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In ultimii 29 de ani sondajul global
realizat de PwC in randul directorilor
generali a oferit liderilor de organizatii,
autoritatilor si comunitatii de afaceri
din intreaga lume o perspectiva

unica asupra viziunii si deciziilor de
business ale directorilor de companii
la nivel mondial. in mod traditional,
rezultatele cercetarii sunt prezentate
in deschiderea reuniunii anuale a
Forumului Economic Mondial de la
Davos, Elvetia, furnizand constant
subiecte relevante in dezbaterile
privind tendintele economice
internationale. Pentru a XXIX-a editie
a studiului, PwC a intervievat, in
perioada 30 septembrie - 10 noiembrie
2025, 4.454 directori generali din 95
tari (inclusiv Romania), cu privire la cele
mai importante aspecte ale societatii
actuale. Raportul global poate fi
accesat la ceosurvey.pwc

A XV-a editie a raportului asupra
principalelor rezultate pentru Romania
exploreaza opiniile a 79 de directori
generali din tara noastra, care au
raspuns la chestionarul online.

Not&: in cadrul raportului, este posibil ca suma
procentajelor sa fie diferitd de 100% ca urmare
a rotunjirilor, a excluderii anumitor variante de
raspuns (de exemplu ,alta varianta”, ,niciunul
dintre raspunsurile de mai sus”, ,nu se aplica”,
»nu stiu / nu raspund”) sau a intrebarilor la
care au putut fi alese mai multe variante de

raspuns.
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Anul acesta marcam 15 ani de cand
aducem in fata comunitatii de business
din Romania principalele concluzii ale
studiului PwC Global CEO Survey. in
tot acest timp, am vazut cum liderii

de companii din tara noastra au trecut
prin crize succesive, de la pandemie

la socuri energetice si de la inflatie la
tensiuni geopolitice, gasind de fiecare
data resurse sa mearga mai departe.
Editia din acest an arata ca provocarile
cu care ne confruntam sunt tot mai
multe si mai complexe, iar rezilienta nu
mai este suficientd, ci trebuie dublata
de curajul de a actiona.

Se spune ca un lider bun are nevoie,
in acelasi timp, de un microscop si
de un telescop. Microscopul il ajuta
sa vada pericolele de azi, telescopul
sa zareasca oportunitatile de méine.
Aceasta tensiune intre urgentele
imediate si directia pe termen lung
este probabil cea mai puternica
tema a studiului global din acest

an, bazat pe raspunsurile a mii de
directori generali din aproape 100
de tari. La nivel mondial, increderea
liderilor in cresterea pe termen scurt
a companiilor lor a scazut la cel

mai redus nivel din ultimii cinci ani,
iar ingrijorarile s-au amplificat pe
aproape toate dimensiunile. Totusi,
companiile care aleg sa investeasca
si sa se reinventeze chiar in mijlocul
incertitudinii cresc mai repede si sunt
mai profitabile decat cele care prefera
sd astepte.

Mediul in care opereaza companiile

in 2026 este modelat de cateva forte
majore care actioneaza simultan la
nivel global si se alimenteaza reciproc.
Conflictele si tensiunile geopolitice

redefinesc lanturile de aprovizionare
si pun sub semnul intrebarii investitiile
pe termen lung. Tarifele comerciale, o
tema relativ noua pe agenda liderilor,
adauga un strat suplimentar de
presiune asupra marjelor de profit.
Volatilitatea macroeconomica si
inflatia erodeaza increderea si forteaza
companiile s navigheze intre nevoia
de a proteja rezultatele de azi si cea de
a investi in viitor. Riscurile cibernetice
au urcat rapid in topul preocuparilor,
ajungand la nivel global la acelasi
nivel cu volatilitatea economica. lar
deasupra tuturor, avansul accelerat al
tehnologiei, in special al Inteligentei
Artificiale, schimba regulile jocului
facand posibile noi modele de
business, transformand asteptarile
clientilor si estompand granitele dintre
industrii. In acest peisaj, capacitatea
de adaptare rapida nu mai este

doar un avantaj, ci o conditie pentru
supravietuire.

in Romania, liderii de companii

privesc acest context cu o prudenta
mai accentuata decat omologii lor

din regiune sau de la nivel global.
increderea in evolutia economiei
nationale a scazut semnificativ, iar
asteptarile privind cresterea propiriilor
afaceri pe termen scurt au ajuns la cel
mai scazut punct din ultimii ani. Inflatia,
instabilitatea macroeconomica si
conflictele geopolitice raméan in centrul
preocuparilor, iar lipsa de personal
calificat continua sa fie o frana
importanta pentru planurile de crestere
si transformare.

ins& datele ne arat4 si o alta fata
a povestii. Dincolo de prudenta,
companiile din Roméania dau dovada
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de un dinamism surprinzator.
Majoritatea directorilor generali
raporteaza ca organizatiile lor au intrat
n industrii noi n ultimii ani, iar o buna
parte dintre acestia au reusit sa-si
creasca cota de piata intr-o perioada
plina de incertitudine si provocari.

Tot mai multi lideri planuiesc achizitii
importante, iar noile produse si servicii
lansate in ultimii ani contribuie deja
vizibil la veniturile companiilor din

tara noastra. Convergenta industriilor,
fenomenul prin care companiile se
extind in domenii noi, nu mai este

o idee de viitor, ci o realitate care
redefineste competitia si in cadrul
economiei romanesti.

Fara indoiala, Inteligenta Artificiala
ramane subiectul care domina agenda
liderilor, indiferent de geografie.
Intrebarea care fi tine treji pe cei mai
multi directori generali din Romania,
din Europa sau din restul lumii este
aceeasi: ne schimbam destul de
repede ca sa tinem pasul cu ce

poate face acum tehnologia? La nivel
mondial, cele mai multe companii nu
vad inca rezultate financiare directe ale
investitiilor in Al iar experienta arata
ca proiectele izolate, fara o strategie
coerenta in spate, rareori aduc valoare
reald. Afacerile care obtin deja beneficii
sunt cele care au construit fundatii
solide: o strategie clara, o cultura care
sustine schimbarea si integrarea Al

nu doar in departamente izolate, ci

in intreaga organizatie. In Romania,
adoptarea este inca la inceput, dar
exista zone in care companiile din
tara noastra sunt inaintea mediei
regionale, cum sunt dezvoltarea de
produse si modul in care Al contribuie
la stabilirea directiei de business.

Provocarea este acum de a face pasul
de la experimentare la integrare reala,
la scara.

in acelasi timp, inovatia separa din ce
in ce mai clar companiile care cresc de
cele care stagneaza. La nivel global,
jumatate dintre lideri spun ca inovatia
este un pilon central al strategiei

lor, dar putini au pus cu adevarat in
practica mecanismele care transforma
ideile bune in venituri. in Romania,
noile produse si servicii genereaza
deja o parte importanta din veniturile
companiilor, ceea ce arata un ritm alert
de reinnoire a portofoliului. Dar ritmul
trebuie sustinut, iar pentru asta este
nevoie de disciplina in inovare, nu doar
de entuziasm.

Mesajul de fond al editiei 2026 este
ca intr-o lume in care amenintarile se
acumuleaza si se accelereaza, cel
mai mare risc nu vine din afara, ci din
amanarea deciziilor care conteaza.
Evolutia fara precedent a tehnologiei
face dificila orice previziune despre
cum va arata economia peste un
deceniu, dar datele ne arata clar

ca organizatiile care se misca, care
investesc, care isi depasesc granitele
traditionale, le-o iau inainte celor care
stau pe loc.

Multumim tuturor liderilor din Roméania
care si-au dedicat timpul pentru a
participa la acest studiu si care ne-au
oferit perspectivele lor. Le suntem
recunoscatori pentru deschidere si
pentru increderea acordata, iar acest
raport este, in primul rand, vocea lor.



Agnieszka Gajewska
CEO-elect PwC CEE

Sondajul din acest an scoate in evidenta un lucru clar: este nevoie de o reinventare urgenta.
Majoritatea directorilor executivi isi dedica o mare parte din timp problemelor pe termen scurt.
Ceea ce este necesar este o viziune curajoasa, pe termen lung, care sa includa accelerarea
transformarii digitale, consolidarea capabilitatilor de Inteligenta Artificiala si integrarea rezilientei in
modelele de afaceri. Asa se transforma optimismul prudent de astazi in crestere durabila maine.

Romania este o piata-cheie in Europa Centrala si de Est. Directorii executivi romani sunt mai
prudenti decat omologii lor din Europa Centrala si de Est in ceea ce priveste perspectivele
economice, reflectand conditiile mai restrictive de pe piata interna. Cu toate acestea, dau dovada
de o ambitie si o capacitate de adaptare remarcabile. Mai mult de jumatate dintre acestia au intrat
n industrii noi in ultimii ani, o proportie mai mare decat mediile regionale si globale.

Aceasta combinatie de prudenta si actiune evidentiaza rolul Romaniei in conturarea regiunii
Europa Centrala si de Est in ansamblu. Mesajul este clar: accelerarea inovatiei digitale si integrarea
profunda a Inteligentei Artificiale. Provocari precum inflatia si riscurile geopolitice persista, dar
vointa de a inova si de a construi rezilienta este puternica.

Liderii de afaceri din Romania se afla la intersectia dintre promisiunile si provocarile regiunii.
Acestia lucreaza pentru a construi un viitor al cresterii, inovatiei si competitivitatii.

Inside the
mind of the

CEO

La fel ca in fiecare an, raportul pentru
Romania al PwC CEO Survey 2026 se
doreste a fi un barometru al nivelului
de incredere a directorilor generali din
tara noastra privind evolutia propriilor
organizatii.

A XV-a editie a raportului cu
principalele rezultate pentru tara
noastra incearca sa surprinda un
instantaneu al modului de gandire

a directorilor executivi, intelegand
presiunile la care sunt supusi acestia
intr-un mediu In continua schimbare si
cu tot mai multe prioritati stabilite de
diverse parti interesate.

Pentru a oferi mediului de afaceri din
tara noastra informatii utile cu privire
la oportunitatile actuale si o privire in
perspectiva, am invitat cativa dintre
cei mai proeminenti lideri de organizatii
din Romania sa aprofundeze o parte

din actiunile lor strategice in fata
provocarilor cu care se confrunta.
Astfel, in februarie 2026, i-am rugat sa
raspunda la urmatoarele intrebari:

e Ce va daincredere in perspectivele
de crestere ale afacerii
dumneavoastra, intr-un context
marcat de Al si de dinamicile
globale si locale?

e Totodata, care considerati ca sunt
principalele amenintari la adresa
cresterii?

Le multumim directorilor generali
pentru bunavointa de a ne aloca o
parte din timpul lor si va invitam sa
cititi in paginile raportului cateva dintre
prioritatile acestora si actiunile pe care
le vor intreprinde in perioada imediat
urmatoare.
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Perceptia directorilor generali din Romania

1. Mediul economic, riscurile si
increderea liderilor

2. Transformarea strategica, Al si
inovatia in modelul de business
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3. Reconfigurarea portofoliilor
si dinamica sectoriala

4. Provocarile operationale,

performanta si competitivitatea

43%
33%
25%
39%
33%
46%

43%
32%
46%

estimeaza ca cresterea economica
globald se va accelera in urmatoarele
12 luni

prognozeaza o accentuare a cresterii
economiei nationale in urmatorul an

se declara foarte sau extrem de
increzatori in perspectivele de
crestere a veniturilor propriilor
companii in urmatoarele 12 luni

afirma ca sunt foarte sau extrem de

increzatori in sansele de majorare a

veniturilor companiei in urmatorii trei
ani

considera ca organizatiile lor
sunt expuse intr-o masura foarte
sau extrem de mare la inflatie in
urmatoarele 12 luni

se asteaptd, intr-o masura mare
sau foarte mare, la imbunatatirea
securitatii cibernetice in cadrul
propriilor companii ca raspuns la
riscul geopolitic, in urmatorii trei ani

sunt de parere ca probabilitatea ca
organizatiile lor sa faca noi investitii
majore a scazut din cauza instabilitatii
geopolitice, comparativ cu anul trecut

anticipeaza scaderi ale marjelor de
profit in urmatoarele 12 luni ca efect
al tarifelor comerciale

apreciaza ca, intr-o masura mare
sau foarte mare, organizatiile lor pot
raspunde eficient la perturbari majore

43%
20%
48%
23%
51%

isi pun intrebarea daca businessul

lor se schimba suficient de repede
pentru a tine pasul cu evolutia
tehnologiei, in special Inteligenta
Artificiala (Al)

confirma ca organizatiile lor folosesc
Al intr-o mare sau foarte mare masura
pentru crearea de noi produse,
servicii si experiente pentru clienti

sustin ca organizatiile lor au o
strategie clar definita pentru initiative
de Inteligenta Artificiala

isi exprima opinia ca implementarea
Inteligentei Artificiale a avut ca
rezultat reducerea costurilor in
companiile lor, in ultimele 12 luni

sunt de acord ca, intr-o masura mare
sau foarte mare, inovatia este vitala
pentru strategia lor de afaceri

46%
40%
44%
529%

intentioneaza sa realizeze cel putin
o achizitie semnificativa in urmatorii
trei ani

din cei care planifica achizitii
previzioneaza ca o parte din acestea
vor fi in alte industrii sau sectoare de
activitate

au in vedere cresterea cotei de
piata ca motivatie pentru realizarea
achizitiilor

afirma ca organizatiile lor au inceput
sa concureze in sectoare sau industrii
noi in ultimii cinci ani

59%
33%
41%
29%
55%
39%

42%
57%

din timpul propriu de lucru este
dedicat operatiunilor curente, cu un
orizont de sub un an

indica accesul limitat la capital
pentru finantarea unor initiative noi,
ca factor care franeaza performanta
operationala a companiilor lor

recunosc ca organizatiile lor
performeaza sub asteptari in ceea ce
priveste generarea cererii

evalueaza performanta companiilor
lor in materie de strategie ca fiind
peste asteptari

afirma ca produsele si serviciile noi,
introduse in ultimii trei ani, genereaza
20% sau mai mult din vanzarile totale
ale companiilor lor

cred ca organizatiile lor sunt mai
rapide decat concurenta in aducerea
pe piata a unor oferte noi

declara ca organizatiile lor au, intr-o
masura mare sau foarte mare,
flexibilitatea necesara pentru a
raspunde la variatii ale cererii

raporteaza ca organizatiile lor si-au
majorat cota de piata in ultimii cinci
ani
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Ruxandra Tarlescu

Tax, Legal and People Services Leader
PwC Romania

La nivel global, datele sunt clare: companiile care investesc in perioade de incertitudine — in
achizitii, Al sau sectoare noi — au un avantaj fata de cele care stau in expectativa, ricand sa
ramana in urma. In Romania, unde tentatia de a juca la sigur este de inteles, trebuie s& ne amintim
ca inactiunea nu este o alegere neutra, ci o strategie perdanta.

Mihai Anita

Assurance Services Leader
PwC Romaénia

increderea nu mai este un concept abstract, ci un indicator de business concret. intr-o erd a
anxietatii legate de Al, a confidentialitatii datelor si a volatilitatii geopolitice, liderii din Roméania care
investesc in transparenta si mentin increderea partilor interesate nu fac doar ceea ce este corect,
ci construiesc un avantaj competitiv durabil.
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Anda Rojanschi

Clients and Markets Leader
PwC Romaéania

in Romania, aproape jumatate dintre executivi au o strategie clard de Al, iar dou# treimi spun ca

au o cultura organizationala pregatita in acest scop. Dar pregatirea fara guvernanta este, in sine,
un risc. Companiile care construiesc acum o arhitectura a increderii — guvernanta responsabila,
protectia datelor si transparenta in deciziile Al — pot iesi in evidenta si inspira incredere.

