Sistem bun, sistem rau 1in
managementul performantelor

Populatia manageriala din Romania este de peste 100.000,
dintre care aproximativ 33% sunt femei. Cultura manageriala a
suferit schimbari importante in ultimii 30 de ani. Influenta
multinationalelor este de netagaduit. Unul dintre cele mai
importante sisteme importate si dezvoltate apoi local, in
timp, a fost Managementul Performantelor.

Implementat bine, sistemul de management al performantelor
angajatilor aduce beneficii oricarei organizatii, de orice tip
ar fi. Daca ne oprim la firme, rolul unui astfel de sistem
este sa lege rezultatele afacerii cu cele individuale si
invers, astfel incat sa poata fi identificata contributia
individuala si de echipa la cresterea afacerii in ansamblu.
Toate bune si frumoase, numai ca lucrurile nu pot fi transate
atat de clar si in practica.

Exista diferente intre tipurile de afaceri si in interiorul
aceleiasi afaceri intre functiuni. Pentru unele masuratorile
cantitative (numar de outputuri, timp, numar de erori, etc.)
sunt usor de stabilit. Pentru altele mai dificil. Dar, dincolo
de aceste diferente, exista o poveste comuna a utilizarii
inadcvate a unui astfel de sistem.

Printr-un management al performantelor prost gestionat,
firmele pot pierde si 20% din cifra de afaceri sau nu cresc pe
masura potentialului si a ritmului de dezvoltare a industriei
respective.

De unde vine aceasta pierdere? Fie din plecarea celor mai buni
oameni, fie prin neidentificarea adecvata a directiilor de
dezvoltare a competentelor, fie prin bulversarea
angajamentului oamenilor. Ultima categorie de factori
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afecteaza parti importante din firma, pentru ca exista
diferente semnificative intre contributia auto-perceputa si
recompensa oferita. Iar acest lucru se poate manifesta
simultan la mare parte dintre angajati.

Putem accepta faptul ca, iIn populatia unei firme, nu toti sunt
campioni (outstanding) si ca, in acelasi timp, avem nevoie de
angajati implicati. In plus, existad in orice firma oameni la
inceput de drum sau altii care fie nu au competentele, fie nu
au angajamentul necesar pentru a-si face bine treaba. Dar asta
nu inseamna ca la final este obligatoriu sa avem o distributie
Gauss a angajatilor dupa evaluarea performantelor si asta
independent de rezultatele afacerii.

Cum “reusesc” unele firme sa ajunga sa aiba un sistem de
Management al Performantelor inadecvat:

1. Atribuie responsabilitatea procesului la departamentul
de HR (daca exista) sau la o persoana care sa
administreze formal procesul (de obicei un rol formal).

2. Leaga foarte mult sistemul doar de cresterile salariale
sau bonusuri, fara a lua in considerare dezvoltarea
abilitatilor. Uneori, apar decizii aberante prin care
managerii stabilesc nivelul cresterii salariale si apoi
determina nivelul de evaluare a performantelor otinute.

3. Exista o diferenta 1intre ambitiile personale ale
angajatului si limitele sistemului (pentru promovare sau
pentru cresteri salariale) elemente care nu sunt
constientizate de managerul direct din timpul anului, ci
doar cand are loc procesul de evaluare a performantelor
(la 6 sau la 12 luni).

4. Fiind o neclaritate a responsabilitatilor si rolurilor,
conversatia de evaluare periodica devine una de dialog
al surzilor prin care se pot arunca invinovatiri
reciproce.

5. Nu in ultimul rand, aceasta intalnire de evaluare este
lansata pentru a atrage atentia — intr-un mod reciproc
sau doar unilateral — la ceea ce nu face bine cealalta



persoana.

Ce ar putea face mai bine in acest sens, la nivel minimal, o
firma prin directorul general si prin managerii sai:

Sa inteleaga ca Managementul Performantelor este tot
Management si ca acesta nu se poate realiza din cand in
cand sau o data la 6/12 luni

»Sa 1si asume resonsabilitatea implementarii adevarate a
sistemului si sa nu 1l paseze departamentului de resurse
umane sau unei persoane lipsite de putere in organizatie

= Sa poarte discutii cu oamenii fara a astepta momentele
formale; sa le inteleaga provocarile si ambitiile si sa-
i sustina prin resurse si prin incurajari.

= Sa monitorizeze evolutia si sa dea feedback de calitate
ori de cate ori este nevoie: aceste doua elemente -
impreuna cu conversatiile de la punctul anterior -
reprezinta acele micro-momente de-a lungul unei perioade
care, integrate, dau viata sistemului de Management al
Perfomantelor.

Astfel, atat directorul general cat si managerii vor putea
spune ca au facut tot ce este posibil ca, intr-o perioada atat
de turbuenta referitoare la existenta si loialitatea
angajatilor de calitate, sa creeze un mediu atractiv de munca
si de realizare a ambitiilor de dezvoltare.

Autor: George Agafitei, Strategy Designer & Innovation
Catalyst, Certificate Associate Emergenetics®
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Despre autor

George Agafitei are o experienta de peste 20 de ani 1in
sustinerea dezvoltarii potentialului oamenilor, initial ca
angajat in companii mari (BRD, ProTV, Arthur Andersen) si
apoi, din 2006, pe cont propriu ca freelancer. George Agafitei
are o educatie formala in psihologie si administrarea



afacerii, cu accent pe dezvoltarea leadershipului si a
modelelor de afaceri. In plus, a parcurs diverse stagii de
pregatire in Romania, Elvetia si Olanda. Este acreditat in
utilizarea profilului Emergenetics® si a simularii de afaceri
DiG (Discovery/Innovation/Growth).

Despre Valoria

Valoria Business Solutions este o companie de consultanta,
training, si coaching. Misiunea companiel este aceea de a
transforma in valoare potentialul echipelor si organizatiilor.
Competenta, increderea, inovatia si pasiunea sunt valorile pe
care le sustinem prin tot ceea ce facem. Credem in oameni si
in aspiratia lor de implinire personala si profesionala si 1in
dorinta lor de a-si accelera potentialul. Aflati mai multe
despre noi pe: www.valoria.ro

5 conditii pentru
consolidarea
antreprenoriatulul

Companiile mari sunt asociate cu birocratia. Structura
organizatorica stufoasa, excesul de proceduri, email-uri si
aprobari sufoca inovatia. Ca sa raspunda competitiei globale,
mediul de afaceri se schimba. Inovatia si antreprenoriatul se
propaga in lumea intreaga. Companiile care apar sunt mici si
propun solutii tot mai indraznete. Antreprenorii, de multe ori
proveniti din corporatii, stiu sincopele de agilitate ale
companiilor mari si le speculeaza inertia. "Business as usual”
nu mai functioneaza. Internetul 1le da curaj celor
intreprinzatori. Calea spre antreprenoriat este pavata de biti
de initiativa.
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Inovatia si antreprenoriatul vor castiga teren la nivel global
datorita urmatoarelor conditii esentiale:

1. Gandirea antreprenoriala— Ceea ce au antreprenorii bun
si beneficiaza tot mediul de business, este ca pot sa
vada, sa inteleaga si sa valorifice oportunitatile din
piata. Abilitatea lor de a gandi diferit, de a vedea ce
altii nu vad, de a observa ce nu exista si identifica
oportunitatile potrivite sunt doar cateva calitati care
diferentiaza antreprenorii de salariati.

2. Increderea—Criza economica declansatd in anul 2008 a
erodat increderea in sistemul financiar si 1in
capacitatea autoritatilor de a preveni situatii
economice care afecteaza semnificativ companiile.
Neincrederea provenita din slaba reglementare, respectiv
operare, a instrumentelor financiare i-a responsabilizat
pe oameni, a reinventat comunitati, tari si societati.
Ca atare, dintr-un sentiment de insecuritate
individuala, s-au creat emotii colective care sustin
increderea in antreprenoriat.

