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INTRODUCERE

« Dureaza 20 de ani pentru a-ti construi reputatia si 5 minute pentru a o distruge. »
Waren Buffett

Ce se poate face in cele 5 minute pentru a nu distruge tot ce ai construit in 20 de
ani ? Exista o reteta aplicabila universal ? Care sunt riscurile si factorii de atenuare a
acestora ? Te poti pregati pentru a face fata efectelor negative ? Exista un management al
riscului reputational ? Daca ai suficiente rezerve financiare, poti contracara efectele ? Cine
sunt actorii cheie Tn acest proces ? Poate fi cuantificat impactul direct al unui eveniment de
risc reputational ?

Acestea sunt intrebarile la care voi incerca sa raspund pe parcursul tezei de
doctorat. Voi studia intr-o etapa de inceput literatura de specialitate pentru a realiza o
analiza a stadiului cercetarilor in domeniu si la ce concluzii s-a ajuns pana in prezent. Voi
incerca ulterior sa inteleg daca analizele empirice realizate de alti cercetatori sunt utile si
daca concluziile pot avea efecte pentru a fi aplicabile in prezent, sau realitatea actuala este
diferita, imprevizibila, iar retetele din trecut nu pot avea efecte pozitive pentru ca mediul de
desfasurare a evenimentelor este diferit.

Voi prezenta ulterior propriile studii de cercetare pentru a identifica prin cazuri
concrete, care sunt cauzele aparitiei riscurilor reputationale, care sunt efectele directe si
indirecte si in special care sunt masurile care pot fi luate pentru a limita pierderile si pentru
a Tntelege daca exista solutii pentru a transforma riscurile in oportunitati. Pentru aceste
studii, punctul de plecare il reprezinta pe de o parte modele aplicate in trecut, dar adaptate
la situatia actuala si filtrate prin experienta si perceptia specialistilor in domeniu. Analiza
rezultatelor a fost realizata prin metode stiintifice consacrate (cantitative, calitative si
calitativ-comparative), pentru ca rezultatele sa fie validate stiintific si pentru a fi utile
mediului academic, dar si mediului de afaceri. Studiile au fost efectuate dealtfel pe categorii
de respondenti, in special la nivelul specialistilor din domeniul Compliance care gestioneaza
in mod formal riscul reputational din banci, Managementului de nivel superior care are
competenta de a pune in aplicare masuri de strategie, dar si la nivelul clientilor, printr-un
studiu cantitativ, pentru a observa punctul de vedere al consumatorilor, care de fapt
valideaza prin achizitia produselor bancare toate activitatile factorilor de decizie din banci.

Scopul final al acestei teze de doctorat il reprezinta identificarea unui model

conceptual de anticipare si identificare a aparitiei riscurilor reputationale.




Capitolul 1
Consideratii teoretice privind reputatia in domeniul bancar

Reputatia este un avantaj competitiv pentru orice companie al carei model de
afacere se bazeaza pe incredere. Bancile joaca un rol activ in dezvoltarea economica si
sociala a tarilor. Aceasta se datoreaza faptului ca au capacitatea de a selecta proiecte de
investitii si de consum, de a gestiona riscurile, de a decide cine are acces la capital si ce
tipuri de activitati trebuie finantate.

Riscul de reputatie a fost subiectul unei atentii deosebite atét in literatura academica
cat si in presa financiara, dar totusi inca sunt multe aspecte de cercetat in acest domeniu.
Este esential sa fie identificate metode stiintifice de prevenire a aparitiei riscurilor
reputationale, strategii de aplicat in cazul identificarii acestora si rolul managementului in
acest proces. Din toata literatura de specialitate parcursa, segmentul cel mai putin dezvoltat
se refera la cuantificarea clara a pierderilor generate de riscul de reputatie (Honey, 2017).

Reputatia poate fi definita drept opinia publicului fatd de o persoana, un grup de
oameni sau o organizatie. Este mai mult o evaluare sociala decéat o evaluare tehnica.
Aceasta reprezinta un factor important in multe domenii, cum ar fi educatia, afacerile,
comunitatile online si statutul social. intr-un context de afaceri, reputatia ajutd la
determinarea valorii excedentare a firmei (Walter, 2013).

Nu am identificat o abordare uniforma a ,reputatiei” in literatura de specialitate pe
care am studiat-o pana acum. Abordarea specialistilor pleaca de la un nivel macro, care
considera reputatia ca o resursa, pana la un nivel micro, care considera reputatia ca o
viziune sociala a companiei (Fombrun et al., 2014).

n sectorul bancar, reputatia este adesea tratata in acelasi mod ca o ,marca”, adica
o imobilizare necorporala care poate fi afectatd de greseli operationale sau comportament
strategic inadecvat.

Plecand de la rezultatele cercetarilor care au studiat domeniul riscului reputational,
precum si de la propriile observatii practice, definitia termenului ,reputatie”, care se
concentreaza pe crearea unui potential de succes si prevenirea esecului, poate fi sintetizata
astfel: reputatia unei banci tine de competenta, integritatea si increderea acesteia, care
rezulta din perceptia grupului de parti interesate: clienti, actionari, creditori externi, angajati,
parteneri de afaceri, comunitati financiare, concurenti, agentii de rating, analisti si
administratori de fonduri, autoritati guvernamentale si de reglementare, grupuri de interese,

mediu social, etc.




In acest context, gestionarea activd a reputatiei poate contribui semnificativ la
protejarea si cresterea valorii de piata a unei banci, prin identificarea riscurilor de reputatie,
prevenirea si limitarea pierderilor de reputatie si pregatirea masurilor pentru generarea unui
castig de reputatie in acelasi timp. Managementul reputatiei poate fi definit ca un proces de
definire, identificare, evaluare si control al riscurilor reputatiei (Schaarschmidt, 2016).

Existd o corelatie stransa intre reputatia unei banci si credibilitatea acesteia.
Credibilitatea este legata direct de performanta — care este perceputa ca fiind convingerea
ca banca isi va atinge obiectivele strategice si/sau operationale. in general, se pare ca
reputatia deriva din credibilitatea pe care stakeholderii o manifesta fatd de o institutie
bancara. O banca cu reputatie favorabila este, prin urmare, o banca credibila (Eskenazi,
2015).

Reputatia reprezinta un factor decisiv pentru obtinerea de profit pentru o banca, iar
riscul reputatiei reprezinta o abatere negativa sau pozitiva fata de reputatia asteptata. Acest
concept de reputatie asteptata are ca punct de plecare imaginea publica a bancii in ceea
ce priveste competenta, integritatea si increderea, care rezulta din perceptia partilor
interesate (Susanto et al., 2013).

Tn literatura de specialitate am identificat mai multe teorii economice cu privire la
elementele care compun reputatia. Deoarece costurile asociate cu angajamentele in
campanii de responsabilitate sociala care au ca scop cresterea reputatiei, pot reduce
performantele financiare pe termen scurt ale unei organizatii, acestea par sa fie impotriva
intereselor actionarilor de a maximiza valoarea firmei. Cu toate acestea, in literatura
dedicata responsabilitatii sociale corporative (CSR), se pretinde ca de stabilirea unei bune
reputatii poate beneficia performanta financiara a unei firme pe termen lung. Unele studii
au examinat cum si cand reputatia directorilor executivi are un efect de potentare a inovarii,
considerand calitatea managementului ca un mecanism de mediere a acestei relatii. in plus,
presiunile partilor interesate influenteaza relatia dintre reputatia directorilor executivi si
calitatea managementului (Konadu et al., 2020). O alta cercetare exploreaza semnificatia
relativa a patru atribute ale reputatiei corporative: reputatia generala, calitatea produselor
si serviciilor oferite clientilor, responsabilitatea sociala si inovatia (Lee and Roh, 2012).
Relatia dintre reputatia unei firme si angajatii sai este de o importanta maxima, intrucat
angajatii modeleaza activ perceptiile partilor interesate despre firméa. In special in industria
serviciilor bancare, angajatii contribuie la formarea reputatiei corporative prin calitatea
interactiunilor lor cu clientii.

Am sintetizat in Figura 1.1 cinci elemente principale ale reputatiei.




Performanta
financiara

Calitatea Calitatea
angajatilor Managementului

Calitatea produselor Performanta
si serviciilor responsabilitatii
furnizate sociale si de mediu

Figura 1.1. Elemente ale reputatiei

Sursa: contributie personald, pe baza referintelor din literatura de specialitate

Toate aceste elemente genereaza in viziunea publicului tinta o valoare pozitiva
perceputa, care determina un efect direct asupra satisfactiei, loialitatii, a recomandarilor si
per ansamblu asupra reputatiei.

Figura 1.2 exemplifica traseul relatiilor de dependenta dintre satisfactia clientilor,

loialiate, reputatie si recomandari.