Gabiriel Voicila

Technology Leader
PwC Romania

Exista un decalaj intre modul in care liderii din Romania percep riscul cibernetic si realitatea
globali. La nivel mondial, amenintérile au devenit principala preocupare. in Romania, abia sunt
luate in considerare. Nu pentru ca firmele romanesti ar fi mai sigure, ci pentru ca au fost mai putin
vizate pana acum. in securitate cibernetica, momentul pregtirii este inainte de criz&, nu dupa.

Kenneth Spiteri

People Partner
PwC Romania

Inteligenta Artificiala nu va elimina locuri de munc3, ci le va transforma. Liderii din Roménia ne
spun ca impactul se va resimti cel mai mult la nivel angajatilor incepatori, dar chiar si acolo apar
roluri noi pe langa cele care dispar. Adevarata provocare nu este numarul de angajati, ci pregatirea
lor pentru Al.



Mediul economic,
riscurile si
increderea
liderilor

Dupa un deceniu marcat de

socuri succesive — pandemie,

crize energetice, volatilitate
macroeconomica si tensiuni
geopolitice — mediul in care opereaza
directorii generali este definit astazi de
o dubla presiune: sa livreze rezultate
intr-un orizont tot mai scurt si,
simultan, sa repozitioneze companiile
pentru un mediu economic care se
reconfigureaza structural sub presiunea
progresului tehnologic si a schimbarilor
in asteptarile si comportamentul
consumatorilor. Acest context plin de
provocari pare sa fi erodat increderea
executivilor in capacitatea de crestere
a organizatiilor lor pe termen scurt.

Rezultatele pentru Romania confirma
ceea ce se observa si la nivel global,
dar cu nuante importante. La nivel
mondial, doar 30% dintre CEO mai
sunt foarte sau extrem de increzatori in
cresterea veniturilor propriilor companii
in urmatoarele 12 luni, dar in Romania,
nivelul de incredere pe termen scurt

este chiar mai redus. in acelasi timp,
executivii din tara noastra sunt mult
mai sceptici cu privire la evolutia
economiei nationale decat omologii lor
din Europa Centrala si de Est si la nivel
global.

Pe partea de amenintari, tabloul este
la fel de nuantat. La nivel global,
riscurile cibernetice au ajuns sa
rivalizeze volatilitatea macroeconomica
in topul ingrijorarilor, iar o mare parte
dintre executivi anticipeaza presiuni
suplimentare din tarifele comerciale.
in Romania, riscurile imediate (inflatia,
volatilitatea macroeconomica si
conflictul geopolitic) domina agenda,
in timp ce expunerea la riscuri
tehnologice si cibernetice tinde sa

fie subestimata comparativ cu media
globala. in acelasi timp, directorii
generali din tara noastra se declara
intr-o proportie mai ridicata pregatiti
sa faca fata unui mediu de afaceri
marcat de perturbari tot mai frecvente
si diverse.
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Cresterea economica globala

Liderii de business din Roménia

isi mentin o pozitie rezervata fata

de evolutia economiei mondiale, in
pofida unei tendinte de crestere a
optimismului la nivel global. Doar
43% dintre directorii generali din
tara noastra anticipeaza o accelerare
a cresterii economice mondiale in
urmatoarele 12 luni, un nivel aproape
neschimbat fata de anul trecut (42%),
ceea ce indica o prudenta constanta
n evaluarea contextului international.

Pe de alta parte, ponderea liderilor
de organizatii din Romania care se
asteapta la o Incetinire a cresterii
PIB-ului global a scazut la 23%,

cel mai redus nivel inregistrat

dupa pandemie. Aceasta evolutie
sugereaza ca mediul de afaceri local
s-a adaptat la un peisaj international
marcat de schimbari frecvente si de
tensiuni geopolitice si comerciale,
insa fara a vedea inca suficiente
semnale pentru un optimism robust
privind economia globala.

Prin contrast, la nivel global, peste
sase din zece (61%) dintre executivii
participanti la sondaj se asteapta la o
fmbunatatire a economiei mondiale in
urmatoarele 12 luni, procent in usoara
crestere fata de anul precedent.
Liderii din Romania raman, astfel, mai
precauti decat omologii lor globali si
chiar decét cei din Europa Centrala si
de Est.

Aceste diferente de perceptie sunt
esentiale pentru intelegerea deciziilor
strategice pe care companiile din
Romania le vor lua in perioada
urmatoare — de la planificarea
investitiilor pana la gestionarea
riscurilor.

Directorii generali din Romania, mai rezervati decat omologii lor la nivel global si regional in

privinta perspectivelor economiei mondiale

Cum credeti ca va evolua cresterea economica globala in urmatoarele 12 luni?
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Catalin Radu

CEO
Bristol Myers Squibb
Romaénia
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Cresterea sustenabila incepe cu inovatia
responsabila care aduce valoare pentru

societate

in mediul complex de astézi, cresterea
afacerilor este determinata de
accelerarea tehnologica rapida, de
dinamica globala in schimbare si

de realitati locale tot mai specifice.
Cresterea sustenabila nu mai depinde
doar de amploarea companiei, Ci

de capacitatea de a inova in mod
responsabil, de a se adapta rapid

si de a crea valoare pe termen lung
pentru societate. Inteligenta artificiala
(Al), progresul stiintific si colaborarea
actioneaza ca factori-cheie de
sustinere, in timp ce incertitudinea
reglementarilor, barierele in accesul

la tratamente si presiunile legate de
talente raman riscuri importante.

Ritmul fara precedent al inovatiei
stiintifice reprezinta o sursa majora de
incredere. Combinate cu Al, aceste
progrese pot accelera descoperirile,
optimiza dezvoltarea clinica si
imbunatati procesul decizional de-a
lungul intregului lant valoric, permitand
solutii mai rapide si mai precise care
raspund mai bine nevoilor pacientilor.

La fel de importanta este o schimbare
fundamentala in modul in care este
perceputa sanatatea — si inovatia in

general: nu ca un cost, ci ca o investitie
strategicé. increderea este consolidata
atunci cand actorii publici si privati

se aliniaza in jurul unor abordari

bazate pe valoare, care prioritizeaza
rezultatele, optimizeaza alocarea
resurselor si recompenseaza inovatia.
in Romania si la nivel european,
recunoasterea industriilor inovatoare ca
parteneri strategici pentru dezvoltarea
economica si sociala creeaza un mediu
mai previzibil si mai atractiv pentru
investitiile pe termen lung.

La nivel regional si local, un factor-
cheie de crestere este capacitatea de
a combina capabilitatile globale cu o
cunoastere solida a contextului local.
Organizatiile care adapteaza strategiile
globale la sistemele locale de sanatate,
la reglementari si la nevoile pacientilor
sunt mai bine pozitionate pentru a
construi Tncredere si a genera impact.
Analiza datelor si informatiile generate
de Al sprijina si mai mult aceasta
adaptabilitate, permitand raspunsuri
mai rapide la schimbarile de piata si de
politici.

Nu in ultimul rand, oamenii si cultura
organizationala raman piatra de temelie
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a cresterii sustenabile. Un angajament
puternic fata de implicarea angajatilor,
diversitate, incluziune si comunicare
deschisa construieste organizatii
reziliente, capabile sa navigheze
incertitudinea. intr-o lume sustinuta
de Al, creativitatea umana, judecata
etica si colaborarea nu sunt diminuate,
ci amplificate — facand din cultura
organizationalda un adevarat avantaj
competitiv.

in ciuda acestor factori pozitivi, exista
si riscuri care ar putea submina
perspectivele de crestere daca nu
sunt abordate. O amenintare majora
este decalajul tot mai mare dintre
progresul stiintific si accesul pacientilor
la tratamente. Inovatiile revolutionare
ofera valoare doar daca sistemele de
sanatate sunt capabile sa le absoarba.
intarzierile in rambursare, politicile
fragmentate si bugetele limitate

—in special pe pietele emergente

— pot incetini adoptarea si reduce
randamentul investitiilor in inovatie.

Incertitudinea globala reprezinta un alt
risc structural. Tensiunile geopolitice,
perturbarile lanturilor de aprovizionare
si volatilitatea macroeconomica pot
afecta direct deciziile de investitii,

stabilitatea operationala si planificarea
pe termen lung. in cele din urma,
exista riscul de a pierde din vedere
scopul in cursa pentru eficienta.

Al si instrumentele digitale trebuie
implementate in mod responsabil, cu
rezultatele pentru pacienti si valoarea
sociala in centrul atentiei. Cresterea
care nu este fundamentata pe
incredere, transparenta si impact pe
termen lung este putin probabil sa fie
sustenabila.

in concluzie, increderea in cresterea
afacerilor provine din alinierea
inovatiei cu nevoile societatii, din
cadre de politici publice favorabile si
din culturi organizationale puternice.
Companiile care vor prospera sunt
cele care adopta Al ca un instrument
de sustinere, considera sanatatea si
inovatia drept investitii si colaboreaza
cu partile interesate pentru a
transforma progresul stiintific in
valoare reald, ramanand Tn acelasi timp
vigilente fata de riscurile care ar putea
incetini sau deraia acest progres.
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Perspectivele economiei nationale

Liderii de companii din Romania se
remarca printr-un nivel semnificativ
mai ridicat de pesimism in ceea

ce priveste evolutia economiei
nationale, comparativ cu omologii
lor la nivel global si regional. Doar o
treime dintre directorii generali din
tara noastra considera ca cresterea
economica va avea o performanta
mai buna in urmatoarele 12 luni, fata
de 51% anul trecut, in timp ce 42%
se asteapta la evolutii mai slabe.
Aceste rezultate indica o schimbare
de sentiment importanta in randul
mediului de afaceri local si reflecta
perceptia unei inaspriri a conditiilor
de business in Romania.

Prin comparatie, la nivel global, 55%
dintre directorii generali anticipeaza
0 accelerare a economiilor in care

isi desfasoara activitatea, in usoara
scadere fata de 57% anul trecut,
dupa doi ani in care asteptarile au
avut o evolutie pozitiva. in Europa

Centralad si de Est, procentul liderilor
optimisti cu privire la evolutia
economiilor nationale a coborat de la
64% la 57%, pe fondul intensificarii
riscurilor geopolitice si al instabilitatii
macroeconomice.

Ponderea executivilor care se
asteapta la o crestere economica
mai modesta sau chiar la evolutii
negative ramane, ins3, la aproximativ
o cincime atat la nivel global, cat si
la nivel regional — un contrast evident
fata de Romania, unde proportia
pesimistilor este considerabil mai
ridicata.

increderea liderilor de companii in
mediul economic local reprezinta un
reper important pentru calibrarea
strategiilor de crestere, a deciziilor de
alocare a capitalului si a planurilor de
transformare in perioada urmatoare.
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Directorii generali din Romania au redevenit preponderent pesimisti in privinta evolutiei
economiei locale, facand nota discordanta cu omologii lor la nivel global si regional

Cum credeti ca va evolua cresterea economica in tara dumneavoastra in urmatoarele 12 luni?

Global Europa Centrala si de Est Romania

2022 2023 2024 2025 2026 2022 2023 2024 2025 2026

75% 579% f°°% 69% 64% 57%
44% P S50
(s]
o oo

e 8% 12% - 19% -.21% .. 25% -vvevevevn 10% - 10% - 11% - 15% . 22% cccervvuvcee. 14% --11% --16% ---23% --25% ...

B Se va accentua
Va ramane la fel
m Se va diminua

2022 2023 2024 2025 2026

59%
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increderea in dezvoltarea propriilor afaceri

Directorii generali din Romania
si-au redus semnificativ asteptarile
privind cresterea propriilor afaceri,
aliniindu-se mai degraba tendintei
globale decat celei regionale.

Doar 25% dintre liderii din tara
noastra sunt foarte sau extrem de
ncrezatori ca business-urile lor

vor creste in urmatoarele 12 luni,
acesta fiind de departe cel mai
redus nivel de incredere din ultimii
cinci ani. in acelasi timp, 25% sunt
putin increzatori ca afacerile lor

vor creste in urmatorul an, ceea ce
indica o polarizare mai accentuata a
perceptiilor asupra evolutiei viitoare.
Pe un orizont de trei ani, asteptarile
devin ceva mai optimiste: 39% dintre
respondenti se declara increzatori
in cresterea business-urilor lor, insa
acest procent este tot in scadere fata
de editia anterioara a studiului.

Prin comparatie, la nivel global,
doar 30% dintre liderii chestionati
se declara foarte sau extrem de
increzatori in cresterea afacerilor lor

n urmatorul an, cel mai mic nivel din
ultimii cinci ani. Pe termen de trei ani,
procentul celor care au incredere in
cresterea veniturilor urca la 49%, dar
este tot in scadere fata de nivelul din
2025 (53%).

in Europa Central4 si de Est,
structura asteptarilor este inversata:
42% dintre lideri sunt foarte
increzatori in cresterea companiilor
lor in urmatoarele 12 luni (in urcare de
la 39% in 2025), insa doar 39% mai
au aceeasi incredere pe termen de
trei ani (fatéa de 47% anul trecut).

Faptul ca increderea pe 12 luni a
coborat la cel mai redus nivel din
ultimii cinci ani, iar cea pe trei ani
este, de asemenea, in scadere
sugereaza ca liderii de business din
Romaénia anticipeaza un mediu de
operare tot mai dificil, marcat de
volatilitate, presiuni asupra cererii Si
costurilor, dar si incertitudine fiscala
si de reglementare.
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Doar un sfert dintre executivii din Romania sunt increzatori in privinta evolutiei afacerilor lor
in urmatorul an

Cat de increzatori sunteti in perspectivele de crestere a veniturilor companiei dumneavoastra in
urmatoarele 12 luni si in urmatorii trei ani?

Urmatorii trei ani

Cc
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2026 30% 43% 20% 49% 37% 10%

2025 38% 36% 17% 53% 31% 12%

Global 2024 37% 32% 20% 49% 33% 14%

2023 42% 31% 16% 53% 33% 10%

2022 56% 29% 11% 64% 26% 7%

Europa
Centrala 2024 20%  19% 27% 15%
si de Est
2026 42% 25% 42% 16%
Romania 2024 31%  14% 43% 8%

2023 52% 34% 11% 60% 31% 7%

2022 54% 33% 9% 67

X

24% 6%

M Foarte / extrem Oarecum Putin
de increzatori increzatori increzatori
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Expunerea la amenintari

Pentru executivii din Romania, inflatia
si volatilitatea macroeconomica

se mentin in centrul preocuparilor,
fiind percepute drept principalele
riscuri la adresa stabilitatii financiare
a companiilor. Cate o treime dintre
liderii de business din tara noastra
considera ca organizatiile lor sunt
puternic expuse acestor doi factori,
pondere in crestere semnificativa
fata de anul trecut. Conflictul
geopolitic ramane, de asemenea,

0 sursa majora de ingrijorare: 28%
dintre directorii generali din Roméania
considera ca organizatiile lor sunt
puternic expuse la riscuri generate de
tensiunile si conflictele internationale.
in plus, lipsa fortei de munca inalt
calificata este un risc critic pentru
22% dintre companii, ceea ce
subliniaza presiunile structurale de
pe piata muncii si impactul potential
asupra planurilor de crestere si
transformare.