3. Colaborarea intre companii— La nivel global se
configureaza colaborari intre antreprenori. Obisnuitele
proiecte de colaborare pe inovatie intre state, prin
institute de cercetare si universitati, acum devin
obisnuite intre companiile antreprenoriale. Concomitent,
proiecte de mare succes tip Start-up Nation sunt tot mai
des intalnite in tarile UE si din Asia. In peisajul
antreprenorial, privilegiati sunt celi care pornesc un
start-up in tehnologie. Incubatoarele de afaceri sunt
tot mai des considerate optiuni viabile pentru tarile
care vor sa-si creasca competitivitatea.

4. Comertul global- Chiar daca in acest moment exista
tensiuni comerciale intre marile puteri politico-
economice, acestea sunt pasagere. In fond, conditiile
comertului global s-au imbunatatit. Economiile sunt



interdependente si, per ansamblu, barierele comerciale
se ridica. Accesul facil la internet a devenit de facto
un drept al omului la informare. Aceste conditii conduc
la reforme politice, la proliferarea transparentei
comerciale si culturale, la progres social si creaza un
context favorabil pentru business.

5. Responsabilitatea fata de societate si mediu-
Obiectivele de afaceri ale companiilor sunt inseparabile
de societatea si mediul in care acestea functioneaza,
iar a nu lua in considerare impactul asupra acestor doua
componente ar face nesustenabile activitatile
companiilor. Performanta prin urmarirea “obiectivelor
prezentului” si responsabilitatea obtinerii rezultatelor
“fara a compromite abilitatea generatiilor viitoare de
a-si atinge propriile obiective” vor conta 1in
preferintele de cumparare a produselor si serviciilor
companiilor care sustin acest deziderat.

Nevoia de inovatie si spiritul antreprenorial care o
acompaniaza vor fi orientate spre un scop altfel: dorinta unui
nivel de trai mai bun, operationalizarea "instinctului
binelui” in slujba comunitatii, protejarea mediului si profit
sustenabil. Trebuie sa construim o lume mai buna.

Autor: Alina Fanita, CEO, PKF Finconta

Avocatii D&B David si Baias
au sustinut o serie de
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cursuri de pregatire
profesionala pentru
magistrati ai instantelor din
Republica Moldova

D&B David si Baias SCA (societatea de avocatura corespondenta
a PwC Romania) alaturi de reprezentanti ai PwC Moldova si de
experti din Republica Moldova au sustinut in cursul lunilor
mai si iunie 2018 la Chisinau o serie de cursuri de instruire
pentru magistrati ai instantelor din Republica Moldova.
Acestia au fost selectati in cadrul Proiectului MD19 -
Imbunatdtirea cadrului de solutionare a disputelor
civile derulat in aceasta primavara in Republica Moldova.

Cursurile de instruire au fost ocazionate de adoptarea de
catre autoritatile din Republica Moldova a Legii pentru
modificarea si completarea unor acte legislative nr.
17/05.04.2018. Aceasta lege a urmarit simplificarea si
eficientizarea aplicarii unora dintre institutiile din Codul
de procedura civila din Republica Moldova si din alte acte
normative conexe acestuia. La baza acestei initiative a fost
un proiect pregatit si derulat in cadrul Proiectului MD-19
coordonat de avocatii D&B David si Baias si de PwC Moldova.

Acest proiect s-a derulat cu suportul Fondului pentru Buna
Guvernare, initiat de Guvernul Marii Britanii pentru a acorda
asistenta Republicii Moldova in domeniul reformelor juridice,
sustinand consolidarea statului de drept si masurile
anticoruptie, sprijinirea reformelor din sectoarele-cheie (de
exemplu sectorul bancar, cel energetic etc.), dezvoltarea
mediului de afaceri precum si derularea activitatilor
institutiilor de presa independente.

.Peste 180 de magistrati selectati de Consiliul Superior al
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Magistraturii au luat parte la aceste cursuri de pregatire. A
fost o munca de echipa care speram sa contribuie la
modernizarea si dezvoltarea legislatiei din Republica Moldova,
prin implementarea unor solutii cat mai simple si eficiente
care sa creeze premisele imbunatatirii cadrului si regulilor
dupd care se deruleazd procesul civil. In acelasi timp,
interactiunea din cadrul cursurilor cu colegii nostri de peste
Prut a fost si o buna oportunitate pentru un schimb de
experienta asupra aspectelor de ordin practic, prin
impartasirea situatiilor punctuale relevante pe care si noi
le-am intampinat de la recenta adoptare a Noului Cod de
Procedura Civila”, spune Dan Dascalu, Avocat Partener D&B
David si Baias.

Echipa D&B David si Baias care a participat alaturi de PwC
Moldova la sustinerea cursurilor a fost condusa de Dan Dascalu
(doctor in drept, avocat partener D&B David si Baias), fiind
compusa din Mihail Boian (avocat senior coordonator) si Ioana
Cercel (avocat senior), iar din partea PwC Moldova a
participat Silvia Grosu (Senior Legal Consultant).

Despre D&B David si Baias

D&B David si Baias este societatea de avocatura afiliata PwC
in Romania si este parte din reteaua internationala PwC Legal,
care cuprinde 2000 de avocati in 75 de tari. Echipa D&B David
si Baias este alcatuita din 50 de avocati (dintre care 4
parteneri) si acorda consultanta si asistenta juridica
societatilor locale si multinationale in domenii precum:
fuziuni, achizitii si restructurari, societati comerciale si
grupuri de societati, proprietati imobiliare, concurenta si
ajutoare de stat, servicii financiare si piete de capital,
relatii de munca si resurse umane, proprietate intelectuala,
protectia consumatorului si a datelor cu caracter personal,
litigii fiscale si comerciale.

Mai multe informatii pe www.david-baias.ro.
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Pierd din vedere executivi
din 1imobiliare oportunitatil
oferite de tehnologie?

1
e

Editia cu numarul 21 a raportului global CEO Survey, realizat
de PwC, releva faptul ca tehnologia nu este privita ca o
prioritate pentru executivii din sectorul imobiliar, nici 1in
privinta amenintarilor, dar nici in ceea ce priveste
oportunitatile.

Doar 17% dintre executivii din domeniul imobiliar considera
amenintarile cibernetice drept un real pericol pentru
perspectivele de crestere ale afacerilor, comparativ cu 40%
din totalul celor intervievati din toate sectoarele economice.
Chiar si mai putini dintre decidentii acestui sector (10%) vad
in rapiditatea cu care evolueaza tehnologia o amenintare la
adresa propriilor organizatii, comparativ cu 38% din totalul
executivilor care au luat parte la acest sondaj.

Daca vorbim despre oportunitati, doar 20% dintre directorii
generali din imobiliare spun ca au inteles pe deplin cum
robotica si inteligenta artificiala pot imbunatati serviciile
pentru clienti, comparativ cu 47% dintre executivii activi in
toate sectoarele.

Sectorul imobiliar pare a fi in urma si atunci cand vine vorba
despre atragerea fortei de munca cu abilitati digitale.
Raportul arata ca doar 43% dintre executivii din sectorul
imobiliar, comparativ cu 60% per total, si-au redefinit
strategia de resurse umane astfel incat sa poata angaja astfel
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de talente.

,Sectorul imobiliar, caracterizat de o utilizare intensiva a
capitalului, este, in mod traditional, unul in care deciziile
se lau mai greu si poate fi cateodata marcat de
conservatorism. Tehnologia, noile tendinte in materie de
urbanism si schimbarile la nivel social pe care le traversam
sunt elemente ce trebuie luate in calcul de catre executivii
din domeniu, astfel incadt sa se poata adapta noilor cerinte
venite din partea pietei. Un prim pas in adresarea acestor noi
tendinte trebuie sa fie axat pe recuperarea decalajului fata
de alte industrii in adoptarea tehnologiilor digitale. Din
punctul nostru de vedere, acest proces ar trebui sa inceapa
prin construirea unui grup mai divers de specialisti cu
abilitati digitale, inclusiv prin angajarea de experti in
psihologia comportamentala si in analiza datelor, iar acestia
sa lucreze alaturi de talentele deja existente in sectorul
imobiliar. Acesta este un pas 1important spre imbinarea
abilitatilor tehnice cu cele specifice industriei”, spune
Francesca Postolache, Partener Audit, Coordonatorul echipei de
servicii pentru sectorul imobiliar, PwC Romania.