Loialitate

Satisfactie

Valoare perceputa Reputatie

Recomandari

Figura 1.2. Legaturi intre elemente ale reputatiei

Sursa: contributie personald, pe baza referintelor din literatura de specialitate




Sunt create astfel mai multe legaturi intre elementele prezentate in Figura 1.2 :

e Valoarea pozitiva perceputa de clienti are legatura directa cu nivelul de satisfactie

e Satifactia are un efect pozitiv direct asupra loialitatii

e Satisfactia are un efect pozitiv direct asupra reputatiei

e Satisfactia are un efect pozitiv prin recomandari.

Reputatia unei banci este afectata de deciziile de afaceri, cu implicatii directe asupra
performantelor, pe care le genereaza factorii de decizie. Din literatura de specialitate, am
sintetizat factorii care determina reputatia bancara.

% Performanta financiara. Actionari, investitori, creditori si multe alte parti interesate,
iau Tn calcul in primul rand performanta financiara atunci cand evalueaza reputatia
unei banci. Desi au existat mai multe studii empirice privind reputatia corporativa si
riscul reputatiei, acestea se concentreaza in principal pe o singura relatie, fie relatia
dintre evenimentele daunatoare reputatiei si performanta financiara, fie intre
reputatia corporativa si efectele financiare (Gatzert, 2015).

+« Calitate. Decizia bancilor de a adera la standarde de calitate este importanta pentru
imbunatatirea reputatiei sale. Desi se realizeaza un numar din ce in ce mai mare de
studii Tn domeniul gestiunii serviciilor bancare, nu a fost creat un model conceptual
care sa evidentieze interdependentele intre standardele de calitate ale serviciilor

bancare si reputatia bancara (Wang et al., 2003).

X3

%

Inovatie. Bancile care se diferentiaza de concurenta prin procese inovatoare Si
produse unice, de nisa, tind sa aiba o recunoastere puternica a brandului si sa isi
sporeasca reputatia. Studiile realizate pana in prezent s-au concentrat pe
determinarea daca predispozitia managerilor bancilor de a se angaja in initiative
CSR explica nivelul de inovatie, performanta, reputatie si succes competitiv al
firmelor lor pe piatd. S-a constatat ca generarea de inovatie si obtinerea unor

performante remarcabile sunt factori determinanti ai reputatiei sporite a bancilor.

X3

%

Etica si integritatea. Bancile cu politici etice coerente sunt de incredere, in opinia
partilor interesate. Variabila care masoara experienta clientilor serviciilor bancare
din perspectiva eticii este mai elocventa in comparatie cu emotia si atitudinea pentru
marea majoritate a clientilor bancilor, ceea ce permite concluzia ca principiile de

etica sunt cele mai valoroase resurse ale unei banci in consolidarea reputatiei lor.

X3

%

Raspunsul la criza. Partile interesate monitorizeaza indeaproape modul in care o
banca raspunde unor situatii dificile. Orice actiune in timpul unei crize poate afecta
in cele din urma reputatia bancii. Evenimentele de risc pot provoca daune
semnificative reputatiei si legitimitatii unei banci. Din perspectiva teoriei legitimitatii,

exista patru strategii pentru a restabili reputatia si a repara legitimitatea ca raspuns
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la un eveniment de risc. Raportul anual este folosit de banci pentru comunicarea
acestor strategii partilor interesate si, prin urmare, argumentele care explica
strategiile implementate pot fi considerate ca un mijloc de gestionare a riscului
reputational.

Siguranta. Politicile de asigurare a sigurantei sunt prioritati strategice de top pentru
banci, in vederea construirii de incredere si a generarii de valoare. Asigurarea
sigurantei reprezinta unul dintre antecedentele reputatiei bancii in ceea ce priveste
tiparele de evitare a incertitudinii clientilor, care este variabila culturala cea mai
strans legata in literatura de deciziile bancare ale clientilor. Diferentele culturale in
ceea ce priveste evitarea incertitudinii ar trebui utilizate cu prudenta atunci cand se
stabilesc ghiduri de afaceri pentru managerii din banci.

Responsabilitatea sociala . Promovarea activa a programelor de responsabilitate
sociala si protectie a mediului, contribuie la crearea unei reputatii gen "plasa de
siguranta" care reduce riscul. Angajamentul unei banci fatda de practicile CSR
imbunatateste reputatia, precum si predictibilitatea fluxului de numerar.
Securitate. O infrastructurd puternica pentru apararea impotriva atacurilor fizice si
amenintarilor la adresa securitatii digitale, ajuta la evitarea incalcarilor de securitate
care ar putea prejudicia reputatia unei banci. In ciuda faptului ca bancile din tarile
emergente au integrat elemente de securitate, comportamentul utilizatorilor
provoaca in continuare vulnerabilitati de securitate, care pot dauna reputatiei

bancare.
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Capitolul 2

Riscul reputational in domeniul bancar

Riscul reputational reprezinta riscul actual sau viitor de afectare negativa a
profiturilor si capitalului determinat de perceptia nefavorabila asupra imaginii de catre clienti,
contrapartide, actionari, investitori sau autoritati de supraveghere (Power et al., 2009).

Riscul reputational are in vedere posibilitatea aparitiei de pierderi financiare
importante la nivelul institutiei de credit ca urmare a deteriorarii perceptiei publicului larg
despre capacitatea bancii de a-si indeplini adecvat functiile. Adesea, riscul reputational este
asociat riscului de lichiditate. Informatii negative (fie ca sunt adevarate sau nu) despre o
institutie de credit, pot declansa un val de retrageri in masa a depozitelor, cu efecte nocive
semnificative asupra echilibrului financiar la nivelul entitatii respective (Ferreira et al., 2019).

Riscul reputational este un risc colateral in sensul ca este generat de o politica sau
de incapacitatea reala a bancii (in particular risc de neconformitate, risc operational sau de
frauda) sau presupusa (zvonuri). Este deopotriva si un risc mediatic : reputatia este adesea
rezultatul unei perceptii intangibile, media si comunicarea afectand considerabil riscul de
reputatie. Este un risc dificil de cuantificat si controlat din momentul in care s-a concretizat.

Riscul de reputatie ramane unul dintre cele mai evazive riscuri din cauza dificultatii
de masurare precum si a lipsei de intelegere a mecanismelor care genereaza acest risc.

Sursa riscului de reputatie este potentialul publicitatii negative in ceea ce priveste
practicile de afaceri si performanta, indiferent daca sunt sau nu adevarate, dar care vor
putea determina o scadere a bazei de clienti, litigii costisitoare, sau reduceri de venituri.

In general, un risc de reputatie este orice risc care poate deteriora imaginea
organizatiilor bancare in ochii tertilor. Adesea, daunele aduse reputatiei unei banci sunt
intangibile si pot aparea treptat. Cu toate acestea, exista dovezi clare ca pietele de actiuni
sunt cele care reactioneaza primele la consecintele riscurilor reputationale (Perry and De
Fontnouvelle, 2005).

Chiar daca aceasta teorie este arhicunoscuta — reactia burselor, chiar daca exista
strategii si departamente specializate la nivelul institutiilor, vom prezenta intr-un capitol
ulterior cum se petrec in realitate lucrurile - un eveniment petrecut in perioada mai-iunie
2018, cu impact asupra valorii la bursa a actiunilor unei banci, urmare a aparitiei unui astfel
de eveniment.

O concluzie preliminara este ca un management eficient al riscului reputational, cel
putin in stadiul actual, poate cel mult s& limiteze pierderile generate, farad insa a putea

calcula stiintific impactul financiar.
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Conceptualizarile reputatiei variaza de la o perspectiva care considera ca reputatia

este o resursa din punct de vedere sociologic la o perspectiva care vede reputatia ca

rezultat al construirii sociale a unei imagini pentru care s-au alocat resurse semnificative.

2016);

7
0.0

7
0.0

Principalele caracteristici ale riscului reputational pot fi sintetizate astfel (Soana,

Este un risc “difuz” — poate sa apara pornind de la un eveniment intern sau extern
cu impact direct sau indirect asupra bancii;

Este un risc “derivat”, in sensul ca acesta provine dintr-o actiune sau o eroare reala
(risc de conformitate, operational, financiar sau strategic), sau presupusa (zvon);
Este un risc dificil de cuantificat a priori si efectele sale sunt greu de controlat odata
materializat.

Din punctul de vedere al specialistilor in domeniul Compliance, calea de urmat este

spre un comportament prudent. Aceasta este calea pe care o urmareste cu mare atentie si

BNR prin Directia de Supraveghere.