In acest context, liderii de business
din Romania acorda o importanta
relativ mai redusa riscurilor asociate
tehnologiei si securitatii cibernetice:
doar 18% considera ca organizatiile
lor sunt foarte expuse la amenintari
cibernetice si 13% la perturbari
tehnologice (inclusiv inovatiile Tn
Inteligenta Artificiald). Aceasta
contrasteaza cu tabloul global, unde
volatilitatea macroeconomica raméane
principalul risc, dar amenintarile
cibernetice au urcat pe locul al
doilea, depasind inflatia. La nivel
global, 31% dintre respondenti spun
ca sunt foarte sau extrem de expusi

la atacuri cibernetice si dezinformare,
procent similar cu al celor expusi la
volatilitate macroeconomica, iar 24%
percep un nivel ridicat de expunere
la perturbarile tehnologice. Totodata,
20% dintre organizatii se declara
foarte expuse la riscul tarifelor
comerciale, ceea ce reflecta utilizarea
tot mai frecventa a acestora ca
instrument in disputele geopolitice.

In Europa Central4 si de Est,
conflictul geopolitic continua sa

fie riscul dominant, pe fondul
prelungirii razboiului din Ucraina:
39% dintre directorii generali din
regiune indica o expunere puternica
la pierderi financiare generate

de conflictele geopolitice, in
crestere fata de 34% anul trecut.
Volatilitatea macroeconomica este,
la randul ei, mai intens resimtita
(837% dintre executivi declarandu-
se foarte expusi), in timp ce riscul
inflatiei s-a mai temperat, 24%
dintre respondenti considerandu-si
propriile companii puternic expuse la
cresterea preturilor.

Aceste rezultate arata ca, pentru
companiile din Romania, presiunile
imediate — inflatia, volatilitatea
macroeconomica si tensiunile
geopolitice — domina inca agenda de
risc, in timp ce amenintarile legate
de transformarea tehnologica si
securitatea cibernetica tind sa fie
subevaluate fata de media globala.




Peste doua treimi dintre

directorii generali din
Romania considera ca
organizatiile lor sunt
moderat, foarte sau
extrem de vulnerabile
la volatilitatea
macroeconomica si
inflatie

Cat de expusa considerati

ca va fi compania
dumneavoastra la aceste
amenintari in urmatoarele
12 luni?
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2026
Global
Volatilitatea macroeconomica 31% 42% 21%
Amenintarile cibernetice 39% 23%
Inflatia 41% 26%
Perturbarile tehnologice 35% 26%
Conflictele geopolitice 37% 26%
Tarifele vamale 32% 27%
Schimbarile climatice 29% 30%
Inegalitatile sociale 8%. 24% 33%
2025
Global
Volatilitatea macroeconomica 41% 23%
Inflatia 39% 26%
Amenintarile cibernetice 38% 27%
Conflictele geopolitice 35% 27%
Perturbarile tehnologice 207 34% 29%
Schimbarile climatice ba 27% 29%
Inegalitatile sociale 7% 22%  30%
2024
Global
Inflatia 41% 27%
Volatilitatea macroeconomica 42% 25%
Amenintarile cibernetice 38% 30%
Conflictele geopolitice 35% 30%
Schimbirile climatice 26% 34%
Riscurile privind sanatatea 11% - 25% 36%

Inegalitatile sociale

5% 19%  33%

B Expunere mare /

foarte mare

Expunere
moderata

Expunere
redusa
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Raspunsul la riscurile geopolitice

Aproape jumatate (46%) dintre

liderii de business din tara noastra
considera foarte probabila
implementarea, in urmatorii trei

ani, a unor masuri de consolidare a
securitatii cibernetice ca raspuns la
riscurile geopolitice. Niveluri similare
de preocupare se regasesc si la nivel
global (47%) si in Europa Centrala

si de Est (48%), ceea ce arata ca
agenda directorilor generali este
convergenta in privinta legaturii dintre
contextul geopolitic si amenintarile
cibernetice.

in plan secundar, se afla si alte
masuri avute in vedere de un procent
mai redus de lideri, precum limitarea
utilizarii tehnologiilor provenite din tari
considerate nefiabile, reconfigurarea
lanturilor de aprovizionare pentru a
include parteneri din jurisdictii de
incredere sau chiar iesirea de pe
piete percepute ca fiind excesiv de
riscante.

Rezultatele sugereaza c3, siin
Romania, strategia de gestionare a
riscurilor se muta treptat din zona
reactiva in cea strategica, aliniindu-
se tendintelor observate la nivel
regional si global, in care securitatea
cibernetica devine un element
esential al rezilientei de business in
contextul geopolitic actual.
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imbunatatirea securititii cibernetice
la nivelul intregii companii

Limitarea utilizarii furnizorilor de
tehnologie din tari considerate nesigure

Reconfigurarea lantului de aprovizionare catre tari sigure

lesirea de pe pietele care devin prea riscante

Restructurarea strategiei fiscale
pentru a gestiona riscul geopolitic

imbunatatirea securitatii cibernetice
la nivelul intregii companii

Limitarea utilizarii furnizorilor de
tehnologie din tari considerate nesigure

Reconfigurarea lantului de aprovizionare catre tari sigure

lesirea de pe pietele care devin prea riscante

Restructurarea strategiei fiscale
pentru a gestiona riscul geopolitic

imbunatatirea securititii cibernetice
la nivelul intregii companii

Limitarea utilizarii furnizorilor de
tehnologie din tari considerate nesigure

Reconfigurarea lantului de aprovizionare catre tari sigure

lesirea de pe pietele care devin prea riscante

Restructurarea strategiei fiscale
pentru a gestiona riscul geopolitic

raspuns la riscul geopolitic potential, in urmatorii trei ani?

Global

48% 28%
53% 26%

57% 25%
58% 25%

Europa Centrala si de Est

25%  26%
58% 19%
56% 20%
62% 16%
62% 23% [ 8%

Romania

19%  34%
56% 19%
63% 19%
63% RE%15% |

65% 18% I 10%

PwC

imbunitatirea securititii cibernetice este principalul rispuns al liderilor de business la
cresterea riscurilor geopolitice

In ce masura va asteptati ca organizatia dumneavoastrs s implementeze urmétoarele actiuni ca

27

Deloc / intr-o intr-o M Intr-o masurd
masura redusa / oarecare mare / foarte
foarte redusa masura mare
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Investitiile intr-un context incert

Liderii de organizatii din Romania
resimt intr-o mai mare masura
impactul incertitudinii geopolitice
asupra planurilor de investitii

majore. Astfel, 43% dintre directorii
generali afirma ca probabilitatea ca
organizatiile lor sa faca noi investitii
majore a scazut din cauza instabilitatii
geopolitice, in timp ce doar 11%
considera ca aceasta a crescut.

La nivel global, aproape o treime
(82%) dintre directorii generali

declara ca probabilitatea unor noi
investitii majore s-a diminuat si doar

Global 32%

Europa Centrala

si de Est &l
Romania 43%
A scazut

11% afirma contrariul, iar in Europa
Centrala si de Est proportiile sunt
similare (31% indica o scadere si 6%
o crestere).

Asadar, apetitul pentru investitii
majore al companiilor din Romania
este afectat mai pronuntat de
contextul geopolitic decét la nivel
global sau regional, ceea ce reflecta
o preferinta sporita pentru prudenta
in deciziile de capital.

Executivii din Roméania considera, intr-o mai mare masura decat omologii lor la nivel
global si regional, ca incertitudinile geopolitice au franat investitiile majore

Comparativ cu anul trecut, cum a influentat incertitudinea geopolitica (inclusiv tarifele)
probabilitatea ca organizatia dumneavoastra sa faca noi investitii majore?

54% . 11%
58% I 6%

38% .11%

A ramas la fel B A crescut

negativ marjele de profit

dumneavoastra?
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Efectele tarifelor comerciale

Directorii generali din tara noastra par
sa resimta mai acut impactul tarifelor
comerciale decat omologii lor la nivel
global si regional: aproape o treime
(32%) estimeaza scaderi ale marjelor
nete de profit in urmatoarele 12 luni,
in timp ce doar 10% anticipeaza

o crestere a profitabilitatii. La nivel
regional, 28% dintre liderii de
organizatii se asteapta la o diminuare
a marijelor, iar doar 6% prognozeaza
un efect pozitiv, cu procente similare
si la nivel global (29% scadere, 6%
crestere), ceea ce confirma caracterul
predominant negativ al acestor
masuri.

Global 29%

Europa Centrala

si de Est 2ek
Romania 32%
Va scadea

48%

Pentru companiile din Romania,
tarifele comerciale reprezinta un
factor de presiune suplimentara
asupra performantei financiare,
intr-un context in care trebuie sa
gestioneze concomitent volatilitatea
macroeconomica, inflatia si
schimbarile geopolitice.

O treime dintre directorii generali din Romania estimeaza ca tarifele comerciale le vor afecta

In urmétoarele 12 luni, care va fi impactul relativ al tarifelor asupra marjei nete de profit a companiei

60% I 6%

59% I 6%

B

Varaméne lafel M Vacreste
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Adaptarea la schimbarile climatice intr-o proportie mai ridicata decat omologii la nivel global si regional, liderii de afaceri din

Romania se declara pregatiti, intr-o masura mare sau foarte mare, sa infrunte riscurile

Aproximativ o treime dintre
executivii din tara noastra afirma ca
organizatiile lor au definit intr-o mare
sau foarte mare masura procese
care integreaza oportunitatile si
riscurile asociate schimbarilor

nu au procese privind lantul de
aprovizionare si achizitiile (fata de
41% la nivel global), 43% pentru
design si dezvoltare de produse (la
acelasi nivel cu media globala, 43%)
si 44% pentru alocarea capitalului

aferente schimbarilor climatice

In ce masurd compania dumneavoastra a definit procese care iau in considerare oportunittile si

riscurile asociate schimbarilor climatice in urmatoarele domenii?

climatice in lantul de aprovizionare (identic cu nivelul global, 44%). Global

si achizitii (33% dintre respondenti),

in proiectarea si dezvoltarea de Acest tablou mixt sugereaza c3, Lantul de aprovizionare si achizitii Rl £

produse (30%), precum si in alocarea in Romania, desi exista un nucleu Proiectarea si

capitalului, inclusiv in zona de de organizatii care avanseaza in dezvoltarea de produsé 43% 31%
fuziuni si achizitii (30%). Din aceasta integrarea criteriilor climatice in Alocarea capitalului, 145% 555

perspectiva, liderii de business locali
par sa fie mai avansati decat omologii
lor la nivel global, unde mai putin de
un sfert dintre executivi declara un

procesele de business, o parte
importanta a mediului de afaceri
se afla inc4 in stadii incipiente. in
contextul in care reglementarile,

inclusiv fuziuni si achizitii

Europa Centrala si de Est

nivel similar de integrare. asteptarile investitorilor si presiunile Lantul de aprovizionare si achizitii 39% 27%
de piata se intensifica, reducerea
In acelasi timp, procentul directorilor acestui decalaj intern devine Proiectarea si 38% 36%
- A . - . dezvoltarea de produse
generali din Romania care afirma esentiala pentru mentinerea
ca nu au definit deloc sau au definit competitivitatii si pentru valorificarea ~ Alocarea capitalului, 47% 18%
. L. . . . . inclusiv fuziuni si achizitii
intr-o foarte mica masura astfel oportunitatilor asociate tranzitiei catre
de procese ramane semnificativ si 0 economie cu emisii reduse.
chiar mai ridicat in unele arii: 47% Romania
Lantul de aprovizionare si achizitii 47% 18%
Proiectarea si 43% 239
dezvoltarea de produse
Alocarea capitalului
’ 0, 0,
inclusiv fuziuni si achizitii 44% 18%
Deloc / intr-o intr-o intr-o
mé&sura redusa / oarecare mé&sura mare /
foarte redusa masura foarte mare
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Raspunsul la perturbari

Directorii generali din Romania se
declara, intr-o proportie mai ridicata
decat omologii lor la nivel global si
regional, pregatiti sa faca fata unui
mediu de afaceri marcat de perturbari
tot mai frecvente si diverse. Astfel,
41% dintre liderii de business afirma
ca organizatiile lor sunt pregatite
intr-o mare sau foarte mare masura
sa anticipeze perturbarile majore,
43% considera ca pot valorifica
oportunitatile generate de acestea,
iar 46% apreciaza ca pot raspunde
eficient la schimbari majore. Prin
comparatie, la nivel global, doar

27% dintre executivi se declara bine
pregatiti sa anticipeze perturbarile,
29% sa profite de oportunitatile
asociate acestora si 39% sa raspunda

eficient si in mod coordonat la
schimbari majore, ceea ce indica un
grad relativ mai ridicat de incredere in
capacitatea de adaptare a organizatiilor
din Romania.

Aceste rezultate sugereaza ca, pe
piata locald, agenda transformarii si
a managementului riscului a inceput
sa fie internalizata mai puternic, cel
putin la nivel de perceptie a liderilor.
in contextul in care intensitatea si
frecventa perturbarilor — tehnologice,
geopolitice sau macroeconomice —
continud sa creasca, consolidarea
acestei capacitati de anticipare si
raspuns devine un element critic de
rezilienta si diferentiere competitiva
pentru companiile din Romania.
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Mai mult de patru din zece dintre directorii generali din Roméania sustin ca organizatiile lor
pot anticipa si raspunde cu succes la perturbari

In ce masura conducerea companiei dumneavoastra a pregatit organizatia pentru a implementa
urmatoarele actiuni in contextul unor perturbari majore?

Global
Coordon.area unui raspuns 209 39%
eficient la perturbari
Valorificarea noilor oportunitati 9 @ o
generate de perturbari 2 60
Anticiparea perturbarilor
fnainte ca acestea sa apara 23% 49%

Europa Centrala si de Est

Coordon.area unui r.’lepuszj 20% 379 40%
eficient la perturbari

Valorificarea noilor oportunitati 26% 38% 35%
generate de perturbari

Anticiparea perturbarilor
fnainte ca acestea sa apara

29% 36% 33%

Romania
Coordon.area unui raspuns 16% 35%
eficient la perturbari
Valorificarea noilor oportunltgtt! 249 309
generate de perturbari
Anticiparea perturbarilor
fnainte ca acestea sa apara 22% 37%
Deloc / intr-o intr-o H intr-o masura
mé&sura redusa / oarecare mare / foarte

foarte redusa masura mare



Nicolas Richard

CEO ENGIE
Romania
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Sectorul energetic din Romania ofera
oportunitati fara precedent iar Al este un
adevarat factor de schimbare

Energia se afla in centrul societatii
moderne. Fiecare dimensiune a vietii
de zi cu zi, de la activitatile casnice
esentiale pana la tehnologiile digitale
avansate, depinde de o energie
fiabild, accesibila si din ce in ce mai
decarbonizata. Acest lucru face ca
rolul companiilor din domeniul energiei,
si al ENGIE in special, sa fie esential
in conturarea unui viitor sustenabil.
in acelasi timp, responsabilitatea de
a proteja planeta pentru generatiile
viitoare amplifica si mai mult
importanta strategica a sectorului
nostru.

increderea noastra se bazeazi pe mai
multi factori structurali si strategici. La
nivel global, tranzitia catre o energie
mai curata este in plina desfasurare. La
ENGIE, credem ca succesul acesteia
se bazeaza pe alianta complementara
dintre molecule si electroni —
electricitate verde si gaze regenerabile
— toate accesibile, la preturi rezonabile
si fiabile. Clientii cauta din ce in ce mai
mult solutii integrate, personalizate,
care sa le sustina obiectivele de
decarbonizare.

