare și oferite motivații efective, acțiunile managerului în vederea maximizării beneficiilor sale pot aduce prejudicii intereselor companiei.

Aceste probleme sunt în special actuale pentru societățile pe acțiuni, unde există mai mulți acționari și mecanismul de administrare a afacerilor este mult mai complex. Prin urmare, acest timp de întreprinderi este subiectul unor reglementări mai speciale. În afară de societățile pe acțiuni private, problemele guvernării corporative sunt caracteristice și întreprinderilor cu cotă de stat. Acesta deoarece cotele în capitalul acestor întreprinderi sunt gestionate de un șir de intermediari, așa ca instituții publice care sunt abilitate cu gestionarea întreprinderilor de stat și a cotelor statului în societățile pe acțiuni.

În schema de mai jos sunt reprezentate categoriile de factori de decizie implicați în administrarea corporativă a întreprinderilor cu cotă de stat, conform ierarhiei decizionale:
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În vederea soluționării problemelor menționate au fost elaborate un șir de reglementări și recomandări atât la nivel național cât și cerințe și coduri de bune practici la nivel internațional promovate de instituțiile internaționale specializate, așa ca OECD și Banca Mondială.

Cauzele problemei centrale, care constă în performanța slabă a întreprinderilor cu cotă de stat, sunt deduse din evidența oferită de rapoartele Curții de Conturi, Agenției Proprietății Publice și alte rapoarte publicate de experți. Aceste cauze au fost grupate pe câteva domenii, conform specificului acestora și în baza recomandărilor OECD cu privire la guvernarea corporativă a întreprinderilor cu cotă de stat:
· transparență și control;
· sancționarea  încălcărilor legislației;
· sancționarea încălcărilor regulamentelor interne;
· conflict de interese;
· competențe și performanță.
Transparență și control
Legislația în vigoare nu obligă nici întreprinderile de stat și nici societățile pe acțiuni în care statul deține pachetul majoritar de acțiuni (cu excepția celor ce cad sub incidența art. 2. pt. 2 din Legea privind SA, față de care sunt cerințe foarte limitate)
 să publice pe site-uri sau în alte mijloace de comunicare informații privind rapoartele financiare, planurile strategice și cele de afaceri, componența consiliului și CV-urile acestora, numele directorului și inclusiv denumirea fondatorului.  Datele analizei privind transparența și prezentarea datelor au arătat următorul tablou:

· Din 79 societăți pe acțiuni analizate în care statul deține mai  mult de 50 %, doar 19 entități (circa 24%) au site-uri. Dintre aceste 19 SA doar 10 au plasate componența și numele membrilor consiliilor de administrație și doar 6 SA oferă date actualizate privind administratorul sau organul executiv și o companie oferă date neactualizate și tot doar una furnizează informații despre cenzori și despre fondatori/acționari și prezintă rapoartele financiare (BEM). Nici o companie din cele 16 nu plasează deciziile luate de adunarea generală a acționarilor, de către consiliu sau administrator, la fel nu prezintă planurile de afaceri sau cele strategice. Din cele 16, doar BEM-ul are plasată pe site informația privind auditul și unele regulamente interne. 3 din 19 companii furnizează date privind unele politici de care se conduc.
· Cele mai mari întreprinderi de stat au site-uri - 9 la număr. Din acest total, doar 5 prezintă informații actualizate privind componența și numele membrilor consiliilor și o companie a plasat informație neactualizată. 4 din cele 9 companii oferă informații despre administratorul/ directorul executiv. O singură întreprindere face publică informația despre fondator. Nici o ÎS nu plasează rapoartele financiare pe site, și doar una a plasat careva informații privind obiectivele – informația fiind din 2009 (Cadastru). Nici o întreprindere din cele 9 nu publică pe site deciziile consiliului sau ale administratorului, și doar o singură ÎS oferă careva politici și regulamente privind activitatea sa. (Anexa nr. 3)
Conform Legii privind controlul financiar public intern nr. 229 din 23.09.2010 și altor acte normative, fondatorii întreprinderilor cu cotă de stat (organele administrației publice centrale) din 2011 au creat subdiviziuni responsabile pentru auditul activității ministeriale și controlul activității întreprinderilor aflate în gestiune ministerelor. Datorită capacităților instituționale reduse și numărului mare de întreprinderi și instituții publice aflate în subordinea acestora (de exemplu, Ministerul Economiei are 60 de întreprinderi), auditorii nu reușesc să verifice și să întocmească rapoarte de audit decât în mediu la 6 întreprinderi pe an. În același timp, nici Curtea de Conturi nu are suficiente capacități pentru a verifica activitatea tuturor entităților economice publice. În 2011 au fost efectuate audite de regularitate la 3 întreprinderi de stat și la o societate pe acțiuni și audite tematice la 2 întreprinderi de stat. O altă problemă majoră a controlului este nerespectarea recomandărilor Curții de Conturi atât de către companii, cât și de către fondatori. La fel Inspecția Financiară cu un efectiv de 9 inspectori specializați pe întreprinderi cu cotă de stat și cu o durată medie a unei misiuni de control de 3 săptămâni are o capacitate limitată de a verifica regularitatea activității întreprinderilor. 
În 2011, instituția a efectuat inspecții totale la 43 de companii și inspecții tematice la 64 de întreprinderi.
Momentan atât Curtea de Conturi, cât și subdiviziunile din cadrul ministerelor efectuează audite de regularitate și în cazuri rare  de performanță. 

Sancționarea încălcării legislației  

În rapoartele prezentate de Curtea de Conturi deseori sunt semnalate un șir de încălcări care țin de nerespectarea legislației
. Cel mai frecvent sunt încălcate Codul Fiscal, Codul Civil, Legea privind întreprinderile de stat, Legea contabilității, Legea cadastrului bunurilor imobile și alte acte normative. Fie datorită lipsei unor sancțiuni prevăzute de legislație, fie din cauza neaplicării acestora, aceste încălcări deseori rămân a fi constatate doar pe hârtie de către Curtea de Conturi. Conform raportului Expert Grup ”Monitorizarea îndeplinirii recomandărilor Curții de Conturi 2011”, circa 54 % din recomandările CC nu sunt executate. În comparație, Oficiul Naţional de Audit din Suedia consideră ca acceptabilă o rată de neexecutare a recomandărilor de până la 30% din totalul recomandărilor formulate.

Din totalul recomandărilor CC 97% sunt cele tehnice și operaționale. Cele mai frecvente sunt recomandările privind evidența contabilă, iar dintre cele operaționale sunt recomandările ce ţin de regularitatea transmiterii bunurilor publice şi de modificare a unor acte normative interne.  

O altă latură majoră a problemei este instrumentarea cazurilor de încălcare a legislației și aducere a prejudiciilor, atestate de către Curtea de Conturi. În pofida creşterii volumului de materiale remise organelor de drept în urma auditelor – 21 materiale remise în 2011 comparativ cu 15 în 2010 – a fost atestată o diminuare semnificativă în numărul dosarelor intentate – 6 dosare intentate în 2011 comparativ cu 26 în 2010
.
Mai mult decât atât, nici un dosar nu a fost remis în judecată în anii 2010 și 2011, iar analiștii de la Expert Grup menționează în raportul său că organele de drept, Procuratura Generală și CCCEC în cazuri unde sunt depistate încălcări flagrante și aduceri de prejudicii statului nu intentează dosare, invocând lipsa de temei (cazul Poșta Moldovei, unde conform raportului Expert Grup, suma ratării veniturilor este de 3,5 mil. lei). Suma estimativă a prejudiciilor aduse statului, inclusiv din cauza încălcării legislației este de 375 milioane lei în 2011 (Raport Expert Grup).  Adițional, Euromonitor Nr. 23 atestă un șir de probleme majore în domeniul justiției, rezolvarea cărora este tergiversată în continuare din diverse motive. 

Sancționarea încălcării regulamentelor interne

Curtea de Conturi la majoritatea companiilor controlate în ultimii 2-3 ani atestă lipsa unor politici interne sau încălcarea prevederilor regulamentelor interne. Cele mai des sunt încălcate Regulamentele privind achizițiile, Regulamentele privind inventarierea, Regulamentele privind remunerarea, cât și Politica de contabilitate. Fie din cauza lipsei unor sancțiuni, fie din cauza neaplicării unor pedepse, încălcările rămânând doar a fi depistate. La fel lipsa unor mecanisme de control (inclusiv lipsa auditelor efectuate anual de către instituții din afara companiei) și a unor responsabilități clar delimitate între fondator, consiliul de supraveghere și director, nu permite atestarea, verificarea și sancționarea încălcărilor. Totodată din cauza faptului că Curtea de Conturi efectuează rar controale la întreprinderi, sunt depistate încălcări cu o istorie lungă, aceasta îngreunând derularea unor anchete și aplicarea unor sancțiuni. 

Conflictul de interese

În discuțiile purtate cu experții diferitor instituții și în rapoartele Curții de Conturi, conflictul de interese apare ca una din principalele cauze ale problemei definite.  Atât Legea privind conflictul de interese, cât și Legea privind societățile pe acțiuni definește noțiunea de conflict de interes și prevede careva răspundere pentru încălcarea legislației. 

Exercitarea intereselor personale în detrimentul companiei este o cauză greu de cuantificat. Lipsa unor cazuri intens mediatizate, anchetate și finisate de tragere la răspundere a persoanelor ce exercitau interese proprii în detrimentul intereselor întreprinderii ”încurajează” în continuare acest fenomen.

Discreția excesivă a persoanelor de conducere este condiționată și favorizată de absența unui mecanism clar de control și delimitare a responsabilităților. Experții au menționat că deseori  administratorii consideră întreprinderile pe care le conduc drept proprietate proprie și nu a fondatorului.

Conform legislației în vigoare (Legea privind societățile pe acțiuni, Legea întreprinderilor de stat) fondatorul  își exercită dreptul de proprietar prin deciziile luate la Adunarea generală a acționarilor. Contrar legislației, deseori fondatorul (ministerul) intervine direct în activitatea întreprinderii, dând ordine în scris membrilor consiliilor/directorului sau indicații la telefon. Chiar dacă fondatorul intervine în activitatea întreprinderii prin intermediul actelor normative, adică într-un mod mai transparent și nu discreționar, aceste intervenții practic nu țin cont de performanța întreprinderii și situația actuală de pe piață, adesea punând în pericol fezabilitatea activității întreprinderii. Mai mult ca atât, aceste intervenții nu sunt revăzute și actualizate perioade lungi de timp. Spre exemplu, prin Ordinul fostului Minister al Transporturilor şi Gospodăriei Drumurilor din 16.07.2006, pentru Î.S. „CFM”, începând cu 01.09.2006, au fost stabiliţi coeficienţii de indexare de 1,5 - la costul biletului de călătorie pe teritoriul republicii, şi de 1,3 - la costul suplimentului de pat în vagoanele de toate tipurile aflate în dotare, care n-au fost reexaminaţi regulamentar. Deşi Î.S. „CFM”, în anii 2008-2009, s-a adresat fondatorului, solicitând majorarea coeficienţilor de indexare, aceştia nu au fost supuşi reexaminării din anul 2006.
Situaţiile descrise mai sus reprezintă simptoame caracteristice unui conflict de interese la nivel instituţional, dar fiind că instituţia publică care activează ca acţionar în societatea pe acţiuni sau are în subordine întreprinderea de stat are obiective divergente – pe de o parte, în calitate de fondator, este interesată de performanţa întreprinderii; pe de altă parte, în calitate de organ al administraţiei publice, este interesată de livrarea unui bun public la costuri minime. Acest conflict de interese poate degenera în practici quasi-fiscale (subvenţii ascunse) care aduc un prejudiciu direct întreprinderii.

Adițional, fondatorul, în majoritatea cazurilor, are libertatea de a interveni în activitatea operațională a întreprinderilor cu cotă majoritară de stat prin intermediului consiliului de administrație și administratorilor, pe care îi numește în funcție direct și discreționar. Majoritatea practic în toate consiliile de administrație ale întreprinderilor cu cotă majoritară de stat o dețin funcționarii publici din care majoritatea sunt angajații organului central de specialitate care este responsabil de gestiunea acestor întreprinderi. Prin urmare, putem constata că independența consiliului de administrație este foarte redusă, dacă nu lipsește cu desăvârșire.  Această situație creează conflicte de interese, când sunt cumulate funcțiile de politici/reglementare cu funcțiile de exercitarea a dreptului de proprietate asupra întreprinderilor.
Competențe și performanță
Momentan legislația în vigoare nu prevede un set de cerințe clar definite (experiența relevantă, studii, abilități, etc.) față de reprezentanții statului pentru întreprinderi, membrii consiliilor de administrație și organele executive, în baza cărora s-ar face o selecție. Selectarea membrilor consiliilor de administrație se face conform prevederilor Legii cu privire la întreprindere de stat și Legii cu privire la societățile pe acțiuni. În 2007, în urma efectuării unei analize a performanței întreprinderilor cu cotă de stat și prezentării recomandărilor FMI în acest sens, au fost introduse modificări în legislație în vederea includerii în consiliile tuturor întreprinderilor cu cotă majoritară de stat a reprezentanților Ministerului Economiei și Finanțelor. Consiliile sunt compuse din funcționari publici și, în unele cazuri, din reprezentanții colectivului de muncă a întreprinderii. Deși Legea permite includerea specialiştilor independenți din domeniul de activitate al întreprinderii, specialişti în economie şi în drept, consiliile companiilor cu cotă de stat sunt compuse în majoritatea cazurilor din funcționari publici. Există cazuri când în consilii sunt incluse persoane necompetente, care nu participă la ședințele consiliului și nu își exercită obligațiile stipulate în lege. În urma analizei componenței consiliilor a 239 de întreprinderi unde statul deține o cotă mai mare de 30%, s-a constat că din 1124 de membri, circa 90 % sunt funcționari publici, angajați ai ministerului fondator, ai Ministerului Finanțelor și Economiei și alți funcționari publici. Doar 118 membri ai consiliilor sunt angajați ai întreprinderilor, și mai puțin de 1% - 9 persoane sunt membri independenți ( Anexa nr. 4). 
Deoarece nu există un set de criterii de selecție și problema instruirii directorilor niciodată nu a fost delimitată, persoanele de conducere iau deseori decizii greșite din cauza necunoașterii legislației. Experții ne-au confirmat că necunoașterea legislației atât de către membrii consiliului, cât și de directori duc la  luarea deciziilor, care deseori rezultă în prejudiciere întreprinderii și a statului. 

În prezent, legislația nu prevede mecanisme de impunere a elaborării, aprobării și publicării planurilor strategice și/sau a celor de afaceri de către întreprinderile cu cotă de stat. În absența unei planificări a activității, este foarte greu să faci un control/monitorizare/evaluare a performanței activității întreprinderii. Mai mult decât atât, practica de a stabili partea variabilă de salariu pentru persoanele de conducere în dependență de careva indicatori (ROA, ROE, profitabilitate, eficiența folosirii resurselor, etc.) este aproape inexistentă. Sistemul de remunerare a factorilor de decizie este independent și în mare parte nu este influențat de performanța întreprinderilor. Motivarea persoanelor de conducere fiind decisă discreționar, în cadrul ședințelor generale ale acționarilor sau de către conducătorul organului central de specialitate.  

6. Arborele problemei
Arborele problemei expus mai jos, prezintă legătura dintre problema centrală, efectele și cauzele acesteia, care sunt descrise detaliat în compartimentele anterioare.
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OBIECTIVELE POLITICII PUBLICE
1. Obiectivul general

Obiectivul general al acestui PPP este îmbunătățirea performanței întreprinderilor cu cotă de stat prin intermediul unei guvernări corporative mai bune. Acest obiectiv va fi măsurat prin ponderea întreprinderilor care înregistrează pierderi și nivelul rentabilității activelor întreprinderilor. Conform situației anului 2011, din numărul total de 399 (131 SA și 268 ÎS) de întreprinderi cu cotă de stat supuse analizei economico-financiare, la 127 au fost înregistrate pierderi (30 SA și 97 ÎS). Prin urmare, ponderea întreprinderilor cu cotă de stat care au înregistrat pierderi este de circa 32 %. În același timp, ponderea întreprinderilor cu cotă de stat care au înregistrat o rentabilitate a activelor sub 10 % a fost de 88%.
2. Obiectivele specifice

Obiectivele specifice țin de cauzele problemei centrale, atingerea cărora va contribui la îmbunătățirea performanței întreprinderilor cu cotă de stat. Aceste obiective au fost stabilite în termeni măsurabili pentru a permite identificarea mai precisă a soluțiilor și, ulterior, evaluarea gradului de rezolvarea a problemei prin implementarea soluțiilor propuse. Obiectivele specifice sunt:
· Creșterea ponderii întreprinderilor care publică toată informația
 la 70% din totalul întreprinderilor cu cotă de stat până în 2015 și 100% până în 2017, menținând această pondere până în 2020.
· Creșterea ponderii întreprinderilor cu cotă de stat care sunt supuse unor audite externe la 50% până în 2015 și 100% până 2016, menținând această pondere până în 2020.
· Reducerea valorii prejudiciilor/pagubelor aduse statului și stabilite de către Inspecția Financiară/Curtea de Conturi cu cel puțin 50% până în 2017 și menținerea acestei ponderi până în 2020.
· Implementarea prevederilor de desemnare
 a  membrilor consiliilor în întreprinderile cu cotă de stat, unde statul deține o cotă mai mare de 50 la sută în 50 % de cazuri până în 2015 și 100% de cazuri până în 2016, menținând această proporție până în 2020.
· Reducerea riscului de conflict de interese care apare în procesul de exercitare de către stat a drepturilor de fondator al întreprinderilor.
OPȚIUNILE DE SOLUȚIONARE A PROBLEMEI ŞI ANALIZA 

POTENȚIALE SOLUȚII
Opțiunile prezentate în această propunere de politici publice au fost compuse dintr-un set de soluții care vin să reducă din magnitudinea cauzelor problemei centrale, prezentate în arborele problemei și descrise în secțiunile anterioare.

În compartimentele de mai jos sunt prezentate soluțiile care țintesc cauzele problemei centrale. Aceste soluții au fost combinate în opțiuni distincte, descrie în compartimentul următor. Soluțiile au fost identificate în urma consultărilor cu părțile interesate, care sunt prezentate în compartimentul despre consultări, experiența pozitivă a altor țări și bunele practici recomandate de organizațiile internaționale, în special OECD.
Soluțiile sunt expuse după grupele de probleme identificate, în afară de soluțiile care țin de sancțiuni, care vin să asigure o realizare mai bună a celorlalte soluții și de aceea nu sunt prezentate separat, dar se regăsesc în celelalte grupe de soluții.
1. Performanțele și competențele

Cerințele care țin de performață și competențe sunt măsuri esențiale în îmbunătățirea performanței întreprinderilor cu cotă de stat. Aceste măsuri duc la o studiere mai bună a potențialului întreprinderior și identificarea soluțiilor în valorificarea acestui potențial.
În cadrul acestui set de probleme au fost identificate următoarele soluții:

1.1. Stabilirea cerințelor de performanță pentru întreprindere:

· Elaborarea de către membrii consiliului de administrație, în colaborarea cu reprezentanții fondatorului și a organului executiv, a planului de afaceri a întreprinderii pentru o perioadă de 3 ani, care trebuie să includă indicatori de performanță pentru activitatea întreprinderii. Planurile de afaceri ar trebui să fie revăzute în fiecare an și extinse pentru un an, astfel încât în orice an planul să fie pentru o perioadă de 3 ani. Neprezentarea acestui plan pentru aprobare fondatorilor în termen de până la 60 de zile din momentul numirii în funcție a consiliului de administrație, va duce automat la dizolvarea/demiterea acestuia și purcederea la noi alegeri. Aceleași sancțiuni vor fi aplicate și în cazul neprezentării anuale a planului actualizat până la data de 1 decembrie.
· Elaborarea și aprobarea regulamentelor cu privire la achiziții și remunerare în cadrul întreprinderilor. Neaprobarea acestor regulamente în termen de până la 60 de zile din momentul numirii în funcție a consiliului de administrație, va duce automat la dizolvarea/demiterea acestuia și purcederea la noi alegeri.
· Elaborarea de către organul executiv, în colaborarea cu reprezentanții fondatorului și a consiliului de administrație, a planului de afaceri și planului de procurări pentru un an. Neprezentarea acestui plan pentru aprobare consiliului de administrație în termen de până la 60 de zile din momentul numirii în funcție a organului executiv, va duce automat la demiterea acestuia și purcederea la noi alegeri.

· Elaborarea rapoartelor anuale de performanță, care să includă: (a) analiza cu privire la atingerea obiectivelor stabilite în planul de afaceri și (b) rezultatele financiare și indicatorii financiari relevanți.
Conformarea cu aceste cerințe va fi monitorizată în baza cerințelor de transparență indicate în compartimentul cu privire la transparență.

Deoarece specificul întreprinderilor este foarte divers, este greu de propus indicatori unici pentru toate întreprinderile. Prin urmare, propunerea este să fie obligatoriu stabiliți careva indicatori de performanță, iar care concret va depinde de specificul fiecărui caz și va fi la discreția fondatorului. Exemple de indicatori de performanță concreți sunt prezentate în Anexa  nr.6
1.2. Stabilirea indicatorilor de performanță pentru factorii de decizie:

Persoanele cu funcții de decizie, care cuprind  membrii consiliului de administrație și membrii organului executiv, vor avea obligatoriu contracte semnate cu întreprinderea, în care va fi obligatoriu incluși indicatori măsurabili și fixați în timp prin care va fi măsurată performanța acestor persoane. Indicatorii dați vor depinde de mai muți factori, inclusiv domeniul de activitate al întreprinderii, funcția ocupată de factorul de decizie și competențele acestuia. Pe lângă acești indicatori personificați, factorii de decizie vor fi responsabili și de indicatorii generali pentru activitatea întreprinderii, care sunt incluși în planurile de afaceri. În stabilirea indicatorilor de performanță se va ține cont de o perspectivă mai lungă de timp, astfel ca factorii de decizie să nu fie motivați să genereze niște rezultate semnificative în termen scurt, dar care ar putea afecta activitatea pe termen lung a întreprinderii. În contract va fi făcută mențiunea că în caz dacă indicatorii generali nu au fost atinși la un nivel satisfăcător și factorii de decizie consideră că acest lucru s-a întâmplat preponderent din cauza factorilor care sunt în afara influenței acestora, factorii de decizie trebuie să demonstreze clar și prin cifre obiective în raportul anual acest lucru.
Deoarece specificul întreprinderilor este foarte divers, este greu de propus indicatori unici pentru toate întreprinderile. Prin urmare, propunerea este să fie obligatoriu stabiliți careva indicatori de performanță, iar care concret va depinde de specificul fiecărui caz. Exemple de indicatori de performanță concreți sunt prezentate în Anexa nr.6
1.3. Stabilirea unui sistem de motivare clar și transparent

· Remunerarea membrilor consiliilor de administrație și ai organelor executive va fi compusă din două părți: remunerarea lunară fixă și remunerarea variabilă. 

· Remunerarea fixă a membrilor organului executiv va fi stabilită în mod competitiv și va depinde de nivelul mediu de remunerare fixă din întreprinderile similare din sectorul privat sau în dependență de domeniul și mărimea întreprinderii, astfel ca să fie atractiv pentru persoane cu competențele necesare funcției, dar în același timp să nu fie exagerat. Nivelul salariului fix pentru fiecare caz va trebui să fie justificat în baza unor date obiective.
· Remunerarea fixă a membrilor consiliului de administrație va fi stabilită reieșind din timpul aproximativ estimat ca efort necesar pentru îndeplinirea funcției înmulțit la costul unității de timp stabilit pentru membrii organului executiv.

· Partea variabilă a remunerării va depinde de performanța fiecărei persoane în parte și a întreprinderii în ansamblu, determinate prin valoarea indicatorilor de performanță stabiliți în contractele de muncă a persoanelor de decizie. În stabilirea părții variabile de remunerare, se va ține cont de motivarea interesului pe termen lung în activitatea întreprinderii. Astfel, dacă unul din criteriile de bază este rentabilitatea întreprinderii, va trebui de stabilit o remunerare în baza rentabilității pe parcursul a câtorva ani (3 ani).
Exemple din alte țări cu privire la motivarea persoanelor cu funcție de decizie, este prezentată în Anexa nr.6
1.4. Competențele persoanelor de conducere
Competențele persoanelor cu funcții de conducere în cadrul întreprinderilor cu cotă de stat sunt cruciale pentru performanța întreprinderilor. În lipsa competențelor necesare, aceste persoane nu pot valorifica tot potențialul întreprinderii și aplica efectiv prevederile bunei guvernări corporative. Prin urmare sunt propuse următoarele soluții:
· Stabilirea unor cerințe clare de integritate și competențe față de persoanele de conducere și anume, membrii consiliului de administrație și membrii organului executiv: 

· persoană cu studii superioare;
· minimum 3-5 ani de experiență relevantă, indicată în caietul de sarcini pentru funcția respectivă (în cazul consiliului de administrație, după cum a fost aprobat profilul acestuia, adică cerințele față de componența consiliului, ca spre exemplu pentru o companie care produce energie termică din surse tradiționale și surse regenerabile, profilul consiliului ar putea cuprinde: specialist în domeniul termoenergetic, specialist în biocombustibil, specialist în culturi agricole care se folosesc în producerea biocombustibilului, specialist în costuri și formarea prețurilor în domeniul termoenergetic, inginer în domeniul utilităților și urbanismului, jurist cu experiență în domeniul contractelor și litigiilor cu furnizori și consumatori în domeniul termoenergetic.
· să nu fie persoană afiliată cu conducătorul fondatorului, persoanele de decizie a întreprinderii (membrii consiliului de administrație, organului executiv, reprezentantul statului) 

· să nu fie membru în organele de conducere din întreprinderile din același sector, întreprinderile furnizori, clienți sau alte întreprinderi cu  care întreprinderea cu cotă de stat are relații de afaceri.
· să nu fie o persoană cu funcție de demnitate publică sau persoană ce nu are dreptul prin alte acte legislative să ocupe funcția de conducere
· să prezinte, împreună cu documentele de participare la concurs, declarația privind persoanele afiliate și toate interesele legate de activitatea întreprinderii.  Nerespectarea acestor prevederi va duce la neangajarea persoanei respective.

· să aibă abilități de analiză, sinteză, capacitatea de a lucra în echipă, viziune strategică, bună comunicare, să fie o persoană integră cu reputație bună, în baza recomandărilor acumulate de la locurile de muncă cele mai recente.
· să nu aibă conflicte de interese din activitatea sa în cadrul consiliului de administrație.

· Selecția membrilor consiliilor de administrație și a directorului executiv pentru întreprinderile unde este prevăzut că fondatorul numește organul executiv, va fi efectuată de către o comisie de selecție compusă din cel puțin 5 persoane, printre care specialiști în resursele umane de la instituția fondator, ministerului Finanțelor, ministerul Economiei, Cancelaria de Stat, plus cel puțin un expert/consultant independent în domeniu de activitate a întreprinderii sau resurse umane, implicați din partea sectorului privat și/sau al societății civile. În cazul în care instuția fondator este Ministerul Economiei, Ministerul Finanțelor sau Cancelaria de Stat, nu vor fi angajate două persoane de la instituția fondator dar va fi angajat încă un expert/ consultant independent. În procesul de selecție, candidații preselectați vor fi verificați pentru corespunderea lor criteriilor de competențe. Acestă verificare presupune obținerea obligatorie a scrisorilor de referință de la locurile de muncă pentru ultimii 3 ani. Comisia de selecție va selecta mai mulți candidați eligibili pentru funcția de membru în consiliul de administrație. Persoanele considerate eligibile dar care nu au fost numite în funcție, vor fi incluse într-o bază de date de potențiali candidați care vor putea înlocui membrii consiliului de administrație care își vor înceta mandatul înainte de termen.
· Membrii organelor executive vor fi selectați în bază de concurs public, transparent, cu publicarea anunțurilor și rezultatelor, de către consiliul de administrație, unde statutul întreprinderii prevede acest lucru.

· Organizarea instruirilor anuale pentru reprezentanții statului în întreprinderi, membrii consiliilor de administrație și membrii organelor executive în domeniul legislației relevante și principiilor guvernării corporative.
· Elaborarea ghidurilor de bună guvernare pentru persoanele de conducere din cadrul întreprinderilor cu cotă de stat.

· Crearea unei baze de date de potențiali candidați pentru funcțiile de director și membri ai consiliilor de administrație care să fie publicată și periodic actualizată.
Exemple din alte țări cu privire la cerințele față de competențele persoanelor de conducere la întreprinderile cu cotă de stat sunt prezentate în Anexa nr.6
2. Transparența și controlul

2.1. Asigurarea transparenței

Experiența altor țări și bunele practici internaționale, sugerează că transparența este o componentă importantă a bunei guvernări corporative. Pentru asigurarea unei experiențe mai veritabile și unui acces mai bun la datele cu privire la întreprinderile cu cotă de stat, în mai multe țări a fost creată o pagină electronică centrală, administrată de autoritatea publică responsabilă de implementarea politicilor în acest sens.
 Soluțiile pentru Republica Moldova sunt expuse mai jos.

A. Crearea paginii electronice pentru publicarea informației despre întreprinderi:

· Crearea unei pagini electronice destinate exclusiv activității întreprinderilor cu cotă de stat. Pagina dată va cuprinde lista tuturor întreprinderilor și autorităților responsabile pentru activitatea întreprinderilor, anume: organele centrale de specialitate responsabile de gestiunea întreprinderilor, organul central de specialitate responsabil de monitorizarea, analiza și politici în domeniul administrării întreprinderilor cu cotă de stat, Ministerul Finanțelor, Inspecția Financiară, alte instituții relevante, care pot apărea pe viitor. Fiecare instituție își va avea contul său/pagina sa, pe care va fi publicată și actualizată permanent informația necesară. Pagina dată va fi creată, menținută și actualizată de către organul central de specialitate responsabil de implementarea și monitorizarea politicii statului în domeniul administrării întreprinderilor cu cotă de stat.