Cum pierd companiile bani din
cauza sistemulul de
management al performantelor

Exista o vorba in afaceri: “Nimeni nu se scoala pe 1 ianuarie,
fie el CEO sau un simplu angajat, sa-si propuna sa aiba un nou
an slab ca rezultate. Nimeni nu pleaca dimineata spre locul de
munca propunandu-si sa aiba esec.”

Afirmatia este valabila pentru toti angajatii — manageri sau
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nu — dintr-o companie; pentru orice director general (CEO) de
companie sau orice antreprenor care doreste ca afacerea sa sa
aiba succes. Dar o cercetare a INSEAD arata ca unul dintre
cele sase motive cele mai intalnite de esec la nivelul sau
este “performanta slaba”.

Este managementul performantei esential sau nu?

De obicei "performanta slaba” se traduce prin inabilitatea
firmei de a raspunde modificarilor din mediu, de la schimbarea
comportamentelor consumatorilor, digitalizare, dinamica
pietelor, etc. Iar cand vorbim despre performanta unui CEO sau
antreprenor, vorbim despre performanta oamenilor din echipele
acestora.

In managementul performantelor s-a ajuns la un punct de
cotitura intre ce a insemnat acest subiect acum 60 de ani, la
inceputurile lui, ce a insemnat in anii ’'90, odata cu intrarea
multinationalelor in Romdnia, si ce inseamna acesta astazi.

Dar care este subiectul, de fapt?

» Este doar treaba specialistilor in domeniu? Pana unde?
- Este doar treaba managerilor? Pana la ce nivel?
» Este treaba doar a angajatilor? De unde incepe?

Cum a inceput managementul performantelor?

Istoria neromantata a managementului performantelor a pornit
prin anii ‘50-‘60 din secolul trecut, cu ambitia directorilor
de HR din marile corporatii americane si britanice de a fi
parteneri egali la masa deciziilor cu executivii care decid
directii, impart resurse si, evident, recompense pe masura.

Poate nu a fost doar o ambitie limitata, pentru ca pe
directorii de HR i-au ajutat si cercetarile din domeniu. Putem
presupune ca a fost facuta o promisiune: legarea indicatorilor
de afaceri de indicatorii de performanta individuala, prin
masuratori exacte.



Aceasta abordare a adus mai multa exactitate, numai ca cineva
urma sa-si asume implementarea acestei viziuni. Si cine se
pricepea cel mai bine la comportamentul uman? Ati ghicit:
oamenii de HR, care, astfel, si-au asumat un rol foarte
important in viata companiilor, dar cu foarte multe
neajunsuri, pentru ca puterea deplina nu a fost niciodata in
mainile lor.

Si astfel, usor, usor, sistemul de management al
performantelor a fost “lipit” departamentului de HR, ceea ce a
dus, deseori, la etichetarea sa ca fiind “doar al celor de la
HR”. Procesul “de etichetare” incepuse 1inainte de intrarea
sistemelor de management al performantelor angajatilor 1in
Romania, prin anii '90.

Al cui este procesul de management al performantelor?

Ce a fost pierdut insa, esential, in aceste evolutii a fost
faptul ca nu putem vorbi despre Managementul Performantelor in
afara Managementului. A stabili ce e de facut, a agrea
etapele, resursele si “ce se intampla daca..”, a face o
verificare intermediara si a trage linie la sfarsitul zilei
este esenta oricarei activitati de management.

Oricat de experimentat ar fi angajatul, oricat de multa
delegare si de putina supervizare ar avea nevoie, trei
elemente esentiale ale managementului raman: obiectivele,
monitorizarea si feedbackul. De aceea, responsabilitatea
ultima si cea mai importanta a bunei implementari a unui
sistem de management al performantelor revine managerului, iar
responsabilul principal pentru intreaga companie este
directorul general (CEO-ul) sau antreprenorul.

Exemplul directorului general in a FACE impreuna cu managerii
sai directi ceea ce este de facut in privinta managementului
performantei lor reprezinta cea mai buna incurajare pentru ca
TOTI managerii sa faca lucrurile sa se intample in cadrul
echipelor pe care le conduc.



Care este impactul unui proces defectuos?

Dar daca CEO-ul nu crede in valoarea acestui sistem si, in
consecinta, nu 1si asuma responsabilitatea bunei sale
functionari? Daca, in cel mai bun caz, o deleaga directorului
de HR? Raspunsul este scurt: ARE PIERDERI IN AFACERI.

Cauzele pot fi multiple: reducerea calitatii, nerespectarea
termenelor, lipsa de inovare a produselor/serviciilor sau
proceselor, conflicte intre departamente, scaderea calitatii
relatiilor cu clientii. Ce este, de cele mai multe ori, 1in
spatele acestor cauze? “Brambureala” din performantele
oamenilor. Lipsa de claritate, angajament, competente,
feedback la timp, recunoastere si apreciere.

Intr-un astfel de mediu, de cele mai multe ori, oamenii buni
pleaca, cei care raman isi canta refrenul “should I stay, or
should I go?”, iar lipsa criteriilor de performanta lasa loc
unui singur criteriu: “merge si-asa”.

Ce actiuni sunt recomandate, asadar?

Asa cum spuneam, un studiu realizat la INSEAD, una dintre
universitatile de top din lume, arata ca unul dintre factorii
de esec pentru un CEO sau antreprenor este performanta slaba a
angajatilor companiei. Iata de ce este timpul ca directorii
executivi si managerii sa nu ajunga sa afle pe pielea lor ce
inseamna acest lucru.

In acest scop, urmatoarele recomandari pot fi extrem de utile
pentru orice antreprenor, directori general (CEO):

1. Sa isi asume faptul ca este primul responsabil pentru
modul in care se face managementul performantelor in
compania pe care o conduce.

2. Sa realizeze impreuna cu echipa sa modalitatea de
cascadare a obiectivelor strategice 1la nivel
departamental, pentru ca, dupa aceea, colaboratorii sai
sa stie cum sa faca un proces similar de cascadare pana



la fiecare angajat.

3. Sa se antreneze cot la cot sau sa 1i antreneze pe
ceilalti pentru a sti ce sa faca in diferitele etape ale
procesului.

4. Sa aloce timp pentru discutii individuale cu fiecare
dintre subordonatii directi pentru a discuta CE, CUM, CU
CINE, PANA CAND si alternative. Sa& respecte cu sfintenie
timpul alocat acestor intalniri.

5. Sa aloce timp sa dea feedback de consolidare si feedback
constructiv pe masura ce se intampla actiunile si sa nu
astepte acel moment in care cineva spune “stii ca
atunci..”

6. Sa asculte care sunt ambitiile personale ale fiecaruia
si sa construiasca impreuna cea mai buna modalitate de a
duce aceasta energie la atingerea obiectivelor de
dezvoltare a afacerii si a celor de dezvoltare
individuala.

7. Sa 1ii sprijine pe cei din departamentul de HR care, la
randul lor devin experti interni 1iIn managementul
performantelor si sa stabileasca cu ei faptul ca
factorul cel mai important este calitatea procesului si
nu cantitatea (adica, nu statistica frumoasa a
completarii unor formulare).

Autor: George Agafitei, Strategy Designer & Innovation
Catalyst, Certificate Associate Emergenetics®

* k%

Despre autor

George Agafitei are o experienta de peste 20 de ani 1in
sustinerea dezvoltarii potentialului oamenilor, initial ca
angajat in companii mari (BRD, ProTV, Arthur Andersen) si
apoi, din 2006, pe cont propriu ca freelancer. George Agafitei
are o educatie formala in psihologie si administrarea
afacerii, cu accent pe dezvoltarea leadershipului si a
modelelor de afaceri. In plus, a parcurs diverse stagii de



pregatire in Romania, Elvetia si Olanda. Este acreditat in
utilizarea profilului Emergenetics® si a simularii de afaceri
DiG (Discovery/Innovation/Growth).