Expansiunea generarii de energie
regenerabild, sustinuta de solutii de
stocare, este esentiald pentru aceasta
ambitie. Stocarea asigura flexibilitate
si continuitate, abordand una dintre
principalele provocari ale integrarii
energiei regenerabile. Adaugarile
globale de capacitate regenerabila
continua sa se accelereze, iar
ENGIE raméane angajat in obiectivul
de a atinge 95 GW de capacitate
regenerabild si de stocare pusa in
functiune pana in 2030.

in paralel, ecologizarea gazului natural
prin biometan reprezinta un pilon cheie
al tranzitiei. Biometanul pastreaza
flexibilitatea si fiabilitatea infrastructurii
de gaze, reducand in acelasi timp
semnificativ emisiile. La nivel de Grup,
ENGIE Tsi propune sa furnizeze 50 TWh
pe an de biometan numai in Franta,
demonstrand angajamentul nostru de a
extinde moleculele sustenabile.

Tranzitia energetica nu se refera
doar la modul in care energia este
produsa, ci si la modul in care este
consumata. Sprijinim activ clientii in
trecerea la echipamente inteligente si
solutii digitale care permit o utilizare
mai eficienta a energiei si un control
mai bun al costurilor. Imbunatétirea
modelelor de consum si incurajarea
unui comportament energetic
responsabil sunt componente esentiale
ale sustenabilitatii pe termen lung.

Inteligenta artificiala este un adevarat
factor de schimbare. Cand este
tratata ca un aliat strategic, Al
imbunatateste performanta, eficienta
si fiabilitatea pe intregul lant valoric.
De exemplu, in domeniul energiilor
regenerabile, prognoza bazata pe Al
ar sprijini ambitia ENGIE de a furniza
energie electrica fara carbon 24/7,
prezicand cu acuratete productia de
energie regenerabilda. De asemenea,
platforme precum Darwin optimizeaza
performanta operationala in activele
eoliene, solare, hidro si biogaz,
procesand milioane de semnale de
date in timp real.

Al consolideaza, de asemenea,
mentenanta predictiva in retele,
reducand timpul de nefunctionare
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si costurile operationale. Atat pe
partea de aprovizionare, cat si pe

cea de cerere, platformele digitale
integreaza achizitia de date in timp
real, gestionarea automata a riscurilor
si analize avansate pentru a imbunatati
eficienta si luarea deciziilor.

Intr-un mediu din ce in ce mai
competitiv si dinamic, cresterea
trebuie construita in mod activ. Desi
fundamentele pe termen lung ale
sectorului energetic sunt solide,
perspectivele de crestere raman
sensibile la dinamicile externe. Pietele
energetice sunt puternic expuse
tensiunilor geopolitice, intreruperilor
lantului de aprovizionare si evolutiei
politicilor locale. Schimbarile bruste de
reglementare sau interventiile pe piata
pot afecta semnificativ previzibilitatea
investitiilor si deciziile de alocare a
capitalului.

De asemenea, expansiunea energiilor
regenerabile depinde de retele de
distributie robuste si modernizate.
Fara o capacitate si flexibilitate
suficienta a retelei, integrarea noii
capacitati curate si electrificarea mai
ampla pot fi incetinite. Cererea globala
puternica de energii regenerabile si
tehnologii de baterii remodeleaza
lanturile de aprovizionare cu o viteza
fara precedent. Desi acest lucru
stimuleaza inovatia si diversificarea,
creeaza totodata volatilitate a costurilor
si riscuri de dependenta care trebuie
gestionate cu atentie.

Pe masura ce sistemele energetice
devin din ce in ce mai digitalizate si
bazate pe Al, securitatea cibernetica
devine un factor de risc critic.

Atacurile asupra retelelor, tehnologiei
operationale sau platformelor de
tranzactionare pot duce la perturbari
operationale si pierderi financiare.
Mentinerea Al ca activ strategic
necesita, prin urmare, investitii
sustinute in securitate cibernetica si
rezilienta digitala.

Am incredere in capacitatea ENGIE
de a creste — nu doar in termeni
financiari, ci si in ceea ce priveste
importanta sa strategica in cadrul
tranzitiei energetice. Traiectoria noastra
este sustinuta de investitii in energie
regenerabild, inovatie in gaze verzi,
optimizare digitala si bazata pe Al,
precum si de un accent puternic pe
excelenta operationala si pe grija fata
de clienti.

Succesul va depinde de capacitatea
noastra de a aloca capitalul cu
intelepciune, de a ne adapta la
dinamicile de piata in evolutie si de a
gestiona proactiv riscurile. Cu echilibrul
potrivit intre avansul tehnologic,
dezvoltarea infrastructurii si agilitatea
strategica, ENGIE este bine pozitional
nu doar pentru a naviga provocarile
actuale, ci si pentru a valorifica
oportunitatile create de transformarea
globala a sistemului energetic.



Transformarea
strategica, Al
si inovatia in
modelul de
business

Inteligenta Artificiala (Al) a devenit cel
mai puternic catalizator al transformarii
modelelor de business, dar si un test
de viteza pentru lideri. in acest an,

intrebarea numarul unu pe agenda

directorilor generali la nivel global

este daca organizatiile lor se schimba
suficient de repede pentru a tine pasul
cu tehnologia, in special cu Al. Nu mai
este vorba doar despre automatizare
sau optimizare, ci despre capacitatea
de a regandi modul in care companiile
creeaza valoare, isi servesc pietele si
isi regandesc portofoliile de produse si
servicii.

Totusi, ne aflam inca in prima faza

a erei Al. La nivel global, doar o
minoritate de companii vede deja un
impact financiar clar: aproximativ o
treime raporteaza cresteri de venituri si
putin peste un sfert scaderi de costuri
asociate Al (doar 12% le raporteaza pe
ambele), in timp ce peste jumatate nu
observa inca niciun efect semnificativ.
Majoritatea organizatiilor folosesc

Al fragmentat, in domenii precum

limitata a Al, dar cu cateva contraste
interesante. Mai mult de jumatate
dintre directorii generali din tara
noastra spun ca nu folosesc sau
folosesc foarte putin Al in principalele
procese de business, insa procentele
celor care declara ca utilizeaza Al

in mare sau foarte mare masura in

anumite domenii (dezvoltarea de
produse si servicii, generarea de
cerere si stabilirea directiei organizatiei)
sunt peste media Europei Centrale

si de Est. In plus, dou3 treimi dintre
liderii din Roméania considera ca au

o cultura care sustine adoptarea Al,
aproape jumatate spun ca exista deja
o strategie clara pentru initiativele

de Inteligenta Artificiald, iar o parte
semnificativa vad organizatiile lor
capabile sa atraga talente de top in
acest domeniu.

Acest mix de implementare inca
incipienta, dar cu insule de avans
strategic si o deschidere culturala
comparabila cu cea globala, sugereaza
ca pentru companiile din Roméania
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Principalele preocupari ale liderilor

Preocuparea majora a liderilor din Romania este aceeasi cu cea a omologilor la nivel global si
regional: Ne transformam destul de repede ca sa tinem pasul cu tehnologia si Al?

Care este intrebarea care va preocupa cel mai mult in aceasta perioada?

Ne transformam suficient de rapid
pentru a tine pasul cu tehnologia / Al?

Capacitatea noastra de inovare este
adecvata pentru un viitor incert?

Fac eu suficient pentru a asigura viabilitatea
companiei pe termen mediu si lung?

Are compania echipa de conducere potrivita?

Ar putea un eveniment geopolitic sa provoace
perturbari si cum ne putem pregati?

Cum pot echilibra grija fatd de angajati cu
economisirea costurilor cu forta de munca?

Compania reuseste sa echilibreze
operatiunile eficiente cu rezilienta?

Am putea fi luati prin surprindere
de noii concurenti din piata?

Cum abordam politica interna si inertia
resurselor pentru a permite cresterea?

Care va fi mostenirea pe care
o voi lasa in companie?

Care sunt implicatiile unei lumi
multipolare asupra companiei?

Cat timp voi mai ramane in aceasta functie?

Q
o
<3
=

42%

29%

29%

21%

21%

18%

16%

14%
2%
8%
N 7%

N 5%

Europa Centrala si de Est

41%
23%
36%
21%
33%
32%
19%
0 9%
1%
5%
Na%
N 6%
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in Romania, ca si la nivel regional sau
global, principala preocupare a directorilor
generali o reprezinta ritmul transformarii
organizatiilor in raport cu evolutia accelerata
a tehnologiei, in special a Inteligentei
Artificiale: 43% dintre executivi isi pun
constant Intrebarea daca businessul lor se
schimba suficient de repede pentru a tine
pasul cu aceste trenduri. Niveluri similare de
preocupare se inregistreaza si la nivel global
(42%) si in Europa Centrala si de Est (41%),
ceea ce arata ca presiunea adaptarii la noile
tehnologii este resimtita peste tot.

in plan secund, dar relevant pentru
contextul local, managerii din Romania sunt
preocupati de echilibrul intre grija fata de
angajati si necesitatea reducerii costurilor
de personal (33%), de potentiale perturbari
generate de evenimente geopolitice si de
gradul de pregatire a organizatiilor pentru
astfel de socuri (32%), precum si de modul
in care companiile lor reusesc sa echilibreze
eficienta cu rezilienta (25%). Un element
distinctiv il reprezinta ponderea mai ridicata
a celor care se gandesc la mostenirea pe
care o lasa in organizatiile pe care le conduc
(11%), peste nivelul inregistrat la nivel global
(8%) si in Europa Centrala si de Est (5%).

La nivel global, in afara dilemei legate

de ritmul transformarii tehnologice, alte
preocupari majore vizeaza capacitatea de
inovare intr-un viitor incert si asigurarea
viabilitatii pe termen mediu si lung (cate
29% dintre executivi). Viabilitatea pe termen
lung a organizatiei este o preocupare majora
si pentru 36% dintre liderii de business din
regiune.

Preocuparile directorilor generali din
Romania arata ca acestia privesc
transformarea tehnologica, volatilitatea
geopolitica si agenda privind angajatii
printr-o lentila integrata, in care
performanta, rezilienta si responsabilitatea
fata de organizatie pe termen lung trebuie
echilibrate.
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Maturitatea aplicatiilor Al

Implementarea efectiva a Inteligentei
Artificiale in procesele de business
ramane inca limitatd in Romania, insa
exista cateva zone in care companiile
din tara noastra se detaseaza pozitiv
in raport cu cele din regiune. Mai mult
de jumatate dintre directorii generali
afirma ca nu utilizeaza inca Al sau o
folosesc intr-o foarte mica masura

in principalele procese de business,
iar pentru anumite arii ponderea
non-utilizarii ajunge la aproximativ
doua treimi dintre respondenti. Cu
toate acestea, Roméania se remarca
prin procente mai ridicate decat
media Europei Centrale si de Est ale
celor care afirma ca organizatiile lor
utilizeaza in mare sau foarte mare
masura Al in dezvoltarea de produse
si servicii (20% in Romania fata de
14% in Europa Centrald si de Est), in
generarea de cerere (19% fata de 15%)
si in stabilirea directiei organizatiei
(19% fata de 13%).

La nivel global, utilizarea Al este de
asemenea in stadii timpurii: doar 22%
dintre lideri declara ca organizatiile

lor folosesc deja Al intr-o mare sau
foarte mare masura pentru generarea
de cerere noud, 20% pentru servicii
suport, 19% pentru crearea de noi
produse, servicii sau experiente pentru
clienti, 15% pentru stabilirea directiei
companiei si 13% pentru satisfacerea
cererii. Mai putin de o treime dintre
directorii generali folosesc Al intr-o
oarecare masura in aceste domenii, in
timp ce aproximativ jumatate recunosc
ca nu o utilizeaza deloc sau o fac
foarte putin.

Astfel, desi Romania se aliniaza unei
tendinte globale de utilizare inca
redusa a Al, exista deja insule de avans
in zone cu impact strategic, cum sunt
dezvoltarea de produse, generarea
cererii si orientarea strategica.

Intr-un context in care Inteligenta
Artificiala devine rapid un diferentiator
competitiv, accelerarea trecerii de la
experimente punctuale la integrarea
sistematica a Al in modelul operational
si in deciziile de business va fi esentiala
pentru a valorifica pe deplin potentialul
acestei tehnologii.
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Mai mult de jumatate dintre directorii generali din Romania afirma ca nu au
implementat inca Al in principalele domenii operationale

in ce masurd a fost implementati Inteligenta Artificiald in urmétoarele domenii ale afacerii
dumneavoastra?

Global
Generarea cererii 45% 32%
Servicii de suport 47% 32%
Produse, servicii si experiente 47% 33%
Stabilirea directiei 53% 31%
Satisfacerea cererii 59% 25%

Europa Centrala si de Est

Generarea cererii 57% 28%
Servicii de suport 52% 31%
Produse, servicii si experiente 63% 22%
Stabilirea directiei 63% 23%
Satisfacerea cererii 70% 19% . 8%
Romaénia
Generarea cererii 59% 19%

Servicii de suport 54% 23%

Produse, servicii si experiente 62% 16%
Stabilirea directiei 59% 19%
Satisfacerea cererii 66% 16%
Deloc / intr-o intr-o ® intr-o masura
masura redusa / oarecare mare / foarte

foarte redusa masura mare

41
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Practicile Al

Putin peste doua treimi (67 %) dintre
liderii de afaceri din Romania afirma
ca organizatiile lor au o cultura

care sustine adoptarea Inteligentei
Artificiale, un nivel foarte apropiat de
cel raportat la nivel global si regional
(69% 1n ambele cazuri). Aproximativ
trei din cinci (59%) dintre directorii
generali din tara noastra considera ca
dispun de un mediu tehnologic care
faciliteaza integrarea Al — un procent
mai redus decat cel global (67%), dar
superior celui din Europa Centrala si
de Est (54%).

Si in alte privinte, executivii din
Romania se pozitioneaza comparabil
cu omologii lor la nivel global si
fnaintea celor din regiune in ceea ce
priveste pregatirea pentru adoptarea
Al. Astfel, 48% dintre respondentii
din Romania afirma ca organizatiile

lor au strategii clare pentru initiativele
de Inteligenta Artificiala (fata de

51% la nivel global si 38% la nivel
regional), iar 44% dintre directorii de
companii declara ca sunt capabili sa
atraga talente de top in domeniul Al
(comparativ cu 42% la nivel global si
38% in Europa Centrala si de Est).

Acest profil aratd ca Roméania se
aliniaza, in linii mari, tendintelor
globale in privinta pregatirii

culturale si strategice pentru Al si
depaseste media regionala in cateva
dimensiuni critice, precum strategia
si atragerea de talente. Capitalizarea
acestui avantaj relativ si investitiile
in infrastructura tehnologica si
capabilitati vor fi esentiale pentru a
transforma potentialul in rezultate
concrete de crestere si eficienta.

Doua treimi dintre directorii generali din Romania declara ca organizatiile lor au o cultura
care permite adoptarea Al, iar aproape jumatate au o strategie clara pentru initiative din
zona Al

in ce mésura sunteti de acord cu urmatoarele afirmatii referitoare la utilizarea Inteligentei
Artificiale in compania dumneavoastra?