B. Cerințe față de organele centrale de specialitate responsabile de gestiunea întreprinderilor cu cotă de stat:

· Publicarea pe pagina electronică a autorității / ministerele de ramură și prezentarea organului central de specialitate responsabil de implementarea și monitorizarea politicii statului în domeniul administrării întreprinderilor cu cotă de stat a rapoartelor anuale cu privire la administrarea întreprinderilor cu cotă de stat, aflate în gestiunea acestora (sau din ramura care face parte din politica promovată de aceste autorități), care va conține cel puțin următoarele capitole:

· descrierea procesului de exercitare a funcțiilor de fondator în cadrul întreprinderilor;

· analiza performanței întreprinderilor, care va include gradul de îndeplinire a planurilor de afaceri și atingere a obiectivelor/indicatorilor de performanță stabiliți, precum și factorii care au influențat cel mai mult performanța;

· prognoza performanței întreprinderilor pentru următoarea perioadă de raportare;

· analiza și justificarea necesității menținerii cotelor statului în toate întreprinderile (analiza poate fi efectuată pe grupuri omogene de întreprinderi, conform sectorului, domeniului sau specificului activității acestora, însă lista concretă a tuturor întreprinderilor incluse în fiecare grup trebuie să fie prezentată);

· analiza legăturii dintre performanța întreprinderilor și exercitarea funcției de fondator de către organul central de specialitate;

· măsurile care vor fi întreprinse în vederea îmbunătățirii activității în calitate de fondator al organului central de specialitate și a îmbunătățirii performanței întreprinderilor.

· Publicarea pe pagina centrală destinate întreprinderilor cu cotă de stat  a următoarelor date:
· rapoartele anuale menționate mai sus;

· anunțul cu privire la desfășurarea concursului de selectare a candidaților pentru funcțiile de membrii consiliului de administrație și membrilor organului executiv pentru întreprinderilor cu cotă de stat, care va include condițiile și criteriile de selecție;

· informația și CV-urile persoanele care au participat la concurs și care au fost selectate, inclusiv punctajul acumulat în baza criteriilor de selecție. 

· denumirea, datele personale și CV-ul persoanei numite din partea organului central de specialitate în calitate de reprezentatul statului pentru întreprinderea în cauză, inclusiv termenul și ordinul de numire al acestuia, cu prezentarea împuternicirilor date de către fondator.
· Lista persoanelor identificate în urma procesului de selectare, care vor fi potențiali candidați la funcția de membru în consiliile de administrație în caz dacă membrii selectați își vor înceta mandatul înainte de timp.

· De monitorizarea prezentării informației menționate mai sus va fi organul central de specialitate responsabil de implementarea și monitorizarea politicii statului în domeniul administrării întreprinderilor cu cotă de stat, care va elabora lista neagră a organelor centrale și întreprinderilor care nu prezintă informația. Lista data va fi publicată anual în Monitorul Oficial și prezentată Guvernului și Parlamentului.

B. Cerințe privind transparența datelor întreprinderilor cu cota statului de 50% și mai mare, față de întreprinderi și organul central de specialitate responsabil de implementarea și monitorizarea politicii statului în domeniul administrării întreprinderilor cu cotă de stat:

· Prezentarea de către întreprinderii și publicarea pe pagina electronică a organului central de specialitate a următoarei informației, în termen de maximum 30 de zile din data primirii acestei informații de la întreprinderilor cu cotă de stat:

· Planul strategic de afaceri pentru o perioada de trei ani, care va include indicatori de performanță pentru întreprindere și organele de conducere, propus de către consiliul de administrație și aprobat de către adunarea generală/fondator. Acest plan va mai include, după caz, obiectivele sociale/de politici publice, impuse întreprinderii de către fondator și estimarea costurilor realizării acestor obiective și sursa de acoperire a acestor costuri (sursele proprii ale întreprinderii sau surse bugetului public). Publicarea va avea loc în termen de până la 30 de zile din momentul aprobării;
· Planul de afaceri detaliat pentru un an, propus de către organul executiv și aprobat de către consiliul de administrație. Publicarea va avea loc în termen de până la 30 de zile din momentul aprobării;

· Planul de achiziții anual, propus de către organul executiv, în pachet cu planul anual de afaceri și aprobat de către consiliul de administrație. Publicarea va avea loc în termen de până la 30 de zile din momentul aprobării;

· Rapoartele anuale financiare și de activitate cu privire la îndeplinirea planului de afaceri. Aceste rapoarte vor include și măsurile luate în urma recomandărilor efectuate de către organizațiile de audit (auditori independenți și Curtea de Conturi) și control (Inspecția Financiară și alte organe de control.) Vor fi publicate în termen de până la o lună din ziua când acestea au fost prezentate la organele fiscale. Rapoartele de mai jos pot fi prezentate separat sau pe capitole separate în cadrul raportului anual de activitate.

· Rapoarte anuale cu privire la îndeplinirea planului de achiziții;

· Rapoartelor anuale cu privire la conformarea/implementarea ghidului guvernării corporative elaborat de către CNPF

· Regulamentelor cu privire la achiziții, remunerare, contabilitate, inventariere, vânzări majore.

· Denumirea organului central de specialitate responsabil de gestionarea cotei statului în întreprindere și datele conducătorului acesteia.
· Denumirea, datele personale și CV-ul persoanei numite din partea organului central de specialitate în calitate de reprezentatul statului pentru întreprinderea în cauză, inclusiv termenul și împuternicirile acestuia.
· Lista, CV-urile și datele cu privire la locurile de muncă curente pentru membrilor consiliului de administrație, organului executiv, comisiei de cenzori. Datele urmează să fie publicate în termen de până la 30 de zile din momentul aprobării acestor persoane sau din momentul schimbării acestora.
· Raportul anual elaborat de către fiecare membru al consiliului de administrație, în care este expus motivul pentru care membrul respectiv ar trebui să continue activitatea în cadrul consiliului;

· Rezultatele auditelor independente efectuate în cadrul întreprinderii;

· Rapoartele de inspecție din partea Inspecției Financiare și  altor organe de control;
· Rapoartele de audit din partea Curții de Conturi;
· Agenda adunărilor generale a fondatorilor întreprinderilor cu cotă de stat, în momentul când a fost remisă acționarilor.

· Publicarea informației privind desfășurarea procesului de achiziție și selectarea ofertelor pentru achiziții cu o valoare de cel puțin 100 000 lei (procurări unice sau cumulative de la același agent economic pe parcursul a 12 luni calendaristice).  Această informație va fi publicată pe pagina specializată și în buletinul de achiziții publice.
· De monitorizarea prezentării informației menționate mai sus se va ocupa organul central de specialitate responsabil de implementarea și monitorizarea politicii statului în domeniul administrării întreprinderilor cu cotă de stat. Neprezentarea informației prevăzute mai sus va fi urmată de eliberarea unei prescripții din partea organului central de specialitate responsabil de menținerea paginii electronice centralizate. În caz dacă condițiile prescripției nu sunt îndeplinite în termen de 30 zile, va urma demiterea persoanei de conducere, în afară de cazurile când documentul care urmează să fie publicat nu există, iar aprobarea acestuia ține de competența altui organ.

C. Cerințe față de organul central de specialitate responsabil de implementarea și monitorizarea politicii statului în domeniul administrării întreprinderilor cu cotă de stat:

· Elaborarea raportului anual cu privire la administrarea întreprinderilor cu cotă de stat și performanța acestora, care urmează să fie discutat și aprobat de către Guvern. Raportul va conține cel puțin următoarele capitole:

· descrierea procesului de exercitare a funcțiilor de fondator de către toate organele centrale de specialitate, inclusiv punctele tari și slabe ale procesului;

· analiza performanței întreprinderilor, care va include gradul de îndeplinirea a planurilor și atingerea obiectivelor/indicatorilor de performanță stabiliți, precum și factorii care au influențat cel mai mult performanța;

· analiza rapoartelor altor organe centrale de specialitate, responsabile de controlul și auditul activității întreprinderilor, inclusiv Curtea de Conturi, Inspecția Financiară, Ministerul Finanțelor și alte organe;

· prognoza performanței întreprinderilor pentru următoarea perioadă de raportare;

· analiza și justificarea necesității menținerii cotelor statului în toate întreprinderile (analiza poate fi efectuate pe grupuri omogene de întreprinderi, conform sectorului, domeniului sau specificului activității acestora, însă lista concretă a tuturor întreprinderilor include în fiecare grup trebuie să fie prezentată);
· analiza legăturii dintre performanța întreprinderilor și exercitarea funcției de fondator de către organele centrale de specialitate;

· concluziile și recomandările în vederea îmbunătățirii exercitării funcțiilor de fondator de către organule centrale de specialitate și a performanței întreprinderilor.

· Prezentarea acestui raport pentru a fi aprobat de Guvern și expediat Parlamentului. Organizarea anuală a discuțiilor în Parlament a raportului.
2.2. Asigurarea controlului
Controlul asupra activității întreprinderilor cu cotă de stat este crucial. Deși pot exista diferite variații de asigurare a controlului, următoarea soluție a fost considerată cea mai eficace:

· Efectuarea auditului/controlului anual de performanță și regularitate de către  Curtea de Conturi pentru primele 20 cele mai mari întreprinderi, unde statul deține o cotă mai mare de 50%, valoarea totală a activelor cărora reprezintă peste 80 la sută din suma totală a activelor nete.  Pentru celelalte întreprinderi (unde statul la fel deține peste 50 la sută) va fi obligatoriu de a efectua o dată în an auditul extern independent, de către o companie de audit licențiată. Companiile de audit vor fi selectate și contractate de către instituția care exercită atribuțiile de fondator, pentru a evita influența persoanelor de decizie asupra rezultatelor auditului. 
3. Conflictul de interese

Acest compartiment ține de situații de conflict de interese atât în relație cu persoanele de conducere (care ar putea să-și maximizeze beneficiile personale în detrimentul intereselor companiei), cât și în relație cu instituțiile fondator (care ar putea să maximizeze beneficiile instituției, atât directe/materiale cât și funcționale, adică să folosească discreționar întreprinderea în atingerea scopurilor funcționale ale instituției, ceea ce poate prejudicia activitatea întreprinderii).

3.1. Cerințe față de persoanele de conducere
Cerințele necesare pentru limitarea conflictului de interese din partea persoanelor de conducere (reprezentantul statului, membrii consiliului de administrație, membrii comisiei de cenzori și membrii organului executiv) includ:
· Stipularea expres a prevederilor care interzic includerea unui membru al consiliului de administrație, inclusiv funcționar public, în alte consilii a întreprinderilor majore conexe sau care sunt din același sector, sunt concurente sau cu care întreprinderea dată are relații de afaceri.
· Stipularea expresă a prevederilor care interzic persoanelor cu funcții de răspundere care au afiliere cu persoanele de conducere și funcționarii publici din organul central de specialitate și fondatorul (și cu alte persoane de răspundere din cadrul întreprinderilor cu cotă de stat – membrii consiliului, organul executiv) să ocupe o funcție de conducere în întreprinderile cu cotă de stat. Persoanele afiliate, conform legislaţiei civile, sunt persoanele care au legături de rudenie sau afinitate în linie dreaptă sau în linie colaterală de până la gradul doi inclusiv, precum şi soţul (soţia) acesteia. 
· Includerea obligativității de a face o declarație anuală, până la un termen anumit, privind persoanele afiliate și toate interesele legate de activitatea întreprinderii de către toate persoanele cu funcție de conducere.  Nerespectarea acestor prevederi va duce la neangajarea persoanei respective sau la concedierea necondiționată a acesteia, după caz.
· Adoptarea de către întreprinderi al ghidului de guvernare corporativă elaborat de către CNPF și publicarea anuală a raportului privind gradul de respectare a ghidului.

Detalii adiționale cu privire la cerințele față de persoanele de conducere sunt prezentate în compartimentul cu privire la competențele persoanelor de conducere.
3.2. Conflictul de interese legat de instituția fondator
Experiența altor țări și recomandările OECD sugerează că statul trebuie să elimine la maximum conflictul de interese legat de instituțiile fondator, problema fiind în comasarea funcțiilor de elaborare/implementare a politicilor publice/reglementărilor în anumite sectoare și funcțiilor de fondator al unor întreprinderi din sectoarele respective. În acest caz este afectată atât performanța întreprinderilor, deoarece aceasta adesea nu este pusă ca prioritate, accentul fiind pe atingerea unor scopuri funcționale ale autorității publice, cât și calitatea/eficiența politicilor publice, deoarece nu este aplicată și analizată transparent și clar, în vederea determinării beneficiilor vizavi de costurile acesteia. Mai mult decât atât, la aceasta se adaugă și exercitarea unor interese personale din partea conducerii instituțiilor fondator. Soluțiile propuse în acest compartiment vin să reducă la maximum acest conflict.

3.2.1. Organizarea supravegherii statului asupra întreprinderilor
În diverse țări, guvernele folosesc unul din cele trei modele de administrare și supraveghere a întreprinderilor cu cotă de stat – decentralizat, dual sau centralizat.  În trecut, responsabilitatea de supraveghere a întreprinderilor cu cotă de stat era delegată fiecărui minister de ramură  sau agențiilor, acestea exercitându-și rolul  fără a coordona  acțiunile întreprinse. În ultimii ani, tendința globală este de a centraliza supravegherea întreprinderilor (în special, a întreprinderilor ce activează în mediul competitiv). Astfel multe state își regândesc politicele de administrare a întreprinderilor, adoptând modelul dual sau centralizat
.  Descrierea (inclusiv a punctelor tari și slabe) a principalelor modele de supraveghere a întreprinderilor cu cotă de stat este prezentată în Anexa nr.6
Soluțiile Moldovei în acest sens ar avea câteva alternative:
· Păstrarea situației așa cum este la moment (status quo), adică un sistem decentralizat de exercitare a funcțiilor de fondator, care este deținut de mai multe ministere și agenții la moment. Deși, de jure, Agenția Proprietății Publice este fondatorul întreprinderilor, aceste drepturi sunt delegate prin contract ministerelor de ramură și agențiilor, prin urmare sistemul fiind decentralizat. Acest model va păstra situația de conflict de interes.

· Centralizarea sistemului, adică transferarea tuturor funcțiilor de fondator unei singure autorități publice, nu pare o soluție fezabilă la moment, deoarece necesită investiții mari în crearea capacităților și angajarea persoanelor în cadrul unei instituții pentru administrarea cotelor celor peste 400 de întreprinderi într-o singură autoritate publică. Prin urmare soluția realistă ar fi crearea unui sistem dual de exercitare a funcțiilor de fondator. Acest model presupune divizarea drepturilor de fondator între ministerele/agențiile de ramură și instituția centrală de specialitate în domeniul administrării și deetatizării proprietății publice, astfel limitând discreția și respectiv conflictul de interese în administrarea cotelor de stat în întreprinderi. Această opțiune ar include drepturi suplimentare oferite Agenției Proprietății Publice și anume: 
· Selectarea membrilor consiliului de administrație și a altor persoane de conducere va fi considerată validă numai după avizul pozitiv al Agenției, care va fi eliberat dacă au fost respectare condițiile de transparență, competențe și conflict de interese menționate în compartimentele de mai sus și incluse în legislație.
· Ministerele/agențiile fondator vor putea purcede la aprobarea planurilor strategice ale întreprinderilor numai după ce vor primi aviz pozitiv din partea Agenției. Avizul va ține în special de includerea în planuri a scopurilor sociale și calculelor exacte cu privire la costurile acestora pentru întreprinderi.
· Agenția va constata situația de lipsă a transparenței și cerințelor care țin de performanță, eliberând prescripții de sancționare în acest sens. Sancțiunile concrete sunt menționate în celelalte compartimente cu soluții.
· Agenția va fi responsabilă de elaborarea și publicarea listei negre a autorităților publice și întreprinderilor, după cum este prevăzut în compartimentele care țin de transparență.
3.2.2. Dreptul instituției fondator de a interveni în activitatea întreprinderilor
În contextul în care statul este fondator/proprietar al întreprinderilor cu cotă de stat, acesta are dreptul să le administreze (dar în anumite limite,  bine stabilite) pentru a asigura realizarea obiectivelor stabilite, inclusiv a angajamentelor sociale și non-comerciale. Cu toate acestea, experiența din trecut a arătat că intervențiile statului deseori duceau la ineficiență (profitabilitate și productivitate scăzută, distorsionarea concurenței, etc.), iar aceasta în mare parte se datora faptului că întreprinderile cu cotă de stat erau gestionate pentru a aduce beneficii personale politicienilor, miniștrilor cu interese personale/legitime și altor funcționari publici
. Prin urmare, reformele recente din alte țări au avut drept scop inclusiv minimizarea intervenției politice în activitatea întreprinderilor cu cotă de stat și stabilirea clară și transparentă a condițiilor (aspectelor și momentelor) în care guvernul poate/ar trebui să intervină.
Pentru a reduce din conflictul de interese, propunem să limităm foarte clar modalitatea prin care instituția fondator poate interveni în activitatea întreprinderii. Aceasta este în special valabil pentru întreprinderile de stat, unde, de facto, instituțiile fondatoare se implică exagerat în activitatea întreprinderilor. Astfel, propunem ca atribuțiile fondatorilor să se reducă la:
· aprobarea planului strategic al întreprinderii, care include indicatori de performanță;
· decizia cu privire la distribuirea dividendelor;
· aprobarea și demiterea consiliului de administrație, în cazul performanței nesatisfăcătoare sau când persoanele date devin incompatibile cu funcțiile de membru în consiliul de administrație;
· aprobarea rapoartelor anuale prezentate de către consiliul de administrație și organul executiv;
· aprobarea tranzacțiilor de proporții.

Mai mult ca atât, instituția fondator trebuie să indice clar în planul strategic al companiei obiectivele sociale impuse întreprinderii, care sunt diferite de cele comerciale, și să estimeze cheltuielile necesare pentru atingerea acestor obiective precum și sursa de acoperire a acestor cheltuieli, adică sursele propriii ale întreprinderii sau bugetul public.
Având în vedere faptul că la moment nu există criterii unice clare de selectare a membrilor consiliului de administrație, nu poate fi stabilit gradul lor de pregătire și profesionalism. Prin urmare, ar fi foarte riscant de a împuternici toate consiliile de administrație cu dreptul de a numi și demite organul executiv (inclusiv administratorul). Soluția ar fi de păstrat situația după cum este la moment, adică numirea administratorului de către fondator în cazul întreprinderilor de stat și în S.A., unde acest lucru este prevăzut de statut, până când consiliile de administrație nu vor fi profesionalizate/completate în majoritate cu persoane  competente. Acest lucru ar putea dura 3-4 ani (până 2016), pe parcursul cărora vor fi organizate măsurile corespunzătoare de creare a capacităților pentru membrii consiliilor existenți, prin instruiri și seminare, și va fi pus la punct sistemul/procesul de selectare a membrilor consiliului în bază de competențe, după cum este prevăzut în pachete de soluții descrise în compartimentele anterioare.
3.2.3. Drepturile consiliul de administrație
Consiliul de administrație este un organ cheie în asigurarea unei guvernări corporative și evitarea la maximum a conflictului de interese. Însă, pentru ași putea juca acest rol important, consiliul trebuie să fie investit cu funcțiile necesare de conducere și independența acestuia trebuie să fie asigurată la maxim.
Conform Principiilor OECD privind Guvernarea Corporativă a Întreprinderilor  de Stat ”consiliile întreprinderilor cu cotă de stat trebuie să aibă autoritatea, competențele și obiectivitatea necesară pentru a-și îndeplini funcția de conducere strategică și monitorizare a managementului”. Principiile OECD menționează și următoarele: ”consiliile întreprinderilor cu cotă de stat trebuie să-și îndeplinească funcțiile de conducere strategică și monitorizare a managementului, în concordanță cu obiectivele stabilite de guvern și de fondator (minister). Consiliile trebuie să aibă puterea /dreptul de a numi și concedia directorul / administratorul  întreprinderilor cu cotă de stat.”    
Prin urmare, atribuțiile consiliului trebuie să cuprindă următoarele: 

· elaborează, în colaborare cu organul executiv și fondatorul, planul strategic  trienal al companiei și monitorizează implementarea planurilor; 

· numește și concediază, prin concurs transparent și public, membrii organului executiv al întreprinderii. Semnează contract cu aceștia; 

· aprobă planul de afaceri anual, planul de achiziții anual, elaborate de către organul executiv;
· aprobă tranzacții/decizii comerciale de proporții mai mari de 10%  din suma activelor nete ale întreprinderii și tranzacțiilor cu conflict de interese ce depășește suma de 1 mil lei;
· elaborează raportul de activitate și evaluare a performanței anuale a companiei și organului executiv, care va fi prezintă fondatorilor;
· aprobă fondul de salarizare a angajaților;
· aprobă regulamentele interne în următoarele domenii: achiziții, remunerare, inventariere, politica de contabilitate.
Celelalte atribuții neincluse în atribuțiile fondatorului și consiliului de administrație vor ţine de responsabilitatea organului executiv.

După cum a fost menționat, toate propunerile din acest compartiment pot fi introduse curând, în afară de dreptul de a numi și demite organul executiv/administratorul, ceea ce necesită ceva timp pentru a fi implementat pe deplin.

3.2.4. Componența consiliului de administrație
În multe state, un aspect important al reformelor privind administrarea întreprinderilor cu cotă de stat a fost introducerea prevederilor ce țin de numirea membrilor independenți în consiliile de administrație. In Lituania, Ministerul Economiei recent a declarat că membrii independenți ai consiliilor sunt necesari pentru că ”în prezent consiliile întreprinderilor cu cotă de stat, compuse din funcționari publici și oficiali nu sunt capabile să asigure un echilibru între obiectivele de management, cele politice și sociale în procesul de luare a deciziilor .”
 Mai multe exemple de cerințe și practici de includere a membrilor independenți în consiliile de administrație ale întreprinderilor cu cotă de stat sunt prezentate în Anexa nr.6
Conform Principiilor OECD privind Guvernarea Corporativă a Întreprinderilor de Cotă de Stat, consiliul întreprinderii trebuie să cuprindă ”un număr suficient de membri non-executivi, competenți care pot lua decizii independente, obiective și imparțiale. De asemenea, principiile menționează în continuare că acești membri trebuie ”să fie selectați din sectorul privat”. 
Exemple de definire a membrilor independenți din consiliile de administrație sunt prezentate în Anexa nr.6.  Prin urmare, membrul consiliului de administrație poate fi considerat independent dacă poate lua decizii independente fără riscul de a fi influențat de managementul întreprinderii și instituția fondator.

Reieșind din tendințele globale și în baza celor mai bune practici internaționale, numirea persoanelor competente și independente în calitate de membrii ai consiliilor este un aspect important al reformei pentru Moldova. Pentru a fi eficienți, membrii independenți trebuie să dețină o pondere considerabilă în consiliu – de la o treime până la jumătate din numărul total de mandate.   
Pentru o implementare eficientă a soluției, întreprinderilor cu cotă de stat li se va acorda timp pentru a se conforma cu noua cerință privind numirea și ponderea membrilor independenți.

Pentru Moldova am identificat două soluții în acest sens:

· Păstrarea situației curente, când practic nu există membri ai consiliului de administrație independenți în cadrul întreprinderilor cu cotă de stat.

· Creșterea graduală a ponderii membrilor consiliului de administrație independenți până la cel puțin 30% către anul 2017 și până la cel puțin 50% către anul 2020.

3.3. Ajustarea cadrului normativ pentru întreprinderile de stat

Deși toate recomandările din această propunere de politici publice față de întreprinderile cu cotă de stat, ține și de întreprinderile de stat, merită să menționăm separat principalele ajustări în cadrul normativ care țin de această formă organizatorico-juridică:

· Ajustarea atribuțiilor și răspunderii organelor de conducere după modelul legislației cu privire la societățile pe acțiuni.
· Oferirea competențelor de organ de conducere consiliului de administrație, cu competențe de aprobare a regulamentelor și altor acte
· Introducerea răspunderii pentru deciziile consiliului de administrație

· Delimitarea clară a competențelor organului central de administrație care gestionează cota, interzicând implicarea acestuia în competențele/activitățile consiliului și organului executiv

· Acordarea consiliilor competențelor de numire și demitere a directorului executiv, la momentul când vor fi implementate măsurile de creare a capacităților consiliilor de administrație.
OPȚIUNILE ÎN REZOLVAREA PROBLEMEI
În urma analizei efectuate, au fost identificate un șir de soluții pentru cauzele problemei centrale. Soluțiile au fost grupate în două opțiuni separate, care sunt prezentate mai jos împreună cu opțiunea “status quo” sau “a nu face nimic”:
3. Opțiunea 1. “Status quo”.
4. Opțiunea 2. Implementarea măsurilor care țin de transparență și control, stabilirea cerințelor față de performanță și competențe, minimizarea conflictului de interese, în special prin limitarea intervenției fondatorului în activitatea întreprinderii și creșterea ponderii membrilor consiliului de administrație independenți, cu păstrarea modelului decentralizat de administrare a cotelor statului în întreprinderi.
5. Opțiunea 3. Implementarea măsurilor care țin de transparență și control, stabilirea cerințelor față de performanță și competențe, minimizarea conflictului de interese prin trecerea la modelul dual de administrare a cotelor statului în întreprinderi.
Opțiunea 1. Status quo
Această opțiune reprezintă scenariul de referință pentru propunerea dată de politici publice. Astfel, impactul celorlalte opțiuni vor fi măsurate ca devieri de la această opțiune.

După cum este menționat la compartimentul cu privire la evoluția prolemei, presupunem că situația guvernării corporative și indicatorii care țin de performanța întreprinderilor cu cotă de stat vor rămâne practic neschimbate în cadrul opțiunii “status quo”. Mai mult decât atât, deoarece este imposibil de a face preziceri cu acuratețe privind evoluția deetatizării cotelor statului în întreprinderi, în cadrul acestei opțiuni, presupunem că statul va păstra cota în întreprinderi practic neschimbată. Considerăm că această presupunere nu va afecta mult analiza impacturilor, deoarece beneficiile generate de o administrare mai eficientă a întreprinderilor cu cotă de stat, în cazul unei privatizări, se vor reflecta în prețul mai mare a întreprinderilor privatizate.