Despre Valoria

Valoria Business Solutions este o companie de consultanta,
training, si coaching. Misiunea companiel este aceea de a
transforma in valoare potentialul echipelor si organizatiilor.
Competenta, increderea, inovatia si pasiunea sunt valorile pe
care le sustinem prin tot ceea ce facem. Credem in oameni si
in aspiratia lor de implinire personala si profesionala si 1in
dorinta lor de a-si accelera potentialul. Aflati mai multe
despre noi pe: www.valoria.ro.

Raport PwC: Convergenta,
apropierea de clienti s1i
nevoia de a construi
incredere au devenit factorii
cheie a1 pietei globale de
media s1 divertisment

Conform raportului PwC Global Entertainment & Media Outlook
2018-2022 (GEMO), evolutia rapida a industriei de media si
divertisment a intrat intr-o noud etapad dinamica. In ciuda
cresterii, care are o baza larga, — dar care este inegal
distribuita — trei imperative afecteaza fiecare companie din
industrie: convergenta, conectarea cu clientii si nevoia de a
construi incredere.
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La nivel global convergenta 3.0 sau noul val al integrarii,
redefineste peisajul competitional in sectorul media si
divertismentului, ceea ce incepe sa "dizolve” granitele care
la un moment dat separau segmentele de divertisment si media,
tehnologie si telecom. Mari furnizori de internet si platforme
de livrare de continut se integreaza pe verticala, in timp ce
gigantii din mediul online se extind pe orizontala catre zona
de continut. Distinctiile traditionale dintre segmente se
estompeaza — intre print si digital, jocuri video si sport,
conectivitate wireless si acces la punct fix, televiziune prin
cablu si online, social media si mass-media traditionale.

Cresterea continua a veniturilor globale..

Toate acestea se deruleaza pe fondul unei cresteri globale
continue a veniturilor din industria de media si divertisment.
Raportul GEMO — care ofera date despre venituri si proiectii
de crestere pentru 15 segmente ale industriei din 53 de tari —
anticipeaza faptul ca veniturile totale in sectorul media si
divertismentului vor 1inregistra o rata medie anuala de
crestere (CAGR) de 4,4% in decursul urmatorilor cinci ani.
Acest impuls va ajuta industria sa atinga venituri globale de
2.400 miliarde de dolari, in crestere de la 1.900 miliarde in
2017.

~dar cu diferente semnificative intre segmente..

In cadrul acestei cresteri generale, cel mai rapid ritm de
crestere il vor inregistra segmentele care au componenta
digitala. In consecinta, realitatea virtuald va inregistra
cea mai puternica crestere, chiar daca porneste de la un nivel
scazut, si va atinge un ritm mediu anual de crestere de 40,4%.

Continutul video transmis prin internet (OTT) este urmatorul
in top cu o crestere de 10,1%. Podiumul este incheiat de
industria publicitatii online (8,7%) care, va ajunge la
venituri de aproape 340 de miliarde de dolari pana in 2022.

La polul opus, ziarele (-2,4%) si revistele (-0,8%) vor suferi



un declin al veniturilor in urmatorii cinci ani. Industria
cartilor, a radioului si televiziunii si a continutului video
consumat acasa vor avea fiecare o rata medie anuala de
crestere de mai putin de 2% in aceeasi perioada.

Industria cinematografica va avea o crestere medie anuala de
4,7% ajungand, in 2022, la peste 53,4 miliarde de dolari.
Vanzarea de bilete pentru accesul la filme va creste in linie
cu industria, 4,7%, ritm mediu anual, si va ajunge, la
orizontul anului 2022 la aproape 50 de miliarde de dolari.

-~ S1 intre tari

Contraste similare sunt evidente si la nivelul tarilor.
Pietele cu cea mai rapida crestere pana in 2022 vor fi Nigeria
si Egiptul, veniturile totale din divertisment si media vor
creste cu rate medii anuale de 21,1%, respectiv 17,2%. Mare
parte din aceste cresteri va veni din sporirea cheltuielilor
pentru accesul la internet. Dar, daca eliminam veniturile
aferente accesului la internet, India devine tara cu cea mai
rapida crestere anuala, de 10,4%, urmata de Indonezia cu 8,4%.
Prin comparatie, nicio piata din Europa de Vest sau America de
Nord nu va depasi o crestere anuala de 3% pana in 2022.

,In contextul in care lumea tinde din ce in ce mai mult catre
digitalizare si consumul de continut online, consolidarea
afacerilor prin integrarea de servicii distribuite peste
internet este una dintre solutii. In acelasi timp, este
necesar un contact permanent cu piata si consumatorii, astfel
incat continutul livrat sa aiba relevanta pentru interesele
diverselor tipuri de public tintite. Observam o crestere a
continutului livrat over-the-top ceea ce indica o dezvoltare
si a altor segmente, cum ar fi cel al televizoarelor
inteligente, dar in acelasi timp arata un public mult mai
atent la timpul pe care il aloca divertismentului pentru ca
doreste sa aiba acces la continut care poate fi selectat si
personalizat. Acesta din urma este cuvantul cheie al
dezvoltarii industriei de continut video. Aceasta necesita si



dezvoltarea platformelor de specialitate si integrarea lor in
oferte cat mai diversificate care sa satisfaca diversele nevoi
de consum” spune Bogdan Belciu, Partener, Servicii de
consultanta in afaceri si management, PwC Roméania.

Factorii care sustin dezvoltarea noului ecosistem

Care sunt fortele din spatele celui mai recent val de
convergenta care transforma industria? Raportul GEMO indica
cinci tendinte cheie:

- Conectivitate omniprezenta: Numarul conexiunilor de
internet de mare viteza va creste cu 2,2 miliarde la
nivel global pana in 2022. Acest lucru va deschide noi
piete pentru consum de continut de pe dispozitive mobile
la viteze mari. Masa critica in ceea ce priveste
consumul global de internet va fi atinsa in 2020, atunci
consumul de internet de pe dispozitive mobile il va
depasi pe cel efectuat de pe conexiuni fixe.

= Consumatorul mobil: Disponibilitatea mondiala a
dispozitivelor mobile a adus telefonul in rolul
principal atunci cand vorbim de acces al consumatorilor
la continut si servicii, pe aproape toate pietele. Acest
fapt face ca telefonul mobil sa fie un element deosebit
de interesant pentru publicitari. Si in acest caz, masa
critica in privinta veniturilor din publicitate va fi
atinsa in anul 2018 care va fi primul in care veniturile
globale din publicitatea pe dispozitive mobile (care vor
avea o0 crestere medie anuala de 15,4%) le vor depasi pe
cele generate din conexiunile fixe (1,4% crestere medie
anuala) .

- Nevoia de noi surse de crestere a veniturilor:
Companiile din zona de media si divertisment isi doresc
extinderea dincolo de zona veniturilor traditionale,
care, in unele situatii, se afla in declin. In acelasi
timp, companiile de telecomunicatii vizeaza dezvoltarea



de capacitati pentru crearea si transmisia de continut
din zona de media si divertisment pentru a-si spori
veniturile. Drept rezultat, fiecare jucator din
ecosistem este in competitie pentru dezvoltarea de noi
surse de venit. Comparativ, veniturile pentru OTT vor
creste anual, in medie cu 10,1% pana in 2022, comparativ
cu doar 2,3% pentru publicitatea difuzata pe
televiziune.

Accentul pus pe valoarea creata de platforme:
Platformele de social media si cele de tehnologie
depasesc creatorii traditionali de continut in atragerea
atentiei consumatorilor si o parte crescanda din
cheltuielile lor, tendinte care au alimentat dezvoltarea
Acum, creatorii traditionali de continut riposteaza prin
dezvoltarea propriilor platforme.