Procesul de identificare a riscurilor reputationale in domeniul bancar poate fi

considerat un fenomen dinamic care, in principiu, se dezvolta in functie de schimbarile in

factorii de reputatie si de asteptarile grupurilor de parti interesate. Sondajele online adresate

angajatilor si clientilor reprezintad factori cheie in cadrul evaluarii riscurilor reputationale

bancare. Aceste instrumente au fost deja utilizate in mod regulat de ceva timp de catre

bancile mari. Sondajele sunt calibrate in asa fel incat, prin evaluarile pozitive si negative

furnizate de grupurile de parti interesate, sa isi asume responsibilitatea atenuarii riscurilor
reputationale (Zaby & Pohl, 2019).

v

X3
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Riscurile reputationale in domeniul bancar pot fi identificate astfel :

la nivel intern, prin urmatoarele modalitati :

Control exercitat de structurile de control intern, conformitate sau audit;

Controale, analize efectuate de alte organe interne de control permanent sau de
administrare a riscurilor;

Misiuni de control periodic;

Analiza reclamatiilor: sesizarile clientilor si cazurile de frauda interna sau externa;
Exercitarea activitatilor curente de catre personalul bancii si exercitarea dreptului de
alerta.

la nivel extern, prin urmatoarele modalitati :

Misiuni periodice de supraveghere si control efectuate de organele de
reglementare/supraveghere (BNR, ASF, ONPSB etc.) sau in cadrul unor misiuni
punctuale (verificarea reclamatiilor, anchete efectuate de organe de cercetare

penald).
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Chiar daca este unanim acceptata ideea ca managementul riscului reputational este

un atribut al conducerii bancilor, mai exista si alti actori care joaca un rol important in acest

proces :
o Departamentul Risc
o Conformitatea
o Departamentul de comunicare.

Consideram ca zona de management, riscul Si comunicarea au roluri cheie;
departamentul de comunicare se asigura ca sunt folosite canalele si metodele adecvate
pentru ca mesajul sa fie adus la cunostinta partilor interesate.

Masurarea si gestionarea riscului reputational au generat numeroase opinii diferite
cu privire la modul cel mai eficient in ceea ce priveste evaluarea acestuia. Tehnicile eficiente
de evaluare sunt importante pentru cercetatorii care incearca sa examineze rolul riscului
reputational ca antecedent, criteriu sau variabild de moderare in diferite contexte. Modelele
utilizate in trecut pentru a masura riscul reputational includ, dar nu se limiteaza la, masuri
de clasificare, coeficienti reputationali si indici de identitate reputationala.

Tn cele din urma, modul cel mai eficient de a gestiona implicatiile reputationale ale
riscurilor la care sunt expuse bancile, consta in utilizarea unei abordari bazate pe doua
directii (Young and Hasler, 2010):

» Impactul reputational al evenimentelor de risc este cel mai bine gestionat printr-un
cadru normativ cuprinzator si bine inteles, sustinut de comunicari clare.

» Impactul reputational al perceptiilor gresite si al asimetriilor de informatii este cel mai
bine redus prin comunicari integrate si eficiente.

Studiile realizate pana in prezent in domeniul managementului riscurilor
reputationale in sectorul bancar, au ignorat identificarea unor configuratii de conditii
antecedente pentru analiza interdependentei dintre cauzele care duc la pierderea reputatiei
bancilor (sanctiuni aplicate de organisme internationale si nationale, comunicarea
netransparenta a rezultatelor financiare, lipsa mecanismelor de avertizare timpurie a
aparitiei riscurilor reputationale si efectele directe ale unor eventuale pierderi financiare
asupra reputatiei) si performanta acestora.

Valoarea capitalului reputational in sectorul bancar este data de:

e reputatia cumulata a bancii, inclusivimaginea ei etica auto-promovata;

e performanta economicd - cota de piatd, rentabilitatea si cresterea
economica;

e interfata partilor interesate - actionari, angajati, clienti si furnizori;

e interfata juridica - litigii civile si penale, inclusiv actiuni de executare.

-13-



in consecinta, simptomele apropiate ale potentialelor pierderi de capital
reputational, includ:
e pierderea de clienti si pierderea cotei de piata;
e pierderea investitorilor si cresterea costului capitalului;
e pierderea de talente si a angajatilor cheie;
e cresterea costurilor de achizitie.
Pierderile de reputatie se vor reflecta in venituri operationale reduse, pe masura ce
clientii vor migra catre competitori, cresterea costurilor necesare pentru functionarea

curenta, inclusiv costul de oportunitate — toate acestea fiind necesare pentru mentinerea
reputatiei.
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Capitolul 3

Diverse perspective ale managementului riscului reputational in domeniul bancar

Riscul de reputatie este de obicei consecinta proceselor de gestionare, mai degraba
decét a evenimentelor distincte si prin urmare, necesita abordari de control al riscurilor, fiind
astfel diferit de riscul operational (Walter, 2008). Conform acestei definitii, ar putea sa apara
un eveniment sensibil la reputatie care declanseaza un declin monetar identificabil in
valoarea de piata a bancii si in capitalizarea bursiera. Dupa ce scadem din aceasta valoare
a pierderii capitalizarii bursiere, diferenta dintre veniturile estimate si veniturile realizate, la
care adaugam costurile legate de amenzi si alte penalitati, costurile litigiilor civile, rezultatul
poate reprezenta impactul asupra reputatiei bancii.

Bancile mari, cele care sunt etaloane pe piata, tind sa sufere pierderi de reputatie
mai semnificative decéat bancile mici care au o cota de piata mai mica — acest aspect fiind
rezultatul analizelor pierderilor de reputatie asociate cu evenimente identice. Unul dintre
exemplele la care ne referim Tn acest context, este impactul generat de aplicarea unor
sanctiuni generate de nerespectarea embargourilor internationale la care vom face referire
in subcapitolul urmator.

Riscul reputational apare in momentul in care evenimentul produs a afectat sau este
posibil sa afecteze imaginea bancii.

Cvasi-pierderea apare atunci cand evenimentul de risc operational produs nu a
generat o pierdere, insa a existat un potential ridicat de a inregistra o pierdere. Evitarea
pierderii a fost posibila datorita unor conjuncturi favorabile. Pierderea care a fost evitata
datorita descoperirii la timp a unei tentative de frauda, prin rigurozitatea controalelor
efectuate nu este o cvasi-pierdere, intrucat riscul nu a fost evitat din intamplare, ci printr-o
buna functionare a dispozitivului de control intern.

in urma analizelor studiilor bazate pe analiza riscului reputational din perspectiva
pierderilor operationale, am remarcat ca exista totusi numai progrese minore in
cuantificarea riscului de reputatie. Se abordeaza doar indirect aceasta problema,
examinand impactul reputational al pierderilor operationale. Mai exact, masuram pierderile
reputationale prin examinarea reactiei pretului actiunilor unei banci la anuntarea unei
pierderi operationale importante. Procentajul pierderilor se calculeaza ca pierderi de
capitalizare bursiera fatd de perioada anterioara aparitiei evenimentului de risc operational
(Chavez-Demoulin et al., 2006).

Din aceasta perspectiva, orice scadere a valorii de piata a bancii, care depaseste

valoarea pierderii operationale anuntate este interpretata ca o pierdere de reputatie.

-15-



Solutiile pentru diminuarea sau limitarea acestor riscuri se aplica punctual, dar sunt
anumite situatii care au caracter general; unele dintre acestea se refera la implementarea
unor indicatori cheie care sa ajute la identificarea expunerilor la risc Thainte ca acestea sa
se concretizeze Tn pierderi. In general, principalele obiective ale acestora sunt :

» de a actiona ca indicatori de avertizare timpurie prin identificarea
problemelor care cauzeaza aparitia evenimentelor de risc operational si
anume cresterea probabilitatii de aparitie si/ sau a impactului, cu conditia ca
un eveniment sa fi avut loc si care sa indice expunerea la risc probabila;

» de aintreprinde actiuni de gestionare a riscului Tnainte ca pierderile reale sa
apara;

» de a consolida utilitatea si intelegerea altor componente in cadrul riscului
operational.

Este reponsabilitatea fiecarui angajat din domeniul bancar de a respecta codurile
interne ce guverneaza lupta impotriva coruptiei si traficului de influenta, care descriu
diversele tipuri de conduita ce pot constitui fapte de coruptie, precum si procedurile interne
(de exemplu cele referitoare la cadouri, mese de afaceri sau deplasari externe, diverse
actiuni de sponsorizare etc.).

Respectarea regulilor interne permite :

> angajatilor - sa evite implicarea intr-o fapta de coruptie si mai generalizat, orice
situatie sau conduitd care poate pune sub semnul intrebérii independenta si
integritatea acestora;

» partenerilor - sa garanteze integritatea prin implementarea unor masuri
corespunzatoare de protectie;

> bancii - sa asigure faptul ca nu sunt utilizate conturile de cétre clienti in scopul
spalarii veniturilor rezultate in urma unei fapte de coruptie.

Modul in care un client existent sau potential percepe reputatia unei banci in mediul
online, este extrem de important pentru succesul acesteia. O perceptie favorabila asupra
reputatiei online determina o usurintd in atragerea de noi clienti, pentru vanzarea de
produse si pentru cresterea profitabilitatii. Pe de alta parte, daca a fost creata o imagine
negativa, devine foarte greu pentru o banca sa isi dezvolte afacerea.