Opțiunea 2.  Implementarea măsurilor care țin de transparență și control, stabilirea cerințelor față de performanță și competențe, minimizarea conflictului de interese, în special prin limitarea intervenției fondatorului în activitatea întreprinderii și creșterea ponderii membrilor consiliului de administrație independenți, cu păstrarea modelului decentralizat de administrare a cotelor statului în întreprinderi.
La moment există un cadrul legislativ prin care pot fi reglementate prevederile propuse în această opțiune, așa ca Legea cu privire la deetatizarea și administrarea proprietății publice, Legea cu privire la întreprinderile de stat, Legea cu privire la societățile pe acțiuni și alte acte normative. Pe lângă soluțiile concrete propuse, se recomandă preluarea în legea cu privire la întreprinderile de stat a prevederilor din Legea cu privire la societățile pe acțiuni ce țin de guvernarea corporativă, în măsura în care forma organizatorico-juridică a întreprinderilor de stat permite această ajustare. 
Opțiunea dată presupune implementarea soluțiilor detaliate menționate în compartimentul cu privire la soluții. În domeniul competențelor și performanței, vor fi stabilite cerințe care țin de competențele persoanelor de conducere (membrii consiliilor de administrație și ai organelor executive), elaborarea planurilor de afaceri cu includerea indicatorilor de performanță, aprobarea regulamentelor interne, inclusiv de achiziții și stabilirea indicatorilor de performanță și a sistemului de motivare față de factorii de decizie de la întreprindere. Mai mult ca atât, se propune ca factorii de decizie să fie selectați în bază de concurs transparent de către o comise creată special în acest scop. Persoanele de conducere vor fi instruite permanent în domeniul guvernării corporative. Nerespectarea cerințelor în domeniul dat vor fi sancționate.
În domeniul transparenței și controlului, va fi creată o pagină electronică unică, administrată de Agenția Proprietății Publice, care va publica toată informația relevantă cu privire la fiecare întreprindere cu cotă majoritară de stat. Mai mult ca atât, fiecare instituție fondator va trebui să elaboreze și publice anual un raport cu privire la administrarea cotelor întreprinderilor sale, în care printre altele, să demonstreze în baza unor analize obiective, că este justificată intervenția statului în sectorul privat prin deținerea cotelor în întreprinderile respective. Un raport similar generalizator va fi elaborat și de autoritatea publică centrală de specialitate responsabilă de implementarea și monitorizarea politicii publice în domeniu (Agenția Proprietății Publice). Raportul generalizat va include o analiza imparțială din partea Agenției, inclusiv părerea cu privire la necesitatea intervenție statului sub formă întreprinderi. La capitolul eficienței guvernării întreprinderilor, Agenția se va baza pe principalele surse de date existente, inclusiv Curtea de Conturi și Inspecția Financiară. Adițional la măsurile de publicare a datelor, toate întreprinderile vor fi supuse unui audit independent. Beneficiile de la aceste măsuri sunt prezentate în analiza cost-beneficiu atașată la acest raport.
La capitolul conflictului de interese, sunt prevăzute măsuri care țin de conflictul de interese atât în relație cu persoanele de conducere, cât și în relație cu instituțiile fondator. Pentru persoanele de conducere sunt propuse unele cerințe suplimentare la cele existente în legislația în vigoare. În relația cu instituțiile fondator, în baza bunelor practici internaționale și recomandărilor OECD, se propune limitarea intervenției fondatorului în activitatea întreprinderii, care să aibă loc doar la nivelul de aprobare a planului de afaceri/strategic și numirea, în bază de concurs, a membrilor consiliului de administrație. Este evident că statul urmărește careva obiective sociale în crearea întreprinderilor. Însă, dacă acest lucru nu va fi analizat potrivit, s-ar putea să sufere atât performanța întreprinderii cât și calitatea și eficiența atingerii obiectivului social. Prin urmare, instituția fondator trebuie să estimeze clar ce costuri implică atingerea obiectivului social, separat de cele comerciale și sursele prin care vor fi acoperite aceste costuri. Acesta va permite statului să distingă atât performanța reală a întreprinderii (eficiența activității acesteia), cât și eficiența în atingerea obiectivului social. În reducerea de mai departe a conflictului de interese, se propune creșterea ponderii membrilor consiliilor de administrație independenți, gradual, până în anul 2020. Odată cu creșterea competențelor consiliului, se propune că acestea să fie împuternicite cu dreptul de a numi și destitui din funcție organul executiv (administratorul) în cazul întreprinderilor de stat și în cazul societăților pe acțiuni unde aceste atribuții sunt deținute de către fondator.
Mai multe detalii sunt prezentate în compartimentul care descrie soluțiile concrete.
Opțiunea 3. Implementarea măsurilor care țin de transparență și control, stabilirea cerințelor față de performanță și competențe, minimizarea conflictului de interese, cu trecerea la model dual de administrare a cotelor statului în întreprinderi 
Opțiunea dată include soluții similare cu cele din opțiunea 2 la care se adaugă propunerea de a implementa un sistem dual de administrare a întreprinderilor cu cotă de stat. Acest model presupune divizarea drepturilor de fondator între ministerele/agențiile de ramură și instituția centrală de specialitate în domeniul administrării și deetatizării proprietății publice, astfel limitând discreția și diminuând conflictul de interese în administrarea întreprinderilor cu cotă de stat. Recomandarea prevede acordarea  drepturilor suplimentare Agenției Proprietății Publice, printre care avizarea planurilor strategice elaborate de către întreprinderi, avizarea procesului de selectare a membrilor consiliilor de administrație și aplicarea sancțiunilor pentru încălcarea prevederilor ce țin de transparență și performanță. Mai multe detalii sunt descrise în compartimentul care ține de soluții în domeniul conflictului de interese.
ANALIZA IMPACTURILOR
După cum a fost menționat în secțiunea cu privire la evoluția problemei, presupunerea este că situația nu se va schimba semnificativ la capitolul guvernării corporative a întreprinderilor cu cotă de stat în cadrul opțiunii “status quo”. Însă, există o variabilă importantă, care este practic imposibil de estimat în baza datelor istorice – numărul întreprinderilor în care statul va deține cota și valoarea acestor cote în viitor. Pentru a permite efectuarea calculelor impacturilor, estimările vor fi bazate pe presupunerea ipotetică precum că statul va menține aceleași întreprinderi și cote în acestea pe parcursul perioadei analizate în acest document. Chiar dacă o parte din întreprinderi vor fi deetatizate, beneficiile generate în cadrul acestei analize vor rămâne valabile, deoarece beneficiul principal de la o administrare corporativă mai bună este creșterea valorii întreprinderii. În cazul păstrării întreprinderii, statul va beneficia din creșterea valorii care se va acumula și va putea fi transferată în bani în momentul deetatizării întreprinderilor.

Urmând logica presupunerii de bază și reieșind din evoluția activelor întreprinderilor de stat, care nu au o tendință clară, vom face presupunerea precum că în cazul scenariului de bază (opțiunea “status quo”) vor fi păstrați parametrii de bază a întreprinderilor, în special activele nete.
Impactul economic

Beneficiile

Evidența impacturilor din urma implementării unei guvernări corporative mai bune în alte țări, ne sugerează că beneficiul economic se va manifesta prin creșterea valorii întreprinderilor cu cotă de stat. Spre exemplu, după cum se vede în Anexa nr.7 reformele complexe în domeniul administrării corporative pentru întreprinderile cu cotă de stat, după modelul asemănător celui propus în această politică publică, a dus la creșterea cu 100% a valorii întreprinderilor pe parcursul a circa 8 ani. Un sondaj efectuat în rândurile investitorilor de către McKinsey & Company, ne sugerează că aceștia sunt dispuși să plătească mai mult pentru întreprinderile cu o guvernare corporativă mai bună, după cum este propus în această politică publică. Mai mult ca atât, investitorii sunt dispuși să plătească mult mai mult pentru acest fapt în țările unde legislația/cerințele în acest sens sunt mai puțin dezvoltate. Astfel, în Rusia investitorii ar plăti cu 38% mai mult pentru acțiunile întreprinderii, iar în Canada doar 11% (vezi Anexa nr.7). Prin urmare, principalul beneficiu economic de la implementarea măsurilor propuse în acest PPP va fi creșterea valorii companiilor cu cotă de stat.

Este practic imposibil de stabilit cu precizie în ce măsură fiecare soluție sau măcar grup de soluții din această PPP contribuie la creșterea valorii întreprinderilor. Unica sursă de date, care ne permite să distingem separat un impact al măsurilor care țin de transparență și control, sunt datele cu privire la rezultatele controlului asupra întreprinderilor cu cotă de stat efectuat de Inspecția Financiară. Însă, acest beneficiu este considerat impact fiscal și va fi analizat în mai multe detalii în compartimentul “Impactul fiscal”.

Prin urmare, impactul economic al opțiunilor va fi calculat ca creșterea valorii întreprinderilor de la implementarea în complex a tuturor soluțiilor de guvernare corporativă mai bună, în comparație cu opțiunea “status quo”, care va servi în calitate de scenariul de bază. Deoarece mai puține societăți în care statul deține cotă sunt listate la bursă, iar întreprinderile de stat nu pot fi listate, vom presupune că valoarea întreprinderilor coincide cu activele nete ale acestora, adică activele totale minus datoriile totale ale întreprinderilor. Evaluarea întreprinderilor în baza activelor este una din metodele principale de evaluare a întreprinderilor. Mai mult ca atât, luând în considerație că în multe cazuri activele întreprinderilor stau la bilanț la o valoare veche, nefiind actualizată cu regularitate, putem sa presupunem că abordarea propusă de evaluare a întreprinde mai degrabă va subestima decât supraestima valoarea acestora. Prin urmare impacturile opțiunilor propuse nu vor fi supraestimate.

În cazul implementării opțiunii 3, care presupune cel mai complex set de măsuri, beneficiul economic va fi maxim. Presupunem că valoarea companiilor în cazul acestei opțiuni va crește gradual, odată cu demararea procesului de implementare, și va ajunge la o valoare maximă la sfârșitul perioadei de implementare, care va fi anul 2020. Pentru a nu supraestima efectul economic, vom considera că valoarea întreprinderilor, în cazul opțiunii 3 se va majora până la 15% până în anul 2020, datorită implementării soluțiilor din opțiunea 3 . Această majorare a fost estimată în baza mediei dintre cât ar fi gata să plătească adițional investitorii în cazul unei guvernări corporative mai bune în Rusia (38%) și Polonia (23%). Prin guvernare mai bună investitorii înțeleg respectarea unui set minim de cerințe, practic similare cu cele propuse în opțiunea 3. Prin urmare, investitorii ar fi dispuși să plătească până la 30% (media dintre datele din Rusia și Polonia de mai sus) în momentul când măsurile menționate vor fi implementate. Acestă creștere a fost ajustată pentru a ține cont de obiectivele sociale impuse la moment întreprinderilor. S-a presupus că costul acestora, în cel mai rău caz, poate ajunge la maximum 50% rezultatele financiare ale întreprinderilor. Prin urmare, creșterea potențială de 30% a fost diminuată în jumătate, adică la 15%. Pentru a evita supraestimarea impacturilor, presupunem că creșterea valorii va începe abia în anul 2017, când soluțiile care țin de transparență, control, performanță și competențe vor fi implementate, iar prevederile care țin de conflictul de interese vor fi la un grad avansat de implementare. Valoarea întreprinderilor va crește linear și va atinge valoarea maximă estimată pe parcursul la 4 ani, în anul 2020.

În cazul opțiunii 2, presupunem că păstrarea drepturilor de fondator fără limitări, după cum este propus în opțiunea 3, va reprezenta o îmbunătățirea mai mică a guvernării corporative și prin urmare valoarea întreprinderilor va crește mai puțin. Deoarece nu sunt dovezi clare în acest sens, din discuțiile cu experții în domeniu, am făcut presupunerea că valoarea întreprinderilor în acest caz va crește cu nu mai mult de jumătate din efectul în cazul opțiunii 3. Beneficiile opțiunilor sunt prezentate în tabelul de mai jos.

Pe lângă beneficiile estimate în unități monetare, trebuie de menționat că vor și alte beneficii importante, dar pe care nu este simplu de cuantificat. Printre aceste beneficii sunt: 

· îmbunătățirea mediului concurențial, întreprinderile cu cotă de stat fiind într-o competiție mai loială cu cele private;

· creșterea calității produselor și serviciilor oferite de către întreprinderile cu cotă de stat;

· îmbunătățirea politicilor publice care au tangență cu activitatea întreprinderilor cu cotă de stat, deoarece va crește transparența și vor fi efectuate justificări periodice pentru necesitatea și modalitate de intervenție a statului în domeniu.

Costurile

Costurile economice de la implementarea opțiunilor vor ține de implementarea cerințelor de transparență și control și performanță și competență:

· Din cele 328 de întreprinderi cu cotă majoritară de stat, 20 vor fi anual auditate de Curtea de Conturi iar celelalte vor trebui să fie auditate obligatoriu anual de o companie de audit. Din discuții cu companiile de audit am estimat că un audit ar costa în mediu circa 50 mii lei pentru cele 308 întreprinderi, iar suma totală anuală pentru audit va constitui 15,4 milioane lei. Se presupune că o jumătate din întreprinderi se vor conforma acestor prevederi în primul an, iar în al doilea an toate întreprinderile vor trece prin audit independent.

· În efectuarea auditului, întreprinderile vor avea cheltuieli și în conformarea cu procesul de audit, adică în special prezentarea documentelor și implicarea în discuții a diferitor persoane de la întreprindere. A fost estimat că aceste cheltuieli vor include un efort permanent de cel mult 3 om-luni. Presupunem că cheltuielile lunare cu un angajat mediu de la întreprindere este de 8 mii lei. Prin urmare cheltuielile totale anuale vor fi de 24 mii lei pentru o întreprindere sau 7,87 milioane lei pentru toate cele 328 întreprinderi (308 auditate de companiile de audit si 20 de către Curtea de Conturi). Se presupune că primul an o jumătate din întreprinderi vor începe efectuarea auditelor, ca în al doilea an toate întreprinderile să treacă prin această procedură.

· În pregătirea și transmiterea informației despre întreprindere pentru a fi publicată vor fi necesare în mediu circa 1 om-luna de efort, sau 8 mii lei anual pentru o întreprindere sau 2,6 milioane lei pentru cele 328 de întreprinderi. Aceste cheltuieli vor începe din primul an de implementare. Chiar dacă portalul încă nu va fi funcțional, întreprinderile vor începe lucrul asupra pregătirii informației.

· În elaborarea regulamentelor întreprinderii vor fi necesare în mediu circa 2 om-luni de efort, ceea ce constituie 16 mii lei pe întreprindere sau  5,2 milioane lei pentru cele 328 de întreprinderi. Trebuie să menționam că aceste costuri vor fi doar de o singura data, însă vor fi distribuite egal pe parcursul a 2 ani, acesta fiind durata estimată de implementare a regulamentelor în fiecare întreprindere.

· În elaborarea planurilor de afaceri și achiziții, precum și actualizarea acestora, estimăm un efort mediu necesar de 2 om-luni pe an pentru fiecare întreprindere, ceea ce reprezintă 16 mii lei pe întreprindere sau 5,2 milioane lei anual pentru toate întreprinderile. Aceste cheltuieli vor începe din primul an de implementare.

· Instruirea anuală a factorilor de decizie de la întreprinderi (reprezentanții statului, membrii consiliului de administrație, membrii organului executiv). În mediul vor fi instruite 6 persoane pentru fiecare din cele 328 de întreprinderi. In baza costurilor pentru cursuri similar, care durează până la o săptămână, costul estimativ al unei instruiri este de circa 1000 lei pe persoană. Costurile totale anuale pentru instruire vor fi de 1,97 milioane lei. Având în vedere volumul mare de cursuri, am presupus că compania care va fi selectată nu va percepe bani pentru elaborarea cursului, beneficiind de un număr mare de participanți.

Aceste costuri sunt pentru implementarea grupurilor de soluții care sunt incluse în ambele opțiuni și, prin urmare costurile economice vor fi aceleași pentru fiecare opțiune.

Opțiunile propuse ar putea avea impact și asupra cheltuielilor de remunerare a membrilor consiliilor de administrație și organelor executive, deoarece vor fi cerințe mai mari față de competențe și vor fi implicate și persoane independente. Însă, aceste costuri sunt greu de estimat, iar dacă vor avea lor, valoarea lor va fi mult mai mică decât beneficiile economice estimate, și prin urmare vor fi acoperite de acestea.

Tabelul de mai jos prezintă sumarul beneficiilor și costurilor economice pentru opțiunile propuse în comparație cu opțiunea “status quo” pentru perioada 2013-2020. Mai multe detalii sunt prezentate în Anexa nr.8
Mii lei

	Impacturile economice
	Opțiunea 2
	Opțiunea 3

	
	
	

	Beneficiile, total
	2,851,386.27

	5,702,772.54


	Valoarea prezentă netă a creșterii valorii întreprinderilor
	2,851,386.27

	5,702,772.54


	
	
	

	Costurile, total
	187,912.60
	187,912.60

	Serviciilor de audit
	84,761.74
	84,761.74

	Deservirea auditorilor
	43,327.56
	43,327.56

	Colectarea și transmiterea pentru publicare a informației
	14,442.52
	14,442.52

	Elaborarea regulamentelor interne
	4,744.24
	4,744.24

	Elaborarea planurilor de afaceri și de procurări
	28,885.04
	28,885.04

	Instruirea factorilor de decizie (in mediu 6 persoane pentru cele 328 de întreprinderi)
	11,751.52
	11,751.52

	
	
	

	Valoarea prezentă a beneficiilor economice nete
	2,663,473.66

	5,514,859.93



Impactul fiscal

Beneficiile

Deși beneficiile economice sunt în beneficiul statului, care deține dreptul de proprietate asupra întreprinderilor, este greu de a le prezenta ca impact fiscal, deoarece nu este posibil de făcut o estimare cu privire la deetatizarea întreprinderilor și, prin urmare, de estimat încasările la buget din privatizarea întreprinderilor. Mai mult ca atât, este greu de estimat în ce măsură vor crește dividendele pe parcursul creșterii valorii întreprinderilor.

Cu toate acestea, rezultatele controalelor efectuate de către Inspecția Financiară la întreprinderile cu cotă de stat ne permit să estimăm careva beneficii fiscale. Datele controalelor totale (fără cele tematice) efectuate la 25 de întreprinderi cu cotă de stat, au constat prejudicii (pagube, venituri ratate și cheltuieli neregulamentare) pentru mijloacele financiare din 2010 în mărime de circa 48 milioane lei, ceea ce a constituit circa 1,34% din mijloacele controlate. Extrapolând aceste date la toate întreprinderile cu cota majoritară de stat care n-au fost inspectate pentru situația din 2010, primim prejudicii în valoare de circa 129 milioane lei anual care nu sunt acoperite de control și depistate de Inspecția Financiară (vezi Anexa nr. 5). În același timp, Inspecția Financiară a constatat că circa 10% din prejudicii au fost recuperate de către întreprinderi pe parcursul controlului sau în scurt timp după acesta. Rapoartele Curții de Conturi la fel scot în evidență sume importante de prejudicii recuperate pe parcursul auditului. Prin urmate, dacă întreprinderile neinspectate ar fi fost supuse unui control sau audit, cel puțin circa 10% din prejudicii ar putea fi recuperate în scurt timp. Suma poate fi chiar mai mare dacă luăm tot anul în analiza, dar din lipsă de alte date reprezentative, ne vom limita la 10% care va fi considerată o pondere realistă. 10% din prejudiciile totale vor constitui 12,9 milioane lei. Având în vedere statul nu poate pretinde la toată suma recuperată, o corectăm în conformitate cu cota statului raportată la activele nete ale celor 328 de întreprinderi cu cotă majoritară de stat este de circa 97%. Suma care poate fi recuperată de stat corectată este de 12,5 milioane lei. Deoarece prevederile care țin de audit vor fi implementate pe deplin începând cu al doilea an, presupunem că aceste beneficii vor fi generate la jumătate de sumă începând cu al doilea an și vor ajunge la capacitatea deplină în al treilea an.

Din analiza datelor am constat că grupul de soluții care ține de transparență și control, ar aduce beneficii imediate sub formă de prejudiciile recuperate estimate mai sus. Aceste sume recuperate pot fi considerate beneficii fiscale, deoarece pot fi încasate de către fondator (stat), dacă se dorește păstrarea situației financiar-economice existente la întreprinderi.

Costurile

Costurile fiscale de la implementarea opțiunilor vor ține de implementarea cerințelor de transparență și control și performanță și competență:

· Elaborarea portalului electronic pentru publicarea informațiilor despre toate întreprinderile. Costul programului pentru portal a fost estimate la 2 milioane de lei. Aceste cheltuieli vor avea loc în primul an de implementare.

· Deservirea portalului a fost estimată la 30 de mii de lei pe an. Aceste cheltuieli vor începe din primul an.

· În recepționarea, revizuirea și plasarea/publicarea informației obținute de la întreprinderi și instituții fondator pe portal, va fi necesar ca Agenția Proprietății Publice să angajeze două persoane permanent. Toate cheltuielile legate de remunerarea acestor persoane au fost estimate la 8 mii de lei pe lună pe persoană. Prin urmare cheltuielile totale anuale vor fi de 192 mii lei. Aceste persoane, în colaborare cu alți colegi, vor pregăti raportul anual al Agenției.  Aceste cheltuieli vor avea loc începând cu al doilea an de implementare, când portalul electronic va deveni funcțional.

· Efectuarea auditelor adiționale de către Curtea de Conturi. În mediu Curtea de Conturi are capacități de efectuare a auditelor la 6 întreprinderi anual. Opțiunile analizate propun efectuarea auditelor la 20 cele mai mari întreprinderi, care dețin peste 80% din toate activele nete. Acesta înseamnă efectuarea a 14 audite adiționale anual. Costul estimativ al unui audit efectuat la întreprindere de către Curtea de Conturi este de 100 mii lei. Prin urmare, auditele necesare vor necesita circa 1,4 milioane lei anual. Implementarea acestor prevederi va dura 2 ani, astfel pe parcursul la primul an va fi cheltuită o jumătate din suma estimată, iar începând cu al doilea an va fi cheltuită toată suma anual.

· În cadrul setului de soluții care țin de performanță și competențe, statul va suporta cheltuieli pentru organizarea procesului de selectare a membrilor consiliului de administrație. Aceste cheltuieli țin de remunerarea celor 5 membri ai comisiei de selectare. Se presupune că în mediu fiecare membru al comisiei va dedica circa 5 zile pentru selectarea membrilor consiliului pentru fiecare întreprindere. Având 328 de întreprinderi la moment și reieșind din faptul că mebrii consiliului sunt aleși, de obicei, pentru o perioadă mai mare de 3 ani, presupunem că pe an vor fi organizate circa 100 de concursuri de selectare a membrilor consiliilor de admnistrație. Aceasta înseamnă că va fi necesar de circa 2500 om-zile de efort din partea comisiei de selectare anual, ceea ce este echivalent cu circa 125 de om-luni. Având în vedere că la selectare vor participa persoane cu experiență mai mare și persoane din sectorul privat și pentru e evita subestimarea cheltuielilor, am presupus că cheltuielile pentru angajarea specialiștilor în comisia de selectare vor fi de circa 10 mii lei pe lună pe persoane, ceea ce include remunerarea persoanei și toate contribuțiile și impozitele achitate de angajat și angajator.

Aceste costuri sunt pentru implementarea grupurilor de soluții care sunt incluse în ambele opțiuni și, prin urmare costurile fiscale vor fi aceleași pentru fiecare opțiune.

Tabelul de mai jos prezintă sumarul beneficiilor și costurilor fiscale pentru opțiunile propuse în comparație cu opțiunea “status quo” pentru perioada 2013-2020. Mai multe detalii sunt prezentate în Anexa nr.8. Prezentarea impacturilor fiscale în baza formularului CBTM, conform ghidului ex ante, pentru o perioadă de 3 ani este prezentat în Anexa nr.9. 
Mii lei

	Impacturile fiscale
	Opțiunea 2
	Opțiunea 3

	
	
	

	Beneficiile, total
	57,566.04
	57,566.04

	Valoarea prezentă netă a prejudiciilor recuperate
	57,566.04
	57,566.04

	
	
	

	Costurile, total
	18,185.08
	18,185.08

	Elaborarea portalului pentru publicarea informației
	1,869.16
	1,869.16

	Deservirea portalului
	179.14
	179.14

	Recepționarea, revizuirea și publicarea pe portal a informației
	967.05
	967.05

	Audit din partea Curții de Conturi pentru 14 întreprinderi adiționale
	7,705.61
	7,705.61

	Organizarea procesului de selectare a membrilor consiliului de administrație
	7,464.12
	7,464.12

	
	
	

	Valoarea prezentă netă a beneficiilor fiscale
	39,380.96
	39,380.96


Alte impacturi 

Propunerea dată va avea și impacturi administrative, deoarece va necesita un set de modificări a legislației în vigoare ce țin de administrația proprietății publice, întreprinderile de stat, societățile pe acțiuni. Aceste modificări vor fi transpuse în baza soluțiilor propuse în această politică, adițional opțiunile propuse vor duce la crearea capacităților adiționale pentru instituțiile publice fondatoare și autoritatea publică centrală responsabilă de administrarea proprietății publice.

Politica dată va avea un impact social prin îmbunătățirea accesului și creșterea calității bunurilor și servicii oferite de către întreprinderile cu cotă de stat. Acesta se referă în special la serviciile cu menire socială și prin urmare, va avea un efect benefic în special asupra păturilor sociale mai vulnerabile. Deși generarea acestor beneficii este evidentă, valoarea acestor impacturi este greu de estimat din cauza lipsei de date.
Opțiunile propuse nu vor avea impacturi asupra mediului înconjurător. 

OPȚIUNEA RECOMANDATĂ

Pentru a compara opțiunile și a recomanda opțiunea cea mai favorabilă, a fost efectuată analiza cost-beneficiu. Detalii cu privire la analiza cost-beneficiu a opțiunilor sunt prezentate în Anexa 8. În urma analizei, au fost calculate beneficiile și costurile totale pentru cele 2 opțiuni propuse, în comparație cu opțiunea 1 („status quo”) pentru o perioadă de 8 ani, până în anul 2020. Sumarul analizei este prezentat mai jos.

Mii lei

	
	Opțiunea 2
	Opțiunea 3

	
	
	

	VALOAREA PREZENTĂ A BENEFICIILOR
	2,908,952.31

	5,760,338.58


	
	
	

	VALOAREA PREZENTĂ A COSTURILOR
	206,097.69
	206,097.69

	
	
	

	VALOAREA NETĂ PREZENTĂ A BENEFICIILOR
	2,702,854.62

	5,554,240.89


	
	
	

	ATINGEREA OBIECTIVELOR
	La un nivel mai redus ca în opțiunea 3
	La un nivel mai înalt ca în opțiunea 2


În baza analizei cost-beneficiu, este recomandată opțiunea 3, care generează beneficii nete semnificative, care depășesc beneficiile din opțiunea 2 și asigură atingerea obiectivelor stabilite de această PPP la un nivel maxim.

SINTEZA PROCESULUI DE CONSULTARE
Prin ordinul Ministrului Economiei, la data de 7 mai 2012 în scopul elaborării propunerilor de politici cu privire la normele de administrare corporativă a întreprinderilor cu cotă de stat, a fost instituit  grupul de lucru, în următoarea componență:

· Ciobanu Sergiu, viceministru al Economiei

· Alaiba Dumitru - șef adjunct al Direcției politici, planificare strategică și asistență externă, Cancelaria de Stat

· Garabajiu Dorina - consultant principal, Direcției politici, planificare strategică și asistență externă, Cancelaria de Stat

· Levițchi Natalia – consultant principal, Direcția monitoring și analiză financiară, Ministerul Finanțelor 

· Clipa Vlada - șef al Secției administrarea patrimoniului de stat, Ministerul Agriculturii și Industriei Alimentare

· Vrabie Natalia - șef al Direcției evidența patrimoniului public și analiza financiară, Agenția Proprietății Publice

· Doruc Mihai – șef al Direcției administrarea proprietății publice, Agenția Proprietății Publice

· Secaș Valeria - șef al Direcției monitorizare emitenți, Comisia Națională a Pieții Financiare

· Gnatiuc Alexandru – specialist, Direcția reglementare și autorizare participanți profesioniști, Comisia Națională a Pieții Financiare

· Harea Sergiu  - director al Departamentului Economie, Camera de Comerț și Industrie

· Lupan Ion - șef al Direcției generale politici industriale și de competitivitate, Ministerul Economiei

· Mamei Marian - șef al Direcției politici de administrare și deetatizare a proprietății publice , Ministerul Economiei

· Demidcenco Tatiana – consultant principal, Direcției politici de administrare și deetatizare a proprietății publice , Ministerul Economiei

· Laduș Roman – expert în politici și planificare , proiectul ”Consolidarea capacităților de management al politicilor publice”

· Voicu Ina  - consultant principal, Direcției politici de administrare și deetatizare a proprietății publice , Ministerul Economiei .

Pe parcursul elaborării politicii publice, au avut loc 3 ședințe ale grupului de lucru, o masă rotundă și un atelier de lucru, în cadrul cărora au fost discutate, analizate și validate problema centrală, cauzele și efectele acesteia, soluțiile formulate pentru rezolvarea problemei și obiectivele specifice ale politicii publice, precum și alte aspecte importante. Pe lângă membrii grupului de lucru, au participat la procesul consultativ, reprezentați ai  următoarelor instituții (Anexa nr. 10):
· Curtea de Conturi,
· Banca Națională,
· Inspecția Financiară,
· Agenția Națională pentru Reglementare în Energetică,
· Procuratura Generală,
· CCCEC,
· Ministerul Transporturilor și a Infrastructurii Drumurilor, 

· Ministerul Tehnologiilor Informaționale și a Comunicațiilor,
· Expert Grup.

La fel, au avut loc întâlniri și discuții cu specialiști și experți  a companiilor de audit – Ecofin, Audit Exact, sectorului bancar (Moldindconbank), Biroul Național de Statistică, Agenția Achizițiilor Publice.

În procesul elaborării propunerii de politici publice, a fost invitat d-nul Simon Wong, expert internațional  în guvernarea corporativă, care a împărtășit în cadrul atelierului de lucru practicele internaționale în guvernarea corporativă și experiența altor țări în adoptarea reformelor în administrarea corporativă a întreprinderilor cu cotă de stat.  De asemenea, d-nul Wong a acordat suportul și asistența în formularea soluțiilor și opțiunilor precum și în evaluarea impacturilor soluțiilor propuse în baza celor mai bune practici internaționale.
Propunerea de politici publice privind administrarea corporativă a întreprinderilor cu cotă de stat a luat în considerație recomandările părților interesante, la toate capitolele relevante ale documentului. 

ANEXA  nr. 1 Competențele APP
Potrivit prevederilor Legii nr. 121, competenţele autorităţilor administraţiei publice centrale în domeniul administrării bunurilor proprietate publică, includ:
a) asigurarea dezvoltării economice a ramurilor respective ale economiei naţionale, inclusiv prin atragerea de investiţii şi prin creşterea competitivităţii producţiei, lucrărilor şi serviciilor;

b) asigurarea procesului de delimitare a proprietăţii statului şi a proprietăţii unităţilor administrativ-teritoriale, în modul stabilit de lege;

c) prezentarea de propuneri către organul abilitat privind includerea bunurilor proprietate a statului în lista bunurilor nepasibile de privatizare, precum şi a propunerilor de includere a bunurilor proprietate publică a statului, a lucrărilor şi serviciilor în listele bunurilor proprietate publică a statului, lucrărilor şi serviciilor propuse pentru parteneriate publice-private; 

d) exercitarea funcţiilor de fondator (cofondator) în administrarea întreprinderilor de stat, a societăţilor comerciale cu capital integral sau parţial de stat; 

e) ţinerea evidenţei patrimoniului de stat din ramură, a contractelor de locaţiune/arendă, comodat, concesiune şi administrare fiduciară a bunurilor proprietate de stat din subordine;

f) exercitarea controlului asupra integrităţii şi folosirii eficiente a patrimoniului de stat din ramurile respective, precum şi asupra corectitudinii calculării şi transferării la timp a dividendelor provenite din acţiunile (cotele sociale) ale statului şi a unei părţi din profitul net al întreprinderilor de stat;

 g) prezentarea dărilor de seamă privind patrimoniul public şi întocmirea rapoartelor anuale privind rezultatele administrării proprietăţii publice cu prezentarea lor  Agenţiei Proprietăţii Publice.