» Personalizare: Astazi consumatorii resping continutul de
tip universal, cunoscutul one-size-fits-all. Drept
urmare este deosebit de important pentru companii, de la
supercompetitori pana la jucatorii de nisa, sa utilizeze
analiza datelor (data analytics) si inteligenta
artificiala pentru a-si personaliza oferta. De exemplu:
vanzarea, la nivel global, de bilete pentru jocuri
sportive electronice (e-sports) va creste anual in medie
cu 21,1% pana in 2022.

Castigarea si pastrarea increderii sunt vitale

In ceea ce priveste liniile de dezvoltare si tendintele
examinate de raportul GEMO, un element iese in evidenta:
nevoia absoluta de a castiga si mentine 1increderea
consumatorilor si ecosistemului de parteneri. Traversam o
perioada in care increderea in multe industrii este la minime
istorice, iar autoritatile de reglementare vizeaza modul in
care companiile media folosesc datele consumatorilor. Drept
rezultat, abilitatea companiilor de a mentine Iincrederea
consumatorilor devine un diferentiator vital. Acest lucru



poate fi o provocare deosebita pentru companiile din industria
de media si divertisment deoarece acestea trebuie sa
demonstreze faptul ca se poate avea incredere in ele pe mai
multe niveluri, inclusiv in ceea ce priveste continutul,
prelucrarea datelor, monetizare, impactul social si adecvarea
continutului digital.

Despre raportul Global Entertainment & Media Outlook

A XIX-a editie a raportului Global Entertainment & Media
Outlook este o resursa complexa, disponibila online, care
analizeaza consumul global si cheltuielile de publicitate. Cu
date comparabile intre tari, care contin cinci ani de date
istorice si cinci ani de previziuni si comentarii, raportul
analizeaza 15 segmente ale industriei din 53 de teritorii si
faciliteaza compararea datelor referitoare la consumatori si
cheltuielile de publicitate. Mai multe detalii regasiti la
www . pwc. com/outlook.

Segmentele acoperite de acest raport

Carti, publicatii de tip B2B, cinema, consum de internet,
acces la internet, publicitate pe internet, reviste, muzica,
radio si podcasturi, ziare, publicitate outdoor, video OTT,
televiziune traditionala si consum de video acasa, publicitate
TV, jocuri video si sporturi electronice, realitate virtuala.

Preturile de transfer, un
instrument strategic in
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afaceri

In prezent, preturile de transfer ar trebui sa fie percepute
mal degraba ca o oportunitate in afaceri decat o simpla
provocare fiscala. Incorporarea preturilor de transfer in
planificarea financiara si corporativa ajuta la atenuarea
riscurilor pentru companiile care concureaza intr-o economie
globala.

Desi managerii din consultanta fiscala si directorii
financiari isi dau seama de importanta preturilor de transfer,
este destul de regretabil ca rareori acest subiect este luat
in considerare la luarea deciziilor strategice. Companiile
care isi administreaza eficient preturile de transfer obtin,
de fapt, o modalitate de coordonare a operatiunilor Llor
globale. Astfel, preturile de transfer pot si ar trebui sa
devina un instrument strategic indispensabil pentru cresterea
veniturilor si masurarea performantelor. Subiectul acesta,
care poate fi perceput mai ales ca o problema de conformitate
fiscala, este de fapt o oportunitate de afaceri ce trebuie
avuta 1n vedere la cele mai inalte niveluri executive.

Conceptul Preturilor de Transfer

Autoritatile fiscale <cauta sa 1impoziteze valoarea
corespunzatoare aferenta profiturilor obtinute 1la nivel
global. Majoritatea tarilor au adoptat "principiul valorii de
piata” (arm’s length principle) pentru a-si proteja baza
impozabila in evaluarea preturilor de transfer ale companiilor
care activeaza 1In respectiva tara. Conform principiului
valorii de piata, preturile practicate intra-grup sunt
evaluate in functie de preturile care ar fi fost aplicate
pentru fiecare tip de tranzactie, iIn cazul in care companiile
actionau in mod independent pe piata, adica daca nu erau parti
afiliate.

Multe tari, printre care si Romania, au adoptat principiul
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valorii de piata prin norme, specificand diferite metode ce
trebuie aplicate in diferite circumstante. Aceste metode
compara preturile practicate din tranzactiile desfasurate
intre parti afiliate cu rezultatele obtinute din tranzactii
similare realizate intre parti independente. In numeroase
tari, inclusiv in Romania, exista legi prin care se impune
continutul dosarului preturilor de transfer, iar in cazul in
care aceasta documentare a tranzactiilor nu exista sau acestea
nu respecta principiul valorii de piata, autoritatile fiscale
aplica sanctiuni.

Context international al Preturilor de Transfer

Companiile s-ar putea astepta ca, daca tranzactiile
desfasurate Iintre companiile afiliate respecta principiul
valorii de piata, autoritatile fiscale aferente fiecarei tari
implicate sa respecte acest aspect. Din pacate, nu exista un
consens sau o consecventa in aplicarea regulilor privind
preturile de transfer, cu toate ca aproape toate tarile
industrializate majore adopta principiul valorii de piata. Nu
este neobisnuit ca o metoda de preturi de transfer care este
acceptata intr-o tara, sa nu fie acceptata intr-o alta tara,
chiar daca autoritatile fiscale fac parte dintr-un sistem de
schimb automat al informatiilor intre tari si folosesc aceste
informatii in realizarea unor ajustari ale rezultatelor
financiare.

Beneficiile managementului Preturilor de Transfer

Unui risc mai mare privind preturile de transfer dintr-un
context global ii sunt asociate oportunitati mai mari de
gestionare si planificare eficienta a impozitelor. Primul pas
este utilizarea managementului preturilor de transfer. Exista
patru avantaje cheie pentru adoptarea abordarii globale a
preturilor de transfer.

- Consecventa — Avand in vedere faptul ca autoritatile
fiscale din diferite tari au interpretari diferite in



ceea ce priveste preturile de transfer, adoptarea unei
abordari globale permite unei companii multinationale sa
efectueze 1local documentatia privind preturile de
transfer 1in contextul strategiei globale privind
preturile de transfer, evitand astfel riscul lipsei de
consecventa a dosarelor preturilor de transfer.

- Eficienta costurilor — Analiza strategica globala a
preturilor de transfer permite firmelor sa profite de
economii de scala care sa maximizeze cnsecventa si sa
reduca costurile la nivel local.

- Certitudine - Realizarea unei analize globale a
preturilor de transfer permite firmei o mai mare
certitudine 1iIn gestionarea riscurilor asociate
costurilor fiscale.

» Imbunatatirea masurarii performantei — In multe cazuri,
politicile de stabilire a preturilor de transfer care nu
respecta principiul valorii de piata influenteaza in mod
negativ masurarea performantelor diferitelor segmente de
afaceri al fiecarei parti implicate.

Oportunitati in abordarea strategica a Preturilor de Transfer

In practica, aplicarea cu buna credintd a tratamentelor
fiscale necesita o investitie de timp si efort. Pentru a
rezolva problema preturilor de transfer, o companie trebuie sa
constientizeze factorii care aduc valoare adaugata si
contributiile economice pe care le aduc partile afiliate din
cadrul grupului, inclusiv modul 1in care acesti factori
diferentiaza compania de principalii sai competitori de piata.

Mai mult, o companie trebuie sa identifice, sa valorifice
proprietatea intelectuala si sa determine modul in care
aceasta este exploatata la nivel global. Abordarea preturilor
de transfer la nivel global, faciliteaza incorporarea acestora
in strategia operationala si financiara a companiei.
Activitatile desfasurate pentru respectarea politicilor
preturilor de transfer actioneaza ca un stimul al cresterii
veniturilor.



Planificarea fiscala a preturilor de transfer joaca un rol
important in structurarea operatiunilor transfrontaliere si a
investitiilor. Preturile de transfer ofera o metodologie
pentru localizarea strategica a activitatii economice 1in
contextul planificarii fiscale globale. Prin identificarea
functiilor si riscurilor care pot fi localizate 1in
jurisdictiile fiscale favorizate, preturile de transfer
reprezinta un punct cheie in minimizarea taxarii 1la nivel
global si astfel veniturile sunt sporite.