Mediul online a cunoscut un avant semnificativ in ultima perioada. Informatiile, atat
pozitive céat si negative, se pot propaga cu o viteza uimitoare in mediul online. O imagine
negativa creata in presa, in special in online, legata de produsele bancare, angajati, clienti,
comportament pe piata, are efecte imediate asupra performantelor financiare. Este extrem
de important ca o banca sa recapete controlul asupra reputatiei si sa gestioneze cu

acuratete fiecare detaliu ce poate schimba optica prin care o percep clientii.
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Din pacate, bancile nu au intotdeauna controlul absolut asupra reputatiei in mediul
online. Clientii din trecut si potentialii clienti sunt liberi sa-si dezvolte propriile opinii despre
serviciile, produsele sau maniera in care o banca isi promoveaza activitatea si sa le
impartaseasca prietenilor si familiei. Dar, desi o banca nu poate controla in totalitate
parerile distribuite in mediul online de potentiali competitori sau clienti nemultumiti, va putea
gestiona reputatia cu ajutorul specialistilor in digital marketing.

Gestionarea reputatiei va permite bancilor sa monitorizeze ceea ce se mentioneaza
in mediul online in legatura cu imaginea lor si sa urmareasca modul in care aceasta este
perceputa de partile interesate si sa efectueze modificarile necesare pentru a incerca sa
contureze o imagine pozitiva.

Bancile activeaza intr-un domeniu in care reputatia online este esentiala. Deoarece
oamenii sunt deosebit de protectori in privinta banilor sau a investitiilor, ei vor sa stie ca
banii lor vor fi in siguranta la insitutia unde decid sa faca un depozit sau o investitie. Daca
exista recenzii slabe sau chiar speculatii privind furtul sau comportamentul neetic, acesta
ar putea avea consecinte grave asupra institutiei bancare.

Tntrucat sistemele bancare sunt predispuse la intentiile hackerilor, clientii isi pierd
increderea Tn gradul de protectie pe care aceste institutii Tl pot aloca finantelor lor. n acest
caz, gestionarea reputatiei online poate impiedica o parere negativa sa devina virala. Daca
se gestioneaza corect imaginea si activitatile din mediul online cu caracter de promovare,
poate fi oprita incad de la inceput o actiune nefavorabild inainte de a se materializa si a

conduce la o adevarata crizad de imagine pentru o banca.
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Capitolul 4

Studiu corelational privind perceptia clientilor asupra reputatiei bancare

Perceptia clientilor este diferita si are intotdeauna atat motive subiective, cat si
motive obiective cu privire la reputatia bancara si la criteriile pentru care clientii aleg banca
cu care lucreaza. Punctul de plecare pentru cercetarea cantitativa a fost reprezentat de
intocmirea unui chestionar, intitulat ,Contextul actual — perceptia asupra reputatiei bancare
in anul 2020” . Dupa ce am analizat opiniile specialistilor din domeniul bancar, in mod firesc
ne-am indreptat atentia catre cei carora li se adreseaza toate demersurile in domeniu:
clientii.

Am creat astfel un chestionar online pe care l-am promovat pe diverse platforme
(Whatsapp, Facebook, Linkedin) si am solicitat completarea de catre toate persoanele care
detin minim un cont curent deschis la o banca din Romania, prin accesarea link-ului:
https://forms.gle/SHTY7NpziESAYQyYVS.

Acest studiu se bazeaza pe date primare colectate in luna noiembrie 2020 si se

bazeaza pe proiectarea si administrarea online a chestionarului prezentat in Anexa 2.

Criterii alegere
banca
CAB

Banca in
mediu online
BMO

Alegere banca in functie
de reputatie

Criterii alegere
produse
economisire
CPE

Criterii alegere
produse
creditare
CPC

Figura 4.1. Model conceptual de cercetare
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Au fost obtinute 230 de raspunsuri la acest chestionar si consider relevante

raspunsurile obtinute, avand in vedere dispersia lor, atat in functie de sexul respondentilor,

de grupele de varsta, dar si de domiciliul din mediul rural sau urban.

Rezultatele studiului cantitativ privind perceptia clientilor asupra performantei

bancare reflecta urmatoarele aspecte:

>

cei mai multi respondenti considera ca alegerea bancii nu este data de proximitatea
domiciliului si a locului de munca sau ca mai impacteaza si alti factori acest aspect;
pentru marea masa de clienti, se pare ca performanta bursiera nu este un criteriu
esential, mai ales ca nu exista vreun risc de pierdere al fondurilor existente (toate
bancile avand acord de garantare a depozitelor pentru sume de pana la 100.000
euro / client) si tranzactiile se realizeaza fara diferente mari intre conturi; in plus, nu
toate bancile sunt cotate la bursa;

se confirma faptul ca angajatii inca reprezinta un factor esential in alegerea bancii
cu care lucreazd un client. in continuare, managementul bancilor ar trebui sa
intareasca ideea prin care angajatii reprezinta cel mai important activ si este
necesar sa acorde o atentie deosebitd mentinerii, formarii si motivarii acestora;
alegerea bancilor poate fi datd de angajati, dar nu este necesar ca acestia sa fie
contactati la sediul bancilor, ci se poate opta si pentru comunicare la distanta;
evolutia tranzactiilor efectuate prin canale de banca la distantd a cunoscut o
dinamica spectaculoasa in ultima perioada si apare ca o progresie geometrica
tendinta de modificare a optiunii clientilor de a efectua astfel de operatiuni. O analiza
detaliata a tipologiei de clientela ce prefera online banking, ne aratd un avantaj
considerabil in special Tn cazul clientelei tinere;

odata ce au inceput sa experimenteze mediul online, clientii au inteles ca bancile
depun eforturi considerabile pentru a oferi siguranta tranzactiilor prin aplicatiile
oferite. Astfel, plecand de la identificarea clientilor in aplicatie prin metode inovative
(scanare retina, amprenta etc.), pana la instrumente software sofisticate — toate
acestea ne arata ca viitorul capata contur pe acest culoar — acela al derularii in
mediul online a tranzactiilor cu banca;

clientii sustin ca prefera produsele de economisire clasice in locul fondurilor de
investitii; in general, clientii prefera variante investitionale sigure, chiar daca ofera
un randament inferior, in locul variantelor cu un posibil randament superior, dar

nesigure si mai ales negarantate;
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» reputatia bancara are un rol major in momentul deciziei de alegere a clientilor, care

isi incredinteaza practic siguranta ducerii la indeplinire a planurilor personale sau

ale familiilor;

» perceptia clientilor ca un credit cu o dobanda redusa, sau o promotie prin care

dobanda este redusa intr-o perioada delimitata de timp, poate determina falsa

ipoteza ca acel credit este si cel mai avantajos;

» nivelul de educatie financiara a clientelei este unul redus, fiind necesari mai multi

pasi care trebuie parcursi.

Rezultatele testarii ipotezelor sunt prezentate in tabelul de mai jos:

Nivel semnificatie
Ipoteza asimptotica asociat Pearson Validare
testului Chi-Square R
Criteriile de alegere a unei banci
influenteaza perceptia pozitiva a clientilor 0.00002 0.239 DA
asupra reputatiei acesteia.
Relatia cu Banca in mediul online
influenteaza perceptia pozitiva a clientilor 0.159 0.136 NU
asupra reputatiei acesteia.
Criteriile de alegere a produselor de
economisire influenteaza perceptia
pozitiva a clientilor asupra reputatiei 0.070 0152 NY
acesteia.
Criteriile de alegere a produselor de
creditare influenteaza perceptia pozitiva 0.00042 0.348 DA
a clientilor asupra reputatiei acesteia.

Ca o concluzie preliminara, bancile actioneaza proactiv pentru a-si conserva sau

chiar imbunatati reputatia, care ii va determina pe clienti sa le raméana alaturi. Odata creata

aceasta legaturd prin care clientii devin efectiv dependenti de banca lor prin cardurile

detinute, Tncasarea veniturilor, optiunile de overdraft, emitere cecuri, debitari automate

pentru plati facturieri sau alte tipuri de plati programate, incasari de la parteneri prin

intermediul contului deja furnizat, toate acestea reprezinta parghii prin care bancile inteleg

ca mutarea clientilor la o alté banca se poate face doar in cazul unui eveniment reputational

major, altfel costul mutarii — atat financiar, dar mai ales de timp si obisnuinta — va fi atat de

mare incéat clientii vor face foarte greu acest pas.
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Capitolul 5
Studiu configurational asupra reputatiei bancare in contextul unei crize — o

abordare prin intermediul analizei calitativ-comparative

Scopul acestui studiu este acela de a elabora o abordare eficienta de gestionare a
riscurilor reputationale in bancile din Romania. Este un studiu care dezvolta o abordare
holistica pentru masurarea si gestionarea riscului de reputatie, scopul final fiind acela de a
fi implementat de banci in practica. Accentul principal va fi pus pe dezvoltarea unui model
bazat pe indicatori pentru evaluarea reputatiei.

Am folosit o metoda hibrida de cercetare — analiza calitativ-comparativa (QCA), prin
prisma exemplelor analizate in cadrul cercetarilor din literatura de specialitate; aceasta
metoda este utila pentru tratarea ipotezelor cauzale complexe in termeni de conditii
necesare si suficiente sub constrangerea unui numar mediu de cazuri sau raspunsuri
validate.