ANEXA nr. 2 Informaţia din Registrul Patrimoniului Public privind numărul agenţilor economici cu cotă de stat  din administrarea  autorităţilor administraţiei publice centrale şi valoarea patrimoniului de stat
	
	
	
	
	
	
	
	mii lei

	Nr. 
	Denumirea autorităţii publice centrale
	TOTAL:
	Societăţi comerciale
	Întreprinderi de stat

	
	
	Nr.
	Valoarea patrimoniului de stat
	Nr.
	Cota statului, conform activelor nete
	Nr.
	Valoarea activelor nete

	1
	Ministerul Agriculturii si Industriei Alimentare
	106
	1960645,97
	55
	1492086,3
	51
	468559,67

	2
	Ministerul Educaţiei
	4
	12440,55
	 
	 
	4
	12440,55

	3
	Ministerul Mediului
	1
	22473,8
	 
	 
	1
	22473,8

	4
	Ministerul Sănătăţii 
	7
	98083,85
	2
	94157,95
	5
	3925,9

	5
	Ministerul Muncii, Protecţiei Sociale si Familiei
	2
	30733,6


	 
	 
	2
	30733,6



	6
	Ministerul Culturii 
	35
	385712,4
	4
	56504,8
	31
	329207,6

	7
	Ministerul Tehnologiei Informaţiei si Comunicaţiilor
	8
	567638,26
	1
	6301,49
	7
	561336,77

	8
	Ministerul Economiei 
	60
	8041276,84
	37
	5493131,46
	23
	2548145,38

	9
	Ministerul Finanţelor
	8
	562469,55
	4
	529589,25
	4
	32880,3

	10
	Ministerul Justiţiei
	2
	12490,5
	 
	 
	2
	12490,5

	11
	Ministerul Afacerilor Externe şi Integrării Europene
	1
	48972,6
	 
	 
	1
	48972,6

	12
	Ministerul Afacerilor Interne
	6
	75067,34
	
	
	6
	75067,34

	13
	Ministerul Apărării
	3
	168590,0
	 
	 
	3
	168590,0

	14
	Ministerul Dezvoltării Regionale si Construcţiilor 
	16
	130920,2
	5
	0
	11
	130920,2

	15
	Ministerul Transporturilor si Infrastructurii Drumurilor
	59
	6894045,85
	37
	227046,35
	22
	6666999,5

	16
	Ministerul Tineretului si Sportului
	1
	8274,5
	 
	 
	1
	8274,5

	17
	Agenţia Proprietăţii Publice 
	20
	4939011,9
	19
	4301716,87
	4
	637295,03

	18
	Secretariatul Parlamentului
	1
	277,5
	 
	 
	1
	277,5

	19
	Agenţia "Apele Moldovei"
	20
	480601,49
	2
	22066,99
	18
	458534,5

	20
	Agenţia  Relaţii Funciare si Cadastru
	4
	133194,3
	
	
	4
	133194,3

	21
	Agenţia "Moldsilva"
	25
	104403,8
	 
	 
	25
	104403,8

	22
	Agenţia Turismului
	1
	12539,63
	1
	12539,63
	
	

	23
	Cancelaria de Stat a Republicii Moldova
	10
	373348,3
	 
	 
	10
	373348,3

	24
	Biroul Naţional de Statistică 
	1
	14202,2
	 
	 
	1
	14202,2

	25
	Departamentul Instituţiilor Penitenciare
	12
	32634,8
	 
	 
	12
	32634,8

	26
	Comisia Naţională a Pieţei Financiare
	1
	456,0
	 
	 
	1
	456,0

	27
	Academia de Ştiinţe a R. Moldova
	10
	20992,87
	 
	 
	10
	20992,87

	28
	Serviciul de Informaţii şi Securitate
	1
	3494,29
	 
	 
	1
	3494,29

	29
	Agenţia Rezerve Materiale
	3
	202,7
	1
	 0,00
	2
	202,7

	30
	Agenția Sanitar - Veterinară și  pentru Siguranța Produselor de Origine Animală
	1
	16327,6
	
	
	1
	16327,6

	31
	Agenţia de Stat pentru Protecţia Proprietăţii Intelectuală 
	1
	30134,6
	 
	 
	1
	30134,6

	32
	Alte autorităţi publice 
	3
	11291,9
	
	
	3
	11291,9

	32
	Întreprinderi înregistrate peste hotare 
	6
	
	
	
	6
	

	TOTAL
	442
	25165949,6
	168
	12235141,1
	274
	12 930808,5


ANEXA nr. 3 Transparența și dezvăluirea informației de către întreprinderile cu cotă de stat
A - informația există și este actualizată,

B - informația există, dar este neactualizată, 

C - informația nu există.
	 
	Denumirea întreprinderilor
	Site
	Informații privind consiliul
	informație privind organul executiv
	Informație privind cenzorii
	Informații privind fondatorii
	Prezentarea rapoartelor financiare
	informații privind planurile strategice, de afaceri, etc.
	informații privind deciziile AGA, consiliului
	Informații privind auditul
	Prezentarea regulamentelor

	1
	S.A."BANCA DE ECONOMII"
	www.bem.md
	A
	A
	C
	A
	A
	C
	C
	A
	A

	2
	S.A."Energocom"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	3
	S.A."Centrala electrica cu termoficare Nr.2"
	www.cet2.md
	A
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	A

	4
	S.A.  Combinatul de Panificatie din Chisinau "FRANZELUTA"
	www.franzeluta.md
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	5
	S.A."MOLDTELECOM"
	www.moldtelecom.md
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	6
	S.A."RED NORD"
	www.rednord.md
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	7
	S.A."RED NORD-VEST"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	8
	S.A. "Metalferos"
	www.metalferos.md
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	9
	S.A."SANFARM-PRIM"
	www.sanfarmprim.md
	A
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	10
	S.A."CET-NORD"
	www.cet-nord.md
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	11
	S.A."Centrala electrica cu termoficare Nr.1 din Chisinau"
	www.cet-1.md
	A
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	A

	12
	S.A."COMBINATUL DE VINURI CRICOVA"
	www.cricova.md
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	13
	S.A."Tutun-CTC"
	www.tutun-ctc.md
	C
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	14
	S.A."AROMA"
	www.aroma.md
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	15
	S.A."Floare-Carpet"
	www.floare-carpet.md
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	16
	S.A."BARZA ALBA"
	www.barzaalba.md
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	17
	S.A."DRUMURI-HINCESTI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	18
	S.A."DRUMURI-IALOVENI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	19
	S.A."Raut"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	20
	S.A."ARMO-BETON"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	21
	S.A."Magazinul Universal Central UNIC"
	www.magazin-unic.md
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	22
	S.A."Combinatul de produse cerealiere din Chisinau"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	23
	S.A."DRUMURI-CANTEMIR"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	24
	S.A."DRUMURI ORHEI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	25
	S.A."FARMACIA BUIUCANI NR.465"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	26
	S.A."AEROPORT HANDLING"
	www.handling.md
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	27
	S.A."ELECTROCON"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	28
	S.A."Farmaco"
	www.farmaco.md
	B
	B
	B
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	29
	S.A."DRUMURI-BALTI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	30
	S.A."Institutul de cercetari stiintifice "Rif-Acvaaparat"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	31
	S.A."DRUMURI-STRASENI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	32
	S.A."DRUMURI-TELENESTI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	33
	S.A."DRUMURI CRIULENI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	34
	S.A."DRUMURI-CAUSENI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	35
	S.A."DRUMURI-CAHUL"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	36
	S.A."DRUMURI-SOLDANESTI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	37
	S.A."DRUMURI-RISCANI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	38
	S.A."AEROPORT CATERING"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	39
	S.A."DRUMURI CALARASI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	40
	S.A."DRUMURI-SOROCA"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	41
	S.A."VIORICA-COSMETIC"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	42
	S.A."DRUMURI-FLORESTI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	43
	S.A."DRUMURI-TARACLIA"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	44
	S.A."DRUMURI-FALESTI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	45
	S.A."DRUMURI-EDINET"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	46
	S.A."DRUMURI-DONDUSENI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	47
	S.A."DRUMURI-STEFAN VODA"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	48
	S.A."DRUMURI-LEOVA"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	49
	S.A."DRUMURI DROCHIA"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	50
	S.A."DRUMURI-GLODENI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	51
	S.A."DRUMURI-CIMISLIA"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	52
	S.A."DRUMURI-UNGHENI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	53
	S.A."DRUMURI-ANENII NOI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	54
	S.A. Centrul International de Expozitii "MOLDEXPO"
	www.moldexpo.md
	A
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	55
	S.A."DRUMURI-REZINA"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	56
	S.A."DRUMURI-OCNITA"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	57
	S.A."Eliri"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	58
	S.A."Aqua-Prut"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	59
	S.A. Uzina turnatorie "Aralit"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	60
	S.A."DRUMURI-SINGEREI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	61
	S.A."Masrut"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	62
	S.A."DRUMURI-CAINARI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	63
	S.A."COMBUSTIBIL SOLID"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	64
	S.A."DRUMURI-CHISINAU"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	65
	S.A."DRUMURI NISPORENI"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	66
	S.A."Uzina de Tractoare"TRACOM"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	67
	S.A. Intreprinderea de productie a marfurilor de larg consum "RADIATOR"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	68
	S.A."Fabrica de Fermentare a Tutunului din Soldanesti"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	69
	S.A."Reupies"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	70
	S.A."MaPasAuto"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	71
	S.A."DOTARCOM"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	72
	S.A."ARIA"
	www.aria.md
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	73
	S.A.  "GAZPROIECT"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	74
	S.A."Moldcinema"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	75
	S.A."Zidarul-S.V."
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	76
	S.A."ForjaCom"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	77
	S.A."PRESUDOR"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	78
	S.A."Amelioratorul"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	79
	S.A."Drum"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	80
	S.A."STADIONUL REPUBLICAN"
	 
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	81
	I.S."Calea Ferata din Moldova"
	www.railway.md
	A
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	82
	I.S. Compania Aeriana "Air Moldova"
	www.airmoldova.md
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	83
	I.S."Posta Moldovei"
	www.posta.md
	C
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	84
	I.S. "Centrul Resurselor Informationale de Stat "Registru"
	www.registru.md
	A
	A
	C
	A
	C
	C
	C
	C
	A

	85
	I.S."Moldelectrica"
	www.moldelectrica.md
	A
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	86
	I.S."Aeroportul International Chisinau"
	www.airport.md
	A
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	87
	I.S."Fabrica de Sticla din Chisinau"
	www.glass.md
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C
	C

	88
	I.S."Cadastru"
	www.cadastru.md
	B
	C
	C
	C
	C
	B
	C
	C
	C

	89
	I.S. utilizarea spatiului aerian si deservirea traficului aerian "MOLDATSA"
	www.moldatsa.md
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	 
	TOTAL
	28
	A-15
	A-10
	A-0
	A-2
	A-1
	A-0
	A-0
	A-1
	A-4

	 
	 
	 
	B-2
	B-11
	B-1
	B-0
	B-0
	B-1
	B-0
	B-0
	B-0

	 
	 
	 
	C-72
	C-78
	C-88
	C-87
	C-88
	C-88
	C-89
	C-88
	C-85


ANEXA nr. 4 Componența consiliilor întreprinderilor cu cotă de stat
	Întreprinderile
	
	Numărul persoanelor membri în consiliul de administrație
	Numărul persoanelor membri în comisia de cenzori

	
	
	Total
	din care:
	Total
	din care:

	
	
	
	angajați/ funcționari publici din cadrul instituției dvs.
	angajați din cadrul întreprinderii în cauză
	funcționari publici din cadrul Min. Economiei
	funcționari publici din cadrul Min. Finanțelor
	angajați/ funcționari ai altor instituții publice
	persoane care nu sunt angajați ai întreprinderii sau angajați/ funcționari ai unei instituții publice (de ex. din sectorul privat, experți, specialiști)
	
	angajați/ funcționari publici din cadrul instituției dvs.

	Ministerul Educației
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Mold-Didactica”
	1
	5
	1
	2
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS”Zarea”
	1
	5
	1
	2
	3
	 
	1
	 
	 
	 

	Cancelaria de stat
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Palatul Republicii”
	1
	5
	3
	1
	 
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Editura - Universul”
	1
	7
	5
	1
	 
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Pensiunea din Holercani”
	1
	5
	3
	1
	 
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Casa Presei”
	1
	5
	3
	1
	 
	1
	 
	 
	 
	 

	SA ”Moldpresa”
	1
	5
	3
	1
	 
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul de Telecomunicații Speciale”
	1
	5
	2
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 

	ÎS”Medisan” ACSR
	1
	5
	1
	1
	1
	1
	1
	 
	 
	 

	PP ”Ziarul Moldova Suverană”
	1
	4
	1
	 
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	PP ”Ziarul Nezamisivia Moldova”
	1
	4
	1
	 
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Cantina Cancelariei de Stat”
	1
	5
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	Ministerul Culturii
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Sala cu Orgă”
	1
	5
	2
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS”Agenția de impresariat”
	1
	5
	2
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Cartea Moldovei”
	1
	5
	2
	 
	1
	1
	1
	 
	 
	 

	ÎS”Lumina”
	1
	5
	2
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Combinatul poligrafic”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Tipografia centrala”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ” Teatrul Cehov”
	1
	5
	2
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	SA”Moldovafilm”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	1
	1

	SA”Moldcinema”
	1
	3
	2
	 
	1
	 
	 
	 
	1
	1

	SA ”Circul de stat”
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	1
	1

	Ministerul Afacerilor Interne
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Servicii Pază”
	1
	5
	2
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Tehnosec”
	1
	5
	 
	1
	1
	1
	2
	 
	 
	 

	ÎS ”Cartuș”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS”Pulbere”
	1
	3
	1
	 
	 
	1
	1
	 
	 
	 

	ÎS ”Dinamo”
	1
	3
	2
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	 

	ÎS DSME
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Ministerul Apărării
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Aeroportul Internațional Mărculești”
	1
	5
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul de pregătire pentru Armata Națională”
	1
	6
	2
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ” Combinatul de deservire socială”
	1
	5
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	Agenția Sanitar-Veterinară
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Registrul animalelor”
	1
	5
	2
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Ministerul Finanțelor
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ” Camera de Stat pentru Supravegherea Mărcii”
	1
	5
	2
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 

	ÎS ”Fintehinform”
	1
	5
	3
	1
	1
	3
	 
	 
	 
	 

	ÎS”Fiscservinform”
	1
	5
	1
	1
	1
	1
	2
	 
	 
	 

	ÎS ”Vamservinform”
	1
	7
	2
	1
	2
	2
	2
	 
	 
	 

	SA ”Loteria Națională a Moldovei”
	1
	3
	2
	 
	 
	2
	1
	 
	1
	1

	SA ”Banca de Economii”
	1
	5
	2
	 
	 
	2
	1
	2
	3
	3

	Ministerul Afacerilor Externe
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Direcția Servicii pentru Corpul Diplomatic”
	1
	5
	1
	2
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Ministerul Sănătății
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	SA ”Farmaco”
	1
	7
	2
	1
	1
	1
	2
	 
	3
	1

	SA ”Sanfarm-Prim”
	1
	7
	1
	2
	2
	1
	1
	 
	3
	0

	ÎS ” Direcția de reparații și consctrucții”
	1
	3
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS Atelierul de producere și ergoterapie
	1
	3
	1
	1
	 
	 
	1
	 
	 
	 

	ÎS ”Molda”
	1
	3
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Curier medical”
	1
	2
	1
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Ministerul Muncii
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul de Instruire în domeniul relațiilor de muncă”
	1
	5
	2
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul Republican Experimental Protezare, Ortopedie și Reabilitare”
	1
	7
	3
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	Agenția Turismului
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	SA Jolly Alon
	1
	3
	1
	 
	 
	 
	 
	2
	1
	 

	Centrul Național de Perfecționare a Cadrelor din Turism
	1
	3
	2
	 
	 
	 
	1
	 
	 
	 

	Ministerul Agriculturii
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Combinatul de vinuri Mileștii Mici”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul Național de Verificare a Calității Producției Alcoolice”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Colegiul Național de Viticultură și Vinificație”
	1
	7
	5
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul pt Atestarea și Omologarea Produselor de uz Fitosanitar”
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul de Carantină Identificare, Expertize de Arbitraj”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul de Standardizare și Stabilire a Calității Nutrețelor”
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul de standardizare și experimentare calității conservelor”
	1
	5
	3
	 
	1
	 
	1
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul de Stat pentru Certificarea Materialului Semincer”
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Moldsuinhibrid”
	1
	5
	2
	 
	1
	1
	1
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul Republican pt Ameliorarea și Reproducerea Animalelor”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul Zonal pentru Ameliorarea și Reproducția Animalelor”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Avicola Moldova”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Centrul de reproducere a pasărilor ”Anenii Noi”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Centrul de reproducere a pasărilor ”Brânzenii noi”
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	Centrul de reproducere a păsărilor ”Abaclia”
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	Institutul ”Mecagro”
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stația pentru Încercarea Mașinilor”
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Întreprinderea pentru Reparația și Exploatarea Auto”
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Sovhozul Apicol de Repoducție Nectar”
	1
	3
	2
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”AT PROLIN”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Gospodăria Agricolă de Stat ”Flori”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Gospodăria Agricolă de Stat ”Vivaflora”
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Protecția plantelor”
	1
	3
	2
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	Centrul Republican de Pedologie Aplicată
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Institutul ”Indalproiect”
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	Centrul de Elaborări Economice și Producție
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	Centrul Republican de Informație și Calcul
	1
	3
	2
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Dumbrava Vest”
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Agroindsistem”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Acvacultura-Moldova”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Revista ”Agricultura Moldovei”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Univers-Agro”
	1
	3
	2
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Didactico-Experimentală Chetrosu”
	1
	5
	4
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Didactico-Experimentală Criuleni”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS”Stațiunea Didactico-Experimentală Petricani”
	1
	3
	2
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologico-Experimentală Pașcani”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologico-Experimentală Bălți”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Conserv-E”
	1
	5
	1
	1
	1
	1
	1
	 
	 
	 

	ÎS ” Stațiunea Tehnologico-Experimentală Codrul”
	1
	5
	1
	1
	1
	1
	1
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologico-Experimentală Vieru”
	1
	5
	1
	1
	1
	1
	1
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologico-Experimentală Maximovca”
	1
	5
	1
	1
	1
	1
	1
	 
	 
	 

	ÎS ”Orașul Vinului”
	1
	3
	3
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	SA ”Combinatul de Vinuri Cricova”
	1
	7
	5
	 
	1
	1
	 
	 
	3
	3

	SA ”Barza Alba”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	3
	3

	SA ”Aroma”
	1
	7
	4
	 
	1
	1
	1
	 
	3
	2

	SA ”Viorica Cosmetic”
	1
	5
	1
	1
	1
	1
	 
	1
	audit
	 

	SA ”Fabrica de Fermentare a Tutunului Șoldănești”
	1
	5
	3
	 
	1
	1
	 
	 
	audit
	 

	SA ”Tutun-CTC”
	1
	5
	1
	 
	1
	1
	2
	 
	3
	3

	SA ”Combinatul de Produse Cerealiere Chisinau”
	1
	7
	3
	 
	1
	1
	2
	 
	3
	3

	SA ”Cerealeproiect”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	3
	1

	SA ”Franzeluța”
	1
	7
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	3
	2

	SA ”Glass Container Company”
	1
	5
	2
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	SA ”Cereale-Cahul”
	1
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	SA ”Fabrica de conserve din Glodeni”
	1
	 
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	CNPF
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Ziarul ”Capital Market”
	1
	5
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	Agenția Apele Moldovei
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologică pentru Irigare Bender”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologică pentru Irigare Briceni”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologică pentru Irigare Cahul”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologică pentru Irigare Chișinău”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Direcția Nodului Hidrologică pentru Irigare Stânca Costești”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologică pentru Irigare Drochia”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologică pentru Irigare Dubăsari”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologică pentru Irigare Hîncești”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologică pentru Irigare Orhei”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologică pentru Irigare Ștefan Vodă”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologică pentru Irigare Ungheni”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Stațiunea Tehnologică pentru Irigare Vulcănești”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Institutul de Proiectări de Stat ”Ipocrom”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Acvaproiect”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Direcția bazinieră de gospodărie a apelor”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Acva-Proiect”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Sectorul de reparație a fântinilor arteziene din Chișinău”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul de instruire și producție”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	SA ”Amelioratorul”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	SA ”Aqua-Prut”
	1
	5
	2
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Ministerul Justiției
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Camera Înregistrării de Stat”
	1
	5
	 
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 

	Agenția Proprietății Publice
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	SA ”Moldtelecom”
	1
	5
	1
	1
	1
	1
	1
	 
	3
	2

	SA ”Hotelul Chișinău”
	1
	5
	3
	1
	 
	1
	 
	 
	3
	1

	ÎS ”Aeroportul Internațional Chișinău”
	1
	7
	3
	 
	3
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Rembîttehnica”
	1
	3
	2
	 
	 
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS” Centrul de expertiză și evaluare”
	1
	3
	2
	 
	 
	1
	 
	 
	 
	 

	Ministerul Tehnologiei Informaționale și a Comunicațiilor
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Poșta Moldovei”
	1
	9
	6
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Radiocomunicații”
	1
	7
	3
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”MoldData”
	1
	7
	4
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Detașamentul de Pază Paramilitară”
	1
	5
	2
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS” Centrul național de frecvențe radio”
	1
	9
	6
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Registru”
	1
	9
	5
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Pentru exploatarea clădirilor”
	1
	5
	2
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	SA ”Eliri”
	1
	5
	2
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Ministerul Tineretului și Sportului
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS Manejul de Atletică Ușoară
	1
	5
	1
	1
	1
	1
	1
	 
	 
	 

	SA ”SFR”
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	1
	 

	Academia de Științe
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Autobaza AȘM”
	1
	4
	1
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Izomer”
	1
	6
	2
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Aselteh”
	1
	5
	1
	2
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Crizantema”
	1
	5
	1
	2
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS Institutul de Dezvoltare a Societății Informaționale
	1
	5
	1
	1
	1
	1
	1
	 
	 
	 

	ÎS ”Preventoriul”
	1
	4
	1
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Tipografia AȘM”
	1
	5
	1
	2
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Cartea Academică”
	1
	4
	1
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Editorial-Poligrafică Știința”
	1
	5
	1
	2
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Baza de Odihnă Știință”
	1
	4
	1
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Agenția Relații Funciare și Cadastru a Republicii Moldova
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Cadastru”
	1
	7
	1
	2
	2
	1
	 
	1
	 
	 

	ÎS ”INGEOCAD”
	1
	5
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Institutul de Proiectări pentru Organizarea Teritoriul”
	1
	5
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Protecția solurilor și îmbunătățirea funciară”
	1
	5
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	SIS
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Litoral”
	1
	5
	2
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Biroul de Statistică
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Statistica”
	1
	5
	2
	1
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	Moldsilva
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Bălți”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Călărași”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Chișinău”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Cimișlia”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Comrat”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Edineț”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Glodeni”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Hîncești-Silva”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Iargara”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Sil-Răzeni”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Manta-V”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Nisporeni-Silva”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Orhei”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Silva-Centru,Ungheni”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Silva-Sud, Cahul”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Șoldănești”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Strășeni”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Soroca”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Tighina”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Întreprinderea pentru Silvicultură ”Telenești”
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Institutul de Cercetări și Amenajări Silvice
	1
	7
	3
	1
	1
	2
	 
	 
	 
	 

	Ministerul Transportului
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Administrația de Stat a Drumurilor”
	1
	5
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ” Calea Ferata din Moldova”
	1
	5
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Drumuri Basarabeasca”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Drumuri Dubăsari”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Drumuri Sănătăuca”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ” Gările și Statițiilor Auto”
	1
	5
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Confercăi”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Tabăra de însănătoșire pentru copii Autodorjnic”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Servicii Transport Auto”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Portul Fluvial Ungheni”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Bacul Molovata”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul Aeronautic de Instruire”
	1
	5
	2
	 
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Pita Service”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Air Moldova”
	1
	7
	2
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 

	ÎS ”Moldservice”
	1
	5
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul de Medicină al Aviației Civile”
	1
	5
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Centrul Naval”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Registrul Naval”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”Confercăi”
	1
	3
	1
	 
	1
	1
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”La popas”
	1
	3
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”DEL”
	1
	3
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”MolATSA”
	1
	7
	2
	1
	2
	2
	 
	 
	 
	 

	Ministerul Mediului
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ÎS ”EHGeom”
	1
	5
	1
	1
	2
	1
	 
	 
	 
	 

	Ministerul Economeie
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Î.S. “Meridian” 
	1
	3
	2
	-
	2
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S.“Fabrica de sticlă din Chişinău” 
	1
	7
	5
	1
	5
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S.“Vibropribor” 
	1
	5
	3
	1
	3
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Uzina de bijuterii “Giuvaier”
	1
	5
	3
	1
	3
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Centru de Elaborare a Sistemelor Industriale de Dirijare (CESID)”
	1
	5
	3
	1
	3
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Alco-N”
	1
	5
	3
	1
	3
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Moldelectrica”
	1
	7
	5
	1
	5
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Moldtranselectro”
	1
	3
	2
	-
	2
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Nodul Hidroenergetic Costeşti”
	1
	5
	3
	1
	3
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Energoreparaţie”
	1
	5
	3
	1
	3
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Energoproiect”
	1
	3
	2
	1
	2
	-
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Scutul Energetic”
	1
	5
	3
	1
	3
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Direcţia pentru Exploatarea Imobilului” 
	1
	3
	2
	-
	2
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Centrul Tehnic pentru Securitate Industrială şi Certificare” 
	1
	5
	4
	-
	4
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Centrul de Standardizare şi Metrologie din Bălţi” 
	1
	5
	3
	1
	3
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Centrul de Standardizare şi Metrologie din Ceadîr-Lunga” 
	1
	3
	2
	-
	2
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S.“Centrul de Acreditare în domeniul Evaluării Conformităţii Produselor” 
	1
	3
	1
	1
	1
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Institutul Naţional de Standardizare şi Metrologie”
	1
	5
	3
	1
	3
	1
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Magazinul de firmă “Fantezie”
	1
	3
	2
	1
	2
	-
	-
	-
	-
	-

	Î.S. “Biroul special tehnologic de construcţie al A.P. “Mezon”
	1
	3
	2
	1
	2
	-
	-
	-
	-
	-

	S.A. “MOLDEXPO” 
	1
	5
	4
	-
	4
	1
	-
	-
	3
	2

	S.A. “UNIC”
	1
	5
	5
	-
	5
	-
	-
	-
	3
	2

	S.A. “Centrul pentru Productivitate şi Competitivitate din Moldova” 
	1
	5
	4
	-
	4
	1
	-
	-
	-
	-

	S.A. “CET-1”
	1
	5
	4
	-
	4
	1
	-
	-
	3
	3

	S.A. “CET-2”
	1
	5
	4
	-
	4
	1
	-
	-
	3
	3

	S.A. “CET-Nord”
	1
	5
	4
	-
	4
	1
	-
	-
	3
	3

	S.A. “RED-Nord”
	1
	5
	4
	-
	4
	1
	-
	-
	3
	3

	S.A. “RED Nord-Vest” 
	1
	5
	4
	-
	4
	1
	-
	-
	3
	3

	S.A. “Moldova-Gaz”
	1
	6
	2
	-
	2
	-
	-
	1
	3
	2

	S.A. “Combustibil Solid”
	1
	5
	4
	-
	4
	1
	-
	-
	3
	3

	S.A. “EnergoCom”
	1
	3
	2
	-
	2
	1
	-
	-
	3
	3

	S.A. “COMPLECONS” 
	1
	5
	5
	-
	5
	-
	-
	-
	3
	3

	S.A. “ForjaCom” 
	1
	3
	2
	-
	2
	1
	-
	-
	3
	3

	S.A. “Uzina de maşini de salubritate din Făleşti” 
	1
	5
	4
	-
	4
	1
	-
	-
	3
	3

	S.A. “Uzina de tractoare “TRACOM” 
	1
	5
	4
	-
	4
	1
	-
	-
	3
	2

	S.A. “Rif-Acvaaparat” 
	1
	3
	2
	-
	2
	1
	-
	-
	3
	3

	S.A. “Zidarul – S.V.” 
	1
	3
	2
	-
	2
	1
	-
	-
	3
	3

	S.A. “METALFEROS” 
	1
	5
	4
	-
	4
	1
	-
	-
	3
	1

	S.A. “RĂUT” 
	1
	5
	4
	-
	4
	-
	-
	1
	3
	3

	S.A. “APROMAŞ“ 
	1
	5
	4
	-
	4
	1
	-
	-
	3
	2

	S.A. “FLOARE-CARPET” 
	1
	5
	3
	-
	3
	1
	-
	1
	3
	2

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	TOTAL
	241
	1136
	539
	120
	334
	229
	37
	9
	102
	80

	PONDERE
	 
	1268
	43%
	9%
	26%
	18%
	3%
	1%
	 
	 

	Numarul de întreprinderi cu cotă de stat, conform raportului APP, 2011
	399
	
	
	
	
	
	
	
	
	


ANEXA nr. 5 Prejudiciile depistate de Inspecția Financiară
	Denumirea întreprinderilor supuse reviziei (controlului) total după organul central de specialitate responsabil de gestionarea întreprinderilor
	Volumul mijloacelor financiare alocate/controlate, mii lei
	Pagubă depistată, mii lei
	Venit ratat calculat, mii lei
	Cheltuieli neregulamentare, mii lei
	Total venit, mii lei

	
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Ministerul Economiei
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	S.A. Uzina mecanică  "Artmet"
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	842
	0
	0
	 