Alternativ, rezultate similare pot fi obtinute prin aderarea
la acorduri de co-dezvoltare cu partile afiliate 1iIn acele
jurisdictii fiscale favorizate, numite "contributii la cost”
("cost sharing arrangements”). Conform acestui acord,
dezvoltarea tehnologiei este finantata si detinuta in mod
comun indiferent de locul in care activitatile de dezvoltare
se desfasoara in mod fizic. Platile pot fi realizate pentru
utilizarea activelor necorporale sau metodologiilor dezvoltate
transfrontalier. Tarifele pot fi platite catre o companie
financiara sau catre o alta entitate din cadrul grupului.

Daca o entitate dintr-o alta tara indeplineste functii si
suporta riscuri, analiza economica poate consta in alocarea
unei parti din profitul obtinut la nivel global catre aceasta
entitate. 0 atenta planificare a impartirii functiilor si
riscurilor poate minimiza ratele de taxare efectiva, la nivel
global, si sa sporeasca veniturile.

Desigur, orice planificare privind preturile de transfer
trebuie sa fie desfasurata 1in contextul normelor
internationale de taxare, desi unele dintre acestea pot limita
beneficiile alocarii profiturilor catre diferite jurisdictii
fiscale. Abilitatea de a colecta informatii si de a monitoriza
efectiv procesele derulate in acest sens, adeseori determina
companiile sa modifice si sa eficientizeze operatiile din
cadrul lantului de aprovizionare.

Restructurarile operationale prezinta oportunitati clare de



integrare a structurilor fiscale si legale in activitatea
operationala a companiei. Preturile de transfer ar trebui sa
reprezinte un element cheie in obtinerea unor noi obiective
operationale de afaceri. Strategiile de planificare fiscala
care influenteaza locatia in care se desfasoara activitatile,
pot de asemenea sa creeze oportunitati in ceea ce priveste
minimizarea taxei pe valoare adaugata si a altor taxe
indirecte, deoarece colectarea acestor taxe este influentata
de puterea de consum.

Strategiile de planificare fiscala mentionate mai sus ofera
exemple in care preturile de transfer sunt utilizate ca fiind
0 parte integranta a strategiei de afaceri. Pentru obtinerea
de beneficii maxime, politicile preturilor de transfer trebuie
implementate anterior desfasurarii activitatilor.

Concluzie

Preturile de transfer au devenit o problema fiscala din ce 1in
ce mai importanta pentru corporatiile multinationale, deoarece
autoritatile fiscale din intreaga lume si-au sporit controlul
asupra preturilor de transfer practicate.. Intrucéat
autoritatile fiscale au interpretat in mod individual, dar nu
neaparat consistent principiul valorii de piata, companiile
multinationale au inceput sa acorde o atentie sporita
strategiei de management a preturilor de transfer la nivel
global. In contextul in care companiile folosesc planificarea
politicilor de preturi de transfer pentru a spori veniturile
si pentru a reduce riscurile la nivel mondial, preturile de
transfer nu mai reprezinta doar o problema fiscala, ci au
devenit un instrument strategic in afaceri.

Autor: Nilanjan Nag, Manager, Preturi de Transfer, PKF
Finconta

Despre PKF Finconta



De peste 23 de ani, PKF Finconta este una dintre principalele
10 firme de servicii profesionale din Romania. Ca membri ai
PKF International Ltd. suntem parte dintr-o retea
internationala de firme independente din punct de vedere
legal, care ofera consultanta si audit oriunde in lume. Grupul
PKF Finconta este format din patru societati cu capital
romanesc: PKF Finconta, PKF Finconta Consultanta, PKF Finconta
HR si Finconta Consulting SPRL, membre ale organismelor
profesionale nationale CECCAR, CAFR, CCF si UNPIR. Prin
intermediul acestora oferim servicii de audit financiar,
analiza financiara corporativa, consultanta fiscala,
intocmirea dosarului preturilor de transfer, servicii de
contabilitate, salarizare, resurse umane, insolventa,
auditarea fondurilor nerambursabile si due diligence de
achizitii.

Despre autor

Nilanjan Nan si-a inceput cariera in 2007. Are o diploma 1in
contabilitate si o diploma de master in management. Nilanjan
are peste 10 ani de experienta profesionala in domeniul
preturilor de transfer la PwC si Deloitte in India. Are o
vasta experienta in ceea ce priveste conformitatea cu
preturile de transfer, angajamentele de planificare si auditul
preturilor de transfer. Nilanjan a lucrat, de asemenea, la
angajamentele legate de documentatia globala si are experienta
in evaluarea proprietatii intelectuale.

Inspectii fiscale — cum se
selecteaza contribuabiliz
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pentru control

In ultimele doud saptamani, societadtile comerciale care se
incadreaza in categoria marilor contribuabili au primit adrese
informative iIn cuprinsul carora se mentioneaza o serie de
aspecte care le-ar putea influenta gradul de risc fiscal.
Aceste adrese sunt emise de Unitatea de Management a Riscului
prin Serviciul specific de Analiza Risc, din cadrul ANAF.

Intrebarea legitimd pe care probabil si-o pun toti
contribuabilii care au primit astfel de adrese este — Ce
reprezinta o astfel de adresa? 0 simpla informare sau trebuie
sa se pregateasca de inspectie? Ar trebui sa intreprinda
vreun demers sau pur si simplu sa astepte sa vada daca vor fi
inspectati sau nu?

Ce este, insa, gradul de risc?

Codul de procedura fiscala (in continuare ,CPF”) nu da o
definitie a gradului de risc, dar defineste analiza de risc
drept activitatea efectuata de organul fiscal in scopul
identificarii riscurilor de neconformare, precum si de a le
utiliza in scopul efectuarii activitatii de control fiscal.
Conform art. 121 din CPF, selectarea contribuabililor care
urmeaza sa fie supusi inspectiei fiscale se face in functie de
nivelul riscului stabilit pe baza analizei de risc.

Am identificat din practica zece factori care, in viziunea
organelor fiscale, pot influenta gradul de risc si, pe cale de
consecinta, includerea in planul de inspectie mai repede sau
mai tarziu. Mentionam cativa dintre acestia:

1. Existenta neconcordantelor privind livrarile efectuate
pe teritoriul national nedeclarate de contribuabil si
declarate ca achizitii de catre parteneri;

2. Inregistrarea unei marje a profitului inferioara mediei
inregistrate in domeniul de activitate desfasurat;

3. Gradul de indatorare;
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4. Valoarea obligatiilor fiscale suplimentare stabilite in
urma inspectiei fiscale.

Conform explicatiilor informale date de diverse echipe de
inspectie fiscala, prin comunicarea acestor adrese, se
incearca o transparentizare a factorilor care stau la baza
determinarii gradului de risc. Astfel, un contribuabil poate
sa cunoasca din timp care sunt aspectele in functie de care se
determina gradul sau de risc si, implicit, includerea sa 1in
planul de inspectie fiscala.

Aceste adrese nu modifica gradul de risc fiscal al
contribuabililor carora le-a fost expediata ci doar 1ii
informeaza cu privire la factorii care ar putea determina
incadrarea intr-o categorie de risc fiscal care poate atrage
dupa sine, mai devreme sau mai tarziu, 1inceperea unei
inspectii fiscale.

In contextul in care metodologiile si procedurile privind
efectuarea analizei de risc 1in vederea selectarii
contribuabililor pentru inspectie fiscala nu sunt transparente
(nefiind publice), prezentul demers pare a fi unul de salutat.
Acest demers ar fi in linie cu recentul proiect de modificare
a Codului de Procedura Fiscala, estimata sa se intample 1in
toamna acestui an. Conform acestor modificari, modificarea
gradului de risc ar putea sa devina o procedura transparenta
cu posibilitatea contribuabilului de a o contesta.