Nota: Au fost exclusi respondentii care au selectat ,Deloc / intr-o masura redusa / foarte redusa” sau ,,Nu
stiu” la intrebarea ,,Tn ce masura a fost implementata Inteligenta Artificiala in urmatoarele domenii ale afacerii
dumneavoastra?”
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Cultura companiei permite
adoptarea Inteligentei Artificiale

Mediul tehnologic faciliteaza
integrarea Inteligentei Artificiale

Compania a implementat procese de folosire responsabila
a Inteligentei Artificiale si de gestionare a riscurilor

Compania are o strategie clara pentru
initiativele de Inteligenta Artificiala
Compania reuseste sa atraga talente de
top in domeniul Inteligentei Artificiale

Investitia in Inteligenta Artificiala este suficienta
pentru a atinge obiectivele companiei

Cel mai utilizat instrument de Inteligenta Artificiala din companie
are acces la toate documentele si datele

Cultura companiei permite
adoptarea Inteligentei Artificiale

Mediul tehnologic faciliteaza
integrarea Inteligentei Artificiale

Compania a implementat procese de folosire responsabila
a Inteligentei Artificiale si de gestionare a riscurilor

Compania are o strategie clara pentru
initiativele de Inteligenta Artificiala

Compania reuseste sa atraga talente de

top in domeniul Inteligentei Artificiale

Investitia in Inteligenta Artificiala este suficienta
pentru a atinge obiectivele companiei

Cel mai utilizat instrument de Inteligenta Artificiala din companie
are acces la toate documentele si datele

Cultura companiei permite
adoptarea Inteligentei Artificiale

Mediul tehnologic faciliteaza
integrarea Inteligentei Artificiale

Compania a implementat procese de folosire responsabila
a Inteligentei Artificiale si de gestionare a riscurilor

Compania are o strategie clara pentru
initiativele de Inteligenta Artificiala

Compania reuseste sa atraga talente de

top in domeniul Inteligentei Artificiale

Investitia in Inteligenta Artificiala este suficienta
pentru a atinge obiectivele companiei

Cel mai utilizat instrument de Inteligenta Artificiala din companie
are acces la toate documentele si datele

Global

22j%
22?%
32§%
3(;%

24%

Europa Centrala si de Est

18?%
24?%
24?’%:
31 f%
33?%

19%
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Efectele operationale ale Al

in Romania, ca si la nivel global si
regional, beneficiile tangibile ale
implementarii Inteligentei Artificiale
sunt inca limitate. Doar 17% dintre
directorii generali din tara noastra
afirma ca Al a contribuit la cresterea
veniturilor organizatiilor lor si 23% au
observat reduceri de costuri. Procentul
companiilor care raporteaza atéat
cresteri de venituri, cat si reduceri de
costuri este de 12%, similar cu media
globala si regionald, ceea ce indica
faptul ca putine organizatii reusesc
deocamdata sa capteze dublul efect al
Al asupra performantei financiare.

Datele globale si regionale contureaza
un tablou comparabil, dar cu nuante

diferite: la nivel global, 29% dintre lideri

Global

Liderii de afaceri din tara noastra
constati intr-o mai micd masura decat Venituri
omologii lor la nivel global si regional

3%

declara cresteri de venituri datorita Al
si 26% reduceri de costuri, in timp ce
in Europa Centrala si de Est doar 19%
raporteaza cresteri de venituri, insa
30% mentioneaza scaderi de costuri.
Nivelurile mai reduse din Roméania
sunt, in buna masura, corelate cu
gradul inca scazut de implementare

la scara larga a Al in procesele de
business.

Aceste rezultate sugereaza ca, pe
piata locala, Al se afla inca intr-o faza
incipienta de valorificare economica,
cu beneficii punctuale, dar insuficient
scalate.

o e . Costuri 26% 49% 22%
efectele adoptarii Al asupra veniturilor si ) -
costurilor :
Europa Centrala :

R ) ) ) si de Est
In ultimele 12 luni, ce impact a avut
Inteligenta Artificiald asupra urmatoarelor Venituri 2% i
aspecte din compania dumneavoastra?

Costuri 30% 57% 9%
Nota: Au fost exclusi respondentii care au selectat
»Deloc / intr-o masura redusa / foarte redusa”
sau ,Nu stiu” la intrebarea ,in ce mésura a fost Romania
|mplem.<.—:-ntata Intel.llgenta An|f|C|aIaJn urmatoarele Venituri 3% 73%
domenii ale afacerii dumneavoastra?”

Costuri 23% 58%

Scadere Nicio schimbare M Crestere

Mihai Bordeanu

Managing Director Dacia
South Eastern Europe,
Country Head Romania
Groupe Renault
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Al nu este doar o oportunitate, ci o
necesitate strategica in industria auto

Increderea noastra vine din modul in
care Al consolideaza fiecare etapa a
lantului valoric din industria auto. in
proiectare si inginerie, Al accelereaza
dezvoltarea si imbunatateste
acuratetea. in testare, analizele
avansate ne ajuta sa detectam
problemele mai devreme si sa validam
solutiile mai rapid.

in productie, impactul este deja

vizibil. Toate fabricile Grupului

Renault, inclusiv Dacia Mioveni, sunt
interconectate, generand si analizand
zilnic miliarde de puncte de date in
Google Cloud. Cu peste 3 milioane

de puncte de date pe minut, algoritmii
de machine learning ne permit sa
realizam mentenanta predictiva, sa
asiguram conformitatea pieselor si sa
prevenim potentiale perturbari. Aceasta
inteligenta industriala este, in mod clar,
un avantaj competitiv major.

in cele din urma, in activitatile
comerciale si post-vanzare, Al ne ajuta
sa intelegem asteptarile clientilor si sa
oferim servicii mai eficiente. Combinate
cu puterea ecosistemului nostru local
si cu focusul Dacia pe mobilitatea
esentiala si accesibila, aceste
capabilitati sustin o crestere durabila.

in acelasi timp, suntem constienti
de riscurile care provoaca industria
noastra — multe dintre ele aflandu-
se in afara controlului nostru direct.
Tensiunile geopolitice si volatilitatea
lanturilor globale de aprovizionare
continua sa genereze incertitudine

Si presiuni asupra costurilor.
Competitivitatea este pusa la incercare
atat la nivel international, cat si local.

Pentru Romania, impredictibilitatea
fiscala reprezinta o constrangere
majora: schimbarile frecvente

ale regimului de impozitare si ale
stimulentelor ingreuneaza planificarea
industriald pe termen lung. in acelasi
timp, preturile energiei raman
semnificativ mai ridicate decét in multe
tari europene, exercitand o presiune
suplimentara asupra costurilor de
productie si asupra bazei locale de
furnizori. Al nu poate elimina aceste
provocari, dar ne creste rezilienta: prin
imbunatatirea prognozelor, optimizarea
fluxurilor de productie si oferirea unei
vizibilitati mai clare asupra costurilor,
ne permite sa reactionam mai rapid si
mai precis.

Disponibilitatea limitata a talentelor
inalt specializate — in electrificare,
software, date si Al — poate incetini
ritmul transformarii. Acest deficit de
talente este, in sine, un motiv pentru a
accelera digitalizarea si automatizarea,
astfel incat sa putem sustine
performanta chiar si intr-o piata a fortei
de munca aflata sub presiune.

In acest context mai larg, Al nu este
doar o oportunitate, ci 0 necesitate
strategica. Ne ofera rezilienta si
vizibilitate intr-un mediu incert si
sustine competitivitatea industriei auto
din Romania.
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Capacitatea de inovatie

Peste jumatate dintre directorii generali
din Romania (51%) considera ca, intr-o
masura mare sau foarte mare, inovatia
este vitala pentru strategia companiilor
lor, intr-o proportie chiar mai mare
decéat omologii lor la nivel global (50%)
si, mai ales, decét cei din Europa
Centrala si de Est (40%). Accentul

pe inovatie se reflecta si in practicile
concrete: 44% dintre executivii din
tara noastra afirma ca organizatiile

lor testeaza rapid ideile noi cu clientii
sau utilizatorii finali (fatd de 31% la
nivel global si 35% regional), 34%
colaboreaza cu parteneri externi pentru
a stimula inovatia (33% global, 28%

in Europa Centrala si de Est), iar 27%
declara ca au o divizie dedicata inovarii
sau dezvoltarii de noi afaceri (23%
global, 15% regional).

in acelasi timp, apetitul pentru risc
asociat inovatiei este mai redus pe
piata locala. Doar 15% dintre directorii
generali din Romania declara ca
tolereaza proiecte de inovare cu risc
ridicat, comparativ cu 25% la nivel
global si 19% la nivel regional. De
asemenea, doar 16% dintre liderii de
afaceri din tara noastra afirma ca au
proceduri clare pentru a opri proiectele
de cercetare si dezvoltare care nu
performeaza, fata de 24% dintre
executivii la nivel global.

Acest profil sugereaza ca, Th Romania,
inovatia este recunoscuta si sustinuta
prin mecanisme operationale si
colaborative, dar este gestionata intr-
un registru relativ prudent in ceea ce
priveste riscul.
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Jumatate dintre directorii generali din Roméania considera ca inovatia este o parte vitala a

strategiei lor de business

In ce masurd urmatoarele afirmatii caracterizeaza abordarea companiei dumneavoastra fati de

inovare?

Consideram inovatia ca fiind vitala pentru strategia de afaceri
Colaboram cu parteneri externi pentru a stimula inovatia

Testam rapid idei noi cu clientii sau utilizatorii finali

Acceptam un nivel ridicat de risc in proiectele de inovare

Oprim proiectele de cercetare si dezvoltare care nu performeaza

Avem o divizie separata de inovare sau de dezvoltare de noi afaceri

Consideram inovatia ca fiind vitala pentru strategia de afaceri
Colaboram cu parteneri externi pentru a stimula inovatia

Testam rapid idei noi cu clientii sau utilizatorii finali

Acceptam un nivel ridicat de risc in proiectele de inovare

Oprim proiectele de cercetare si dezvoltare care nu performeaza

Avem o divizie separata de inovare sau de dezvoltare de noi afaceri

Consideram inovatia ca fiind vitala pentru strategia de afaceri
Colaboram cu parteneri externi pentru a stimula inovatia

Testam rapid idei noi cu clientii sau utilizatorii finali

Acceptam un nivel ridicat de risc in proiectele de inovare

Oprim proiectele de cercetare si dezvoltare care nu performeaza

Avem o divizie separata de inovare sau de dezvoltare de noi afaceri

Global
7%  32% 50%
31% 36%
26% 43%
39% 34%
38% 33%
49% 25%

Europa Centrala si de Est

32% 26% 40%

36% 34% 28%

27% 37% 35%
47% 31%
48% 25%

61% 17% B3

Romania
39% 25%
20%  25%

46% 38% 15%

49% 32%

Deloc / intr-o intr-o ® intr-o masura
masura redusa / oarecare mare / foarte
foarte redusa masura mare



Omer Tetik

CEO Banca
Transilvania
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intr-o lume volatila, agilitatea si disciplina fac

diferenta

Trecem printr-o perioada in care
inteligenta artificiala transforma
industriile, iar dinamica internationala si
locala ramane volatila, din cauza unei
multitudini de factori (de la nivel global
si regional pana la proprii nostri, cum
ar fi consolidarea fiscala si tranzitia

de la o crestere bazata pe consum

la un model de crestere bazat pe
investitii). in acest context, increderea
in perspectivele de crestere ale Bancii
Transilvania se bazeaza pe cativa piloni
solizi, dintre care doi merita mentionati.

Un prim pilon este rezistenta
economiei romanesti si rolul nostru

de lider de piatda. Roméania raméane

0 economie cu potential ridicat, cu

un sector antreprenorial dinamic.
Iincrederea mea vine din ritmul constant
al investitiilor in infrastructura si din
capacitatea companiilor locale de a se
adapta rapid, precum si din rolul BT
de finantator principal al economiei
reale. Atata timp cat ramanem profund
conectati la economia locala si
conectati la tendintele globale, avem
spatiu de crestere. Romania mai are

spatiu de crestere pentru a ajunge din
urma economiile occidentale si, pentru
urmatorii 7 pana la 10 ani, ritmul nostru
de crestere va fi semnificativ mai mare
(in medie) comparativ cu Europa de
Vest.

Un al doilea pilon este capacitatea
Bancii Transilvania de a integra IA intr-
un mod responsabil si scalabil. IA este
inca un avantaj competitiv, dar devine
rapid o conditie prealabila pentru
relevanta si crestere. Acest lucru se
observa in modul in care tehnologia
ne ajuta sa crestem eficienta si sa
imbunatatim experienta clientilor.

Ce ma face optimist? BT este un
adoptator timpuriu al 1A in domeniul
bancar romanesc. De exemplu, numai
anul trecut, peste 1,3 milioane de
persoane au interactionat cu Grupul
Banca Transilvania prin canale care
integreaza inteligenta artificiala (in
special intreb BT). Chatbotii si cautarea
si asistenta inteligenta au devenit parte
a experientei zilnice a clientilor, oferind
suport rapid, simplu, personalizat si
disponibil 24/7.
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Intrucat schimbarea de ast#zi este mai
rapida ca niciodata, amenintarile nu
vin dintr-un singur loc — ele vin de la
intersectia mai multor ,,forte”. Sunt, de
fapt, riscuri majore daca sunt ignorate.

Volatilitatea geopolitica si
macroeconomica. Tensiunile
geopolitice, inflatia persistenta si
ciclurile economice imprevizibile pot
afecta increderea si investitiile. Pentru
o banca, aceste evolutii inseamna
presiuni asupra costului capitalului,
apetitului pentru creditare si calitatii
portofoliului.

Concurenta crescuta Tn sectorul
financiar este un alt risc. Avem
fintech-uri, big tech si noi jucatori
digitali care ridica stacheta in ceea
ce priveste experienta clientilor. Toti
ne imping sa evoluam in acelasi ritm
cu cineva ,nascut digital”. Clientii
nu mai compara banci — ei compara
experiente.

Schimbarile demografice si
comportamentale sunt, de asemenea,
o0 amenintare. Asteptarile difera
semnificativ intre generatii. Clientii
tineri se asteapta la viteza, simplitate
si autonomie digitald. Prin urmare,
adaptarea continua a produselor

si canalelor este esentiala pentru a
castiga clientii nativi digital si a raméane
relevanti.

Pentru a preveni si gestiona toate
aceste provocari, ceea ce conteaza cu
adevarat este capacitatea noastra de a
anticipa, adapta si investi in tehnologie,
oameni si procese. intr-o lume volatila,
agilitatea si executia disciplinata sunt
cele mai bune masuri de protectie.



Reconfigurarea
portofoliilor

si dinamica
sectoriala

Si in acest an, studiul aduce in prim
plan reconfigurarea granitelor dintre
industrii. Sub presiunea tehnologiei, a
schimbarilor climatice, a geopoliticii si
a noilor asteptari ale clientilor, tot mai
multe companii nu mai concureaza
doar ,in sectorul lor”, ci in ecosisteme
extinse, in care tehnologia, serviciile
financiare, energia, mobilitatea sau
sanatatea se intersecteaza. La nivel
global, peste 40% dintre directorii
generali afirma ca organizatiile lor

au inceput, in ultimii cinci ani, sa
concureze in sectoare noi, iar dintre cei
care planifica tranzactii majore, peste
patru din zece se uita la achizitii in
afara industriei de baza.

Aceasta miscare peste granitele
traditionale nu este doar defensiva,
ci si un motor clar de performanta.
Analiza globala arata ca organizatiile
care obtin o pondere mai mare a
veniturilor din sectoare noi raporteaza
marje de profit mai ridicate si un nivel
superior de incredere a liderilor lor
in cresterea viitoare. Cu alte cuvinte

cross-sectoriale, tind sa depaseasca
competitorii care raman strict in
perimetrul traditional.