Am creat un astfel un chestionar, care a fost transmis spre completare doar
angajatilor Departamentelor de Conformitate, din 12 banci din Romania. A fost transmis
acestor specialisti din domeniu, pentru ca riscul reputational este gestionat in mod formal
la nivelul bancar la nivelul acestui departament, iar angajatii acestora sunt cei mai in masura
sa fsi exprime puncte de vedere competente cu privire la acest subiect. Au fost validate 40
de raspunsuri complete, suficiente pentru analiza lor prin metoda fsQCA.

Chestionarul a fost creat pe platforma Survio si a fost transmis in mod direct
contactelor din platforma Linkedin, angajati in Conformitate, dar a fost transmis si pe un
grup profesional, care cuprinde doar Ofiteri de Conformitate. Adresa web la care poate fi

consultat chestionarul este: https://www.survio.com/survey/d/D1T7E3X6I8LOW2FS8I

Chestionarul a avut 17 intrebari, grupate in trei categorii :

» cinci Intrebari cu un sigur raspuns posibil, cu tematica specificd managementului
riscului reputational pentru banci in perioada de criza, la care respondentii au putut
alege la temele propuse, doar una dintre variantele: dezacord total, dezacord,
neutru, acord si acord total. Rezultatele au fost prelucrate cu ajutorul software-ului
fsQCA in vederea adaptarii rezultatelor si modelului de anticipare, la perioada
actuala, in care se prefigureaza o criza financiara, cu impact asupra sistemului
bancar, dar si a economiei in general;

» patru intrebari deschise, in care fiecare respondent a impartasit propria viziune cu
privire la temele propuse dezbaterii. Rezultatele au fost prelucrate cu ajutorul
software-ului Nvivo si a avut ca scop principal identificarea unui model de anticipare

a riscului reputational;
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» opt intrebari cu raspunsuri predefinite, cu posibilitatea alegerii de raspunsuri
multiple. Rezultatele au fost prelucrate individual pentru a intelege contextul prezent
al perceptiei asupra reputatiei din punctul de vedere al celor care analizeaza si iau
decizii.

Acest studiu exploreazd modul in care configuratiile cauzale ale conditiilor
antecedente asociate modelului cercetérii (aplicatii de banca la distanta, regementari
legale specifice Tn perioade de criza, reduceri de costuri specifice perioadelor de criza si
masurile inovative aplicate in aceasta perioada) au un impact semnificativ asupra
rezultatului asteptat: interdependenta dintre criza financiara si reputatia bancara. Modelul
conceptual de cercetare (Figura 5.1) reflecta rezultatul asteptat ca o functie liniara a carei

argumente sunt cele patru conditii antecedente.

Figura 5.1 Model conceptual de cercetare

Sursa: contributie proprie

Modelul conceptual de cercetare se focalizeaza pe ipoteza ca relatiile dintre
conditiile antecedente utilizate in acest studiu sunt asimetrice, deoarece cauzele aparitiei
riscurilor sunt diverse. Prin urmare, combinatii alternative de conditii cauzale pot duce la
rezultat.

Am transformat valorile pentru conditiile cauzale (ebanking, reglementarile legale

pe timp de criza — legal regulations, taierile de costuri - costcut si posibilele masuri inovative
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aplicabile - innovmeasures) si rezultatul (interdependenta dintre perioadele de criza
financiara si reputatia bancara - negativeeffects) in punctaje ale multimii vagi stabilite de la
0 (categoric nu) la 1.00 (categoric da).

Tabelul 5.1.1. reflecta etalonarea conditiilor cauzale si a rezultatului, luadnd in

considerare valorile lor din scala specifica de evaluare.

Tabel 5.1. Calibrarea scalelor de masurare

Valoarea multimii

Punctul scalei _ Calitatea de membru
vagi
Complet de acord /Foarte probabil 1 Acord complet
_ Mai degraba in acord, decat
De acord /Probabil 0.75 R
in dezacord
Nu aprob nici dezaprob/ 0.5 undeva la mijloc (nici de
Posibil ' acord, nici dezacord)
) Mai mult dezacord, decat
Nu sunt de acord / Probabil nu 0.25
acord
Dezaprob complet / Categoric nu 0 Dezacord complet

Sursa: fsQCA software, adaptare dupa Ragin, C. C. [124]

Studiul configurational din aceasta teza doctorala cauta sa identifice raspunsul la
intrebarea: ,Este afectatd reputatia bancilor in perioada de criza financiara?” prin
intermediul metodologiei fSQCA, investigand opiniile persoanelor direct implicate, respectiv
40 de experti in compliance din 12 banci de top.

Tabelul 5.2 reflecta modul de inserare prescurtata a celor patru conditii antecedente

si a rezultatului asteptat in software-ul fsQCA.

Tabel 5.2 — Etichetarea celor patru conditii antecedente si a rezultatului asteptat

reputatia bancara este afectata in contextul

noilor aplicatii de banci la distanté ebanking

reglementarile legale aplicate in perioada de
criza afecteaza si reputatia bancilor sau doar reglegale
profitabilitatea acestora

Conditii antecedente | reducerile de costuri pe care bancile le aplica in

perioadele de crize economice le afecteaza reducericost
reputatia
perioadele de crize economice, reprezinta
pentru banci, mai mult un risc decéat o riscreputatie

oportunitate de crestere a reputatiei

efecte negative asupra reputatiei in perioada de

o efectenegative
criza

Rezultat asteptat
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Sursa: contributie proprie a autorului

Algoritmul Quine-McCluskey ofera trei solutii complexe ce reflectd combinatiile de
conditii antecedente ce influenteaza rezultatul: interdependenta dintre criza financiara si
reputatia bancara. Toate aceste combinatii (prezentate in Tabel 5.3) denota relatia de

suficienta Tn cadrul modelului configurational.

Tabel 5.3 - Solutia complexa oferita de algoritmul Quine-McCluskey pentru esantionul de

40 de cazuri asociate modelului configurational

Solutia complexa Acoperire bruta Aclfrf)iigre Consistenta
reducericost*riscreputatie 0.75 0.16 0.96
ebanking*reglegale*riscreputatie 0.59 0.02 1
~ebanking*~reducericost*~riscreputatie
0.29 0.06 0.88
*~reglegale
Scorul de acoperire a solutiei: 0.86
Scorul de consistenta a solutiei: 0.92
Sursa: fsQCA software output

Simbolul ,~” asociat unei conditii antecedente denota un impact scazut in cadrul

retetei cauzale, in timp ce lipsa sa ilustreaza un impact ridicat asupra rezultatului asteptat.

Prima configuratie cauzala oferitd de algoritmul Quine-McCluskey scoate in
evidentd un impact ridicat al asocierii dintre conditile antecedente reducericost si
riscreputatie asupra rezultatului (interdependenta dintre criza financiara si reputatia
bancara), cu un scor de consistentd de 0.96 si un scor de acoperire brutd de 0.75. Chiar
daca scorul de consistentd nu este maxim (1) ca in cazul celei de-a doua combinatii
cauzale, scorul de acoperire cel mai ridicat dintre cele trei configuratii plaseaza aceasta
combinatie cauzala pe prima pozitie din punct de vedere al impactului asupra rezultatului,
intrucat scorul de acoperire reflectd masura in care solutia explica rezultatul.

A doua configuratie propusa de algoritmul Quine-McCluskey reprezintd o
combinatie intre un impact ridicat al conditiilor antecedente ebanking, reglegale si
riscreputatie asupra rezultatului. Aceasta combinatie, desi ofera valoarea maxima a scorului
de consistenta, este plasata pe pozitia secunda din cauza scorului de acoperire mai scazut
(0.59) fata de prima combinatie cauzala.

Cea de-a treia configuratie generata de algoritmul Quine- McCluskey presupune o
combinatie dintre un impact scazut al tuturor celor patru conditii antecedente (ebanking,

reducericost, riscreputatie si reglegale) asupra rezultatului. Desi scorul de consistenta este
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ridicat (0.88), configuratia se caracterizeaza printr-un scor de acoperire a cazurilor mult mai
scazut (0.29) decét in cele doua configuratii prezentate anterior.

in esantionul selectat de 40 de cazuri, principiul echifinalitatii este indeplinit intrucat
3 configuratii cauzale conduc la un rezultatul asteptat: interdependenta dintre criza
financiara si reputatia bancara.

Analiza conditiilor necesare ilustreazé dimensiunea efectului unei configuratii in
natura sa constranga efectele sale asupra rezultatului, aratand in ce masura o conditie
cauzala este un impediment pentru obtinerea rezultatului Astfel, au fost testate pentru
esantionul de 40 de cazuri cele mai reprezentative combinatii cauzale din perspectiva

analizei de necesitate. (Tabel 5.4).