Insa, dacd am compara informarile primite de diversi
contribuabili, constatam ca numarul de aspecte care ar putea
influenta gradul de risc al unui contribuabil variaza de la
patru, in cazul unor contribuabili, la zece in cazul altor
contribuabili. Aceasta inseamna ca o analiza specifica pe
fiecare contribuabil a fost deja facuta de Serviciul de
Analiza Risc si, pe cale de consecinta, o prioritizare a
acestora in ceea ce priveste includerea lor in planul de
control. Din pacate, nu este posibila cuantificarea
importantei factoriilor analizati si relevanta acestora pentru



determinarea gradului de risc astfel incat sa ne dam seama
daca, un contribuabil se califica sau nu la un grad de risc
care face iminenta o inspectie fiscala.

Cateva actiuni care ar putea sa duca la eliminarea unor astfel
de factori din analiza gradului de risc:

= existenta neconcordantelor (punctul 1 de mai sus), care
se pare ca vizeaza Declaratia 394. In 1lipsa
identificarii specifice a acestor neconcordante este
destul de dificil sa fie explicate de catre
contribuabil, identificarea fiind primul pas pentru a
putea aduce lamuririle necesare. In general, aceste
neconcordante sunt artificiale si pot fi wusor
explicate/corectate odata ce au fost identificate.

In baza accesului la informatiile publice, consideram ca o
clarificare sau corectare a acestor neconcordante ar fi
benefica inainte de includerea respectivului contribuabil 1in
planul de inspectie fiscala. In general, clarificarea sau
corectarea acestor neconcordante se rezolva in cadrul
inspectiei fiscale in proportie covarsitoare. Ramane 1insa
intrebarea — de ce sa nu poata sa le corecteze contribuabilul
inainte de inceperea inspectiei, eliminand astfel macar o
parte din aspectele care 1ii influenteaza gradul de risc?

» inregistrarea unei marje a profitului inferioara mediei
inregistrate in domeniul de activitate desfasurat
(punctul 2 de mai sus). Din discutiile purtate, si
contribuabilii care au intocmite dosare de preturi de
transfer si se situeaza in intervalul inregistrat al
respectivului domeniu de activitate (conform dosarului)
tot au primit notificari cu privire la acest factor.
Ceea ce inseamna ca, analiza efectuata de autoritatea
fiscala nu concorda cu cea a contribuabilului.

Si in acest caz se poate purta o corespondenta pentru
clarificarea mediei inregistrate in domeniul de activitate



desfasurat de contribuabil, avand drept scop eliminarea
acestui factor din lista celor care pot influenta gradul de
risc.

- gradul de indatorare (punctul 3 de mai sus), se pare ca
acesta reprezinta un aspect care influenteaza gradul risc 1in
situatia in care depaseste 70% din activele contribuabilului.

- valoarea obligatiilor fiscale suplimentare stabilite ca
urmare a inspectiei fiscale (punctul 4 de mai sus). De
multe ori, in practica, intalnim contribuabili care nu
vor sa conteste creantele fiscale stabilite in urma
inspectiei fiscale pe motiv ca ,supara fiscul” sau
valoarea obligatiei e prea mica in raport cu cifra de
afaceri. Iata un motiv suplimentar de contestare — daca
nu ai contestat, ai sanse sa fii controlat din nou. In
plus, am intalnit situatii in care o decizie de impunere
a fost anulata in mod definitiv, iar acest aspect este
in continuare luat in calcul la stabilirea gradului de
risc. In aceastd situatie, sau in situatia in care s-a
obtinut o suspendare in instanta, nu se mai sustine
pastrarea acestui aspect printre cele de natura sa
influenteze gradul de risc, si trebuie solicitat
autoritatii fiscale excluderea acestui factor din lista
celor care ii pot influenta gradul de risc.

Conform CPF, contribuabilul ,nu poate face obiectii cu privire
la procedura de selectare folosita”. Cu toate acestea, chiar
daca nu se poate contesta selectarea in sine, contribuabilul
poate solicita autoritatii fiscale sa excluda din lista
aspectelor care ii pot influenta gradul de risc pe acelea care
nu sunt conforme. Contribuabilul trebuie sa aiba o atitudine
proactiva si sa incerce eliminarea cat mai multor aspecte care
ii pot influenta gradul de risc, in masura in care aceste
aspecte nu corespund realitatii. Este mai usor sa previi decat
sa repari.

Autor: Emanuel Bancila, Coordonatorul practicii de litigii si



controverse fiscale din cadrul Radu si Asociatii SPRL | EY Law
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Despre EY Romania

EY este una dintre cele mai mari firme de servicii
profesionale la nivel global, cu 250.000 de angajati in peste
700 de birouri din 150 de tari si venituri de aproximativ 31,4
miliarde de USD in anul fiscal incheiat 1la 30 iunie 2017.
Reteaua noastra este cea mai integrata la nivel global iar
resursele din cadrul acesteia ne ajuta sa le oferim clientilor
servicii prin care sa beneficieze de oportunitatile din
intreaga lume. In Roménia, EY este liderul de pe piata
serviciilor profesionale inca de la infiintare, in anul 1992.
Cei 800 de angajati din Romania si Republica Moldova
furnizeaza servicii integrate de audit, asistenta fiscala,
asistenta in tranzactii si servicii de asistenta in afaceri
catre companii multinationale si locale. Avem birouri in
Bucuresti, Cluj-Napoca, Timisoara, Iasi si Chisinau. EY
Romania s-a afiliat in 2014 singurei competitii de nivel
mondial dedicata antreprenoriatului, EY Entrepreneur O0f The
Year. Castigatorul editiei locale reprezinta Romania in finala
mondiala ce are loc in fiecare an in luna iunie la Monte
Carlo. In finala mondiald se acorda titlul World Entrepreneur
Of The Year. Pentru mai multe informatii, vizitati pagina
noastra de internet: www.ey.com

Radu si Asociatii SPRL | EY Law este societatea de avocati din
Romania care face parte din reteaua globala EY Law, in cadrul
careia isi desfasoara activitatea peste 2.100 de avocati din
82 de tari. In Roménia, echipa Radu si Asociatii SPRL | EY
Law, formata din peste 40 de avocati, ofera atat servicii de
consultanta juridica (remarcandu-se in urmatoarele arii de
practica: drept societar, drept comercial, fuziuni si
achizitii, finantari, drept imobiliar, protectia datelor cu
caracter personal si dreptul muncii), cé&t si asistenta si
reprezentare in fata autoritatilor si instantelor
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judecatoresti romanesti si internationale. Experienta echipei
a fost recunoscuta in mod constant de piata si de publicatii
de specialitate precum Legal 500, Which Lawyer sau Chambers &
Partners.

Leadershipul transformational
incepe <cu transformarea
leaderuluil

Viziunea unui lider de business este expresia a ceea ce
compania nu este si el vrea ca aceasta sa devina. Cheia este
efortul sustinut de schimbare a felului in care arata
prezentul companiei. Astfel, spunem ca un lider este cu atat
mai vizionar cu cdt discrepanta dintre realitatea curenta si
viziunea realitati viitoare este mai mare. Totusi nu suntem
obisnuiti sa experimentam discrepante mari pe perioade lungi
de timp. McDonaldizarea societatii impune ritmuri alerte si
asteptari standard. Schimbarea trebuie sa fie rapida, iar
rezultatele vizibile si predictibile.

Studii realizate de companii de consultanta globale arata ca
77% dintre organizatii spun ca au un deficit de competente de
leadership in acest moment, iar 56% dintre acestea nu au
capacitatea de a creste aceste competente la nivelul echipelor
lor de conducere. Pe de alta parte doar 27% dintre lideri stiu
cum sa transforme cultura organizationala a companiei.

Schimbarea culturii organizationale este un act de curaj

Sa luam exemplul unei companii in care un lider isi propune sa
faca o schimbare de cultura organizationala. La inceput
realitatea vechii culturi este coplesitor majoritara.
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Samburele de schimbare pe care liderul il sadeste poate sa nu
prinda radacini si se profileaza drept inca o initiativa
ingropata. Viziunea poate sa nu reziste fondului de asteptare.
Ceea ce liderul a exprimat trebuie sa corespunda imediat
faptelor ca oamenii sa creada in schimbare. Sa treci la fapte
inseamna curaj.