Romania se inscrie clar in acest

trend de ,sectoare fara granite” cu o
dinamica chiar mai accentuata decat
media globala si regionala. Peste
jumatate dintre directorii generali din
tara noastra declara ca organizatiile lor
au intrat in industrii noi in ultimii cinci
ani, iar pentru o parte semnificativa
dintre aceste companii, noile sectoare
genereaza deja contributii vizibile la
venituri. In plus, aproape jumatate
dintre CEO romani planuiesc cel putin
o achizitie semnificativa in urmatorii trei
ani, iar unii dintre ei iau in calcul explicit
tranzactii exclusiv in afara sectorului de
baza.

Astfel, convergenta industriilor nu

mai este un scenariu indepartat, ci

o realitate pentru companiile din
Romania, iar directia in care aleg sa isi
extinda portofoliul (tehnologie, servicii
financiare, manufactura, energie
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Achizitiile majore planificate

Apetitul companiilor din Romania
pentru tranzactii a crescut in ultimul
an, in linie cu tendinta regionald, dar
in contrast cu evolutia globala. Dintre
directorii generali din tara noastra, 46%
intentioneaza sa realizeze cel putin o
achizitie semnificativa (cu o valoare

de peste 10% din activele companiei)
in urmatorii trei ani, in urcare fata de
41% in 2025 si 2024. Aproape un sfert
(24 %) dintre executivii din Romania

Prin contrast, la nivel global se observa
o temperare a planurilor de M&A:
procentul executivilor care planuiesc
cel putin o achizitie semnificativa a
scazut la 41%, de la 55% in 2025

si 60% in 2024. in Europa Centrald

si de Est, intentiile sunt undeva la
mijloc: 45% dintre liderii de business
planuiesc o achizitie in urmatorii trei
ani, in crestere fata de 37% anul trecut,
dar inca sub nivelul din 2024 (49%).
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Achizitiile din alte sectoare

Majoritatea directorilor generali din
Romania care planuiesc achizitii majore
in urmatorii trei ani isi concentreaza
atentia pe industria de baza: 56%
afirma ca planurile lor de M&A vizeaza
in proportie de 100% propriul sector de
activitate. Proportia este comparabila,
dar usor mai redusa, la nivel global
(54%) si in Europa Centrala si de Est
(48%), ceea ce indica o orientare ceva
mai pronuntata a executivilor din tara

in cazul celor care iau in calcul
achizitii si in alte sectoare, majoritatea
intentioneaza sa aloce sub 20% din
bugetul total de M&A pentru astfel de
tranzactii. La polul opus, 6% dintre
executivii din Romania declara ca
viitoarele lor achizitii vor fi realizate
exclusiv in afara sectorului actual

de activitate, fata de doar 2% la

nivel global, ceea ce sugereaza o
deschidere mai mare catre diversificare

vizeaza o singura achizitie, 11% au

in vedere doua tranzactii, iar 8% se Asadar, in timp ce la nivel global

gandesc chiar la trei achizitii in acest prudenta se accentueaza, companiile

interval, ceea ce indica o deschidere din Romania, ca si cele din regiune,

reald catre crestere prin fuziuni si privesc M&A ca pe un instrument

achizitii. important de crestere si repozitionare
strategica.

Directorii generali din Romania sunt mai deschisi catre achizitii semnificative decat
omologii lor la nivel global si regional

Céte achizitii (cu o valoare mai mare de 10% din activele companiei dumneavoastra) intentionati
sa realizati in urmatorii trei ani?

2025 2026

Europa i i
Centrala 37% 45%
si de Est . .

B Niciuna B Una sau mai multe

noastra catre consolidarea pozitiei in in anumite cazuri.
segmentele in care activeaza deja.

Liderii de companii din Romania sunt dispusi sa iasa din sectoarele lor traditionale - prin
intermediul achizitiilor - intr-o masura mai mica comparativ cu omolodgii lor la nivel global
si regional

Dintre achizitiile pe care compania dumneavoastra intentioneaza sa le realizeze in urmatorii
trei ani, ce proportie din valoarea totala a tranzactiilor estimati ca va proveni din sectoare sau
industrii din afara propriului domeniu de activitate?

Nota: Au fost exclusi respondentii care au selectat ,Niciuna” sau ,Nu stiu” la intrebarea ,,Céate achizitii (cu o
valoare mai mare de 10% din activele companiei dumneavoastrd), intentionati sa realizati in urmatorii trei ani?”

Global

1% 1%
m0% 1-20% 21-40% 41-60% 61-80% mM81-99% MW 100%

Europa Centrala si de Est 3% 3% 1%

m0% 1-20% 21-40% = 41-60% 61-80% m81-99% W 100%
Romania 3%
m0% 1-20% 21-40% m81-99% W 100%



acestor achizitii?
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Scopul tranzactiilor

Liderii de companii din Romania
privesc tranzactiile de M&A in

primul rand ca pe un instrument de
consolidare a businessului existent.
Principalele motivatii pentru achizitiile
planificate in urmatorii trei ani sunt
consolidarea sau cresterea cotei

de piata (44%) si realizarea de
economii de scara (42%), urmate de
diversificarea portofoliului (33%) si
accesul la noi clienti (31%). Intrarea
pe piete geografice noi reprezinta un
obiectiv pentru un procent semnificativ
mai mic de executivi (17%), ceea ce
indica o orientare predominanta catre
intarirea pozitiei competitive si de
eficientizare a operatiunilor, mai mult
decat expansiunea geografica.

Datele regionale si globale contureaza
un tablou similar, dar cu nuante
diferite. in Europa Central4 si de Est,
economiile de scara sunt principala
motivatie pentru achizitii (50%), urmate
de cresterea cotei de piata (48%) si de
diversificarea portofoliului de afaceri
(42%). La nivel global, 58% dintre
executivi vizeaza consolidarea sau
cresterea cotei de piatd, 47% accesul
la noi clienti, 46% diversificarea
portofoliului si economiile de scara,
41% accesul pe piete noi si 39%
accesul la noi capabilitati.

Cresterea cotei de piata si obtinerea economiilor de scara reprezinta principalele motive
ale directorilor generali din Romania pentru realizarea de achizitii

Care dintre urmatoarele afirmatii descriu motivatiile companiei dumneavoastra pentru realizarea

Nota: Au fost exclusi respondentii care au selectat ,Niciuna” sau ,Nu stiu” la intrebarea ,,Cate achizitii (cu o
valoare mai mare de 10% din activele companiei dumneavoastrd), intentionati sa realizati in urmatorii trei ani?”
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Imbunétatirea pozitiei pe piata
sau cresterea cotei de piata

Acces la noi clienti

Diversificarea portofoliului de afaceri
Obtinerea unor economii de scara
Intrarea pe noi piete geografice
Acces la noi capabilitati

Acces la tehnologie sau proprietate intelectuala

Imbunatatirea pozitiei pe piata
sau cresterea cotei de piata

Acces la noi clienti

Diversificarea portofoliului de afaceri
Obtinerea unor economii de scara
Intrarea pe noi piete geografice
Acces la noi capabilitati

Acces la tehnologie sau proprietate intelectuala

imbunatatirea pozitiei pe piata
sau cresterea cotei de piata

Acces la noi clienti

Diversificarea portofoliului de afaceri
Obtinerea unor economii de scara
Intrarea pe noi piete geografice
Acces la noi capabilitati

Acces la tehnologie sau proprietate intelectuala

Global

Europa Centrala si de Est

Romania
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Realocarea resurselor si extinderea in
sectoare sau industrii noi

Tot mai multe companii din Romania
isi extind deja activitatea dincolo de
sectoarele lor traditionale, ca raspuns
la schimbarile accelerate din piata.
Peste jumatate (52%) dintre directorii
generali afirma ca organizatiile lor

au inceput, in ultimii cinci ani, sa
concureze in sectoare sau industrii noi,
fata de doar 33% in editia anterioara
a studiului, ceea ce marcheaza un
salt semnificativ in apetitul pentru
diversificare.

Prin comparatie, la nivel global,
ponderea executivilor care raporteaza
o astfel de extindere a crescut la 42%,
de la 38% anul trecut, iar in Europa

Centrala si de Est avansul este de la
38% la 49%. Rezultatele sugereaza ca,
in Romania, ritmul de pivotare catre noi
domenii este chiar mai accentuat decéat
la nivel regional si global.

Acest dinamism indica faptul ca liderii
de business din tara noastra raspund
activ provocarilor mediului de business
prin repozitionare strategica si cautarea
de noi surse de crestere. Intr-un
context de transformare structurala a
economiei, capacitatea de a explora si
integra noi sectoare devine un element
critic al rezilientei si al competitivitatii
pe termen mediu si lung.

Mai mult de jumatate dintre executivii din Romania afirma ca organizatiile lor s-au extins in
sectoare sau industrii noi in ultimii cinci ani, fata de doar o treime in editia din 2025 a studiului

In ultimii cinci ani, compania dumneavoastrd a inceput si concureze in sectoare sau industrii noi, in
care nu activa anterior?

Europa
Centrala
si de Est

Romania

2025

B Nu

W Da

2026

Gilles Ballot

CEO Carrefour
Romaénia
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Integrarea tehnologiei in operatiunile zilnice
ne permite sa imbunatatim experienta

clientilor

Piata de retail este intr-o continua
evolutie, iar investitiile constante
demonstreaza rezilienta industriei si
increderea acesteia n cresterea pe
termen lung. Pe masura ce deschidem
un nou capitol, suntem deosebit de
mandri de echipa noastra puternica si
dedicata, fara de care niciunul dintre
progresele noastre din cei 25 de ani
de activitate in Romania nu ar fi fost
posibil. Adaptabilitatea si orientarea
lor catre client raman fundamentul
performantei noastre.

increderea noastra in cresterea

viitoare este sustinuta de o pozitionare
strategica solida si de amploarea
operationala. Cu peste 470 de
magazine in diverse formate, dintre
care aproximativ 350 integrate in
platforme de livrare online, modelul
nostru omnichannel ne permite sa
raspundem eficient nevoilor diverse ale
clientilor.

La fel de importanta este si reteaua
noastra puternica de furnizori locali:
peste 2000 de producatori locali, dintre
care mai mult de 1200 de furnizori
ultra-locali. Acest lucru ne permite

sa scurtam lantul de aprovizionare,

sa imbunatatim trasabilitatea si sa
sprijinim dezvoltarea economica locala.

Continuam sa imbunatatim experienta
clientilor prin integrarea tehnologiei

in operatiunile zilnice, ajutandu-i pe
colegii nostri sa devina competenti

n utilizarea inteligentei artificiale, nu
doar informati cu privire la aceasta.
Inteligenta artificiala contribuie la
eficientizarea proceselor, imbunatatirea
previziunilor cererii, reducerea risipei
si personalizarea ofertelor, permitand
echipelor noastre sa se concentreze
mai mult pe ceea ce conteaza cu
adevarat: clientii nostri.
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Reconfigurarea la nivel de industrii

Extinderea in noi sectoare a inceput
sa genereze contributii semnificative la
veniturile companiilor din tara noastra.
Dintre organizatiile din Romania care
au intrat in domenii noi in ultimii cinci
ani, 27% obtin deja peste 20% din
venituri din afara sectorului de baza,
29% obtin intre 10% si 20%, iar

25% sub 10%. Aceste rezultate arata
ca extinderea dincolo de sectorul
traditional nu mai este doar o optiune
strategica exploratorie, ci incepe

sa contribuie vizibil la cresterea
businessului.

Distributia este similara cu cea
observata la nivel global, unde
ponderea veniturilor provenite din
industrii noi urmeaza un profil apropiat.
in Europa Centrald si de Est, accentul

este chiar mai puternic pe diversificare:

34% dintre executivi afirma ca
organizatiile lor obtin peste 20% din
venituri din industrii noi, iar 33% indica
o pondere intre 10% si 20%.

in ceea ce priveste perspectivele
reconfigurarii sectoriale, planurile

de extindere ale companiilor din
Romaénia in industrii noi vizeaza in
primul rand tehnologia (mentionata de
11% dintre respondenti) si serviciile
financiare (11%), urmate de industria

prelucratoare (10%) si de sectorul
energie si utilitati (10%). Executivii
din tara noastra au in vedere, de
asemenea, domenii precum apararea
(9%), transportul si logistica (9%) si
serviciile pentru afaceri (8%), ceea
ce indica un interes pronuntat pentru
sectoare cu potential ridicat de
crestere si rol strategic in economie.

in Europa Centrala si de Est,
preferintele se orienteaza prioritar catre
industria aerospatiala si de aparare
(12%), probabil influentate de planurile
de investitii ale Comisiei Europene

ca raspuns la razboiul din Ucraina,
precum si catre tehnologie, servicii
pentru afaceri, energie si utilitati si
retail.

La nivel global, tehnologia este
principalul sector vizat pentru extindere
(12%), urmat, la distanta, de serviciile
medicale (8%).

Rezultatele arata ca strategiile de
crestere ale executivilor din tara
noastra se aliniaza Tn mare masura
tendintelor globale si regionale, dar pun
accent specific pe tehnologii, servicii
financiare si sectoare industriale si
energetice cu relevanta structurala.

. . Global
Impactul extinderii

in noi sectoare la
nivel de venituri
este inca limitat
pentru majoritatea
companiilor care au
facut acest pas

Aproximativ ce
proportie din
veniturile companiei
dumneavoastra 0-5%
din ultimii cinci

ani a provenit

din activitatea
desfasurata in aceste
noi sectoare sau

industrii?

Nota: Au fost inclusi

doar respondentii care
au selectat ,,Da” la
intrebarea ,in ultimii

cinci ani, compania
dumneavoastra a inceput
sa concureze in sectoare
sau industrii noi, in care

nu activa anterior?”
0-5%

Romania
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Electrificarea economiei va duce la
cresterea cererii, dar impredictibilitatea
legislativa e cel mai mare risc

Am incredere in perspectivele de
crestere ale companiei noastre

pentru ca ne-am construit strategia

in jurul unor tendinte care nu mai

pot fi intoarse din drum, iar acestea
inseamna retele moderne, energie mai
competitiva si verde, si digitalizare.

Pe termen mediu si lung vedem
tendinte clare care vor duce la
cresterea cererii, iar acestea deriva din
electrificarea economiei, dezvoltarea
surselor regenerabile, aparitia
prosumatorilor si nevoia acuta de
modernizare a retelelor. lar in acest nou
model energetic, retelele de distributie
devin infrastructuri critice care fac
posibila electrificarea, integrarea
regenerabilelor si flexibilitatea
sistemului.

in Romania, fondurile europene

si programele de investitii pentru
infrastructura energetica creeaza o
oportunitate fara precedent. Atragerea
lor cu succes poate impinge masiv
investitiile in surse regenerabile,
eficienta energetica si digitalizare a
retelelor, ceea ce creeaza un ,,pipeline”
de proiecte pentru companiile bine
pozitionate si care sunt pregatite sa
livreze. Dar cadrul de reglementare ca
si administrarea nationala a fondurilor
europene trebuie sa fie imbunatatite.