	S.A. "Armo-Beton"
	0
	0
	25,371
	49,300
	17,538
	0
	10,464
	1,403
	0
	36,573

	S.A. Centrul Naţional de expoziţii "Moldexpo"
	0
	0
	22,308
	17,404
	23,770
	0
	469
	16
	437
	15,057

	S.A. "Conbustibil - Solid"
	0
	0
	0
	381
	334
	107
	24
	0
	15
	8,884

	S.A. CET-1
	0
	0
	0
	0
	235,114
	0
	1,298
	0
	387
	235,113

	S.A. CET – 2
	0
	0
	0
	0
	1,180,694
	0
	0
	0
	849
	1,180,694

	S.A. "RED-Nord" Bălţi
	0
	0
	0
	0
	803,904
	235,040
	0
	0
	0
	803,904

	S.A. "RED-Nord-Vest" Donduşeni
	0
	0
	0
	0
	417,207
	1,172,133
	0
	0
	0
	411,437

	S.A. "CET-Nord" Bălţi
	0
	0
	0
	0
	195,217
	62,274
	0
	0
	0
	212,915

	S.A. "Floare Carpet"
	0
	0
	0
	50,560
	47,428
	19,652
	12,470
	4,721
	1,067
	 

	S.A. "ForjaCom"
	0
	4,345
	1,075
	565
	130
	909
	0
	24
	225
	 

	S.A. "Radiator"
	0
	2,649
	2,618
	1,275
	1,972
	648
	0
	28
	0
	 

	S.A. "Zidarul-SV"
	0
	76
	17
	7
	18
	27
	0
	0
	0
	41

	S.A. "Reupies"
	0
	4,451
	4,030
	1,335
	3,094
	1,044
	2
	0
	0
	1,771

	S.A. "MaPasAuto"
	0
	3,090
	2,225
	624
	705
	470
	49
	19
	0
	1,027

	S.A. "Tracom"
	0
	0
	7,662
	8,854
	13,109
	12,974
	0
	240
	108
	1,300

	S.A. "Bicotra"
	0
	435
	460
	116
	159
	44
	5
	1,167
	0
	46

	S.A. "Presudor"
	0
	5,541
	2,576
	5
	171
	1,522
	0
	0
	0
	0

	S.A. "Aralit"
	0
	11,951
	9,836
	5,907
	7,691
	5,612
	48
	0
	5
	7,376

	S.A. "DotarCom"
	0
	2,429
	2,506
	1,645
	1,358
	1,246
	15
	0
	13
	760

	Total pentru Ministerul Economiei
	0
	34,966
	80,684
	137,979
	2,949,611
	1,513,700
	25,686
	7,618
	3,106
	2,916,898

	Ministerul Agriculturii şi Industriei Alimentare
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	S.A. "Viorica Cosmetic"
	0
	24,734
	18,840
	16,417
	18,161
	8,201
	222
	0
	237
	606,044

	S.A. "Franzeluţa"
	477,326
	531,063
	623,460
	538,979
	541,599
	270,799
	16,795
	12
	51,978
	562,104

	Total pentru Ministerul Agriculturii și Industriei Alimentare
	477,326
	555,797
	642,300
	555,396
	559,759
	279,000
	17,017
	12
	52,215
	1,168,148

	Ministerul Transporturilor şi Infrastructurii Drumurilor
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	S.A."Aeroport Handling"
	0
	0
	27,293
	28,796
	33,591
	0
	264
	0
	170
	36,360

	S.A. "Aeroport Catering"
	0
	37,549
	42,469
	37,203
	52,146
	0
	13
	0
	352
	54,907

	Total pentru Ministerul Transporturilor și Infrastructurii Drumurilor
	0
	37,549
	69,762
	65,999
	85,737
	0
	276
	0
	522
	91,267

	Ministerul Culturii
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	S.A. "Moldova-Film"
	0
	0
	0
	0
	9,412
	4,673
	593
	169
	591
	2,803

	Total pentru Ministerul Culturii
	0
	0
	0
	0
	9,412
	4,673
	593
	169
	591
	2,803

	Total General pe 25 de unități
	477,326
	628,312
	792,745
	759,374
	3,604,520
	1,797,373
	43,572
	7,799
	56,433
	4,179,115


Mii lei

	Ponderea mijloacelor financiare din 2010 în volumul total de mijloace controlate
	
	45%
	
	
	
	
	

	Valoarea totala a pagubelor, venitului ratat si a cheltuielilor neregulamentare
	
	107,804
	
	
	
	
	

	Valoarea pagubelor, venitului ratat si a cheltuielilor neregulamentare pentru mijloacele din 2010
	48,213
	
	
	
	
	

	Ponderea pagubelor, venitului ratat si a cheltuielilor neregulamentare in totalul mijloacelor controlate in 2010
	1.34%
	
	
	
	
	

	Ponderea pagubelor si altor incalcari recuperate pe parcursul inspectiei sau dupa acesta (conform raportului Inspectiei Financiare
	10%
	
	
	
	
	

	Valoarea vanzarilor in 2010 ale intreprinderilor inspectate 
	
	
	
	4,179,115
	
	
	
	
	

	Ponderea vanzarilor inspectate din intreprinderile inspectate (rata de acoperire a inspectiilor)
	86%
	
	
	
	
	

	Valoarea tuturor vanzarilor intreprinderilor cu cota de stat in 2010
	
	
	15,361,988
	
	
	
	
	

	Ponderea activelor neverificate
	
	
	
	
	73%
	
	
	
	
	

	Valoarea activelor neinspectate ajustata la rata de acoperire a inspectiilor (86%)
	
	9,645,316
	
	
	
	
	

	Valoarea pagubelor, venitului ratat si a cheltuielilor neregulamentare pentru mijloacele din 2010 estimate pentru toate intreprinderile cu cota de stat
	129,014
	
	
	
	
	

	Ponderea estimata a pagubelor si altor incalcari care pot fi recuperate pe parcursul inspectiei sau dupa acesta
	12,901
	
	
	
	
	


ANEXA nr. 6 Experiența internațională în îmbunătățirea performanței întreprinderilor cu cotă de stat
În anexa de mai jos abrevierea ÎS este folosită pentru întreprinderile cu cotă de stat (atât întreprinderi de stat cât și societăți pe acțiuni cu cotă de stat).

conflicte de interese

Supravegherea din partea statului

1. Organizare

Peste tot în lume, guvernele folosesc trei modele principale de ownership (proprietate) – descentralizat, dual și centralizat – pentru a gestiona și supraveghea activitatea ÎS. Tradițional, responsabilitatea de control a ÎS aparținea anumitor ministere sectoriale, dar coordonarea activităților între acestea fie era limitată, fie lipsea (ex. modelul descentralizat). În ultimii ani, tendința globală este de a centraliza supravegherea ÎS (în special a întreprinderilor cu perspective comerciale), iar guvernele adoptă fie modelul de proprietate duală sau modelul centralizat
. Tabelul de mai jos propune o descriere a modelelor principale de supraveghere a ÎS (inclusiv a punctele forte și neajunsurile):

	Model
	Descriere*
	Țări (non-exhaustiv)

	Descentralizat
	“Ministerele responsabile în anumite sectoare administrează companiile. Modelul descentralizat este considerat în prezent ca fiind unul dintre cele mai ineficiente, pentru că nu permite separarea corespunzătoare a funcțiilor de ownership/proprietar de cele de reglementare. De asemenea, se creează impresia că nu conducerea companiei, ci ministerul de resort este de fapt responsabil atât de gestionarea activităților zilnice, cât și de stabilirea strategiei companiei.”


	Republica Cehă (până în 2006), Finlanda (până în 2007), Lituania (în proces de anulare a acestui model) și Marea Britanie (până în 2003)

	Proprietate duală
	“ Ministerele de resort îndeplinesc funcția de ownership/proprietar, pe când coordonarea întregului sistem este delegată unei singure instituții. De obicei, acest model este acceptat de țările care se află în etapa de tranziție de la modelul descentralizat la cel centralizat. Totuși, modelul de proprietate duală rezolvă doar parțial neajunsurile semnificative pe care le are modelul descentralizat.”

Modelul de proprietate duală este eficient doar dacă este folosit 1) ca soluție tranzitorie (în parte pentru a profita de oportunitățile politice), 2) atunci când numărul ÎS este prea mare pentru ca o unitate centralizată să le gestioneze eficient sau 3) ministerele sectoriale dețin un set de competențe unice și necesare în monitorizarea eficientă a ÎS.


	Republica Cehă (începând cu 2006), Franța (până în 2005), Lituania (în proces de adoptare a acestui model), Noua Zeelandă (până în 2009), Elveția, și Marea Britanie (în cazul unor ÎS)

	Centralizat
	“Acest model, care presupune concentrarea tuturor funcțiilor de ownership într-o singură instituție, fie aceasta un minister sau o agenție, s-a dovedit a fi cel mai eficient în multe țări. Acesta fost implementat în țările scandinave, care sunt exemple de succes, unde eficiența ÎS a fost ridicată la nivelul întreprinderilor din sectorul privat.

Centralizarea ajută la identificarea clară a funcțiilor de ownership și la separarea acestora de politicile generale pe care le promovează guvernul. Mai mult ca atât, acest model permite concentrarea tuturor competențelor. Din acest motiv, angajații pot valorifica competențele și cunoștințele lor prin exercitarea funcției de ownership.


	Australia (începând cu 2000), Belgia, China (începând cu 2003 pentru cele mai mari ÎS), Finlanda (începând cu 2008), Franța (începând cu 2005), Indonezia (începând cu 2001), Olanda (începând cu sfârșitul anilor 90), Suedia (începând cu 2002), Noua Zeelandă (începând cu 2009), Polonia și Marea Britanie (pentru tot mai multe ÎS)

	* Secțiunile reproduse în coloana Descriere au fost extrase de pe pagina http://vvi.ukmin.lt/reform-model. 

Informația adițională cu privire la aceste modele poate fi găsită în OECD, Guvernanța Corporativă a Întreprinderilor de Stat: Sondaj a Țărilor OCDE, 2005 (disponibil pe 

http://www.oecd.org/daf/corporateaffairs/corporategovernanceofstate-ownedenterprises/corporategovernanceofstate-ownedenterprisesasurveyofoecdcountries.htm).


În tabelul de mai jos este ilustrată separarea responsabilităților atunci când modelul dual este implementat:

	Țara
	Primul minister
	Ministerele secundare

	Noua Zeelandă (înainte de 2009)
	Ministerul Finanțelor supraveghează eficiența economică și impactul fiscal al performanței ÎS


	Ministerele sectoriale (asistate de Unitatea de Management Consultativ a Corporației Coroanei) monitorizează performanța și numește directorii Consiliului de Administrație al ÎS



	Republica Cehă (începând cu 2006)
	Ministerul Finanțelor supraveghează performanța operațională a ÎS
	Ministerele sectoriale numesc directorii Consiliului de administrație al ÎS și exercită dreptul de vot în baza cotei deținute de stat



	Sursă: OECD (2006 și 2011)


În ceea ce ține de calea de reformare, așa țări precum Finlanda
 și Polonia au trecut direct de la modelul descentralizat la cel centralizat. Alte țări – precum Noua Zeelandă și Marea Britanie – inițial au aplicat modelul dual, iar ulterior au trecut la modelul centralizat.

În cazul țărilor Noua Zeelandă și Marea Britanie, tranziția de la modelul dual la cel centralizat nu a fost neapărat planificată de la început, ci a intervenit din experiență (ex. conștientizarea necesității de a separa clar funcțiile de reglementare de cele de ownership sau a faptului că procesul de coordonare ar deveni mai eficient dacă o singură agenție ar fi împuternicită să exercite rolul de acționar al statului).

Finlanda, trăgând concluziile din experiența altor jurisdicții, a decis de la bun început că funcția de regulator și cea de acționar trebuie să fie separate; astfel, guvernul au optat pentru trecerea directă de la modelul descentralizat la cel centralizat pentru toate ÎS cu perspective comerciale.

În ce privește țările ex-comuniste din Europa de Est, OECD susține că „opțiunea de centralizare a fost adoptată, cel mai mult probabil, pentru a delimita clar practicile trecutului în care ministerele din sector erau responsabile nu doar de exercitarea funcției de ownership propriu-zis, dar și de managementul real și de supravegherea strictă a ÎS. Această opțiune a fost de asemenea percepută ca o modalitate de a concentra talentele rare și de a avea posibilitatea de a-i remunera divers decât în sectorul public. Și în final, a fost un mod de a centraliza și funcția de privatizare, dat fiind faptul că unitățile responsabile de exercitarea funcției de ownership, erau de obicei în același timp responsabile și de privatizare.”

Tabelul de mai jos (extras dintr-un studiu al guvernului australian din 1999) prezintă avantajele și dezavantajele modelului de ownership dual și celui centralizat:

Trebuie menționat de asemenea că modelul centralizat este mult mai ușor de implementat și gestionat atunci când portofoliul de ÎS nu este foarte mare (sau se va micșora pe parcurs datorită privatizărilor și altor cesiuni). Spre exemplu, organele de tutelă a funcției de ownership în Finlanda (32 ÎS), Noua Zeelandă (41 ÎS) și Suedia (57 ÎS),  fiecare supraveghează mai puțin de 60 ÎS. În China, numărul ÎS aflate sub supravegherea Comisiei de Supraveghere și Administrare a Bunurilor Statului (CSABS) a scăzut de la aproximativ 200 (în 2003) la 117 (în 2011).

Tabelul de mai jos prezintă opțiunile existente în ce privește nivelul la care organele de tutelă a dreptului de ownership se situează în cadrul guvernelor (atât pentru modelul dual, cât și pentru modelul centralizat):

	Oficiul Primului Ministru
	Agenție ÎS autonomă
	Ministerul Finanțelor sau Trezoreria
	Alte agenții

	Finlanda
	Belgia și Indonezia
	Australia, Franța, Lituania, Olanda, Noua Zeelandă, Elveția și Marea Britanie (pentru proprietățile în sectorul financiar)
	China (Consiliul de Stat), Norvegia (Ministerul Comerțului și Industriei), Suedia (Ministerul Întreprinderilor și Energiei) și Marea Britanie (Departamentul Industriei și Competențelor de Afaceri, pentru majoritatea celorlalte ÎS)


În Finlanda, guvernul a adoptat voit decizia de a situa organul de tutelă a dreptului de ownership în ÎS (Departamentul de Coordonare a Dreptului de Ownership) la cel mai înalt nivel politic posibil și nu în cadrul ministerelor de resort. Pe de altă parte, Belgia împreună cu alte țări au creat o agenție separată pentru ÎS, pe când majoritatea celorlalte țări plasează organul de tutelă a dreptului de ownership în cadrul unui minister existent, deseori Ministerul Finanțelor sau Economiei.

Conform OECD, de obicei Ministerul Finanțelor (sau Ministerul Economiei și Finanțelor) își asumă acest rol principal de coordonare „dată fiind importanța sectorului ÎS pentru obiectivele generale economice și financiare ale statului”.

Indiferent de poziționarea organului de tutelă a dreptului de ownership, acesta trebuie să fie compus din persoane care dețin experiența necesară pentru a supraveghea și îndruma în mod eficient companiile din portofoliul ÎS. Într-un sondaj din Noua Zeelandă (2006) efectuat în rândul directorilor ÎS, unul dintre directori (opinia căruia pare să coincidă cu sentimentul celorlalți participanți la sondaj) a declarat că consiliul lui de administrație a fost „dintotdeauna frustrat de faptul că oficialii nu reușesc să înțeleagă strategia pe termen lung a companiei, care este ulterior prezentată eronat Ministerului.”

Deși informațiile detaliate cu privire la personal nu sunt dezvăluite public, organele de tutelă prezentate ca exemplu ilustrativ mai jos pot fi utile:

· Unitatea Executivă a Acționarilor (Marea Britanie) (situația la zi august 2012): Echipa este compusă din persoane atât din sectorul privat, cât și din cel public, cu experiență în investiții bancare, contabilitate, investiții în capitalul propriu, strategie și legislație corporativă. Aproape toți din cei 18 membri ai echipei de seniori au experiență în sectorul privat, unii la nivel de conducere. (Pentru detalii a se vedea http://www.bis.gov.uk/policies/shareholderexecutive/about-us/senior-team)

· Unitatea de Management Consultativ a Corporației Coroanei (Noua Zeelandă) (situația la zi august 2012): Echipa seniorilor, compusă din 7 persoane, deține experiență largă în sectorul public (în special activitate în cadrul Ministerului Trezoreriei), deși mulți dintre aceștia și-au început cariera în sectorul privat (în special domeniul contabilitate și investiții bancare). (Pentru detalii a se vedea http://www.comu.govt.nz/about-comu/structure/)

2. Drepturile de intervenție

Dat fiind faptul că guvernele sunt și proprietari/acționari ai ÎS, acestea ar trebui să poată „îndruma” activitatea ÎS (desigur în limite clar specificate) pentru a se asigura că întreprinderile realizează obiectivele stabilite, inclusiv obligațiile cu caracter social și necomercial. Totuși, pe parcursul timpului, intervențiile guvernului deseori au cauzat pierderi (în profitabilitate, productivitate, distorsionarea condițiilor de concurență etc.), deoarece ÎS erau gestionate în moduri care aduceau beneficii personal politicienilor, ministerelor cu interese legitime și altor funcționari publici.
 Din această cauză, recentele reforme s-au axat pe izolarea ÎS de interferențele politice necorespunzătoare și pe definirea clară și transparentă a situațiilor în care guvernul poate/trebuie să intervină.

	Exemplu caz: Noua Zeelandă

	Noua Zeelandă, experiența căreia este pe larg recunoscută drept standard absolut în guvernanța ÎS, limitează intervențiile sale în întreprinderile de stat, în care statul este acționar unic, la patru domenii: 1) planificarea strategică (inclusiv nivele de performanță), 2) nivelul dividendelor, 3) întâlnirile consiliului de administrație și 4) luarea măsurilor necesare în ÎS care eșuează să atingă indicatorii-țintă de performanță stabilite. În ÎS listate (în care există alți acționari minoritari), precum este Air New Zealand, guvernul nu intervine altfel decât prin exercitarea dreptului său de vot în cadrul adunărilor acționarilor.

Important este că în ce ține de dimensiunile care privesc strategia companiei și alte aspecte, guvernul intervine în procesul negocierilor anuale a Declarației Corporative de Intenție cu fiecare ÎS în parte. În special, conform Legii cu privire la Întreprinderile de Stat, Declarația Corporativă de Intenție trebuie să conțină următoarea informație (prognozele financiare sunt prezentate pentru următorii 3 ani):

· Obiectivele grupului

· Natura și scopul activităților propuse pentru implementare

· Raportul dintre fondurile consolidate ale acționarilor și totalul activelor și definițiile acestor termeni

· Politica contabilă

· Indicatori-țintă de performanță și alți indicatori în baza cărora performanța grupului să fie estimată în raport cu obiectivele sale

· O declarație a principiilor adoptate pentru determinarea dividendelor anuale împreună cu o estimare a volumului sau proporției impozitelor anuale pe profit (atât în raport cu capitalul, cât și cu veniturile) care se preconizează a fi distribuite Coroanei

· Tipul de informație care va fi oferită Ministerelor cu cotă parte de către întreprinderile de stat pe parcursul respectivilor ani financiari, inclusiv și informația care va fi inclusă în fiecare raport semestrial

· Procedurile care trebuie respectate înainte ca oricare din membrii grupului să se oblige, să achiziționeze sau, în oricare alt mod, să procure acțiunile unei alte companii sau organizații

· Oricare alte activități pentru care consiliul de administrație solicită compensații din partea Coroanei (indiferent dacă Coroana a consimțit sau nu plata acestor compensații)

· Alte aspecte decise de comun între Ministerele cu cotă parte și consiliul de administrație

· Estimarea, de către membrii consiliului de administrație, a valorii comerciale curente a investiției Coroanei în întreprindere și declarația cu privire la modalitatea de evaluare a acestei valori.

Mai mult ca atât, costurile oricăror obligații necomerciale impuse întreprinderilor de stat din Noua Zeelandă trebuie să fie calculate și rambursate ÎS. Spre exemplu, în planul strategic pentru anul 2011 al companiei Genesis Energy a fost stabilit că respectiva companie „va solicita compensarea deplină din partea Coroanei pentru activitățile sau obligațiile solicitate de Coroană în conformitate cu prevederile Actului, care vor avea drept cauză reducerea profitului net sau valorii nete a companiei și pentru care nu se prevede nici un venit comercial.”

În sondajul din 2006 efectuat în rândul directorilor ÎS, majoritatea copleșitoare a declarat că au avut oportunitatea să „testeze în mod adecvat planurile strategice propuse de conducători” și să organizeze „un proces efectiv de analiză strategică”
. Cele de mai sus sunt dovadă a faptului că guvernul a aderat la politica sa de a garanta consiliilor de administrație un rol semnificativ în elaborarea strategiilor ÎS.

Surse generale: Legea cu privire la Întreprinderile de Stat 1986 (disponibilă la http://www.legislation.govt.nz/act/public/1986/0124/latest/DLM97377.html) și Unitatea de Monitorizare a Dreptului de Ownership (http://www.comu.govt.nz/ownership-framework/ și http://www.comu.govt.nz/publications/guidance/owners-expectations-manual/).




În tabelul de mai jos sunt prezentate tipurile de intervenții a guvernelor din diferite țări în domenii cheie:

· Strategie: Majoritatea țărilor păstrează dreptul de a influența strategia ÎS, totuși câteodată diferențiază între 1) companiile listate și cele care nu sunt listate și 2) ÎS cu perspectivă comercială și necomercială
· Noua Zeelandă

· Întreprinderi de stat (cu perspectivă comercială): 
· ÎS în care statul este acționar unic: A se vedea exemplul caz de mai sus
· ÎS listate (ex. Air New Zealand): Nici un drept de intervenție înafara exercitării dreptului de vot în cadrul întâlnirilor acționarilor
· Institutele de cercetare ale Coroanei (nu au o perspectivă integral comercială): Drepturi de intervenție mai largi decât în cazul ÎS
· Finlanda
· Companiile care operează în „condiții de piață”: Intervenția statului se limitează la exercitarea dreptului de vot în cadrul întâlnirilor acționarilor (deși statul poate fi reprezentat direct fie în consiliul de administrație al ÎS și/sau să fie membru al comisiei de numire care recomandă candidații la pozițiile din consiliul de administrație și supune aceste candidaturi aprobării acționarilor). Totuși, consiliul de administrație și conducerea ÎS pot să consulte Departamentul de Coordonare a Drepturilor de Ownership pe marginea aspectelor strategice cheie și altele – în mod similar cum companiile listate aleg să consulte acționarii majoritari (ca de exemplu în cazul tranzacțiilor care presupun emiterea de noi acțiuni).

· Întreprinderi cu “misiune specială”
: Guvernul determină conținutul „misiunii speciale” și, dacă este necesar, exercită controlul de reglementare și cel financiar întru îndeplinirea misiunii speciale. Totuși, „strategia de afaceri a operațiilor comerciale” este determinată de conducerea executivă a companiei (se presupune că Departamentul de Coordonare a Drepturilor de Ownership și conducerea ÎS cooperează în coordonarea strategiei de afaceri și misiunii speciale).

· Aspecte operaționale: Conform instrucțiunilor din Ghidul OECD privind Guvernanța Corporativă a Întreprinderilor de Stat, „guvernul nu trebuie să fie implicat managementul zilnic al ÎS și trebuie să ofere întreprinderilor autonomie operațională deplină pentru ca acestea să-și atingă obiectivele definite”. Unele țări au adoptat legislație sau regulamente care interzic, în mod explicit, imixtiunile guvernului în activitățile operaționale zilnice.

· Estonia: Întreprinderilor de stat li se interzice prin lege să accepte „instrucțiuni” din partea guvernului. Mecanismul principal prin care guvernul poate influența activitatea acestora este prin aprobarea „planului de afaceri” în cadrul întâlnirii acționarilor

· Finlanda: Politica cu privire la dreptul de ownership a statului (2011) stipulează că „toate competențele de luare a deciziilor cu privire la operațiile companiei aparțin de organele corporative administrative”

· România: În conformitate cu Ordonanța de Urgență a Guvernului cu privire la Guvernanța Corporativă a Întreprinderilor Publice (2011), „autoritatea tutelară și Ministerul Finanțelor Publice nu au dreptul să intervină în activitatea de management și de administrare a ÎS”.

· Structura Consiliului de Administrație: În toate jurisdicțiile, rolul cheie al guvernului este să numească membrii consiliului de administrație. Recent, unele țări au căutat să instituie un proces de numire mai profesional și, respectiv, să reducă influență politică nepotrivită.

· Australia: Președintele consiliului de administrație al fiecărei ÎS propune o listă de candidați potriviți ministerelor care dețin o cotă parte, deși și ministerele cu cotă parte pot înainta alți candidați care nu se regăsesc în listă

· Noua Zeelandă: Deși anterior guvernul numea directorii fie cu consultarea limitată sau fără a consulta consiliul de administrație al ÎS, procesul s-a schimbat câțiva ani în urmă. În prezent, președintele consiliului de administrație lucrează activ cu guvernul în evaluarea și selectarea membrilor consiliului. Adițional, Noua Zeelandă păstrează o bază de date centralizată a directorilor consiliilor de administrație din rândurile cărora aceștia sunt selectați

· Polonia: Guvernul a propus crearea unui Comitet de Nominalizare (compus din membri desemnați de ministere diferite) care să înainteze Trezoreriei candidaturile pentru consiliile de supraveghere a ÎS.

· Indicatori-țintă de performanță (inclusiv dividendele): În toate țările, guvernelor li se permite și, de fapt, chiar sunt încurajate să stabilească indicatori-țintă de performanță clari pentru ÎS (detaliile ulterioare sunt discutate în secțiunile de mai jos)

· Directorul executiv /echipa de management: În trecut, guvernele din majoritatea țărilor numeau directorul executiv și ceilalți directori . Totuși, Ghidul OECD cu privire la Guvernanța Corporativă a Întreprinderilor de Stat stabilește că consiliul de administrație al ÎS „trebuie să fie împuternicit să numească și să destituie directorul EXECUTIV” și că „fără această autoritate este dificil pentru consiliul administrativ al ÎS să exercite pe deplin funcția sa de monitorizare și să-și asume responsabilitatea pentru performanța ÎS”. În practică, un număr tot mai mare de jurisdicții (ex. Australia, Canada, Danemarca, Finlanda, Germania, Noua Zeelandă și Norvegia) au transferat această responsabilitate consiliului de administrație. Ca parte a valului actual de reforme în sectorul ÎS, Polonia a propus să ofere autoritate consiliului de administrație în numirea conducerii companiilor în care statul este acționar majoritar.

Componența consiliului de administrație

Atât în cazul companiilor listate, cât și a ÎS, au fost depuse eforturi substanțiale în multe țări pentru a spori rolul, independența și profesionalismul membrilor consiliului de administrație. În ce privește componența consiliului, două aspecte de politici sunt importante: în ce măsură consiliile de administrație să fie compuse din directori independenți și dacă funcționarii publici au dreptul să fie numiți în consiliile de administrație ale ÎS.

1. Independența

În multe țări, un element central al reformei ÎS a fost introducerea directorilor independenți în consiliul de administrație. În Lituania, Ministerul Economiei a declarat recent că directorii independenți sunt necesari pentru că „în procesul de luare a deciziilor, consiliile de administrare actuale, compuse din oficiali politici și guvernamentali, sunt deseori incapabile să asigure echilibrul între obiectivele de afaceri, cele politice și cele obiective.”

În conformitate cu Instrucțiunile Ghidului OECD cu privire la Guvernanța Corporativă, consiliul de administrație al unei ÎS trebuie să includă „un număr suficient de membri competenți fără puteri executive capabili de un discernământ independent.” Ghidul OECD mai specifică că acești membri trebuie să fie „recrutați din sectorul privat”.

Precum este indicat mai jos, multe țări cer ca o parte substanțială a membrilor consiliilor de administrație ale ÎS să fie independenți:

· Franța: O treime din consiliul trebuie să fie formată din „personalități calificate” (presupuse a fi independente de managementul ÎS și de guvern)

· Coreea: Consiliile de administrație ale ÎS mari sunt obligate să aibă o majoritate de directori din exterior (inclusiv președintele)

· Lituania: Guvernul intenționează să propună ca minimum o treime din membrii consiliului de administrație al ÎS să fie directori independenți (independenți de guvern și de companie). Recent, Ministerul Energiei și Ministerul Economiei au numit directori independenți în consiliile unor ÎS.

· Malaysia: Cel puțin o treime din consiliu trebuie să fie independentă

· Republica Slovacă: Majoritatea membrilor consiliului de administrație al ÎS trebuie să fie independenți

· Suedia: Majoritatea membrilor consiliului de administrație al ÎS trebuie să fie independenți 

· Marea Britanie: Cel puțin jumătate din consiliul de administrație trebuie să fie independent

Pentru a stabili nivelul corespunzător de independență a consiliului de administrație, multe țări (ex. Malaysia, Marea Britanie, Suedia) simplu – dar voit – reproduc cerințele înaintate față de companiile listate.