Reconcilierea dintre realitatea viitoare dorita si cea
existenta este foarte greu de realizat. Pe de o parte exista
riscul de a compromite viziunea exprimata cand noua realitate
nu se manifesta in scurt timp. Pe de alta parte exista
tentatia de a trece indistinct la fapte, de a promite ca
realitatea schimbarii este dupa colt si sa nu se intample mare
lucru. Abilitatea de a mentine atentia pe provocarile cheie
impreuna cu o comunicare autentica 1in cadrul companiei
alcatuiesc solutia pentru aceasta dilema.

Liderii sunt sursa schimbarii in organizatie

0 companie poate fi schimbata numai daca cei care o conduc se
schimba si ei. Daca acceptam ca schimbarea este necesara si
pune probleme de adaptare, atunci ,o0 problema nu poate fi
rezolvata cu aceeasi gandire care a generat-o”. Harta de
operare a companiei corespunde de cele mai multe ori cu
hartile mentale ale celor care o conduc. Cum sa transformi o
companie daca nu te transformi pe tine mai intai? Din acest
punct de vedere, transformarea companiei corespunde unui
ritual al trecerii, in cazul leadership-ului, la maturitatea
gestionarii schimbarii. Asemenea unei clepsidre care tocmai a
fost rasturnata, liderul se desparte treptat de reflexele de
actiune depasite si se transfera intr-o noua realitate.

Structura de gandire a liderului determina performanta
companiei

La fel ca proiectantul unui avion care are mai mare influenta
asupra performantei avionului decat o are pilotul si
echipajul, structura gandirii unui lider este esentiala pentru



definirea marjelor de actiune si a tiparelor de performanta
ale companiei. Deoarece structura de comportamente si de
gandire a liderului se impune de cele mai multe ori ca norma
si colegilor, daca liderul sustine prin actiuni ceea ce
inseamna o schimbare a structurii lui de gandire atunci si
colegii vor face la fel. Actiunile si rezultatele care nu erau
inainte posibile acum sunt. Potentialul viitorului promis este
probabil. Schimbarea structurilor de gandire fata de realitate
genereaza rezultate.

In concluzie

Schimbarea structurilor de gandire nu este un proces usor.
Aceasta aduce cu sine disconfortul renuntarii la retetele
stiute, dar depasite, de reusita. Se refera nu doar la
leadership, ci la fiecare dintre noi. Opereaza nu doar 1in
mediul de business, ci in viata de zi cu zi. Rezistenta la
schimbarea structurilor de gandire o folosim ca sa ne protejam
de pericole si amenintari. Transformarea apare atunci cand ne
dorim ceva care conteaza pentru noi cu adevarat. In rezumat,
devenirea unui lider implica renuntarea la tiparele de gandire
tocite de realitatea schimbarii si redesenarea unei
arhitecturi mentale compatibile cu schimbarea.

Autor: Constantin Magdalina, Expert, Tendinte si tehnologii
emergente

Elemente-cheile in
managementul conturilor
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strategice

Pentru companiile care vand servicii si solutii altor companii
(B2B), managementul conturilor strategice este esential.
Aceste companii se confrunta cu multe provocari din acest
punct de vedere, dar si in ceea ce priveste imbunatatirea
performantei conturilor strategice.

Una dintre cele mai importante provocari este formarea
echipelor eficiente de vanzari, care sa construiasca relatii
de business si sa vanda solutii integrate. Apoi, importanta
este gestionarea acestor conturi strategice, care implica
crearea unei liste de prioritati ce include rezultate obtinute
si asteptarile clientilor strategici. Prin livrarea unor
rezultate care sa raspunda unor nevoi specifice, corect
identificate, se poate contribui la consolidarea relatiei, a
veniturilor si marjelor de profit ale unui cont strategic.

Construirea relatiilor de business

Relatia de afaceri cu un client strategic se misca pe un
spectru larg, de la calitatea de vanzator la cea de consultant
strategic. In acest interval, o companie furnizoare de
servicii si solutii poate sa fie: furnizor preferat, furnizor
de solutii sau partener de incredere. Cu alte cuvinte,
calitatea relatiei este de dorit sa evolueze de la un rol pur
tactic la unul strategic.

Un cont devine strategic atunci cand relatia de business, care
construieste lantul de valoare, escaladeaza de la furnizarea
unui singur serviciu izolat la o gama de servicii/solutii
complementare. In cazul unui client strategic, procesul de
vanzare este mai simplu, deoarece relatia de incredere este
solida.

Cresterea conturilor strategice

Experienta echipei PKF Finconta ne spune ca exista o nevoie si
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0 oportunitate de crestere a conturilor strategice.

- In plan extern, nevoia de construire a unei relatii de
afaceri cu top managementul contului strategic bazata pe
incredere, dar si un istoric de succes, sunt factori
importanti de calificare ca furnizor de solutii
integrate.

- In plan intern, cresterea nivelului de motivatie prin
fixarea unor obiective, metrice si recompense, precum Si
intdlnirile periodice cu echipa, sunt oportunitati de
crestere a numarului de membri si a coeziunii echipei.

Consolidatea managementului conturilor stategice

Recomandari de initiative pentru consolidarea echipei de
management al contului strategic:

» Definirea unor obiective clare pentru echipa, fixarea
unor indicatori cuantificabili si a unui sistem de
recompensare pentru extra-performanta

 Implementarea wunui agende trimestriale privind
activitatile echipei de cont, corelata cu agenda
saptamanala, dar si a unor sesiuni de strategie ale
clientului cu echipa consultantului

- Actualizarea permanenta a echipei cu tendintele din
industrie si punctul de vedere al clientului

»Implicarea cat mai multor membri din echipa de
consultanta in sesiunile de discutie cu clientul si
asigurarea training-urilor relevante

= Securizarea participarii permanente a clientului 1a
sedintele de lucru, prin cresterea sustinerii
coordonatorului echipei de cont

-Verificarea trimestriala a performantei echipei care
asigura managementul contului strategic si identificarea
unor solutii care sa minimizeze/elimine deviatia de la
obiectivele stabilite.

In concluzie




intr-o relatie de business strategica cu o companie,
furnizorul acopera o gama larga de servicii pentru aceasta.
Top managementul companiei beneficiare se consulta «cu
furnizorul 1inaintea initiativelor importante. Prin urmare,
liderii clientului strategic se alatura periodic echipei care
furnizeaza serviciile, in sedintele de lucru, pentru a discuta
provocarile si planurile lor de viitor.

Deoarece exista potential de extindere a gamei de servicii
oferite, este bine ca intreaga echipa de cont sa fie prezenta
la fiecare intalnire. Cresterea veniturilor de la un client
strategic este mult mai accelerata decat in cazul unui client
obisnuit si peste media de profit a clientilor din potofoliu.
Astfel, o relatie solida de business cu un client strategic
inseamna costuri mai mici cu procesul de vanzare, o crestere
semnificativa a profitabilitatii si o crestere de 3 ori mai
accelerata a veniturilor.

Autor: Alina Fanita, CEO, PKF Finconta

k ok k

Despre PKF Finconta

De peste 22 de ani, PKF Finconta este una dintre principalele
10 firme de servicii profesionale din Romania. Ca membri ai
PKF International Ltd. suntem parte dintr-o retea
internationala de firme independente din punct de vedere
legal, care ofera consultanta si audit oriunde in lume.Grupul
PKF Finconta este format din patru societati cu capital
romanesc: PKF Finconta, PKF Finconta Consultanta, PKF Finconta
HR si Finconta Consulting SPRL, membre ale organismelor
profesionale nationale CECCAR, CAFR, CCFR si UNPIR. Prin
intermediul acestora oferim servicii de audit financiar,
analiza financiara corporativa, consultanta fiscala,
intocmirea dosarului preturilor de transfer, servicii de
contabilitate, salarizare, resurse umane, insolventa,
auditarea fondurilor nerambursabile si due diligence de



achizitii.