Pentru o companie ca a noastra,
avantajul este pozitionarea integrata.

in distributie, investim accelerat

in digitalizarea si modernizarea
retelelor, pentru a integra productia
descentralizata si pentru a creste
calitatea serviciului. in furnizare,
observam o evolutie clara a asteptarilor

clientilor, care depasesc sfera
traditionald a pretului si includ tot
mai mult nevoia de predictibilitate,
flexibilitate si instrumente de control
al consumului. Aceasta schimbare
redefineste rolul furnizorului, care
devine un partener relevant in
gestionarea performantei energetice
a clientului, astfel ca ne concentram
pe solutii mai flexibile si mai adaptate
nevoilor clientilor.

Utilizarea datelor si a Al devine
esentiala nu doar pentru eficienta
operationala, ci si pentru optimizarea
deciziilor comerciale si de risc.
Modelele avansate de prognoza,
analiza comportamentului de consum
si instrumentele predictive contribuie
direct la stabilitatea portofoliului,
imbunatatirea experientei clientilor

si protejarea marjelor intr-un mediu
caracterizat de volatilitate ridicata. in
relatia cu clientii, tehnologia ne permite
sa oferim mai multa transparenta, sa
intelegem mai bine comportamentul
de consum si sa venim cu solutii care
ajuta efectiv la reducerea facturilor.
lar intr-o piata care a trecut prin ani
de plafonari, numeroase schimbari
de reguli si multa incertitudine,
reconstructia increderii clientului este
esentiala.

Digitalizarea accelerata din ultimii ani
presupune o regandire a arhitecturii
operationale. Sistemele devin mai
complexe, lanturile de aprovizionare
mai digitalizate, iar interdependentele
dintre platforme mai sensibile la
incidente. O vulnerabilitate minora
poate genera efecte in lant, cu impact
semnificativ asupra continuitatii
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activitatii. De aceea, rezilienta
operationala trebuie sa devina o
prioritate strategica.

Pe scurt, avem incredere pentru ca
strategia noastra este construita in jurul
unor directii clare: investitii sustinute

in infrastructura, disciplina financiara,
digitalizare si o crestere pe care o
putem finanta si gestiona responsabil.

Cel mai important risc este
impredictibilitatea legislativa.
Schimbarile frecvente de reglementare,
interventiile administrative in piata

sau redesenarea structurii fiscale
afecteaza direct stabilitatea financiara
si cresc costul capitalului. Pentru

un sector care depinde de investitii
masive si de finantare pe termen lung,
predictibilitatea este critica.

in plus, mesajele contradictorii

din zona autoritatilor (de exemplu,
atribuirea cresterii preturilor doar

in seama furnizorilor) deterioreaza
increderea investitorilor si pot duce
la améanarea sau anularea proiectelor
majore. Un alt exemplu — prelungirea
schemelor in ultimul moment, fara
pregatire, nu face decat sa contribuie
la incertitudine si impredictibilitate.

Al doilea risc major tine de
infrastructura si de ritmul de dezvoltare
a retelelor. Numarul mare de proiecte
regenerabile, evolutia rapida a
prosumatorilor, avansul retelelor de
statii de incarcare a masinilor electrice
s.a.m.d. pun o presiune enorma pe
retelele de distributie. Fara investitii
accelerate si fara procese de autorizare
mai rapide, exista riscul de congestii

si de intarzieri care pot incetini
proiectele atat de necesare in cadrul
acestei adevarate revolutii energetice.
Solutiile inovatoare de gestionare a
congestiilor in retea devin esentiale.

In cadrul companiei de distributie,
dezvoltam primul proiect pilot national
de management al congestiilor

prin servicii de flexibilitate, bazat

pe colaborarea dintre producatori,
consumatori si prosumatori. Prin
ajustari temporare ale productiei

sau consumului, acestia pot sprijini
functionarea retelei, contributia lor fiind
recunoscuta si remunerata.

Ne confruntam, de asemenea,

cu volatilitatea pietei si cu riscul

de lichiditate, mai ales in zona de
furnizare. Lipsa unor mecanisme clare
si eficiente pentru buna functionare

a pietelor angro, evolutia in salturi a
preturilor la energie, dar si intarzierile
in rambursarea sumelor datorate de
stat in contul schemei de plafonare pot
pune presiune pe cash-flow, asa cum
s-a dovedit in trecutul apropiat.

Daca ar fi sa sintetizez, cea mai
mare provocare pentru crestere in
Romania nu este lipsa oportunitatilor,
ci combinatia dintre instabilitate
legislativa, fiscala si de reglementare,
presiunea pe infrastructura si
volatilitatea pietei.

Totusi, eu cred ca exista motive

reale de incredere ca lucrurile pot fi
schimbate Tn mai bine, dar aceasta
incredere trebuie construita pe realism,
disciplina si pe capacitatea de a
gestiona volatilitatea.



Provocarile
operationale,
performanta si
competitivitatea

Modul in care liderii isi investesc
timpul si gestioneaza operatiunile
companiei a devenit un predictor tot
mai puternic al competitivitatii. La
nivel global, directorii generali declara
ca aproape jumatate din programul

lor de lucru este absorbit de activitati
cu orizont sub un an, doar 16% fiind
dedicate temelor cu impact pe mai
mult de cinci ani. intr-o lume marcata
de volatilitate si presiuni pe rezultate
imediate, aceasta ,tiranie a urgentului”
risca sa erodeze tocmai capacitatea
organizatiilor de a se transforma si de a
ramane relevante pe termen lung.

Studiul din acest an mai arata un
paradox: la nivel global, companiile
care indraznesc sa investeasca in
perioada de incertitudine, fie prin
tranzactii, fie prin proiecte majore
de transformare, tind sa aiba ritm de
crestere si marje de profit superioare
celor care raman prudente si amana
deciziile mari. in acelasi timp, multe
organizatii recunosc ca performanta
operationala este sub presiune,

din cauza provocarilor legate de
acces la capital, talent, structura
organizationald, birocratie interna si
ritmul adoptiei tehnologice, care le
limiteaza capacitatea de a transpune
strategia in rezultate tangibile.

Pe acest fundal, Roméania se remarca
prin unele particularitati locale.
Directorii generali din tara noastra
aloca o pondere chiar mai mare

din timp agendei pe termen scurt,
comparativ cu omologii lor la nivel
global si regional, si lasa un spatiu
redus pentru initiative cu orizont de
peste cinci ani. in evaluarea proprie,
multi dintre ei considera ca organizatiile
lor subperformeaza la generarea de
cerere si in zona tehnologica, desi

se declara relativ mai flexibili decat
media globala in a raspunde la variatiile
de cerere si ofert4. in acelasi timp,
accesul la capital, dificultatea de a
atrage si retine talentele potrivite,
structurile organizationale suboptime
si birocratia interna sunt percepute ca
obstacole majore pentru performanta
operationala.

Cu toate acestea, majoritatea liderilor
de organizatii din Romania raporteaza
progrese clare in consolidarea cotei
de piata si se bucura de incredere din
partea partilor interesate (stakeholderi)
intr-o proportie chiar mai mare decét
omologii lor la nivel global.
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Orizontul de timp in luarea deciziilor

Liderii din Romania se concentreaza preponderent pe activitatile cu impact imediat

Ce proportie din programul dumneavoastra obisnuit de lucru este dedicata activitatilor asociate cu
urmatoarele orizonturi de timp?

Mai mic de un an

Intre unu si cinci ani

Cinci ani sau mai mult

Mai mic de un an

Intre unu si cinci ani

Cinci ani sau mai mult

Mai mic de un an

Intre unu si cinci ani

Cinci ani sau mai mult

Europa Centrala si de Est

57%

Directorii generali din tara noastra
aloca cea mai mare parte a timpului
lor de lucru activitatilor imediate:
59% din agenda lor este dedicata
operatiunilor curente, cu un orizont
de sub un an, 30% activitatilor cu un
orizont mediu (1-5 ani), iar doar 10%
initiativelor cu impact pe termen lung
(peste 5 ani). Situatia este similara in
Europa Centrald si de Est, unde liderii
de business petrec 57% din timp pe
activitati curente si 11% pe cele cu un
orizont de peste 5 ani, in timp ce, la
nivel global, executivii aloca in medie
47% din timp activitatilor pe termen
scurt si 16% celor pe termen lung.

Profilul de alocare a timpului arata
ca, in Romania, presiunea agendei
operationale limiteaza spatiul
dedicat planificarii strategice pe
termen lung, intr-un context in care
schimbarile tehnologice, geopolitice
si de reglementare se accelereaza.
Reechilibrarea acestui raport, prin
cresterea ponderii activitatilor orientate
catre viitor, devine esentiala pentru a
asigura rezilienta si competitivitatea
companiilor pe termen mediu si lung.
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Provocarile operationale

Directorii generali din Romania
identifica cativa inhibitori cheie ai
performantei operationale, resimtiti mai
acut in comparatie cu omologii lor la
nivel global. O treime dintre executivii
din tara noastra indica accesul limitat
la capital pentru finantarea unor
initiative noi ca factor care frineaza
performanta companiilor lor, o pondere
mai ridicata decét la nivel global (23%),
desi usor sub nivelul Europei Centrale
si de Est (35%). Tot aproximativ o

treime mentioneaza dificultatile de
atragere si retentie a talentelor ca
element cu impact negativ (fata de
24% la nivel global), iar 32% considera
ca procesele birocratice inutile le
limiteaza performanta (comparativ cu
28% global).

Peste un sfert dintre liderii din Romania
(27%) vad structura organizationala
suboptimala ca un obstacol pentru
performanta operationald, peste media

O treime din executivii din Roméania indica accesul limitat la capital si dificultatile in
atragerea de talente ca fiind principalele piedici pentru performanta operationala a

companiilor lor

In ce masurd sunteti de acord ca urmétoarele aspecte impiedica performanta operationald a

companiei dumneavoastra?

Global

Compania are procese birocratice inutile

Compania are dificultati in a gasi si a retine talente

Compania are acces limitat la capital pentru a finanta noi initiative
Structura organizationald a companiei este nepotrivita

Compania are constrangeri tehnologice semnificative

Politicile interne ale companiei sunt excesive

W Dezacord

19j%

27%
25%
25i%

Indecis m Acord

Europa Centrala si de Est

15%¢ INEZE

D 2o
IS o
D 2%

IS 2o
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globala de 23%, iar 22% indica drept
problematic nivelul excesiv al politicilor
interne (fata de 13% la nivel global).

in schimb, doar 16% dintre directorii
generali din Roménia considera ca
performanta operationala le este
limitata de constrangeri tehnologice,
un nivel similar cu cel regional si sub
cel global (22%).

Rezultatele arata c3, in tara noastra,
provocarile tin mai degraba de

Romania

capital, oameni si modul in care sunt
structurate si guvernate organizatiile,
decat de accesul la tehnologie. intr-
un context marcat de transformare
accelerata si presiune competitiva,
eliminarea acestor blocaje prin
optimizarea structurii organizationale,
simplificarea birocratiei interne si
imbunatatirea accesului la capital

si talent devine esentiala pentru
valorificarea oportunitatilor de crestere.

DSE 150 [T
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DT 1% I
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Performanta operationala

Pentru majoritatea aspectelor operationale, ponderea companiilor din Romania care
performeaza sub asteptari este mai mare decat cea a companiilor care au rezultate peste

asteptari

Pentru fiecare dintre urmatoarele domenii ale operatiunilor dumneavoastra, va rugam sa indicati

nivelul actual de performanta al companiei in raport cu asteptarile.

Stabilirea directiei strategice
Generarea cererii
Servicii de suport
Functii legate de tehnologie

Satisfacerea cererii

Stabilirea directiei strategice
Generarea cererii
Servicii de suport
Functii legate de tehnologie

Satisfacerea cererii

Stabilirea directiei strategice
Generarea cererii
Servicii de suport
Functii legate de tehnologie

Satisfacerea cererii

Global

Europa Centrala
si de Est
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49%

19%

46%

49%

B Peste
asteptari

La nivelul
asteptarilor

Evaluarile directorilor generali din
Romania privind performanta companiilor
lor in domenii operationale cheie indica

o pondere mai mare a organizatiilor

care subperformeaza fata de asteptari,
comparativ cu cele care obtin rezultate
peste asteptari. Situatia este relativ
similara celei din Europa Centrala si de
Est, in timp ce la nivel global raportul intre
cei care performeaza sub asteptari si cei
care au rezultate peste asteptari este mai
echilibrat.

Zonele cele mai sensibile pentru
companiile din tara noastra sunt
generarea cererii, unde 41% dintre
executivii din tara noastra sunt de parere
ca organizatiile lor subperformeaza si
doar 23% indica rezultate peste asteptari,
si functiile din zona tehnologica, unde
34% au performante sub asteptari si
doar 19% peste asteptari. Singurul
domeniu unde raportul se inverseaza
este cel de strategie, unde 29% din

liderii din Romania afirma ca performanta
companiilor lor este peste asteptari

fata de 25% care indica rezultate sub
asteptari.

Astfel, capacitatea de definire a directiei
strategice este perceputa ca un punct
relativ forte de catre managerii locali,
insa executia operationala ramane o
provocare, in special in generarea cererii
si in zona tehnologica.
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Rezultatele inovatiei

in Romania, inovatia in portofoliu
contribuie intr-o masura semnificativa
la rezultatele companiilor: mai mult de
jumatate dintre executivi (55%) afirma
ca produsele si serviciile noi, introduse
in ultimii trei ani, genereaza 20% sau
mai mult din vanzarile totale. Doar
aproximativ o treime indica o pondere
sub 20% a acestor produse si servicii
in cifra de afaceri.

Prin comparatie, la nivel global, profilul
este inversat: 57% dintre CEO declara
ca noile produse si servicii contribuie
cu mai putin de 20% la vanzari, iar
doar 33% raporteaza o pondere de
peste 20% pentru ofertele lansate in
ultimii trei ani.

Aceste date sugereaza ca noile
produse si servicii joaca deja un

rol mai important in generarea de
venituri pentru companiile din tara
noastra decat in medie la nivel global,
ceea ce indica un ritm mai alert de
reinnoire a portofoliului. in contextul
schimbarilor accelerate in preferintele
consumatorilor si al presiunii
competitive crescute, capacitatea

de a transforma inovatia in venituri
devine un diferentiator esential pentru
companiile de pe piata locala.

Produsele si serviciile
noi contribuie intr-o
mai mare masura

la rezultatele
companiilor din
Romania comparativ
cu cele din regiune
sau la nivel global

Ce procent din
vanzarile totale

ale companiei
dumneavoastra din
acest an fiscal se
datoreaza produselor
sau serviciilor noi,
introduse in ultimii trei
ani?
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Viteza de lansare a produselor

si serviciilor noi

Doar 39% dintre directorii generali
din Romania considera ca
organizatiile lor sunt mai rapide decat
concurenta in aducerea pe piata a
unor oferte noi, in timp ce un procent
aproape similar, de 37 %, apreciaza
ca se misca mai lent decét rivalii

lor. Asadar, capacitatea de inovare
existd, insa viteza de executie nu
constituie inca un avantaj competitiv
consistent.

Prin comparatie, in Europa Centrala
si de Est, aproape jumatate dintre
lideri (47 %) isi evalueaza companiile

ca fiind mai rapide decat concurentii,
procentul fiind chiar mai mare decéat
la nivel global (43%), iar doar un
sfert (25%) afirma ca sunt mai lenti
in lansarile de produse si servicii noi
(fata de 27% la nivel global).