Tabelul de mai jos propune definițiile ilustrative a calității de director independent în Suedia și în Marea Britanie:

	Definițiile directorilor „independenți”

	Codul Suedez cu privire la Guvernanța Corporativă (2010)
	Codul Marii Britanii cu privire la Guvernanța Corporativă (2010)

	Independența unui director va fi determinată printr-o evaluare generală a tuturor factorilor care ar putea pune sub semnul întrebării independența persoanei față de companie sau de conducerea acesteia. Factorii care să fie luați în considerare cuprind:

· Dacă persoana este directorul executiv principal (directorul executiv) sau a deținut poziția de director executiv principal al companiei sau a unei companii afiliate pe parcursul ultimilor cinci ani,

· Dacă persoana este angajată sau a fost angajată de către companie sau de o altă companie afiliată pe parcursul ultimilor trei ani,

· Dacă persoana primește o remunerare deloc nesemnificativă pentru servicii de consultanță sau altele care nu sunt prevăzute de poziția sa în cadrul consiliului companiei sau a unei companii afiliate sau a unei persoane din conducerea executivă a companiei,

· Dacă persoana are sau a avut în ultimul an un raport semnificativ de afaceri sau alte relații semnificative de natură financiară cu compania sau cu o companie afiliată companiei în calitate de client, furnizor sau partener, fie individual sau ca membru al conducerii executive, sau ca membru al consiliului de administrație sau acționar majoritar într-o companie cu așa o relație de afaceri

· Dacă persoana este sau a fost, pe parcursul ultimilor trei ani, partener sau are un angajat care a participat în auditul companiei efectuat de auditorul (în trecut sau prezent) companiei, sau de auditorul (în trecut sau prezent) unei companii afiliate,

· Dacă persoana este membru al conducerii executive a altei companii în cazul când un membru al consiliului respectivei companii este membru al conducerii executive a companiei, sau

· Dacă persoana are o relație familială apropiată cu o persoană în conducerea executivă sau cu o altă persoană numită în situațiile de mai sus și dacă relația directă sau indirectă a respectivei persoane cu compania e de așa magnitudine sau semnificație ca să justifice concluzia că membrul consiliului de administrație nu poate fi privit ca fiind independent.
	Consiliul de administrație trebuie să determine dacă directorul este independent în caracter și discernământ și dacă există relații sau circumstanțe care probabil ar putea să afecteze sau ar putea fi calificate că afectează discernământul directorului. Consiliul de administrație trebuie să prezinte clar motivele în baza cărora declară că un director este independent, chiar dacă există o relație sau circumstanță relevante determinării independenței, inclusiv dacă directorul:

· A fost angajat al companiei sau grupului pe parcursul ultimilor cinci ani;

· Are sau a avut în ultimii trei ani un raport material de afaceri cu compania fie direct sau ca partener, acționar, director sau angajat principal (senior) al unui organ care se află într-un astfel de raport cu compania;

· Primește sau a primit remunerări adiționale din partea companiei pe lângă tariful de director, deține o cotă parte în acțiunile companiei sau participă într-o schemă de plată în bază de performanțe similară sau este membru al schemei de pensionare a companiei;

· Are legături de rudenie cu oricare din consilierii, directorii sau angajații principali ai companiei;

· Deține mai multe poziții în directoratele altor companii sau organe sau are legături importante cu alți directori prin participarea sa în alte companii sau organe;

· Reprezintă un acționar important; sau

· A fost membru al consiliului de administrație mai mult de nouă ani de la data primei sale numiri.




Unele studii academice au documentat o corelație pozitivă între nivelul de independență a consiliului de administrație și performanța companiei, în special pe piețele emergente. Spre exemplu, Black, Jang și Kim
 au demonstrat că companiile sud coreene care angajează 50% din directori din exterior se bucură de un preț pentru acțiunile lor cu 40% mai mare decât companiile care nu angajează sau angajează mai puțini directori din exterior. Autorii susțin că „aceasta este o primă dovadă semnificativă a faptului că un nivel sporit de independență a consiliului de administrație prezice prețuri mai mari a acțiunilor în piețele emergente.”

2. Funcționarii de stat

Instrucțiunile Ghidului OECD cu privire la Guvernanța Corporativă a Întreprinderilor de Stat recomandă guvernelor „să evite numirea unui număr excesiv de membri ai consiliului de administrație din rândul angajaților administrației publice” în special pentru ÎS în care statul este acționar parțial și cele din industriile competitive.

În unele țări (ex. Australia, Danemarca, Norvegia, Olanda, Noua Zeelandă, Marea Britanie), funcționarii de stat– politicienii, funcționarii publici etc. – nu au dreptul să dețină poziții în consiliile de administrație din următoarele cauze:

· Probabilitatea sporită a intervențiilor politice necorespunzătoare

· Ar trimite un „semnal eronat” lumii din exterior

· Creează premize pentru patronajul politic

· Politicienii principali, membri ai consiliilor de administrație ale ÎS, nu de fiecare dată vin la ședințe sau vin, dar nu sunt pregătiți

· Politicienii principali, membri ai consiliilor de administrație ale ÎS, ar putea dăuna dinamicii consiliului de administrație (ex. ceilalți membri ai consiliului ar putea fi influențați excesiv de politicieni)

Pe de altă parte, alte țări – precum sunt Finlanda, Franța și Slovenia – permit funcționarilor de stat să fie membri ai consiliilor de administrație ale ÎS, dar impun restricții. În Finlanda, spre exemplu, funcționarii publici – dar nu și politicienii – pot fi membri ai consiliilor de administrație ale ÎS, dar trebuie neapărat să aducă o „valoare adăugată” în sensul deținerii experienței și cunoștințelor necesare. Pentru a reduce conflictele de interese, funcționarul public care este membru al consiliului de administrație într-o ÎS nu are dreptul să-și asume responsabilități de supraveghere a companiei în cadrul Departamentului de Coordonare a Dreptului de Ownership. Mai mult ca atât, acest reprezentant trebuie să acționeze în interesul companiei, și nu în interesul statului ca acționar.

În Slovenia, funcționarii de stat de nivel înalt nu au dreptul să fie membri ai consiliilor de administrație ale ÎS, iar numărul membrilor din rândul funcționarilor publici (administrației publice) este limitat la două poziții. Mai mult ca atât, funcționarii publici nu pot fi membri ai consiliilor de administrație ale ÎS pe care dânșii le supraveghează.

Între timp, Germania permite un număr maxim de 2 reprezentanți ai statului în consiliul de administrație al unei ÎS, indiferent de mărimea cotei parte deținute de guvern.

Competențele consiliului de administrație

Subiectul ce ține de competențele consiliului de administrație a fost discutat în secțiunea de mai sus cu privire la drepturile de intervenție ale statului. Prezenta secțiune se axează pe unele aspecte practice care țin de transferul autorității către consiliul de administrație într-o perioadă de tranziție.

Conform Instrucțiunilor din Ghidul OECD cu privire la Guvernanța Corporativă a Întreprinderilor de Stat, „consiliile administrative ale întreprinderilor de stat trebuie să dețină autoritatea, competențele și obiectivitatea necesare pentru exercitarea funcției lor de îndrumare strategică și monitorizare a managementului.” Instrucțiunile din Ghidul OECD mai specifică că „consiliile de administrație ale ÎS trebuie să exercite funcțiile lor de monitorizare a managementului și îndrumare strategică în conformitate cu obiectivele stabilite de guvern și de entitatea responsabilă de tutela dreptului de ownership. Consiliile trebuie să aibă dreptul de a numi și destitui directorul executiv.”

Tabelul se mai jos reproduce sumar responsabilitățile cheie ale consiliului de administrație stabilite în Principiile OECD cu privire la Guvernanța Corporativă (2004):

	Principiile OECD cu privire la Guvernanța Corporativă: Responsabilitățile consiliului de administrație

	· Să analizeze și să îndrumeze strategia corporativă, planurile majore de acțiune, politica de riscuri, bugetele anuale și planurile de afaceri

· Să stabilească obiectivele de performanță

· Să monitorizeze implementarea obiectivelor și performanța corporativă

· Să supravegheze cheltuielile de capital, achizițiile și cesionările majore

· Să selecteze, să compenseze, să monitorizeze și, dacă este necesar, să înlocuiască conducătorii executivi cheie

· Să supravegheze planurile de succesiune

· Să alinieze politica de remunerare a conducătorilor executivi cheie și a membrilor consiliului de administrație  la interesele pe termen lung ale companiei și acționarilor săi

· Să asigure un proces formal și transparent de nominalizare și numire a consiliului de administrație

· Să monitorizeze și să gestioneze potențialele conflicte de interese ale conducerii, membrilor consiliului de administrație și acționarilor

· Să asigure integritatea contabilă și de raportare financiară a companiei, inclusiv auditul independent și un sistem intern de control

· Să supravegheze dezvăluirile de informație și comunicările


În trecut, în multe țări consiliile de administrație ale ÎS erau slabe și funcționau prost din cauza influenței politice inoportune (ex. numirea persoanelor prost calificate în consiliul de administrație) și a intervenției excesive din partea statului (ex. guvernul uzurpa rolul consiliului de administrație în procesul de planificare strategică, numirea directorului EXECUTIV și alte aspecte). După cum s-a discutat și mai sus, în multe țări reforma sectorului ÎS pe parcursul ultimelor două decade s-a axat pe sporirea competențelor consiliului de administrație și investirea acestuia cu suficientă autoritate pentru a avea un rol semnificativ în luarea deciziilor pe marginea aspectelor importante (competențele prezentate în tabelul de mai sus și alte sarcini specifice pentru ÎS, precum sunt negocierea planurilor strategice și celor operaționale cu autoritatea de stat responsabilă de tutela dreptului de ownership).

În practică , sunt necesari câțiva ani (sau mai mult) pentru ca un consiliu de administrație să fie consolidat  prin numirea persoanelor bine calificate și prin modificarea culturii, proceselor și practicilor sale, astfel încât acesta să poată funcționa în mod adecvat și să-și îndeplinească eficient rolul în îndrumarea strategică, aprobarea deciziilor de afaceri majore, numire directorului executiv și alte aspecte cheie. De asemenea, potrivit este ca guvernul să efectueze acest transfer de autoritate gradual, pe parcursul a  câtorva ani.

Întru asigurarea activității corecte a consiliului de administrație, unele țări au elaborat instrucțiuni pentru consiliile de administrație ale ÎS. Spre exemplu, Noua Zeelandă a publicat o lucrare comprehensivă „Manualul Așteptărilor Proprietarilor”
 care stabilește așteptările guvernului în domeniile:

· Raportare și răspunderea ÎS

· Guvernanță financiară

· Consultarea cu acționarii

· Inițiative strategice

· Funcționarea consiliului de administrație

· Responsabilitatea socială

Alte țări oferă instrucțiuni consiliilor de administrație ale ÎS în domenii specifice, precum ar fi remunerarea. În 2009, Finlanda a elaborat o instrucțiune pentru consiliile de administrație ale ÎS cu privire la politica de remunerare a conducerii și pensii.

Părți afiliate

Aspectul ce ține de părțile afiliate a fost discutată mai sus în secțiunea cu privire la numirea directorilor independenți și funcționarilor de stat în consiliile de administrație ale ÎS. În această secțiune ne vom axa pe persoanele cu grad de rudenie cu angajații cheie cu putere de decizie în ÎS (oficialii din guvern, directorii consiliilor de administrație și conducerea ÎS).

În multe țări, problema gradului apropriat de rudenie este abordată în definiția independenței directorilor (ex. aceștia nu se vor considera independenți – a se vedea mai sus definițiile jurisdicției suedeze și engleze pentru conceptul de directori „independenți”). Adițional, aceste persoane – în cazul în care sunt numiți în consiliile de administrație – trebuie să corespundă criteriilor stabilite pentru membrii consiliilor de administrație care țin de competențe, experiență și alte calificări necesare, iar gradul lor de rudenie trebuie să fie divulgat.

cerințele cu privire la performanță

Întru sporirea performanței și responsabilității ÎS și persoanelor cheie cu putere de decizie din guvern, consiliul de administrație și conducere, este esențial să fie stabilite niște cerințe de performanță clare, comprehensive și riguroase.

Pentru început, guvernul trebuie să identifice obiectivele generale ce țin de calitatea de acționar a statului și orientarea ÎS pentru a putea coordona întreprinderile pe care le are la nivel înalt și asigura responsabilitatea organelor de stat (și a organului său de tutelă a dreptului de ownership). În tabelul de mai jos propunem câteva exemple a modului în care guvernele descriu filosofiile lor de ownership:

	Țara
	Descrierea obiectivelor generale

	Finlanda
	“Ca proprietar, statul caută să maximizeze beneficiile sale generale de natură financiară și socială în gestiunea activelor sale. În același timp, managementul activelor statului trebuie să fie controlabil și să se bucure de încrederea publică – pentru aceasta statul trebuie să fie un proprietar consistent și predictibil, activele căruia contribuie la dezvoltarea pe termen lung a companiilor și la valoarea acestora pentru acționari.”



	Suedia
	“Obiectivul general al guvernului este să creeze valoare pentru proprietari.”



	Marea Britanie
	“Să se asigure că activele Guvernului au randamente consistente, pozitive, iar costul capitalului este rambursat în timp în limitele cadrului de politici, de reglementare și parametrilor de protecție a consumatorilor stabiliți de Guvern, acționând ca un acționar eficient și inteligent.”




În plus, guvernele trebuie să stabilească mandatele pentru ÎS individuale pentru a le ajuta să definească scopul activităților de afaceri, strategia și indicatorii cheie de performanță. Tabelul de mai jos propune mandatele organizațiilor poștale din diferite țări:

	Țara
	Mandatul ÎS

	Canada Post (Canada)
	Mandat: “Să opereze serviciul poștal al Canadei într-un mod durabil, asigurând un standard al serviciului care să corespundă necesităților canadienilor.” 

Viziune: “Să devină un lider mondial în oferirea soluțiilor inovative de livrare fizică și electronică, în crearea valorii pentru clienți, angajați și toți canadienii.”

(Raportul Anual al Corporațiilor Coroanei către Parlament, 2005, p. 161)

	Posten Norge AS (Norvegia)
	“Norway Post intenționează să-și îndeplinească obligațiile sociale și operaționale într-un mod rațional, eficient din punct de vedere al costurilor, iar cu acești parametri să gestioneze efectiv activele statului și să promoveze  creșterea comercială a companiei.”

(Raportul cu privire la proprietățile statului, 2005, p. 81)

	Royal Mail (Marea Britanie)
	Viziune: “Să asigure prestarea universală de servicii poștale în Marea Britanie. Inclusiv să se asigure că Royal Mail Group este o companie publică sănătoasă, care prestează un serviciu de calitate excelentă clienților și reprezintă un loc de muncă gratifiant pentru angajații săi.” 

Obiective: “Royal Mail va deveni cea mai bună companie prestatoare de servicii poștale; o afacere robustă, durabilă și sănătoasă.”

(Raportul Anual 2004-2005, Unitatea Executivă a Acționarilor, p. 47)

	Sursă: OECD, Răspundere și Transparență: Ghidul Ownership-ului de Stat, 2010


Cerințele față de performanța ÎS

În ce privește indicatorii de performanță, este importantă aplicarea indicilor metrici transversali care să fie aplicați tuturor ÎS și, unde necesar, indici personalizați pentru anumite întreprinderi.

Deși setul de indicatori ai performanței trebuie să fie vast pentru a cuprinde diferite dimensiuni ale performanței ÎS, numărul acestora trebuie să fie limitat (15 sau mai puțin în total) pentru a concentra atenția asupra domeniilor esențiale și minimiza resursele administrative necesare colectării și procesării datelor produse (ex. organul de tutelă a dreptului de ownership poate avea capacități limitate pentru analiza datelor produse de fiecare ÎS în parte).

Tabelul de mai jos prezintă indicii metrici utilizați de ÎS din Noua Zeelandă:

	Categorie
	Indici de performanță

	Veniturile acționarilor
	- Veniturile totale ale acționarilor

- Venit din dividende

- Coeficientul de plată a dividendelor

- Profitul la capitalul acționarilor

- Profitul la capitalul acționarilor ajustat la standardele IFRS pentru schimbările valorii reale și la re-evaluările activelor

	Profitabilitate/ Eficiență
	- Profitul la capitalul investit

- Marja operațională

- Eficiența de generare (indicator aplicabil doar în cazul a 3 companii – Genesis, Meridian și Mighty River Power)

	Capitalizare/ Solvabilitate
	- Rata de îndatorare (netă)

- Acoperirea/plata dobânzii

- Solvabilitate

	Sursă: Unitatea de Monitorizare a Dreptului de Ownership al Coroanei (Noua Zeelandă). Detaliile ulterioare pot fi găsite pe http://www.comu.govt.nz/resources/pdfs/fpm-soes.pdf. 


Adițional, alți indicatori de natură nefinanciară – precum sunt securitatea angajaților, satisfacția consumatorilor, eficiența consiliului de administrație, calitatea managementului – pot oferi o imagine critică asupra performanței ÎS.

Tabelul de mai jos prezintă „fișa de echilibru” a indicatorilor adoptată de compania Royal Mail din Marea Britanie:

	Royal Mail Marea Britanie: “Fișa de echilibru” a indicatorilor

	Categorie
	Indicatori

	Angajați
	· Securitate: Numărul raportărilor de leziuni, boli, incidente periculoase (RIDDOR) per fiecare 1.000 persoane în afacerile din Marea Britanie

· Nivelul de angajament: Un sondaj anual care măsoară părerile angajaților Royal Mail, inclusiv în ce privește direcția strategică și cea de conducere

· Atenția față de client: Un sondaj anual care măsoară atenția angajaților noștri față de clienții noștri

	Clienți
	· Calitate de Prima Clasă a Serviciilor: Calitate în prestarea serviciilor de prima clasă pentru produsele cu amănuntul, inclusiv ajustări în caz de forță majoră
· Satisfacția netă a consumatorilor: Satisfacția consumatorului cu privire la mai multe aspecte, inclusiv prețul, calitatea serviciului și experiența consumatorului 
· Plângerile consumatorilor: Numărul plângerile primite de echipa noastră de Deservire a Consumatorilor

	Performanță
	· Veniturile grupului: Veniturile grupului

· Reducerea orelor de livrare: Reducerea anuală (în procente) numărului de ore alocat activității de livrare

· Proces secvențial: Numărul de secvențe poștale (în procente) până la livrarea comenzii de către poștașii noștri

	Financiar
	· Costuri operaționale: Cheltuielile înainte de modernizare și alte costuri excepționale pentru afacerile noastre din Marea Britanie

· Profitul operațional al grupului: Profitul operațional al grupului înainte de includerea costurilor excepționale

· Fluxul de numerar liber: Fluxul de numerar liber, excluzând deficitul de plată și leasing-ul financiar pentru Planul de Pensii al Royal Mail

	Sursă: Raportul Anual al companiei Royal Mail 2012 (disponibil la http://www.royalmailgroup.com/sites/default/files/Annual_Report_2012.pdf) 


Orizontul de timp pentru performanță este de asemenea un aspect pertinent. În timp ce unii indicatori de performanță trebuie să se axeze pe rezultatele pe termen scurt (ex. nivelul de satisfacție a clienților raportat anual), alți indicatori trebuie să se concentreze pe rezultatele pe termen mediu și lung (ex. veniturile acționarilor). Spre exemplu în cazul companiei New Zealand Railways, guvernul este consistent în plățile dividendelor anuale, precum și în asigurarea unei medii semi-decadale consistente pe veniturile totale ale acționarilor.

La stabilirea nivelului indicatorilor (ex. cât de mari trebuie să fie veniturile), este important să se analizeze performanța istorică a ÎS, precum și performanța companiilor (naționale sau internaționale) echivalente din sectorul privat. Mai mult ca atât, premizele făcute în stabilirea nivelului-țintă a indicatorilor (ex. premizele ce țin de economie în general, prețurile la produsele primare cheie etc.) trebuie să fie clar specificate – acest lucru va facilita revizuirea indicatorilor-țintă dacă aceasta va fi necesară sau analiza performanței atunci când premizele se dovedesc a fi substanțial diferite de cele preconizate.

Trebuie de asemenea să ne asigurăm că indicatorii de performanță impuși pe termen scurt nu dăunează sănătății întreprinderilor de stat pe termen lung. Spre exemplu, cererea din partea guvernului central de a plăti dividende anuale foarte înalte poate submina capacitatea ÎS de a investi suficient în activitate sa pentru a asigura o performanță robustă pe termen lung. În sondajul din 2006 menționat mai sus, unii directori ai ÎS din Noua Zeelandă s-au plâns că guvernul „se concentrează deseori pe nivelul dividendelor generale și dividendelor speciale, subminând astfel procesul de maximizare a valorii.”

În ce ține de așteptările față de performanțe, unele țări divizează întreprinderile între companiile integral comerciale și cele cu misiune specială care nu urmăresc obiective comerciale. Tabelul de mai jos prezintă diferențele în așteptările față de performanța ÎS „comerciale” și celor „cu misiune specială” din Finlanda:

	Tipul ÎS
	Așteptările față de performanță

	“Comercială”
	“Principiile operaționale, structura financiară și veniturile preconizate ale ÎS trebuie să fie comparabile cu cele ale companiilor care activează în același sector.”



	“Misiune specială”
	“Obiectivele statului ca acționar se bazează pe maximizarea generală a beneficiilor sociale și rezultatelor financiare, care sunt evaluate în primul rând prin analiza modului în care compania reușește să-și atingă obiectivele stabilite de ministerul responsabil pentru sectorul administrativ implicat și costul realizării acestor obiective.”



	Sursă: 2011 Rezoluția Guvernului cu privire la Politica de Stat în domeniul Ownership-ului (Finlanda) (disponibil la http://valtionomistus.fi/english/files/2012/01/Periaatepaeaetoes03112011_eng.pdf) 


Și în final, pentru a obține o imagine mai exactă a performanței ÎS, costul obiectivelor necomerciale trebuie luate în considerare. O dată calculate, aceste costuri pot fi reflectate fie prin stabilirea unui nivel mai mic pentru indicii de performanță sau ajustarea valorii inferioare a marjei rezultatelor.
 În unele țări, precum sunt Noua Zeelandă (discutată mai sus) și Finlanda
, guvernul este obligat să ramburseze ÎS costurile obligațiilor lor necomerciale – această abordare facilitează comparația între performanța ÎS și a companiilor echivalente din sectorul privat.

Așteptările față de performanța și indicatorii de performanță pentru factorii cheie de decizie

Așteptările față de performanța factorilor cheie de decizie – organul de tutelă a dreptului de ownership, consiliul de administrație al ÎS și conducerea ÎS – trebuie să fie stabilite în așa documente precum descrierea postului, termenii de referință și alte documente similare.

În tabelul de mai jos este arătat cum Barclays Bank descrie așteptările generale față de performanța directorilor executivi și celor non-executivi:

	Barclays Bank: Așteptări generale față de membrii consiliului de administrație

	Directori non-executivi
	Directori executivi

	· Angajament în termeni de timp: Așteptările față de volumul de timp devotat companiei va fi agreat individual cu fiecare director non-executiv în parte. Totuși, se așteaptă ca toți directorii non-executivi să dedice nu mai puțin de 20 zile pe an.

· Întâlniri: Să participe la toate întâlnirile consiliului de administrație și comitetelor consiliului, cu excepția circumstanțelor extraordinare. Să fie pregătit pentru toate întâlnirile consiliului de administrație și comitetelor consiliului
· Independență: Să mențină propria independență în conformitate cu criteriile de independență pentru directorii non-executivi aprobate de consiliul de administrație în decembrie 2004 și prin Codul Combinat

· Conflictul de interes: Să întreprindă toate acțiunile posibile pentru a evita conflictele de interes și să dezvăluie oricare din conflictele care pot apărea

· Acțiuni: În decursul a două luni din momentul numirii, directorii non-executivi trebuie să dețină 2,000 acțiuni comune pentru a îndeplini cerințele de calificare

· Cunoașterea Business-ului: Să înțeleagă și să cunoască afacerea astfel încât să poate contribui la aceasta într-un mod efectiv. Fiecare director non-executiv va face împreună cu Președintele Consiliului o analiză a creșterii lor anuale și va aproba o declarație personalizată de dezvoltare.
	· Angajament în termeni de timp: Directorii executivi trebuie să participe la toate întâlnirile Consiliului de Administrație, în fiecare an, și să fie disponibili să participe la întâlnirile Comitetelor Consiliului la solicitarea Președintelui respectivului Comitet
· Întâlniri: Să fie bine pregătit pentru toate întâlnirile Consiliului de Administrație

· Perspectivă de grup: Să fie capabil să adopte perspectiva unui „Grup” de acționari, chiar dacă este responsabil de un alt grup sau funcție
· Cunoștințe – Să cunoască domeniile sale de responsabilitate, precum și prioritățile strategice ale Grupului

· Acțiuni: Directorii executivi vor deține acțiuni (sau interes în acțiunile companiei) în conformitate cu instrucțiunile adoptate de Consiliul responsabil de RU și Comitetul de Remunerare

	Sursă: Barclays Bank, Guvernanța Consiliului de Administrație, 2011 (disponibil la http://group.barclays.com/Satellite?blobcol=urldata&blobheader=application%2Fpdf&blobheadername1=Content-Disposition&blobheadername2=MDT-Type&blobheadervalue1=inline%3B+filename%3DCharter-of-Expectations-%28PDF%29.pdf&blobheadervalue2=abinary%3B+charset%3DUTF-8&blobkey=id&blobtable=MungoBlobs&blobwhere=1330686340408&ssbinary=true) 


Pe lângă descrierea sarcinilor generale și domeniilor de responsabilitate, unele instituții specifică și „comportamentul” așteptat din partea factorilor de decizie. Tabelul de mai jos prezintă normele de comportament așteptate de la directorii non-executivi din Barclays Bank:

	Comportament așteptat
	Indicatori

	“Angajament pentru maximizarea valorii acționarilor pe termen lung”
	· Conduce compania Barclays în mod efectiv către realizarea obiectivelor sale strategice

· Pregătit să conteste abordarea consacrată a strategiei și practicile curente din companie pentru a asigura beneficiile pe termen lung ale grupului

· Propune exemple reale din experiență într-un mod care să ilustreze alte direcții posibile

· Este concentrat să asigure performanța Grupului la cel mai înalt nivel așteptat de acționari

	“Ajută la modelarea strategiei corporative”
	· Este bine informat despre companie și mediul extern și folosește aceste cunoștințe în procesul de dezvoltare a strategiei Grupului

· Abordează aspecte strategice relevante (precum sunt concurența și alte probleme legate de piață), influențând procesul de elaborare a strategiei la nivel de Grup sau segment

· Testează propunerile de strategie înaintate de către conducere

· Contribuie efectiv în procesul de evoluție a strategiei corporative și asistă la implementarea acesteia acordând sfaturi și consultanță

· Folosește pe deplin toate competențele și experiența pentru a adăuga valoare tuturor discuțiilor strategice

	“Demonstrează independență în discernământ”
	· Argumentează și apără propriile opinii și valori în fața opoziției

· Poate contesta eficient opinii care nu neapărat țin de domeniul său de expertiză

· Are curaj să argumenteze și să conteste presupunerile, părerile sau punctele de vedere a altor persoane în mod util și necesar pentru binele organizației

	“Inteligent în contestări, constructiv în dezbateri, riguros în provocări și imparțial în luarea deciziilor”
	· Pune întrebări în scop de clarificare concentrate pe valorile cheie pentru Grup expuse riscului

· Provoacă în mod deschis și riguros, fără a crea conflicte inutile

· Ia decizii dificile într-un mod imparțial fiind conștient de implicațiile politice ale deciziei

· Abordează efectiv problemele/aspectele complexe și asimilează rapid cunoștințele

· Se asigură de faptul că discuțiile consiliului și deciziile luate aspecte cu risc sunt bazate pe informații precise și elaborate și apelează, în măsura în care crede relevant sau necesar, la analize și informații din exterior

	“Se bucură de încrederea și respectul celorlalți membri ai consiliului de administrație”
	· Câștigă imediat respectul colegilor săi din Consiliul de administrație

· Comentariile și observațiile sale sunt apreciate de directorii executivi și de conducere

· Este văzut ca un participant imparțial în activitatea sa cu membrii Consiliului de administrație și cu conducerea

· Susține directorii executivi în activitatea lor de conducere, monitorizând în același timp comportamentul și performanța acestora

	“Un membru eficient al echipei Consiliului de Administrație”
	· Demonstrează deschidere când sunt contestate presupunerile, părerile și punctele sale de vedere și este dispus să le revadă în scopul elucidării unor noi concluzii

· Participă în dezbateri robuste și riguroase, iar ulterior lucrează în echipă cu colegii pentru a găsi noi soluții

· Ascultă atent părerile altora, în cadrul și înafara Consiliului de administrație

· Este disponibil să sporească contribuția altora prin colectarea reacțiilor de răspuns

· Împuternicește directorii executivi cu toată autoritatea necesară pentru implementarea deciziilor luate în cadrul Consiliului de administrație 

	“Utilizează rețeaua sa de contacte în mod eficient”
	· Știe cum și este întotdeauna vigilent la cum să utilizeze rețeaua sa de contacte în beneficiul Barclays Group

	Sursă: Barclays Bank, Guvernanța Consiliului de administrație, 2011 (disponibil la http://group.barclays.com/Satellite?blobcol=urldata&blobheader=application%2Fpdf&blobheadername1=Content-Disposition&blobheadername2=MDT-Type&blobheadervalue1=inline%3B+filename%3DCharter-of-Expectations-%28PDF%29.pdf&blobheadervalue2=abinary%3B+charset%3DUTF-8&blobkey=id&blobtable=MungoBlobs&blobwhere=1330686340408&ssbinary=true)


În ce privește indicatorii de performanță pentru factorii cheie de decizie, aceștia trebuie – în măsura în care este posibil – să derive din indicatorii de performanță prezentați mai sus. Așa o „reproducere” este importantă pentru a asigura consistența și alinierea obiectivelor la toate nivelurile de supraveghere și management a ÎS. Spre exemplu, unul din indicatorii de performanță pentru organul de tutelă a dreptului de ownership poate fi profitul total la capitalul investit. 