Tabel 5.4 - Conditii necesare pentru indeplinirea rezultatului

Conditiile testate Consistenta Acoperirea
ebanking+reducericost+riscreputatie+reglegale 1 0.83
ebanking+riscreputatie+reglegale 0.98 0.87
ebanking+ reducericost+riscreputatie 0.97 0.84

Sursa: output fsQCA

Pentru esantionul de analizd, combinatia cu cea mai mare consistenta (1) este
reprezentata de cea dintre toate cele patru conditii antecedente, insa aceasta combinatie
are cel mai mic scor de acoperire (0.83) in raport cu celelalte doua combinatii. Astfel,
remarcam ca se pastreaza acelasi context ca in cazul analizei de suficienta, in sensul ca
nu putem identifica o retetd cauzala care sa le surclaseze pe celelalte atat prin scorul de
consistenta cat si cel de necesitate.

Reputatia unei banci este afectata de deciziile de afaceri si de performanta generata
de factorii de decizie. Implicatile manageriale ale acestui studiu sunt multiple. In primul
rand, din perspectiva performantei financiare, actionarii, investitorii, creditorii si multe alte
parti interesate iau in considerare in primul réand performanta financiara atunci cand

evalueaza reputatia unei banci.

Capitolul 6
Cercetare calitativa privind perceptia unor experti din sectorul bancar asupra

reputatiei institutiilor din acest domeniu — 0 abordare de tip storytelling

Metodologia folosita pentru aceasta etapa a fost storytelling, fiind investigate cele 4

subiecte propuse spre dezbatere:
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Care este departamentul din banca ce gestioneaza riscurile reputationale?
Care sunt cele mai bune metode de prevenire a aparitiei riscurilor reputationale?

Care este cel mai important factor care poate declansa un risc reputational?

YV V VY V

Care sunt cele mai bune masuri de contracarare a aparitiei riscurilor reputationale?
Analiza datelor a fost unul dintre pasii cei mai importanti in procesul de cercetare
calitativa, iar in cazul acestei cercetari am folosit analiza continutului clasic, similar cu
analiza comparativa. Codificarea este o alta tehnica interpretativa care organizeaza datele
si ofera mijloace pentru a introduce interpretarile ei in cateva metode cantitative.

Cei 40 de respondenti au un grad superior de cunostinte si expertiza in sectorul
bancar; acestia au raspuns punctual la cele 4 intrebari, impartasind din experienta lor
profesionala. Asa cum am detaliat si in capitolele anterioare, respondentii lucreaza la 12
dintre bancile de top din Romania si toti sunt angajati ca Ofiteri de Conformitate sau
Directori / Sefi de serviciu in cadrul departamentelor de Conformitate din centralele acestor
Banci.

Prima intrebare deschiséa investigheaza carui departament din banca ii este alocata
responsabilitatea riscului reputational.

Cele mai multe raspunsuri, asa cum era si firesc au intreptat atentia catre
Departamentul de Conformitate, fiind cel care, in mod formal asigura gestionarea
managementului riscurilor reputationale. Avantajul preluarii informatiilor de la cele mai
importante banci din sistem, este acela ca se analizeazd modele aplicabile si care ne arata
si alte exemple de departamente implicate. in mod formal, este evident ca responsabilitatea
riscului reputational este a managementului de nivel superior al bancii, angajatii din
Conformitate fiind aceia care analizeaza datele, prezinta propunerile sau aplica strategiile
de management a riscurilor. Tn acelasi timp, departamentul de Comunicare asigura relatia
cu mass-media, se ocupa de toate comunicatele oficiale ale bancii si pune in practica modul
de transmitere catre public a obiectivelor si informatiilor strategice.

Riscul reputational al bancii este in responsabilitatea fiecarui angajat. Gestionarea
acestor riscuri este responsabilitatea Departamentului Conformitate. Exista o diferenta intre
cine este responsabil pentru reputatie — si aici este rolul fiecarui angajat al bancii, prin
activitatea curenta, specifica — si cine gestioneaza riscul reputational in mod formal — unde
responsabilitatea tuturor actiunilor si a strategiei revine Departamentului Conformitate.

A doua intrebare deschisd urmareste sa identifice principalele masuri de prevenire
a aparitiei riscurilor reputationale, respondentilor cerandu-li-se sa propuna trei astfel de
masuri. Au fost extrem de multe raspunsuri oferite, foarte diverse, pentru ca zona de
preventie reprezinta activitatea care trebuie permanent consolidata la nivel bancar. Fara

activitati de preventie, in cazul unor evenimente negative, capacitatea de reactie este mult
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ingreunata si riscurile pot determina efecte foarte grave. Pregatirea personalului in
recunoasterea riscurilor reputationale este tot o latura a zonei de preventie. Dincolo de
sisteme informatice care pot transmite alerte sau pot semnala anomalii si riscuri, tofi
salariatii bancii trebuie sa fie pregatiti in a recunoaste si a alerta imediat eventualele riscuri
reputationale.

Cea de-a treia intrebare deschisa vizeaza cei mai importanti factori care pot
declansa aparitia unui risc reputational pentru o banca. Performanta financiara slaba — este
important de inteles daca o banca are o profitabilitate scazuta pentru ca au crescut intr-o
anumita perioada cheltuielile (datorita unor investitii semnificative, implementarii unor
sisteme informatice etc.), ce vor avea impact pozitiv in perioada urmatoare sau au scazut
veniturile, pentru ca banca a devenit neatractiva. O alta zona care afecteaza performanta
financiara, este cea a creditelor neperformante, care afecteaza profitabilitatea. Oricare
dintre aceste cauze, determind o scadere a increderii clientilor, diminueaza interesul
acestora pentru produselor bancii, iar efectul de domino se repercuteaza imediat in
reputatie. in acelasi timp, pierderile financiare — ori cele provenite din sanctiuni, ori cele
provenite din fraude, pierderi din exploatare etc. - afecteaza increderea in banca si ii
afecteaza reputatia.

Cea de-a patra intrebare deschisd isi propune sa identifice perceptiile
respondentilor asupra unor masuri ce pot fi aplicate de banci pentru contracararea efectelor
negative ale riscurilor reputationale. Clientii sunt cei mai importanti actori in gestionarea
riscului de reputatie. Alte parti cheie interesate, includ autoritatile de reglementare, angajatii
si investitorii. Dar intr-o lume din ce in ce mai influentatd de social media si de comunicari
globale online, gestionarea asteptarilor si perceptiilor clientilor este esentiala pentru
reputatia favorabila a institutiilor bancare.

Software-ul NVivo permite crearea unei imagini de ansamblu asupra proceselor de
prelucrare a cuvintelor, in care primeaza cele de minim 7 caractere, cel mai des folosite de
ofiterii de conformitate care au raspuns la chestionar.

In Figura 6.1 este prezentat norul de cuvinte in care au fost ilustrate substantivele
cel mai des utilizate : « conformitate », « comunicare », « management », « reputatie »,
« responsabil », « personal », « control », « riscuri », « procese », « imagine » si care arata
elementele de esenta cu privire la reputatia bancara.

Norii de cuvinte (cunoscuti si sub denumirea de colaj de cuvinte sau nori de etichete)
sunt reprezentari vizuale ale cuvintelor care confera o importantd mai mare cuvintelor care
apar mai frecvent. Figura 6.1 ilustreaza norul de cuvinte asociat raspunsurilor la cele 4

intrebari deschise discutate anterior.

-27-



Figura 6.1. Norul de cuvinte asociat studiului calitativ

Sursa: captura de imagine din software-ul NVivo 12, prelucrare personala

Interogarea dupa cuvantul cheie CONFORMITATE, scoate in evidenta faptul ca
departamentul din banci care se ocupa cu gestionarea riscurilor reputationale este
Departamentul de Conformitate.

Interogarea dupa cuvéantul cheie COMUNICARE, aratda ca este necesara o
transparenta media si o stategie coerenta prin care deciziile strategice, esentiale, activitatea
desfasurata si politicile organizationale, se comunica in mod corect publicului larg, partilor
interesate, clientilor, prospectilor, investitorilor.

Interogarea dupa cuvantul REPUTATIE, determina un angrenaj complex care
sintetizeaza rolul departamentelor enumerate anterior, strategia aplicabila si scopul
organizational al oricarei entitati bancare. Sunt utilizate notiuni relationate cum ar fi
notorietate, domino cu repercursiuni imediate, evenimente, risc, responsabilitate,
management, etc., managementul riscului reputational fiind de fapt consecinta actiunilor
nefavorabile care au afectat credibilitatea bancii.

Interogarea dupa cuvantul RISC, cu orientare directd pe RISC REPUTATIONAL,
sintetizeaza intr-o forma grafica extrem de utila, cauzele care determina pierderea
reputatiei, riscurile care sunt de fapt consecinta situatiilor care au dus la posibile pierderi,

avand o consecinta pe risc reputational, care poate fi gestionat angrenand departamentele
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enumerate anterior si aplicand strategii care sunt atent céntarite si eventual planificate
anterior.

Cercetarea calitativa a implicat o examinare observationala a experientelor traite si
impartasite de specialistii din Conformitate din sistemul bancar din Romania. Unii dintre ei
au fost pusi in fata unor situatii complexe, complicate, altii au gestionat doar situatii mai

simple legate de gestiunea riscurilor reputationale.