Intr-un context in care ferestrele de
oportunitate pe piete se restrang
rapid, imbunatatirea timpului de
lansare, prin simplificarea proceselor,
decizii mai agile si colaborare
eficienta intre functii, devine esentiala
pentru companiile din tara noastra.
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Flexibilitatea la variatiile cererii si ofertei

Directorii generali din tara noastra par
a fi, in medie, mai increzatori decat
omologii lor la nivel global si regional
in capacitatea organizatiilor de a
raspunde rapid la socuri pe partea
de cerere si oferta. Astfel, 42% dintre
liderii din Roménia afirma ca afacerile
lor au, intr-o masura mare sau foarte
mare, flexibilitatea necesara pentru

a raspunde la variatii ale cererii, iar
38% spun ca se pot adapta rapid si
la schimbari pe partea de oferta (la
nivelul furnizorilor). La nivel global

si in Europa Centrala si de Est,

proportia executivilor care declara un
nivel similar de flexibilitate este sub o
treime.

in acelasi timp, insa, 27% dintre
directorii generali din Romania admit
ca nu au flexibilitatea de a raspunde
la variabilitatea cererii, procent mai
ridicat decét in randul omologilor

la nivel regional (20%) si global
(21%). Rezultatele evidentiaza o
polarizare a mediului de afaceri local,
cu organizatii care se percep bine
pregatite pentru a gestiona socuri si
altele care raman vulnerabile.

Executivii din Romania isi evalueaza companiile mai putin favorabil decat omologii lor la nivel
global si regional in privinta vitezei de lansare pe piata a produselor si serviciilor noi

Cum ati evalua viteza cu care compania dumneavoastra aduce pe piata produse si servicii noi,
comparativ cu concurentii dumneavoastra?

Global 27% 27%
Europa Centrala 5 50 ”
si de Est 28% 1 24%

Romania 37% 20%

Mai redusa Aproximativ la fel B Mai mare

Procentul liderilor de afaceri din Romania care sunt de parere ca organizatiile lor sunt foarte
flexibile in a raspunde la variatii de cerere si oferta este superior celui al omologilor la nivel
global si regional

In ce mésurd compania dumneavoastra are flexibilitatea de a réspunde la urmétoarele aspecte?

Global
Variabilitatea cererii 21% 46%
Variabilitatea ofertei ~ 28% 41%

Europa Centrala si de Est

Variabilitatea cererii ~ 20% 47%

Variabilitatea ofertei ~ 30% 38%

Romania

2
Variabilitatea cererii 27% 29%
Variabilitatea ofertei ~ 24% | 29%

Deloc / intr-o intr-o H intr-o masura
masura redusa / oarecare mare / foarte
foarte redusa masura mare
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Evolutia cotei de piata

Tot mai mulii lideri de organizatii
din Romania raporteaza progrese
clare in consolidarea pozitiei pe
piata. Procentul directorilor generali
care afirma ca si-au majorat cota
de piata in ultimii cinci ani a crescut
semnificativ, la 57%, fata de 46%
inregistrat in editia anterioara a
sondajului.

Aceasta evolutie contrasteaza cu
tendintele globale si regionale, unde
ponderea executivilor care declara

cota de piata in ultimii cinci ani

2026 10% .

Global 2025

2024 -

SO
Europa Centrala 2025
si de Est -
2024 13%

2026 9% [
Romania 2025 -
2024 16%

= A scazut

cresteri de cota de piata este in
scadere: de la 50% la 42% la nivel
global si de la 48% la 46% in Europa
Centrala si de Est.

Rezultatele sugereaza ca, in
contextul actual marcat de volatilitate
si presiuni competitive, companiile
din Romania au reusit, intr-o

masura mai mare decat media
globala si regionald, sa capitalizeze
oportunitatile de crestere.

Aproape trei din cinci dintre executivii din Roméania declara ca organizatiile lor si-au majorat

Cum a evoluat cota de piata a companiei dumneavoastra in ultimii cinci ani?

s

as%

A ramas la fel B A crescut

Karan Khurana

CEO METRO
Romaénia

PwC Global CEO Survey 2026 | Principalele rezultate pentru Romania PwC 75

Tehnologia ne ajuta sa fim accesibili pentru
clienti si sa protejam disciplina operationala

Increderea noastra in 2026 este
fundamentata pe investitiile deliberate
pe care le-am facut pentru a ne
consolida modelul de business. De la
pandemie, am trecut de la un model
traditional de distributie angro la cel

de partener complet integrat, multi-
client si multi-canal. Aceasta traiectorie
— construita pe infrastructura,
modernizarea magazinelor si un salt
digital masiv — este ceea ce ne oferd o
perspectiva clara asupra cresterii.

Nu vedem Al ca pe un simplu termen
la moda sau o amenintare indepartata,
ci ca pe un instrument practic

care functioneaza deja in spatele
operatiunilor noastre. il folosim pentru
a ne perfectiona gestiunea stocurilor,
pentru a personaliza ofertele si pentru
a construi un lant de aprovizionare care
nu doar reactioneaza la perturbari, ci
le anticipeaza. Intr-o piata aflatd sub
presiune, tehnologia este cea care ne
permite sa ramanem accesibili pentru
clientii nostri, protejandu-ne in acelasi
timp disciplina operationala.

Cu toate acestea, este important sa
privim contextul mai larg. Geopolitica
a trecut de la o nota de subsol in
evaluarea noastra de risc la un pilon
central al planificarii. Intr-un mediu
global din ce in ce mai fragmentat,
lanturile de aprovizionare mai scurte si
parteneriatele regionale mai puternice
nu mai sunt doar initiative motivate
de sustenabilitate, ci componente
esentiale ale unei strategii de afaceri
reziliente si orientate catre viitor.

Pe plan intern, desi comportamentul
consumatorilor ramane prudent,
vedem o piata care se recalibreaza,
nu una care se retrage. Romania

ramane o forta strategica pe flancul
estic al UE. Potentialul de aici, legat
de viitoarele fonduri europene si de
rezilienta remarcabila a antreprenorilor
locali, ramane una dintre cele mai
convingatoare povesti de crestere din
cadrul Grupului METRO.

Cea mai serioasa amenintare nu este
de natura financiara. Este erodarea
increderii sociale. Operam intr-o

lume in care coeziunea sociala lasa
loc fragmentarii, iar acest lucru este
imposibil de ignorat. Pentru o afacere
ca a noastra, care prospera pe baza
unui ecosistem antreprenorial sanatos
si conectat, aceasta pierdere de
incredere se rasfrange in cele din urma
asupra increderii consumatorilor si a
apetitului pentru investitii.

Mai aproape de casa, principalul
obstacol raméane instabilitatea
legislativa si fiscala. Suntem profund
dedicati Romaniei, dar dedicarea
necesita un orizont mai lung de
douasprezece luni. Este dificil sa
planifici transformari digitale, proiecte
de infrastructura sau crearea de locuri
de munca pe termen lung cand regulile
fiscale se schimba in timpul jocului.

Schimbarile fiscale frecvente si
neasteptate epuizeaza resursele de
care avem nevoie pentru crestere.
Pentru ca METRO sa continue sa
actioneze ca o forta stabilizatoare
pentru HoReCa si comerciantii
traditionali, avem nevoie de un cadru
fiscal predictibil. Stabilitatea este
ceea ce ne permite sa reinvestim

in economia romaneasca si sa

ne pastram promisiunea fata de
antreprenorii independenti pe care i
deservim.
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increderea in companie

Companiile din Romania, la fel ca si
cele din regiune sau la nivel global,
resimt intr-o masura semnificativa
presiunea stakeholderilor intr-un
mediu caracterizat de riscuri tot
mai complexe, care variaza de

la atacuri cibernetice si conflicte
geopolitice pana la cerinte crescute
de transparenta, sustenabilitate si
utilizare responsabila a Al. Peste

o treime dintre directorii generali
din Romania afirma ca organizatiile
lor s-au confruntat cel putin intr-o
oarecare masura cu ingrijorari

ale partilor interesate legate de
transparenta (37%) si utilizarea

datelor si confidentialitate (35%). Alte
preocupari frecvent mentionate sunt
siguranta si utilizarea responsabila a

inteligentei artificiale (28%), atentia
sporita asupra deciziilor conducerii
(26%) si impactul schimbarilor

climatice asupra performantei (24%).

Totusi, In majoritatea cazurilor,
companiile din Romania raporteaza
astfel de ingrijorari intr-o proportie
mai redusa decat cele din regiune
sau de la nivel global. De exemplu,
mai putin de unul din zece directori
generali (9%) spun ca s-au confruntat
cu riscul retragerii sprijinului

sau a investitiilor, comparativ cu
aproximativ 15% dintre respondentii
din Europa Centrala si de Est si 26%
la nivel global. Astfel, desi presiunea
din partea partilor interesate este
prezenta si in Romania, nivelul de
contestare explicita este inca mai
scazut decat pe alte piete.

Majoritatea executivilor considera ca organizatiile lor nu s-au confruntat cu ingrijorari
semnificative din partea stakeholderilor in ultimul an

in ultimele 12 luni, in ce masura compania dumneavoastra a experimentat urmatoarele preocupari
legate de incredere din partea principalelor grupuri de parti interesate (ex. consiliul de administratie,
clienti, autoritati de reglementare, investitori, angajati)?
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Romania trebuie sa investeasca in oameni
ca sa ramana competitiva in epoca Al

Pentru BCR, perspectivele de crestere
sunt direct legate de sanatatea
financiara a populatiei si de tranzitia
Romaniei spre un model economic
bazat pe competitivitate. Unul dintre
cele mai mari riscuri ramane eroziunea
increderii — intre oameni, in institutii

si in companii. De aceea, pentru noi,
2026 este despre crestere prin suport
radical. Prin sprijin care nu se limiteaza
la solutii punctuale sau reactive, ci
abordeaza cauzele si problemele de
fond. De la educatie si dezvoltarea
competentelor, la reducerea presiunii
economice, care astazi se traduce prin
stres si epuizare in randul populatiei.
De la accesul la capital si digitalizare,
la cresterea capacitatii de adaptare si a
permeabilitatii la schimbare si nou.

Asta inseamna sa fim aproape de
preocuparile reale ale clientilor si

sa construim o cultura a deciziilor
bazate pe date, a gandirii critice si

a impactului masurabil. intr-o lume
tot mai modelata de Al, este util sa
intelegem ca inteligenta artificiala este
un instrument, augumentat doar prin
rationarea si aspiratiile oamenilor. Ne
raportam deja la tehnologie ca la un
accelerator economic, dar trebuie sa
constientizam ca directia si rezultatele
raman o responsabilitate umana.

Miza Romaniei este sa iasa din logica
avantajului de cost, construind un
model economic bazat pe valoare
adaugata, pe calitatea si disciplina
executiei.

Cand vorbim despre incredere in
Romania, avem trei motive clare:
antreprenorii romani, apartenenta la UE
si capitalul uman. Economia se apropie
de 400 de miliarde de euro PIB,

reflectand maturitatea antreprenorilor,
deciziile lor de investitii, capacitatea de
a crea locuri de munca si de a integra
economia romaneasca in fluxurile
comerciale internationale. in ultimii ani,
mediul de afaceri a reusit sa acceseze
pietele de capital si sa creasca
operational, gestionand companii de
dimensiuni si complexitate tot mai
mari. Premisele pentru sustinerea
acestor evolutii sunt optimiste: suntem
a doua economie din regiune, cu 14%
din populatia Europei Centrale si de
Est, cu o pozitionare strategica pentru
nearshoring si friend-shoring si acces
la peste 80 de miliarde de euro din
fonduri europene pana in 2030.

Aceste perspective sunt sustinute si de
cateva avantaje structurale. Romania
se afla printre tarile UE cu cel mai
redus grad de dependenta energetica,
un atu important intr-o lume Tn care
securitatea energetica este un criteriu
relevant pentru investitiile industriale.
Avem si un sector IT care contribuie
cu aproximativ 7,7% la PIB, fata de

o medie UE de circa 5,4%, semn ca
Romania nu este doar o destinatie de
cost, ci poate sa joace un rol relevant
in economia digitala europeana.

intre 2007 si 2023, economia Romaniei
a crescut cu aproximativ 50%, fiind
sustinuta de fonduri europene si
investitii straine. Urmatoare etapa
pentru noi este despre consolidarea
unei economii competitive, care cere
reforme reale, investitii in educatie si
dezvoltarea infrastructurii. Care are
nevoie de o baza industriala solida, de
lanturi valorice locale complete si de
sustinerea sectoarelor care vor defini
economia globala pana in 2040, asa
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cum sunt Al, securitate cibernetica,
biopharma, biotehnologie si robotica.
in acelasi timp, Romania trebuie s&
treaca de la o economie de proiect la

0 economie de orchestrare, in care
capitalul privat, finantarea, politica
publica si ecosistemele industriale sunt
aliniate strategic.

Al treilea motiv este increderea BCR Tn
tineri. Investitiile in oameni sunt cele
care vor face diferenta pe termen lung
pentru Romania. Avem aproximativ 2,5
milioane de tineri cu vérste intre 7 si 24
de ani - a doua cea mai mare populatie
de tineri din Europa Centrala si de Est,
dupa Polonia. E un avantaj competitiv
care cere investitii in educatie, ca sa
nu raméanem doar cu o constatare
statistica si cu potential irosit.

Noi am deschis impreuna cu noua
generatie conversatia despre calitatea
educatiei, despre antreprenoriat si cum
iti construiesti o cariera cu sens intr-o
economie in schimbare. Asa a aparut
ZBOR, un proiect sustinut de BCR,
construit impreuna cu si pentru tinerii
din Romania. La un an si jumatate de
la lansare, ZBOR a devenit una dintre
cele mai dinamice retele dedicate
tinerilor din Romania, cu prezenta in
noua orase si cu peste 70.000 de tineri
care au participat la evenimentele
noastre.

in ceea ce priveste provocirile,
motivele sunt in oglinda cu cele ale
oricarui antreprenor si ale oricarui
om care incearca sa-si duca viata si
businessul in Romania. Nu conteaza
daca conduci o banca, o fabrica,

un startup tech sau un magazin

de proximitate. Traim in aceeasi

economie, cu aceleasi vulnerabilitati
si aceeasi nevoie de stabilitate,

de predictibilitate si, mai ales, de
incredere.

Anul trecut, indicatorul ESI (Economic
Sentiment Indicator) ne-a transmis un
mesaj puternic, dupa ce sentimentul
de incredere s-a erodat timp de sapte
luni la rand, ajungand la cel mai scazut
nivel din ultimii cinci ani in octombrie.
lar cand increderea scade, scade totul
in jurul ei. Consumatorii devin mai
prudenti, companiile amana investitii,
managerii isi recalibreaza planurile

si, practic, se instaleaza o forma de
stand-by mental care pune pauza
dezvoltarii.

Pentru mine, aceasta este principala
preocupare. Nu cifrele in sine, ci
reflexul, tendinta de a frana intr-un
moment in care lumea trece prin
cea mai accelerata transformare
tehnologica din ultimii 50 de ani.
Avansul Al rescrie regulile jocului.
Schimba modul in care producem, in
care muncim, In care cream valoare.
Este, poate, prima forta care nu
doar transforma o industrie sau alta,
ci rescrie simultan ADN-ul tuturor
industriilor. lar aici se afla si una
dintre cele mai mari oportunitati ale
Romaniei, oportunitate care nu ne
permite nici sa amanam, nici sa stam
pe margine. De altfel, modul in care
alegem sa implementam tehnologia,
ritmul si investitiile pe care le facem,
capacitatea noastra de a o face
usor de inteles de catre oameni, de
a o integra in procese, educatie si
companii, toate acestea vor defini
curba de crestere economica a
Romaniei pentru urmatorii 20 de ani.
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