Pentru consiliul de administrație și directorul executiv al ÎS, indicatorii de performanță trebuie să acopere performanța generală a întreprinderii. Totuși, există unele diferențe notorii între indicatorii de performanță pentru consiliul de administrație și directorul executiv, cum ar fi:

· Indicatorii operaționali sunt probabil mai puțin relevanți pentru consiliul de administrație, dat fiind faptul că acesta este responsabil de luarea deciziilor la nivel mai înalt, deciziilor strategice

· Este probabil mai potrivit ca performanța consiliului de administrație să fie măsurată pe perioadă lungă (ex. performanța pe parcursul a 3 ani) decât anual, pe când performanța directorului executiv trebuie măsurată atât într-un cadru scurt de timp, cât pe termen lung.

Dat fiind faptul că consiliul de administrație este un organ colectiv, este neobișnuit ca performanța acestuia să fie împărțită individual între directori. Precum s-a discutat și mai sus, fiecare director este evaluat în baza „comportamentului” său (ex. capacitatea de „contesta abordarea consacrată a strategiei curente”, prezentarea la ședințe pregătit, frecventarea tuturor întâlnirilor), totuși ar fi eronat să atribuim „rezultatele” unui anumit director (ex. care director a contribuit cel mai mult la elaborarea/modelare strategiei curente). În același timp, precum s-a discutat mai sus, președintele consiliului poate fi perceput ca responsabil de performanța generală a consiliului și, într-o măsură mai mică, de performanța companiei.

În ce privește directorii executivi de rang mai jos, indicatorii de performanță pentru aceștia pot cuprinde atât performanța globală a întreprinderii, cât și performanța unităților/funcțiilor lor specifice din cadrul companiei.

În plus, mai pot exista și situații când este bine-venită aplicarea unor indici metrici personalizați de performanță. Spre exemplu, unul din indicatorii pe performanță pentru directorul EXECUTIV al unei întreprinderi de stat cu o echipă de conducere cu experiență limitată ar putea fi „consolidarea echipei de conducere”. În mod similar, un indicator de performanță potrivit pentru un președinte de consiliu concentrat excesiv pe aspectele operaționale poate fi „îmbunătățirea discuțiilor strategice în cadrul întâlnirilor”. Și în final, unul din indicatorii de performanță pentru organul de tutelă a dreptului de ownership care este responsabil de crearea unei baze de date a directorilor poate fi „să se asigure că numărul persoanelor calificate din baza de date a directorilor ÎS reprezintă de cel puțin [200]% din numărul anual de funcții vacante în consiliile de administrație a tuturor ÎS”.

Motivare

În toată lumea, guvernele înțeleg că ÎS trebuie să ofere salarii competitive pentru a putea atrage manageri și alți angajați calificați. În consecință, politicienii scutesc într-o măsură tot mai mare ÎS de schemele de remunerare rigide care sunt aplicate în serviciul public și permit aplicarea schemelor de compensare determinate de piață pentru remunerarea membrilor consiliilor de administrație și conducerii companiei

Deoarece remunerarea în cadrul ÎS este deseori un subiect sensibil din punct de vedere politic, unele guverne au publicat instrucțiuni pentru a se asigura că consiliile de administrație se conduc de practici prudente atunci când stabilesc salariile directorilor. Totuși, unele prevederi – precum sunt interzicerea bonusurilor pentru directorii executivi principali în 2009 din instrucțiunile suedeze – reflectă unele considerații politice și nu cele mai bune practici în politica de remunerare.

Tabelul de mai jos evidențiază prevederile cheie din instrucțiunile suedeze cu privire la remunerarea directorilor executivi din ÎS:

	Instrucțiunile suedeze cu privire la remunerarea directorilor executive din ÎS: Prevederi cheie 

	· Remunerarea totală a directorilor executivi principali (directorul EXECUTIV și alte persoane din „conducerea executivă a companiei”) va fi una „rezonabilă și bine-gândită”

· Remunerarea directorilor executivi principali va fi „competitivă, cu un plafon stabili și adecvat obiectivelor date”

· Nivelul salariului nu va fi „mai important decât în companiile echivalente, ci va fi moderat”

· Remunerarea directorilor executivi principali nu va conține o componentă variabilă (ex. bonusuri)

· În cazul terminării contractului, plata de încetare a raportului nu va depăși salariul cumulat pentru 18 luni a persoanei în cauză

· Dacă consiliul de administrație va devia de la aceste instrucțiuni, el va trebui să explice motivul respectivei devieri

	Sursă: Instrucțiunile cu privire la Condițiile de Angajare a Directorilor Executivi Principali din Întreprinderile de Stat (2009)


1. Consiliul de administrație

În multe țări cu economie de piață dezvoltată (ex. Finlanda, Franța, Noua Zeelandă, Suedia), directorii întreprinderilor de stat primesc salarii tot mai mult apropiate de tarifele competitive ale pieții (deși în general oricum mai puțin decât tarifele din sectorul privat).

În țările dezvoltate, directorii fără portofoliu executiv primesc, de obicei, un salariu fix (în conformitate cu timpul angajat în activitate sau în funcție de numărul întâlnirilor la care au participat) și nu primesc bonusuri.
 În Noua Zeelandă, spre exemplu, un director non-executiv ar trebui să aloce minimum 2-3 zile în lună pentru activitățile consiliului de administrație al ÎS.
 Pentru a alinia interesele directorilor din exterior cu cele ale acționarilor și pentru a încuraja abordarea în termen lung a activității, multe din companiile listate cer ca directorii non-executivi să accepte un număr de acțiuni a companiei și să le dețină pe durata activității lor în consiliul de administrație.

În Noua Zeelandă, tarifele pentru directorii ÎS sunt determinate de mărimea și complexitatea ÎS . În practică, toate ÎS sunt clasificate în una din cele șase categorii de tarife, iar directorii consiliului de administrație sunt plătiți în funcție de categoria tarifară a ÎS. Deși categoriile tarifare sunt legate de nivelul tarifelor din sectorul privat, se aplică un factor de reducere pentru a reflecta faptul că ÎS sunt entități publice.

În termeni de cuantum, remunerarea directorilor din consiliile de administrație ale ÎS (care cuprinde doar tarife fixe) poate fi între 18,000 NZ$ –49,000 NZ$.
 Pentru comparație, tariful median anual plătit directorilor non-executivi din companiile private din Noua Zeelandă în 2011 a fost de 33,600 NZ$.

Văzând că responsabilitățile consiliilor de administrație s-au extins, poziția de director în cadrul acestora implică și un angajament de timp mai mare. În consecință, timpul preconizat să fie alocat activităților consiliului a devenit un factor din ce în ce mai important în determinarea salariilor directorilor. Spre exemplu, în instrucțiunile din 2009 din Finlanda cu privire la remunerarea în ÎS este stabilit că nivelul de remunerare trebuie să fie „proporțional cu volumul de angajament și timp pe care Președintele și ceilalți membri în alocă responsabilităților lor.”

2. Management

În întreaga lume, remunerarea conducerii este formată, de obicei, dintr-o plată fixă și una variabilă. În așa țări precum Australia, Marea Britanie și SUA, partea variabilă reprezintă 60% sau mai mult din totalul remunerării.

În țările cu economie de piață dezvoltată, remunerarea directorilor executivi din companiile listate este tipic compusă din trei elemente: salariul de bază și două tipuri de compensații variabile (bonusul anual și premii de stimulare pe termen lung).

Plățile variabile trebuie să fie bazate pe performanță, preferabil legate de indicatorii cheie de performanță discutați mai sus. În companiile listate, o parte din bonusurile anuale sunt din ce în ce mai mult plătite în formă de acțiuni, iar premiile de stimulare pe termen lung sunt mai întotdeauna sub formă de acțiuni. O proporție tot mai mare a plăților variabile este legată pe indicatorii de performanță pe termen lung (cel puțin 3 ani). În Finlanda, Instrucțiunile cu privire la remunerarea în ÎS stabilește că bonusurile și celelalte plăți variabile „trebuie să fie bazate pe profitabilitatea măsurabilă, iar buna performanță a directorilor executivi să fie pe termen lung” și că „durata minimă pentru stabilirea plăților de stimulare pe termen lung este de trei ani”.

Precum este evidențiat în instrucțiunile suedeze cu privire la remunerare discutate mai sus, ÎS trebuie să evite supra-plățile. Unele țări prevăd expres că cuantumul salariilor în cadrul ÎS nu poate fi mai mare ca cel de piață, deși acesta trebuie să fie competitiv.

Competențe

Eficiența reformei ÎS depinde într-o măsură semnificativă de calitatea persoanelor – în special a oficialilor din cadrul organului de tutelă a dreptului de ownership, directorilor consiliului de administrație și directorilor executivi principali – responsabile de supravegherea și gestiunea ÎS. Această secțiune se va concentra asupra personalului angajat în organul de tutelă a dreptului de ownership și a directorilor din consiliul de administrație.

Precum s-a discutat mai sus, este esențială definirea clară și suficient de detaliată a rolurilor pozițiilor cheie în cadrul guvernului și a ÎS și stabilirea unui proces bine planificat, profesional și obiectiv de numire.

Cerințele de bază față de factorii de decizie

1. Organul de tutelă a dreptului de ownership

În conformitate cu Instrucțiunile Ghidului OECD cu privire la Guvernanța Corporativă a Întreprinderilor de Stat, organul de tutelă a dreptului de ownership „trebuie să fie înzestrat cu competențe unice și trebuie să aibă profesioniști cu competențe legale, financiare, economice și de management.” În practică, pentru a putea supraveghea efectiv ÎS și asigura gestiunea acestora într-un mod comercial viabil, organul de tutelă a dreptului de ownership trebuie să recruteze personal cu experiență solidă în sectorul privat – persoane cu experiență extensivă în gestiunea companiilor profitabile, care înțeleg cum să poziționeze cu succes companiile într-un context competitiv de piață și/sau care pot examina companiile din perspectiva investitorului. Spre exemplu, reforma ÎS în așa țări ca Malaysia, Suedia și Marea Britanie a inclus numirea persoanelor din sectorul privat în conducerea unității de tutelă a dreptului de ownership.

Exemplele de mai jos (extrase din discuția de mai sus cu privire la Supravegherea Guvernului: Organizarea) ilustrează prevalența personalului cu experiență extensivă în sectorul privat în cadrul organelor de tutelă a dreptului de ownership:

· Unitatea Executivă a Acționarilor (Marea Britanie) (situația la zi august 2012): Echipa este compusă din persoane atât din sectorul privat, cât și din cel public, cu experiență în investiții bancare, contabilitate, investiții în capitalul propriu, strategie și legislație corporativă. Aproape toți din cei 18 membri ai echipei de seniori au experiență în sectorul privat, unii la nivel de conducere. (Pentru detalii a se vedea http://www.bis.gov.uk/policies/shareholderexecutive/about-us/senior-team)

· Unitatea de Management Consultativ a Corporației Coroanei (Noua Zeelandă) (situația la zi august 2012): Echipa seniorilor, compusă din 7 persoane, deține experiență largă în sectorul public (în special activitate în cadrul Ministerului Trezoreriei), deși mulți dintre aceștia și-au început cariera în sectorul privat (în special domeniul contabilitate și investiții bancare). (Pentru detalii a se vedea http://www.comu.govt.nz/about-comu/structure/)

2. Consiliile de administrație ale ÎS

Directorii din consiliile de administrație trebuie să dețină cel puțin trei tipuri de calificări: 1) competențe profesionale și experiență (ex. experiență în management/conducere, experiență în tranzacții, cunoștințe financiare, expertiză funcțională, experiență internațională etc.), 2) calități personale (ex. inteligență, integritate, deschidere către provocări, discernământ, abilități diplomatice etc.) și 3)interes și cunoaștere a companiei/industriei (inclusiv angajament față de companie). Pe când primele două categorii au fost dintotdeauna percepute ca fiind importante, a treia categorie a primit o atenția mai mare doar în ultimii ani (în special în lumina constatărilor investigațiilor eșecurilor consiliilor de administrație din perioada crizei financiare).

Combinația specifică de competențe și experiență necesare în consiliile de administrație ale diferitor companii este diferită, în funcție de industrie, dimensiune, strategie, prezență geografică și altele.

Tabelul de mai jos prezintă specificul cerințelor față de directorii din consiliile de administrație ale unor ÎS din Noua Zeelandă:

	Noua Zeelandă: Exemple de cerințe de calificare pentru directorii consiliilor de administrație ale ÎS

	Companie
	Cerințe de calificare

	Airways Corporation of NZ Ltd 
	“Pe lângă competențele de bază în guvernanță, management, legislația cu privire la întreprinderi, această companie caută în prezent candidați cu experiență internațională, în special în Asia și Orientul Mijlociu. Experiența managerială și operațională în industria aviației comerciale la nivel strategic este binevenită.”

	New Zealand Railways Corporation (NZRC)
	“Dată fiind natura NZRC, este important ca oricare persoană nominalizată pentru poziția de director să dețină competențe comerciale și financiare bine dezvoltate. Aceasta cuprinde experiență semnificativă în tranzacții  și negocieri comerciale. O relevanță specială va avea experiența executivă în structuri corporative majore din sectoarele transport (pe cale ferată), logistica sau infrastructura. Dată fiind separarea structurală prevăzută în viitor, candidații cu un context solid în managementul legal și contractual vor fi de asemenea apreciați.”

	Transpower New Zealand Ltd
	“Dat fiind rolul central al companiei Transpower în transmisiune, stabilirea prețurilor și termenilor economici, consiliul de administrație al acesteia trebuie să fie capabil să echilibreze și să monitorizeze modul în care conducerea principală îndeplinește rolul său în acest sector complex și sensibil. Directorii trebuie să aibă capacitatea de a percepe un volum mare de date tehnice complexe din punctul de vedere a guvernanței. Consiliul trebuie să aibă capacitatea de a înțelege interacțiunile complexe între securitatea aprovizionării și prestarea de servicii de transmisie efective și eficiente -  și stabilirea prețurilor pentru aceste servicii. Experiența tehnologică relevantă este primordială în acest proces.”

	Sursă: UMDOC Numiri (Noua Zeelandă)(la https://www.boardappointments.co.nz/vacancy/index.aspx)


Numirile în consiliul de administrație și instruirea

1. Procesul de numire

După cum s-a discutat mai sus (a se vedea secțiunea Supravegherea din partea Statului: Drepturile de Intervenție), diverse guverne au încercat să îmbunătățească procesul de numire a directorilor ÎS, în scopul sporirii nivelului de profesionalism și transparență, reducerii numărului numirilor prin patronaj politic și asigurării necesităților fiecărei ÎS în parte.

Tabelul de mai jos prezintă în detaliu procesul urmat de Unitatea de Monitorizarea a Dreptului de Ownership a Coroanei (UMDOC) din Noua Zeelandă pentru numirea directorilor ÎS:

	Noua Zeelandă: Procesul de numire a directorilor ÎS

	Pas
	Descriere

	1.  Analiza profilului de competențe
	Împreună cu Ministerele și președinții fiecărei companii în care apare un loc vacant, UMDOC va analiza componența consiliului de administrație pentru a determina competențele și experiența generală necesare și cele care ar fi ideale pentru noul numit. O specificație a poziției se va elabora.

	2.  Identificarea candidatului
	Instrumentul primar al UMDOC pentru identificarea candidaților este baza de date pentru numiri. Candidații pot aplica direct pentru o anumită poziție sau pot să-și înregistreze candidatura în sistem pentru a fi considerați când apar noi oportunități. Analizăm, de asemenea, baza noastră de date în căutarea candidaților care să corespundă cerințelor fiecărui consiliu.

În plus, și Ministerele vor consulta colegii lor guvernamentali în căutarea candidaților potriviți. Vor fi solicitate și nominalizările agențiilor specializate care gestionează baze de date cu nominalizări.

	3.  Selectarea preliminară
	Ministerul analizează toate persoanele care au aplicat pentru fiecare poziție și selectează un set de candidați posibili care întrunesc competențele cerute de fiecare consiliu.

	4.  Analiza due diligence și identificarea conflictelor de interese
	Candidații selectați preliminar au oportunitatea să participe la procesul de due diligence înainte ca deciziile finale să fie luate. Aceasta este o șansă pentru candidați să se gândească dacă vor accepta poziția dată în cazul în care aceasta le este oferită. De asemenea, acest proces permite UMDOC și președintelui consiliului să-și formeze o părere despre calitatea fiecărui candidat de pe lista preliminară.

Procesul de due diligence va permite candidatului să determine dacă dânsul sau dânsa pot aduce valoare consiliului, nivelul de risc pe care în presupune poziția și dacă există sau nu careva potențiale conflicte de interese. Președintele va analiza posibilele conflicte de interese din perspectiva companiei.

Conflictele de interese pot apărea atunci când un director sau un potențial director are un interes personal sau de afaceri comun cu operațiile companiei (sau care ar putea fi perceput ca fiind comun). Legea cere directorilor să evite acceptarea unei poziții care ar cauza un conflict de interes (în limitele prevăzute și acceptate în Actul cu privire la Companii 1993 și actele de instituire ale companiei sau Actul cu privire la entitățile coroanei din 2004). Exemple de situații care au putea cauza conflicte de interese includ:

· Directorat, angajament, deținere de acțiuni sau proprietate într-o altă companie care îndeplinește lucrări pentru entitate;

· Legături existente personale sau profesionale cu entitatea sau cu conducerea acesteia; și/sau

· Legături de familie

În cazul în care este identificat un conflict de interese, trebuie luată o decizie cu privire la importanța acestuia și dacă numirea devine imposibilă sau dacă procesul de numire poate continua în prezența respectivului conflict de interese.

	5.  Numirea
	După ce candidatul preferat confirmă disponibilitatea sa de a suplini poziția, Ministerele cu cotă parte sau responsabile vor da indicația de numire Cabinetului de Numiri și Comitetului de Onoare. Ulterior, numirea va fi confirmată printr-o notificare cu privire la numire prezentată candidatului câștigător.

Pentru majoritatea numirilor, în urma analizei depline din partea Cabinetului, Ministerul cu cotă parte sau responsabil va finaliza numirea, iar entitatea și candidatul câștigător vor fi informați în mod corespunzător.

	Sursă: Unitatea de Monitorizare a Dreptului de Ownership al Coroanei (Noua Zeelandă)(disponibil la http://www.comu.govt.nz/board-appointments/process/)


În majoritatea țărilor, guvernul (ex. Organul de tutelă a dreptului de ownership sau ministerul relevant cu autoritatea de a numi directorii consiliilor de administrație) își va asuma rolul cheie în coordonarea procesului de numire a directorilor ÎS și luarea deciziilor respective. În unele țări, totuși, consiliul de administrație (în special în ÎS listate) își asumă doar responsabilitatea de a nominaliza candidații pentru pozițiile vacante din consiliul de administrație și supune candidaturile acestora aprobării acționarilor.

Tabelul de mai jos prezintă diferențele în procesul de numire a directorilor consiliilor în ÎS listate și cele nelistate din Suedia:

	Suedia: Procesul de numire a directorilor consiliului în ÎS listate și în cele nelistate

	ÎS listate
	ÎS nelistate

	În conformitate cu codul de guvernanță corporativă suedez, companiile listate (inclusiv ÎS) vor institui un comitet de nominalizare pentru a evalua candidații și înainta recomandări în cadrul întâlnirii acționarilor. Comitetul de nominalizare este, de obicei, compus din 3-4 reprezentanți ai acționarilor principali ai companiei, ceea ce înseamnă că în cazul ÎS reprezentanții guvernului vor fi parte a acestui comitet.
	Procesul de nominalizare a directorilor consiliului este coordonat de Diviziunea pentru Întreprinderile de Stat din cadrul Ministerului Întreprinderilor, Energiei și Comunicațiilor. Pentru fiecare ÎS, se instituie un grup de lucru care analizează „experiența necesară în funcție de operațiunile companiei, situația și provocările de viitor și componența consiliului director a acesteia.”

	Sursă: Suedia, Raport Anual: Întreprinderi de Stat 2010


În țările în proces de tranziție, au fost întreprinse măsuri pentru a spori profesionalismul procesului de numire a consiliului de administrație al ÎS. În Polonia, guvernul a propus instituirea unui Comitet de Nominalizări care să recomande Trezoreriei candidaturile pentru consiliile de supraveghere a ÎS. Comitetul de Nominalizări va fi compus din membrii numiți de diferite ministere. În România, Ordonanța de Urgență din 2011 cu privire la Guvernanța Corporativă a Entităților Publice stabilește că comitetul de selectare pentru numirea directorilor ÎS va fi format din specialiști în recrutarea resurselor umane sau va fi asistat de experți în domeniul recrutării resurselor umane. În plus, posturile vacante din consiliile de administrație ale ÎS vor fi anunțate în două „din ziarele economice și/sau financiare bine cunoscute” și publicate pe site-ul ÎS.

Întru asigurarea unui grup de candidați calificați disponibili de a fi angajați în consiliile de administrație ale ÎS și întru facilitarea procesului de numire, unele țări au elaborat baze de date a directorilor (a se vedea spre exemplu Noua Zeelandă http://www.boardappointments.co.nz/).

2. Instruirea directorilor

Pentru a asigura eficiența și efectivitatea directorilor din consiliul de administrație, este necesară instruirea lor inițială și permanentă pentru a-i informa cu privire la cerințele în evoluție impuse de cadrul legal și cel de reglementare și la cerințele și cele mai bune practici în guvernanța corporativă, precum și echiparea lor cu toate instrumentele necesare (ex. analiza dinamicii competitive într-o industrie, mecanisme de evaluare a competențelor de management) și informația cu privire la companie și industria sa.

În toate companiile, noii directori trebuie să participe la un curs introductiv comprehensiv (inclusiv instruiri speciale în domeniile selectate drept puncte slabe). Adițional, instruirile curente – în formă de briefing-uri formale, vizite la obiecte, întâlniri cu clienții, furnizorii și analiștii etc. – trebuie să fie organizate regulat. Deși instruirea directorilor poate avea multe forme, învățatul activ prin „experiență” (vizite la obiecte, interacțiune cu furnizorii etc.) va fi mult mai eficient decât absorbția pasivă a materialelor scrise și lecțiilor și-i va ajuta pe directori să înțeleagă mai bine companiile.

Ca parte a eforturilor de reformare a ÎS, unele guverne au stabilit programe formale de instruire special pentru directorii ÎS. În Noua Zeelandă, Unitatea de Monitorizare a Dreptului de Ownership a Coroanei organizează programe de instruire pentru viitorii și noii directori și conduce cursuri introductive suplimentare și specifice pentru diverse sectoare pentru directorii proaspăt numiți. Plus la aceasta, președinții consiliilor ÎS sunt obligați să discute necesitățile de instruire cu directorii consiliului în fiecare an și să solicite guvernului ulterior organizarea instruirilor necesare.

În 2006, guvernul Malaysiei a instituit Academia Malaysiană a Directorilor
 (MINDA) drept una din cele 10 inițiative cheie în reformarea companiilor afiliate guvernului. MINDA organizează diverse programe – care durează de obicei 2-5 zile – pentru directorii ÎS, inclusiv forumuri specifice pentru președinții ÎS. Programele sale de instruire tind să încurajeze interacțiunile între directorii diferitor ÎS pentru a asigura schimbul de experiență și a bune practici. Din același motiv, MINDA atrage și experți și directori străini.

Sancțiuni

Mai jos sunt câteva exemple internaționale de sancțiuni impuse pentru încălcarea cerințelor de guvernanță corporativă și altele:

· Indonezia: Dacă oficialii din ministerele responsabile pentru întreprinderile de stat și directorii întreprinderilor de stat nu respectă cerința de a prezenta „declarația lor pe venit”, sancțiunile aplicabile pot fi de la „anularea promovărilor sa reducerea plăților bonus” (Sursă: Jakarta Globe, 18 august 2012).

· Uniunea Europeană: Dacă cerința care prevede că consiliile de administrație trebuie să includă cel puțin 40% femei nu este respectată, sancțiunile pot fi următoarele „penalități financiare; excluderea din licitațiile pentru contractele publice; limitarea accesului la fondurile de subvenționare naționale și cele europene; și solicitarea de a anula numirile anumitor femei sau bărbați atunci când un consiliul de administrație este prea tare dominat de persoane de un anumit sex” (Sursă: New York Times, 4 septembrie 2012).

· SUA: În conformitate cu regulile de listare la bursă, dacă o companie încalcă principiile de guvernanță corporativă sau standardele de notificare a listării, Nasdaq poate să emită o scrisoare de mustrare. Companiile care primesc astfel de scrisori de mustrare trebuie să anunțe public primirea acestora în decursul a 4 zile lucrătoare (Notă: Anterior, unica sancțiune aplicabilă în cazul acestor încălcări era de-listarea, dar această sancțiune era considerată mult prea dură.)
· SUA: Dacă un director sau ofițer al unei companii reglementate încalcă legislația cu privire la hârtiile de valoare, sancțiunile posibile pot cuprinde critica oficială, amenzi, interdicția de a mai deține poziții de director sau ofițer în companiile listate
· Japonia: Dacă a fost identificată o încălcare serioasă din partea unei companii de servicii profesionale (ex. înțelegere secretă a unui auditor cu clientul său în ascunderea informațiilor) sau a unei bănci de investiții (ex. dezvăluirea informației interne), sancțiunile pot include cererea de suspendare a activității companiei pentru o perioadă de timp indicată (ex. 2 luni).
La elaborarea unui sistem de sancțiuni este important de luat în considerare următoarele:

· Unde posibil, trebuie să existe un set de sancțiuni la dispoziția organelor judiciare și de executare care să le ofere flexibilitate și să comporte noțiunea de proporționalitate (ex. încălcările mai grave să atragă sancțiuni mai dure)

· Regimul de sancțiuni trebuie să ofere posibilitatea de a impune aceste sancțiuni entității (ex. agenție de reglementare, companie), precum și persoanelor din cadrul acestor entități

· Luând în considerare capacitatea administrativă limitată pe piețele emergente, procesul de adjudecare trebuie să fie relativ eficient/fluent (inclusiv să prevadă situațiile în care sancțiunile pot fi aplicate automat)

· Sancțiunile trebuie aplicate într-un mod consistent în toate ÎS și în toate perioadele de timp.
ANEXA nr. 7  Exemple de impacturi ale reformelor guvernării corporative
Impactul programului de transformare a companiilor afiliate guvernului (CAG) din Malaysia

În 2005, Malaysia a lansat un program comprehensiv de transformare a întreprinderilor cu cotă de stat pentru a spori valoarea capitalului acționar și valoarea strategică a companiilor afiliate guvernului (CAG). Reformele au inclus următoarele 10 inițiative:

· Sporirea eficienței consiliilor de administrație;

· Consolidarea capacităților directorilor;

· Consolidarea funcțiilor de monitorizare și management a companiilor de investiții afiliate guvernului (CIAG);

· Îmbunătățirea cadrului de reglementare;

· Clarificarea obligațiilor sociale;

· Analiza și redresarea procurărilor;

· Optimizarea practicilor de management al capitalului;

· Managementul și dezvoltarea conducătorilor și capitalului uman;

· Intensificarea practicilor de management al performanței; și

· Îmbunătățirea proceselor operaționale

În mai 2012, guvernul malaysian a anunțat că un grup de 20 CAG controlate de CIAG (Khazanah Nasional Berhad, Permodalan Nasional Berhad, Employees Provident Fund, Lembaga Tabung Angkatan Tentera and Lembaga Tabung Haji) au înregistrat îmbunătățiri substanțiale a indicilor de performanță în următoarele domenii:

· Venitul total al acționarilor grupului G20 a întrecut restul companiilor non-G20, indicele KLCI (FBMKLCI) de la bursă a crescut cu 0.8% p.a. de la 14 mai 2004 la 18 mai 2012, o creștere cu 13.7% p.a. în comparație cu creșterea indicelui FBMKLCI a companiilor non-G20 de 12.9% p.a.

· Capitalizarea de piață a G20 s-a dublat de la RM 140 miliarde la RM 319 miliarde în aceeași perioadă

· Venitul net al G20 a crescut cu 18.2% p.a. de la RM 9.0 miliarde în anul financiar (AF) 2004 la RM 20.1 miliarde în anul financiar 2011 (cel mai înalt nivel înregistrat vreodată)

· Profitul economic al G20 în AF2011 a fost de RM 0.7 miliarde, în scădere față de RM 2.0 în AF2010, dar mult mai înalt decât pierderea de RM 5.7 în AF2005.

· Fluxul de numerar operațional nefinanciar al G20 a crescut de la RM 11.5 miliarde în AF2005 la RM 21.0 miliarde în AF2011

· Indicele datorii-capitalul propriu a G20 s-a îmbunătățit de la 50% în AF2005 la 34% în AF2011

· Grupul G20 a plătit RM 62 miliarde în dividende și RM 40 miliarde în taxe din 2004 până în 2011.

(1 USD = RM 3.12 la data de 3 septembrie 2012)

Guvernul Malaysian a conchis că „executarea și instituționalizarea celor 10 inițiative CAG a îmbunătățit managementul general și activitatea CAG”.

Impactul unui consiliu de administrație bine structurat: Sondajul de Opinie McKinsey Investitorilor Globali (2002)

În 2002, firma de consultanță McKinsey & Company a efectuat un sondaj global în rândul investitorilor instituționali pe diverse dimensiuni ale guvernanței corporative care au influențat deciziilor lor de investiții. Una din întrebările sondajului  a fost : dacă investitorii ar fi gata să plătească o primă pentru buna structură a consiliului de administrație al companiei (în comparație cu o companie în care consiliul de administrație este prost organizat) (a se vedea tabelul de mai jos) și, dacă da, cât de mult ar fi fost gata să plătească.