Capitolul 7

Perceptia asupra reputatiei bancare in contextul pandemiei COVID-19

Metodologia a implicat formularea a 8 intrebari, la care raspunsurile au fost
predefinite, Tn unele situatii fiind posibila bifarea unui singur raspuns, in altele fiind posibila

alegerea de raspunsuri multiple, sau alegerea tuturor raspunsurilor prezentate.
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Astfel, aceasta componenta a chestionarului este cea care raspunde cel mai bine
nevoii de baza: identificarea contextului actual in privinta reputatiei bancare, cu scopul de
a fi identificati factorii care sa determine crearea unui model de anticipare si prevenire a
aparitiei riscurilor reputationale.

Rezultatele acestu studiu sunt sintetizate in cele ce urmeaza:

> opinia specialistilor a fost ca in ultimii 10 ani, evaluarea riscurilor reputationale s-a
dezvoltat, ceea ce arata preocuparea bancilor pentru a se orienta asupra acestui
risc, ce a devenit din ce in ce mai important. Asumarea excesiva a riscurilor,
practicile ineficiente de gestionare a riscurilor si cresterea riscurilor reputationale,
pot avea un impact negativ asupra capacitatii bancilor de a atrage depozite si
investitii;

» dezbaterile legate de riscul reputational au ca punct de plecare un risc operational,
care a determinat pierderea de reputatie. Consideram ca riscul operational este cel
care sta la baza unui risc reputational; diferenta majora este ca riscul operational
este cuantificabil, se poate delimita clar impactul acestuia, pe cand impactul riscului
reputational este greu de cuantificat;

» riscul reputational este mai important decat riscul operational;

» riscul reputational este mai important decat riscul de credit;

> mijloacele de control importante pentru gestionarea riscului de reputatie sunt:
mecanismele de alertare imediatd a managementului si a departamentului de
conformitate, actiunile de formare si sensibilizare a personalului, procedurile
eficiente KYC (Know your customer) si instrumentele de filtrare si stabilire a profilului
clientilor;

> cei mai importanti factori care duc la aparitia riscurilor reputationale sunt: satisfactia
clientilor si respectarea cerintelor legislative si reglementare;

» masurile aplicate de banci pentru a identifica riscurile reputationale in practica sunt:
monitorizare media si procese de evaluare a calitatii;

» mecanismele de prevenire reprezintd elementul cheie al gestionarii riscurilor
reputationale.

Raspunsurile oferite de specialisti sunt extrem de utile pentru obiectivul final al
acestei cercetari doctorale — acela de a oferi ,materia prima” care sa duca la elementele
principale ale aplicatiei ce poate identifica metode de prevenire a aparitiei riscurilor
reputationale.

Prin intermediul datelor primite, se elimina elementele imprevizibile, cele care daca

sunt monitorizate atent, pot duce la semnale de alarma care pot fi gestionate corespunzator.
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Limitarile acestui studiu sunt cele aferente posibilitatilor de raspuns doar din lista
oferita (pentru cele 4 intrebari unde exista posibilitatea unor raspunsuri multiple), aceasta
situatie limitdnd eventuale raspunsuri punctuale interesante sau de exceptie. Totusi,
chestionarul a fost conceput dupa mult timp petrecut in analiza studiilor deja efectuate, n
urma interviurilor cu specialisti in domeniu si deja fusesera cristalizate ideile principale care

au putut determina o imagine de ansamblu.

Capitolul 8

Proiectarea si realizarea unei platforme online de anticipare a
aparitiei riscurilor reputationale in sectorul bancar

In aceasta etapa a cercetarii ne-am focalizat pe identificarea Si proiectarea unui

model de anticipare a aparitiei riscurilor reputationale, prin identificarea factorilor relevanti
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ai riscului reputatiei pentru banci, accentul fiind pus pe dezvoltarea unui model bazat pe
indicatori pentru evaluarea reputatiei.

Tn acest sens, am proiectat si dezvoltat platforma online www.rrisk.ro, care integreaza

un model operational ce permite anticiparea aparitiei riscurilor reputationale intr-o banca.
Indicatorii au fost atent analizati si din perspectiva anticiparii modelului de business
ce va fi utilizat la nivel global Tn zona bancara, prin analiza topicurilor dezvoltate in proiectele
nationale si internationale la care am participat. Cel mai important impact in determinarea
elementelor de calcul I-au reprezentat studiile realizate, amintite pana acum, rezultatele

obtinute si valorile rezultate.

Ry Calculator pentru riscul reputatic X + [+]

<« C @ rriskro/pages/indicator B A B 2

Calculator pentru Riscul Reputational & User Admin v

8B Evaluiri = Indicatori &2 Utilizatori

E Indicatori

s Cluster Denumire indicator Pondere Pozitie Actiuni
crt

1 Risc credite Scaderea numarului total al creditelor (L-12) 6 1

2 Risc credite Scaderea valorii totale a creditelor (L-12) 7 2

z Risc credite Scaderea numarului total credite in lei (L-12) 5 3

4 Risc credite Scaderea valoarii totale a creditelor in lei (L-12) 6 4

Risc credite Scaderea numarului total al creditelor in valuta (L-12) 6

6 Risc credite Scaderea valorii totale a creditelor in valuta (L-12) 7 6

7 Risc credite Scaderea numarului de clienti care detin credite (L-12) 7 7

8 Risc credite Scaderea numarului de clienti care detin credite in lei (L-12) 6 8

9 Risc credite Scaderea numarului de clienti care detin credite in valuta (L-12) 7 9

10 Risc credite Cresterea numarului de credite neperformante (L-12) 8 10

1 Risc credite Cresterea valorii creditelor neperformante (L-12) 9 1

12 Risc depozite Scaderea numarului total al depozitelor (L-12) z 12 -

Figura 8.1. Indicatori definiti in aplicatie pe www.rrisk.ro
Sursa: captura de ecran platforma www.rrisk.ro

Sinteza realizata s-a materializat in :

- Clustere : sunt 13 clustere, care reflecta categorii de riscuri;

- Indicatori : fiecare cluster are de la 1 pana la 11 indicatori; indicatorii au fost
extrasi din cercetarile efectuate;

- Valoare indicator: fiecarui indicator i-a fost alocata o valoare de la 1 la 10, unde
1 reprezintd impact redus si 10 reprezintd impact foarte ridicat, nivelul valorii
fiind dat de mixul de elemente amintit anterior: cercetare doctorala, opinii ale
specialistilor, dar si propria experientd acumulata in domeniul bancar, in
majoritatea ariilor de activitate. Tn total sunt 60 de indicatori, iar nivelul mediu al

factorului de impact este de 6,67.
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Clusterul “Risc Credite” are 11 indicatori, atent selectati, care pot determina
impact pe reputatie din perspectiva comerciala. Indicatorii de creditare pot aduce notoriate
bancilor care au o ofertd buna de creditare sau isi pot pierde rapid clientii daca oferta de
credite nu este atractiva, 9 dintre indicatori avand valente comerciale. Ceilalti 2 indicatori tin
de o alta zona de creditare, necomerciala, dar cu impact financiar semnificativ, pe
segmentul creditelor neperformante.

Clusterul “Risc Depozite” reflectd 9 indicatori, in care se Tmbina urmatoarele

componente:

- impactul comercial si comunicarea ofertelor,

- impactul de pricing, respectiv rata dobanzii oferitd de banca pentru depozite,

- impactul de reputatie — cel mai important, pentru ca un risc major de reputatie,
care sa determine retrageri masive de sume din produse de economisire, poate
sa duca direct spre faliment o institutie bancara, datorita costurilor colosale pe
care le-ar putea avea obtinerea de lichiditati necesare pentru onorarea rapida a
acestor retrageri.

Clusterul “risc fonduri de investitii” se fundamenteazé pe ideea ca fondurile de
investitii intra tot Tn categoria produselor de economisire, dar au fost tratate separat intrucét
exista diferente semnificative fata de depozite.

Clusterul “risc clienti” reflecta doi indicatori: scaderea gradului de echipare mediu
pe client si retentia clientilor : numar de clienti care si-au inchis relatia de afaceri cu banca
(>5% din sold mediu).

Clusterul “risc capitalizare bursiera” nu se aplica pentru toate bancile, deoarece
nu toate institutiile bancare sunt listate la Bursa; sunt cazuri in care banca mama este
inregistrata la Bursa din tara de origine, dar se considera impact strict pentru bancile din
Romania , filiale sau nu ale unor grupuri financiare internationale, doar daca sunt listate la
BVB — Bursa de Valori Bucuresti.

Clusterul “risc capital uman” considera impactul pe efectul pe care il pot avea
salariatii asupra tuturor celorlalti indicatori analizati din perspectiva bancara.

Clusterul “risc tranzactii” denota ideea ca tipologia tranzactiilor reprezinta, alaturi
de credite si depozite, principala sursa de venit pentru banci. Multiple analize efectuate de-
a lungul timpului au incercat sa ierarhizeze veniturile bancare, in functie de valoare,
pondere, facilitate, siguranta, etc.

Clusterul “risc servicii de banca la distanta” integreaza urmatorii indicatori:
scaderea tranzactiilor efectuate prin canale de banca la distanta, scadere servicii de internet

banking active ale clientilor, scadere servicii de mobile banking active ale clientilor.
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Clusterul “Risc unitati teritoriale si POS-uri” analizeaza: scaderea numarului de
unitati teritoriale, scaderea numarului de POS-uri si scaderea numarului de tranzactii
efectuate la POS-uri

Clusterul “Risc carduri si conventii de plata salarii” reflecta urmatorii indicatori:
Scaderea numarului de conventii de plata salarii incheiate; Scaderea numarului de clienti
care isi incaseaza veniturile din salarii in cont; Scaderea numarului de carduri de debit in
lei; Scaderea numarului de carduri de debit in valuta si Scaderea numarului de carduri de
credit.

Clusterul “Risc operational”ilustreaza cresterea numarului de evenimente de risc
operational, cresterea numarului de fraude interne si cresterea numarului de fraude externe.

Clusterul “risc financiar” identifica transpunerea tehnica a tuturor actiunilor din
zona comerciala, de marketing si de management.

Clusterul “risc media” are un singur indicator: Articole media negative, dar din
punct de vedere reputational este extrem de important.

Nivelele de risc au asociate intervale si o denumire care sa reflecte nivelul de risc
rezultat pentru fiecare banca in parte; pentru a crea si un efect vizual am alocat si o culoare

a semaforului, idee preluata din numeroasele aplicatii software cu mecanisme de alertare:

Tabel 8.1. Nivel de risc alocat pentru punctajul final al fiecarei evaluari

Punctaj Nivel de risc Culoare
[0 -50] Risc scazut
[51-150] Risc mediu scazut galben
[151-251] Risc mediu ridicat portocaliu
[251-400] Risc ridicat rosu

Am realizat patru simulari de scenarii:

1. A Bank —scor 47, nivel de risc scazut

Din punct de vedere al riscului reputational, evaluarea este “verde” si in aceste
conditii, situatia este in regula.

2. B Bank — scor 148, nivel de risc mediu scazut

Din punct de vedere al riscului reputational, evaluarea este “galbena” si in aceste
conditii, situatia este Tn regula. Putem defini aceastd evaluare la nivelul Validat, iar
caracteristicile principale ale acestui nivel sunt urmatoarele:

- Riscurile reputationale sunt gestionate in mod adecvat

- Desi sistemul de guvernant, risc si control intern este eficient in general, au fost

identificate cateva deficiente sau neajunsuri in proceduri, procese sau controale

cheie
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- Unele actiuni corective necesita monitorizare de catre departamentele
responsabile

3. C Bank —scor 151, nivel de risc mediu ridicat

Din punct de vedere al riscului reputational, evaluarea este “portocalie” si in aceste
conditii, situatia este de alerta. Putem defini aceasta evaluare la nivelul Necesita

- Riscurile reputationale nu sunt suficient evaluate sau gestionate;

- Au fost identificate slabiciuni semnificative sau deficiente in diferite componente
ale guvernantei, managementului riscului si controalelor sau procedurilor,
cauzand o slabiciunea generald a managementului riscului reputational;

- Banca evaluata trebuie sa monitorizeze indeaproape actiunile identificate pentru
a corecta situatia.

4. D Bank — scor 258, nivel de risc ridicat

Din punct de vedere al riscului reputational, evaluarea este “rosie” si in aceste
conditii, situatia este critica. Putem defini aceasta evaluare la nivelul Nesatisfacator, iar
caracteristicile principale ale acestui nivel sunt urmatoarele:

- Riscurile reputationale sunt majore si nu sunt gestionate corect; activitatea este

n pericol;

- Au fost identificate deficiente grave in guvernanta, gestionarea riscurilor si
sistemul intern, care pot avea impact grav, inclusiv asupra riscului de intrare Tn
insolventa, lichidare, faliment;

- Planurile de actiune corective sunt necesare cat mai repede posibil.

Evaluarea constientizarii riscurilor reflecta opinia cu referire la modul in care riscurile
semnificative sunt identificate, evaluate si gestionate in cadrul bancii evaluate. Este nevoie
de implicarea tuturor departamantelor implicate si a managerilor acestora in gestionarea
riscurilor si contributia acestora la promovarea unor strategii in conformitate cu evaluarea

reputationala efectuata.

Capitolul 9

Concluzii finale, contributii personale, implicatii manageriale, limite ale cercetarilor
si directii ulterioare de cercetare

Sistemul bancar este intr-o continua miscare si transformare, iar masurile trebuie
adaptate cadrului de desfasurare a activitatii si contextului in care se deruleaza
evenimentele care pot conduce la aparitia acestor riscuri. Reputatia este determinata nu

numai de performanta, ci si de perceptia externd a publicului si a partilor interesate. Prin

-35-



urmare, trebuie depuse eforturi pentru imbunatatirea intelegerii externe si reducerea
asimetriei de informatii intre o banca si partile interesate: cu cat asimetria este mai mare,
cu atat este mai relevant rolul pe care reputatia il joaca in succesul activitatii derulate.

Principalul avantaj al modelului integrat pe platforma www.rrisk.ro este acela ca are
aplicabilitate imediata. Un alt avantaj este acela ca modelul poate fi recalibrat in functie de
realitatile pietei bancare de la fiecare moment, pentru ca se poate modifica ponderea
indicatorilor in functie de evolutia pietei, a perceptiei consumatorilor sau a contextului
determinat de evolutia sistemului bancar. Sistemul are si un caracter vizionar, pentru ca
include foarte multe elemente de impact pentru derularea operatiunilor bancare in mediul
online si tine cont de perspectivele relationarii clientilor cu mediul bancar in special prin
intemediul deviceurilor, in detrimentul deplasarilor frecvente la banca si a interactiunii
directe cu un angajat al bancii. Pentru ca cercetarea din aceasta teza de doctorat a avut
impact si in zona de activitate bancara in contextul pandemiei Covid 19, se poate observa
cu usurinta ca s-a creat un nou trend, care fiind determinat de distantari sociale, cu
perspective de mentinere a unor masuri de restrictie pe termen mai lung, creeaza premisele
unei avansari accelerate in domeniul tehnologiei.

Analizele de profunzime efectuate in cadrul perioadei de cercetare doctorala, au
adus contributii atat la nivel teoretic, prin aprofudarea cercetarilor deja efectuate, dar si prin
dezvoltari ale unor directii noi de cercetare, determinand implicatii manageriale desprinse
din datele analizate.

in cadrul studiului cantitativ, s-a putut demonstra c& bancile actioneaza proactiv
pentru a-si conserva sau chiar imbunatati reputatia, care ii va determina pe clienti sa
ramana loiali. Obiectivul este unul strategic si vizeaza o relatie pe termen lung, chiar de
dependenta, avand in vedere faptul ca toate produsele detinute (conturi, carduri, optiuni de
overdraft, de plati programate, debitare directa, achitare automata facturi etc.) determina o
interconectare la care clientii vor lua decizia mutarii catre un competitor doar in cazul unui
eveniment reputational major. In sens contrar, costul mutarii — atat financiar, dar mai ales
de timp si obisnuinta — va fi atat de mare, incéat clientii vor face foarte greu acest pas.

Atat in etapa de cercetare bazata pe storytelling cat si in cea cu raspunsuri
predefinite — ambele adresate specialistilor in domeniu — a rezultat o idee principala, definita
in mod concret prin conceptul ca cel mai important aspect al managementului riscului
reputational in domeniul bancar este acela de anticipare a aparitiei, pentru a se putea lua
masuri inainte de manifestarea acestuia. Tocmai de aceea, software-ul conceput si integrat
in platforma online raspunde exact nevoii identificate in toti anii de cercetare, aceea de a fi
creata o aplicatie in care sa fie introduse date clare, cuantificabile si masurabile, care sa
determine daca o banca poate fi expusa sau nu riscurilor reputationale. Pe tot parcursul

cercetarii am observat ca daca riscul reputational este declansat, singura optiune este de
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a limita pagubele produse, iar impactul este greu atat de controlat, dar si de cuantificat. lata
ca, daca se identifica nivelul de expunere la risc reputational pentru o banca, prin incadrarea
in unul dintre cele 4 paliere, se poate actiona preventiv si se poate ajunge macar la limitari
de efecte, daca nu la anularea aparitiei efectelor determinate de riscuri.

Provocarea urmatoarei etape, dupa ce platforma online www.rrisk.ro va fi utilizata
in mod concret in banci si eventual recalibrata in functie de anumiti indicatori care vor suferi
variatii mai mari, este aceea de a identifica un set de masuri standard, aplicabil pentru
fiecare palier corespunzator nivelului de risc al bancii evaluate si care va putea fi inglobat
in preconizarile finale ale misiunilor de audit care au evaluat, masurat si anticipat riscul la

nivel general al bancii si riscul reputational in particular.
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