	McKinsey Sondajul de Opinie a Investitorilor Globali: Consilii “Bune” vs. “Rele”

	Compania A: Consiliu de administrație „bun”
	Compania B: Consiliu de administrație „rău”

	· Directorii din exterior în majoritate

· Directorii din exterior sunt cu adevărat independenți (nu au legături cu managementul)

· Directorii dețin cote acțiuni semnificative

· Proporția materială din salariul directorilor este legată de prețul acțiunilor

· Există un proces formal de evaluare a directorilor

· Foarte sensibili la solicitările investitorului de informație și aspecte de guvernanță
	· Directorii din exterior în minoritate

· Directorii din exterior au legături financiare cu managementul companiei

· Directorii dețin puține acțiuni sau deloc

· Directorii sunt compensați în numerar

· Nu există un proces formal de evaluare a directorilor

· Puțin sensibili la solicitările investitorului de informație și aspecte de guvernanță

	Sursă: McKinsey & Company


Optzeci procente din cei 201 respondenți au declarat că sunt gata să plătească un bonus pentru un consiliu de administrație „bun”, bonusul variind între 11% în Canada și 41% în Maroc. Figura 1 de mai jos prezintă primele pentru toate țările din sondaj:
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Figura 1 Prima pentru un consiliu „bun” de administrație (pe țări)

Primele diferă de la țară la țară datorită în parte diferențelor legale și de reglementare ale pârghiilor de protecție. În țările în care sistemele legale și de reglementare sunt puternice (investitorii sunt foarte protectivi), investitorii sunt înclinați să plătească o primă mai mică pentru un consiliu de administrație „bun”. Pe când, în țările cu sisteme legale și de reglementare mai slabe, investitorii sunt dispuși să plătească o primă mai mare pentru că dânșii cred că un consiliu de administrație „bun” le va proteja investițiile.

Utilizând economiile în tranziție ca exemple (în special Polonia și Rusia), putem susține că reformarea consiliilor de administrație ale ÎS din Moldova, urmărind parametrii unui consiliu de administrație „bun” ar putea spori valoare acestor întreprinderi cu 23% - 38% (ceteris paribus). Este important de menționat că sondajul McKinsey nu a specificat dacă compania este una de stat sau nu – acest factor poate fi unul important, deoarece întreprinderile de stat, dată fiind vulnerabilitatea lor la ingerințele inoportune din partea clasei politice, pot prezenta un risc sporit pentru investitori.

Impactul reformelor consiliilor de administrație ale ÎS: Documentul de Lucru al OECD cu privire la Consolidarea  Rolului Consiliilor de Administrație în Întreprinderile de Stat (2011)

Conform unui document recent de lucru al OECD, țările care au adoptat cele mai bune practici cu privire la componența și funcționarea consiliilor de administrație ale ÎS – o pondere mai mare a directorilor independenți și calificați, puteri mai largi și autonomie etc. – „raportează o calitate mai bună a activității consiliilor, mai mult profesionalism și o performanță mai bună a ÎS. Mai mult ca atât, consiliile de administrație mai puternice par să protejeze guvernele de la admiterea greșelilor operaționale, precipitații politice și le permite să aprecieze și să gestioneze mai bine riscurile operaționale ale unei companii care activează într-un mediu comercial.”

ANEXA nr. 8 Analiza cost-beneficiu
	Date pentru estimarea impacturilor (mii lei):

	- suma totala a activelor nete ale întreprinderilor cu cota de stat 50% si mai mult
	24,363,184.82

	- valoarea estimata a prejudiciilor aduse de întreprinderile cu cota de stat neinspectate
	125,143.58

	- rata de actualizare (conform recomandărilor ghidului ex-ante)
	7%


Opțiunea 2

Mii lei

	
	2013
	2014
	2015
	2016
	2017
	2018
	2019
	2020
	TOTAL

	BENEFICII
	0.00
	6,257.18
	12,514.36
	12,514.36
	469,324.07
	926,133.79
	1,382,943.50
	1,839,753.22
	4,649,440.48

	Fiscale
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Reducerea pagubelor ca urmare a implementarii solutiilor de transparenta si control
	0.00
	6,257.18
	12,514.36
	12,514.36
	12,514.36
	12,514.36
	12,514.36
	12,514.36
	81,343.32

	Economice
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Cresterea valorii intreprinderilor ca urmare a implementarii normelor de guvernare corporativa
	0.00
	0.00
	0.00
	0.00
	456,809.72
	913,619.43
	1,370,429.15
	1,827,238.86
	4,568,097.15

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	COSTURI
	24,144.00
	38,608.00
	35,984.00
	35,984.00
	35,984.00
	35,984.00
	35,984.00
	35,984.00
	278,656.00

	Transparenta si control
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Fiscale
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	- Crearea paginii web central
	2,000.00
	0.00
	0.00
	0.00
	0.00
	0.00
	0.00
	0.00
	2,000.00

	- Intretinerea paginii electronice
	30.00
	30.00
	30.00
	30.00
	30.00
	30.00
	30.00
	30.00
	240.00

	- Procesarea informatiei si plasare acesteia pe pagina
	
	192.00
	192.00
	192.00
	192.00
	192.00
	192.00
	192.00
	1,344.00

	- Audit din partea Curtii de Conturi pentru 14 intreprinderi aditionale (costul mediu 
stimate al unui audit este de 100 mii lei)
	700.00
	1,400.00
	1,400.00
	1,400.00
	1,400.00
	1,400.00
	1,400.00
	1,400.00
	10,500.00

	Economice
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	- Audit extern independent din partea companiior de audit pentru celelate 308 intreprinderi (costul mediu estimat al unui audit este de 50 mii lei)
	7,700.00
	15,400.00
	15,400.00
	15,400.00
	15,400.00
	15,400.00
	15,400.00
	15,400.00
	115,500.00

	- Cheltuieli legate de personalul intreprinderii implicat in discutii cu echipa de audit
	3,936.00
	7,872.00
	7,872.00
	7,872.00
	7,872.00
	7,872.00
	7,872.00
	7,872.00
	59,040.00

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Performanta si competente
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Economice
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	- Pregatirea si transmiterea informatiei despre intreprindere pentru a fi publicata
	1,312.00
	2,624.00
	2,624.00
	2,624.00
	2,624.00
	2,624.00
	2,624.00
	2,624.00
	19,680.00

	- Elaborarea regulamentelor interne la intreprinderi
	2,624.00
	2,624.00
	
	
	
	
	
	
	5,248.00

	- Elaborarea planurilor de afaceri si de achizitii
	2,624.00
	5,248.00
	5,248.00
	5,248.00
	5,248.00
	5,248.00
	5,248.00
	5,248.00
	39,360.00

	- Instruirea factorilor de decizie (in mediu 6 persoane pentru cele 328 de intreprindeiri)
	1,968.00
	1,968.00
	1,968.00
	1,968.00
	1,968.00
	1,968.00
	1,968.00
	1,968.00
	15,744.00

	Fiscale
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	- Organizarea procesului de selectare a membrilor consiliului de administratie
	1,250.00
	1,250.00
	1,250.00
	1,250.00
	1,250.00
	1,250.00
	1,250.00
	1,250.00
	10,000.00

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	BENEFICII NETE
	-24,144.00
	-32,350.82
	-23,469.64
	-23,469.64
	433,340.07
	890,149.79
	1,346,959.50
	1,803,769.22
	4,370,784.48

	VALOAREA PREZENTĂ NETĂ A BENEFICIILOR
	2,702,854.62
	
	
	
	
	
	
	
	


Opțiunea 3

Mii lei

	
	2013
	2014
	2015
	2016
	2017
	2018
	2019
	2020
	TOTAL

	BENEFICII
	0.00
	6,257.18
	12,514.36
	12,514.36
	926,133.79
	1,839,753.22
	2,753,372.65
	3,666,992.08
	9,217,537.63

	Fiscale
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Reducerea pagubelor ca urmare a implementarii solutiilor de transparenta si control
	0.00
	6,257.18
	12,514.36
	12,514.36
	12,514.36
	12,514.36
	12,514.36
	12,514.36
	81,343.32

	Economice
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Cresterea valorii intreprinderilor ca urmare a implementarii normelor de guvernare corporativa
	0.00
	0.00
	0.00
	0.00
	913,619.43
	1,827,238.86
	2,740,858.29
	3,654,477.72
	9,136,194.31

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	COSTURI
	24,144.00
	38,608.00
	35,984.00
	35,984.00
	35,984.00
	35,984.00
	35,984.00
	35,984.00
	278,656.00

	Transparenta si control
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Fiscale
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	- Crearea paginii web central
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	- Intretinerea paginii electronice
	2,000.00
	0.00
	0.00
	0.00
	0.00
	0.00
	0.00
	0.00
	2,000.00

	- Procesarea informatiei si plasare acesteia pe pagina
	30.00
	30.00
	30.00
	30.00
	30.00
	30.00
	30.00
	30.00
	240.00

	- Audit din partea Curtii de Conturi pentru 14 intreprinderi aditionale (costul mediu estimat al unui audit este de 100 mii lei)
	
	192.00
	192.00
	192.00
	192.00
	192.00
	192.00
	192.00
	1,344.00

	Economice
	700.00
	1,400.00
	1,400.00
	1,400.00
	1,400.00
	1,400.00
	1,400.00
	1,400.00
	10,500.00

	- Audit extern independent din partea companiior de audit pentru celelate 308 intreprinderi (costul mediu estimat al unui audit este de 50 mii lei)
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	- Cheltuieli legate de personalul intreprinderii implicat in discutii cu echipa de audit
	7,700.00
	15,400.00
	15,400.00
	15,400.00
	15,400.00
	15,400.00
	15,400.00
	15,400.00
	115,500.00

	
	3,936.00
	7,872.00
	7,872.00
	7,872.00
	7,872.00
	7,872.00
	7,872.00
	7,872.00
	59,040.00

	Performanta si competente
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Economice
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	- Pregatirea si transmiterea informatiei despre intreprindere pentru a fi publicata
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	- Elaborarea regulamentelor interne la intreprinderi
	1,312.00
	2,624.00
	2,624.00
	2,624.00
	2,624.00
	2,624.00
	2,624.00
	2,624.00
	19,680.00

	- Elaborarea planurilor de afaceri si de achizitii
	2,624.00
	2,624.00
	
	
	
	
	
	
	5,248.00

	- Instruirea factorilor de decizie (in mediu 6 persoane pentru cele 328 de intreprindeiri)
	2,624.00
	5,248.00
	5,248.00
	5,248.00
	5,248.00
	5,248.00
	5,248.00
	5,248.00
	39,360.00

	Fiscale
	1,968.00
	1,968.00
	1,968.00
	1,968.00
	1,968.00
	1,968.00
	1,968.00
	1,968.00
	15,744.00

	- Organizarea procesului de selectare a membrilor consiliului de administratie
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	1,250.00
	1,250.00
	1,250.00
	1,250.00
	1,250.00
	1,250.00
	1,250.00
	1,250.00
	10,000.00

	BENEFICII NETE
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	VALOAREA PREZENTĂ NETĂ A BENEFICIILOR
	-24,144.00
	-32,350.82
	-23,469.64
	-23,469.64
	890,149.79
	1,803,769.22
	2,717,388.65
	3,631,008.08
	8,938,881.63


ANEXA nr. 9 Analiza impactului fiscal

	OPŢIUNEA 2

	Cheltuieli publice 
	(mii MDL)

	
	Bugetul/ CBTM Anul 1
	CBTM Anul 2
	CBTM Anul 3

	2. Impactul asupra cheltuielilor publice (pe categorii economice):

	a.  Costul total al opţiunii  

inclusiv:

·  Crearea paginii web centrale pentru publicarea datelor despre întreprinderile cu cotă de stat

· Întreținerea paginii electronice

· Procesarea informației și plasare acesteia pe portalul electronic

· Audit din partea Curții de Conturi pentru întreprinderi le auditate noi

· Organizarea procesului de selectare a membrilor consiliului de administrație
	2000

30

0

700

1250
	0

30

192

1400

1250
	0

30

192

1400

1250

	b.  Finanţarea disponibilă în alocaţiile CBTM/bugetare existente 

inclusiv:
	0
	0
	0

	c.  Necesitatea în alocaţii adiţionale în CBTM/buget
	3980
	2872
	2872

	3. Mijloace potenţial disponibile pentru a acoperi cerinţele adiţionale:
	
	
	

	a.  Finanţare externă disponibilă pentru a acoperi necesităţile adiţionale, însă neincluse în CBTM 
	0
	0
	0

	b.  Din asistenţa tehnică (finanţare direct de la donatori)
	0
	0
	0

	4. Impactul asupra veniturilor bugetare
	0
	0
	0

	5. Necesitatea de resurse când nu există surse de finanţare (2с-3-4)
	3980
	2872
	2872


	OPŢIUNEA 3

	Cheltuieli publice 
	(mii MDL)

	
	Bugetul/ CBTM Anul 1
	CBTM Anul 2
	CBTM Anul 3

	2. Impactul asupra cheltuielilor publice (pe categorii economice):

	a.  Costul total al opţiunii  

inclusiv:

·  Crearea paginii web centrale pentru publicarea datelor despre întreprinderile cu cotă de stat

· Întreținerea paginii electronice

· Procesarea informației si plasare acesteia pe portalul electronic

· Audit din partea Curții de Conturi pentru întreprinderi le auditate noi

· Organizarea procesului de selectare a membrilor consiliului de administrație
	2000

30

0

700

1250
	0

30

192

1400

1250
	0

30

192

1400

1250

	b.  Finanţarea disponibilă în alocaţiile CBTM/bugetare existente 

inclusiv:
	0
	0
	0

	c.  Necesitatea în alocaţii adiţionale în CBTM/buget
	3980
	2872
	2872

	3. Mijloace potenţial disponibile pentru a acoperi cerinţele adiţionale:
	
	
	

	a.  Finanţare externă disponibilă pentru a acoperi necesităţile adiţionale, însă neincluse în CBTM 
	0
	0
	0

	b.  Din asistenţa tehnică (finanţare direct de la donatori)
	0
	0
	0

	4. Impactul asupra veniturilor bugetare
	0
	0
	0

	5. Necesitatea de resurse când nu există surse de finanţare (2с-3-4)
	3980
	2872
	2872


ANEXA nr. 10 Lista instituțiile și persoanelor participante la procesul de consultare
	Nr.
	Numele, prenumele
	Instituția
	Telefonul de contact
	E-mail

	1
	Ciobanu Sergiu 
	Ministerul Economiei
	
	

	2
	Alaiba Dumitru, 


	Cancelaria de Stat
	250-321
	dumitru.alaiba@gov.md

	3
	Garabajiu Dorina 


	Cancelaria de Stat


	250-286
	dorina.garabajiu@gov.md

	4
	Levițchi Natalia 
	Ministerul Finanțelor
	224-476
	natalia.levitchi@mf.gov.md

	5
	Clipa Vlada 
	Ministerul Agriculturii și Industriei Alimentare
	210-599
	clipa.vlada@maia.gov.md

	6
	Vrabie Natalia 
	Agenția Proprietății Publice
	223-170
	nata.vrabie@app.gov.md

	7
	Doruc Mihai 
	Agenția Proprietății Publice
	233-754
	mihai.doruc@app.gov.md

	8
	Secaș Valeria 
	Comisia Națională a Pieții Financiare
	859-470
	valeria.secas@cnpf.md

	9
	Gnatiuc Alexandru


	Comisia Națională a Pieții Financiare
	859-455
	alexandru.gnatiuc@cnpf.md

	10
	Harea Sergiu  
	Camera de Comerț și Industrie
	254-148
	sergiuh@chamber.md

	11
	Lupan Ion 
	Ministerul Economiei
	250-553
	ion.lupan@mec.gov.md

	12
	Mamei Marian 
	Ministerul Economiei.
	250-654
	marian.mamei@mec.gov.md

	13
	Demidcenco Tatiana 
	Ministerul Economiei
	250-650
	tatiana.demidcenco@mec.gov.md

	14
	Voicu Ina  
	Ministerul Economiei .
	250-620
	voicu.ina@mec.gov.md

	15
	Roman Laduș 
	Consolidarea capacitaților de management al Politicilor Publice
	
	roman.laduș@gov.md

	16
	Budeanschi Dumitru
	Expert Grup
	
	dumitru@expert-grup.md

	17
	Larisa Zagorodnaia 
	Banca Națională
	409-353
	lvz@bnm.md

	18
	Isopescu Tamara
	Curtea de Conturi
	266-078
	t_isopescu@ccrm.md

	19
	Sofia Ciuvalschi
	Curtea de Conturi
	233-508
	s_ciuvalschi@ccrm.md

	20
	Elena Stratulat
	ANRE
	852-935
	estratulat@anre.md

	21
	Ursu Alexandru
	ANRE
	
	

	22
	Ursu Veronica
	Ministerul Finanțelor
	225-679
	

	23
	Diana Grosu-Axenti
	Inspecția Financiară
	222-670
	dianaaxenti@yahoo.com

	24
	Popa Victor
	Inspecția Financiară
	222-670
	popa_victor@yahoo.com

	25
	Susan Angela
	Agenția Proprietății Publice
	229-960
	susan.angela@app.gov.md

	26
	Cobzari Elena
	Inspecția Financiară
	222-670
	elena.cobzari@if.gov.md

	27
	Chițan Valeriu
	Curtea de Conturi
	210-549
	v_chitan@ccrm.md

	28
	Beșliu Tatiana
	Ministerul Economiei
	250-626
	tatiana.besliu@mec.gov.md

	29
	Griniuc Maria
	Ministerul Transportului
	227-260
	amemar@mail.ru

	30
	Rudenco Lidia
	Ministerul Agriculturii
	210-360
	lidia.rudenco@mail.ru

	31
	Ala Zaharia
	Ministerul Tehnologiilor
	251-158
	ala.zaharia@mtic.gov.md

	32
	Șincariuc Pavel
	Ministerul Tehnologiilor
	251-119
	pavel.sincariuc@mtic.gov.md

	33
	Igor Cuga
	CCCEC
	257-233
	

	33
	Gheorghe Ciobanu
	Procuratura generală
	227-491
	

	34
	Ala Țurcan
	Moldindconbank
	576-943
	r_umane@micb.md

	35
	Ștefan Creangă
	Agenția Achiziții Publice
	234-280
	

	36
	Andrei Crăciun
	Biroul Național de Statistică
	999-131
	andrei.craciun@statistica.md

	37
	Simon Wong
	Expert internațional
	
	scyw@yahoo.com


�  The Retorn of State-Owned Enterprises, By Francisco Flores-Macias, Aldo Musacchio, April 4, 2009, The Harvard International Review (�HYPERLINK "http://hir.harvard.edu/the-return-of-state-owned-enterprises"�http://hir.harvard.edu/the-return-of-state-owned-enterprises�, accesat pe 06/14/12) 


� Молдова – Памятная Записка по Совершенствованию Управления Нефинансовыми Государственными Предприятиями, IMF.


� Activitatea unei companii se consider a fi eficientă, atunci când rentabilitatea vânzărilor este mai mare de 20%, iar rentabilitatea activelor mai mare de 10%. 


� Raportul auditului regularității  gestionării patrimoniului public de către Î.S. ”Moldatsa” pe perioada anilor 2010-2011 ”Problemele existente în gestionarea și evidența patrimoniului de stat, identificate anterior, sunt actuale și în prezent, acestea datorindu-se răspunderii manageriale insuficiente, fapt ce menține riscul semnificativ al neasigurării integrității și raportării bunurilor patrimoniale”





� Societatea este obligată să dezvăluie public informaţia, în conformitate cu legislaţia în vigoare, în cazul în care corespunde unuia din următoarele criterii: �a) are capital social în mărime de cel puţin 500000 lei şi un număr de 50 şi mai mulţi acţionari, împreună cu acţionarii reprezentaţi de deţinătorul nominal; �b) valorile mobiliare ale societăţii sunt înscrise la cota bursei de valori (listing);�c) este bancă comercială, companie de asigurare, fond de investiţii, fond nestatal de pensii, societate pe acţiuni supusă privatizării sau societate pe acţiuni care a plasat public valori mobiliare în perioada de circulaţie a acestora; �


� Conform Raportului de activitate a Curții de Conturi pentru anul 2011, ponderea cea mai semnificativă în totalul neregulilor depistate o reprezintă neregularităţile ce ţin de gestionarea patrimoniului public – 38,7%, fiind urmate de cele ce ţin de denaturarea rapoartelor financiare şi de  neautenticitatea sistemului de evidenţă contabilă- 32,6%.�    De menţionat faptul că au fost identificate şi cazuri în care entităţile nu au întreprins măsurile necesare privind acumularea veniturilor la buget – 21,4%, au efectuat cheltuieli ineficiente, au admis neregularităţi la efectuarea cheltuielilor -5,9%, efectuarea de cheltuieli peste limita stabilită - 1,1%, precum şi cazuri de prejudiciere a statului – 0,4%.


� Raportul Expert Group ”Despre cum se pierd banii publici: Monitorizarea îndeplinirii recomandărilor Curții de Conturi pe anul 2011 ”.


� Tipul de informație care urmează să fie publicat de către întreprinderi este descris în compartimentul cu privire la soluții.


� Cerințele față de procesul de desemnare a membrilor consiliului de administrație sunt descrise în compartimentul cu privire la soluții.


� Exemple de pagini electronice cu publicarea datelor despre întreprinderile cu cotă de stat: Letonia (�HYPERLINK "http://vvi.ukmin.lt/index.php"�http://vvi.ukmin.lt/index.php�), Noua Zelandă (�HYPERLINK "http://www.comu.govt.nz/portfolio-entities/"�http://www.comu.govt.nz/portfolio-entities/�), Finlanda (http://valtionomistus.fi/english/)


� See OECD, Corporate Governance of State-Owned Enterprises: Change and Reform in OECD Countries Since 2005, 2011 (free version available at http://www.oecd.org/corporate/corporateaffairs/corporategovernanceofstate-ownedenterprises/48455108.pdf).


� see Simon Wong, Improving Corporate Governance in SOEs: An Integrated Approach, 2004 (available at �HYPERLINK "http://ssrn.com/abstract=897121"�http://ssrn.com/abstract=897121�).


� See �HYPERLINK "http://vvi.ukmin.lt/news/item?ID=49"�http://vvi.ukmin.lt/news/item?ID=49�. 


� A se vedea OECD, Guvernanța Corporativă a Întreprinderilor de Stat: Schimbare și Reformă în Țările OECD începînd cu anul 2005, 2011 (versiune disponibilă gratis la �HYPERLINK "http://www.oecd.org/corporate/corporateaffairs/corporategovernanceofstate-ownedenterprises/48455108.pdf"�http://www.oecd.org/corporate/corporateaffairs/corporategovernanceofstate-ownedenterprises/48455108.pdf�)


� Finlanda a centralizat funcțiile de supraveghere a „conformității operațiunilor ÎS la cerințele pieții” în Departamentul de Coordonare a Ownership-ului din cadrul Oficiului Primului Ministru, pe cînd companiile cu „activități speciale” (ex. Academia Finlandeză de Aviație) sunt supravegheate de ministerele de resort în respectivele sectoare.


� OECD, Guvernanța Corporativă a Întreprinderilor de Stat: Schimbare și Reformă în Țările OECD începînd cu anul 2005, pp.49 (versiune disponibilă la �HYPERLINK "http://www.oecd.org/daf/corporateaffairs/corporategovernanceofstate-ownedenterprises/corporategovernanceofstate-ownedenterprisesasurveyofoecdcountries.htm"�http://www.oecd.org/daf/corporateaffairs/corporategovernanceofstate-ownedenterprises/corporategovernanceofstate-ownedenterprisesasurveyofoecdcountries.htm�).


� Richard Norman, Cînd Anunțurile „De Vînzare” Sunt Scoase: Cum Ar Trebui Întreprinderile de Stat Să Fie Gestionate, Sectorul Public, Volum 29, Numărul 1, 2006.


� Pentru o discuție mai elaborată, a se vedea Simon Wong, Îmbunătățirea Guvernanței Corporative în ÎS: O Abordare Integrată, 2004 (disponibilă la �HYPERLINK "http://ssrn.com/abstract=897121"�http://ssrn.com/abstract=897121�)


� Richard Norman, Cînd Anunțurile „De Vînzare” Sunt Scoase: Cum Ar Trebui Întreprinderile de Stat Să Fie Gestionate, Sectorul Public, Volum 29, Numărul 1, 2006.


� Exemple de întreprinderi cu „misiune specială”: Finavia Corporation este însărcinată să „mențină și să dezvolte o rețea integrată și coordonată de aeroporturi de stat și un sistem finlandez de navigație aeriană pentru necesitățile de transport aerian comercial, alte tipuri de aviație civilă, aviație militară și oficială și să ofere servicii de navigare aeriană în spațiul aerian pentru care Finlanda este responsabilă, în conformitate cu actele și decretele adoptate cu privire la aceste servicii”


� A se vedea �HYPERLINK "http://vvi.ukmin.lt/news/item?ID=49"�http://vvi.ukmin.lt/news/item?ID=49�.


� Bernard Black, Hasung Jang and Woochan Kim, Poate Guvernanța Corporativă prezice Valoarea de Piață a Companiilor? Dovezi din Coreea (Does Corporate Governance Predict Firms' Market Values? Evidence from Korea), 2006 (disponibil la �HYPERLINK "http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=311275"�http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=311275�).


� Pentru alte detalii, a se vedea �HYPERLINK "http://valtionomistus.fi/english/files/2012/01/Periaatepaeaetoes03112011_eng.pdf"�http://valtionomistus.fi/english/files/2012/01/Periaatepaeaetoes03112011_eng.pdf�.


� Disponibil la �HYPERLINK "http://www.comu.govt.nz/publications/guidance/owners-expectations-manual/"�http://www.comu.govt.nz/publications/guidance/owners-expectations-manual/�.


� Disponibil la �HYPERLINK "http://valtionomistus.fi/english/files/2012/01/talpo_palkitsemisj__en_080909.pdf"�http://valtionomistus.fi/english/files/2012/01/talpo_palkitsemisj__en_080909.pdf�.


� Plus la aceasta, cuantificarea costurilor provocate de obligațiile speciale poate duce de asemenea la elucidarea diferitor modalități de reducere a acestora. În Lituania, întreprinderilor de stat li s-a cerut să identifice toate costurile pe care le au în urma obligațiilor lor necomerciale și să le calculeze. Ulterior, guvernul va lucra împreună cu ÎS la optimizarea respectivelor costuri (pentru detalii a se vedea �HYPERLINK "http://vvi.ukmin.lt/reform-principles"�http://vvi.ukmin.lt/reform-principles�)


� În Finlanda, politica cu privire la ownership prevede că „în cazul când guvernul stabilește pentru companiile de stat oricare alte obiective legate de politicile industriale, regionale și de angajare în câmpul muncii sau de protecție a mediului sau legate de oricare alte domenii, fie aceste obiective sunt aprobate de ceilalți acționari sau costurile adiționale achiziționate de către companie trebuie să fie compensate în baza unor decizii luate ex-ante, într-un mod care să nu intre în conflict cu obligațiile care decurg din calitatea Finlandei de membru al EU”.


� În unele țări din Europa continental, directorii din exterior primesc bonusuri, dar această practică este tot mai mult percepută ca fiind contrară celor mai bune practici.


� Pentru mai multe detalii, a se vedea �HYPERLINK "http://www.comu.govt.nz/board-appointments/terms/"�http://www.comu.govt.nz/board-appointments/terms/�. 


� Mai multă informație poate fi găsită la �HYPERLINK "http://www.comu.govt.nz/board-appointments/terms/"�http://www.comu.govt.nz/board-appointments/terms/�.


� Mai multă informație poate fi găsită la �HYPERLINK "http://www.nzherald.co.nz/business/news/article.cfm?c_id=3&objectid=10828171"�http://www.nzherald.co.nz/business/news/article.cfm?c_id=3&objectid=10828171�.


� A se vedea, spre exemplu, discuția din Simon Wong, Consiliile de Administrație: De ce cele la bune practice nu sunt suficiente, McKinsey Quarterly, 2011 (disponibil la �HYPERLINK "http://ssrn.com/abstract=1872324"�http://ssrn.com/abstract=1872324�). Plus la aceasta, directorii consiliilor de administrație trebuie să dispună de suficient timp pentru a-și îndeplini sarcinile. În această privință, poate ar fi cazul să limităm numărul de durectorate pe care o persoană poate să le dețină.


� Pentru detalii ulterioare a se vedea �HYPERLINK "http://www.minda.com.my/"�http://www.minda.com.my/�.


� Informații ulterior sunt disponibile la �HYPERLINK "http://www.pcg.gov.my/index.asp"�http://www.pcg.gov.my/index.asp� și �HYPERLINK "http://www.khazanah.com.my/"�http://www.khazanah.com.my/�.


� W. Richard Frederick, Îmbunătățirea rolului consiliilor de administrație ale întreprinderilor de stat (Enhancing the Role of the Boards of Directors of State-Owned Enterprises), Documentul de Lucru al OECD cu privire la Guvernanța Corporativă, Nr. 2, 2011 (disponibil la �HYPERLINK "http://www.oecd-ilibrary.org/governance/enhancing-the-role-of-the-boards-of-directors-of-state-owned-enterprises_5kg9xfg6n4wj-en"�http://www.oecd-ilibrary.org/governance/enhancing-the-role-of-the-boards-of-directors-of-state-owned-enterprises_5kg9xfg6n4wj-en�).
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