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Rezumat

Pentru sectorul public, bunele practici in cadrul
Uniunii Europene au adus si in tara noastra con-
ceptul de control intern/managerial, ca un ansam-
blu de masuri si tehnici de control utilizate de ma-
nagement pentru organizarea unei activitati publi-
ce eficiente, flexibile, care utilizeaza optim resur-
sele bugetare.

Articolul de fata se adreseaza in primul rand
celor care cunosc deja aspectul teoretic al con-
ceptului de control intern/managerial si va incer-
ca, pornind de la necesitatea integrarii controlului
intern in cultura organizationala a entitatii, sa pre-
zinte cateva elemente practice ale acestuia.

Prin crearea unei culturi a controlului intern,
imbunatatirea activitatii entitatii publice se va pu-
tea realiza utilizand Tn mod practic instrumentele
controlului intern/managerial, trecand analiza de
la cerinte si obiective generale la obiective deriva-
te si actiuni concrete.

Conditia este sa utilizam controlul intern in fa-
voarea noastra, pentru ca acesta sa nu ramana
un ansamblu de tehnici si proceduri teoretice sau
rapoarte intocmite formal.

Abstract

In the case of the public sector, the good prac-
tices of the European Union have also brought the
concept of internal/managerial control in our coun-
try, as an ensemble of control extents and techni-
ques used by management in order to organize
an efficient, flexible public activity that optimally
uses the budgetary resources.

The present article firstly addresses those who
already know the theoretical aspect of the concept
of internal/managerial control and, starting with
the necessity of integrating internal control in the
organizational culture of the entity, will try to pre-
sent a few of its practical elements.

By creating a culture of internal control, impro-
ving the activity of the public entity will be possible
to accomplish using the instruments of internal/ma-
nagerial control in a practical manner, commuting
the analysis from the requirements and general ob-
jectives to derived objectives and concrete actions.

The requisite is to use the internal control to our
benefit, so that it does not remain an ensemble of
techniques and theoretical procedures or formally
compiled reports.
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I. Ce este controlul intern/managerial

Notiunea de “control intern” este definitd de Ordonanta Guvernului nr. 119/1999" si inlocui-
t4 apoi cu cea de “control intern/managerial’; aceasta cuprinde “ansamblul formelor de control
exercitate la nivelul entitatii publice, inclusiv auditul intern, stabilite de conducere in concordanta
cu obiectivele acesteia si cu reglementarile legale, in vederea asigurarii administrarii fondurilor
in mod economic, eficient si eficace; acesta include, de asemenea, structurile organizatorice,
metodele si procedurile™.

Conceptul a fost creat si promovat de Comisia Europeana, in cadrul procedurilor si siste-

melor pe care trebuie sa le adopte tarile care adera la Uniunea Europeana, pentru uniformiza-

! Ordonanta Guvernului nr. 119/31.08.1999 privind controlul intern si controlul financiar preventiv, repu-
blicatéd (M.O. nr. 799/12.11.2003), cu modificarile si completarile ulterioare

2 Legea nr. 234/07.12.2010 pentru modificarea si completarea Ordonantei Guvernului nr. 119/1999 pri-
vind controlul intern si controlul financiar preventiv (M.O. nr. 831/13.12.2010), art. I/

3 Ordonanta Guvernului nr. 119/1999, capitolul | art. 2 pct. d)
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rea modelelor structurale si operationale care vor fi utilizate in aplicarea practicilor din cadrul
Uniunii, pentru instituirea unei bune guvernari in sectorul public.

Desi bazat pe un sistem complex de documente, structuri, acte normative, proceduri spe-
cifice si chiar modele de control diferite, aplicate la nivel international — deci multe documentatii
teoretice — controlul intern/managerial se bazeaza pe cateva obiective generale care trebuie sa
genereze formule practice aplicabile la fiecare entitate publica, dupa specificul, structura si con-
ditiile sale proprii, pentru:

v realizarea unei activitati publice la un nivel corespunzator de calitate;

v’ gestionarea eficienta si eficace a fondurilor publice in conditiile respectarii legislatiei, a
normelor si normativelor in vigoare;

v furnizarea de date si informatiji corecte catre conducere si catre mediul extern entitatii.

Ca si componenta a controlului financiar intern, controlul intern/managerial trebuie sa asi-
gure managementului instrumentele si mijloacele concrete prin care se poate controla in fiecare
moment stadiul indeplinirii obiectivelor entitatii, se pot lua masuri corective sau anticipative pen-
tru situatii perturbatorii, sprijinind responsabilitatea si raspunderea manageriala pentru buna
gestiune financiara si legalitatea gestionarii fondurilor publice.

Toate acestea, cu conditia ca aceste mijloace de control aplicate la nivelul entitatii publice
sa nu fie stabilite si implementate doar formal, la nivel teoretic, fara implicarea structurilor inter-
ne de conducere si de executie.

Il. Controlul intern in cultura organizationala a institutiei

Cultura organizationala este o notiune aparuta destul de recent in cadrul disciplinei ma-
nagementului (dupa 1970), insuméand o serie de concepte cunoscute pana atunci ca: “stil de
management”, “organizare informald”, “climat organizational” sau “dezvoltare organizationalad”.*

Mai concret, aceasta se poate defini ca fiind un ansamblu de valori, norme si reglemen-
tari, tipuri de comportament si coduri specifice organizatiei, stabilite in timp si asumate
de membrii organizatiei (determinénd interactiunile intre acestia) si care in final determi-
na identitatea culturala a organizatiei respective.

Cultura organizationala este determinata de o serie de factori:

¢ marimea organizatiei, obiectul sau de activitate, din care deriva scopul principal si obiec-
tivele generale;

¢ modul de organizare, regulamentele interne aplicate;

¢ sistemul de management (cuprinzénd sistemul decizional, informational, ierarhic, stilurile
de management, propria cultura a managerilor);

¢+ mentalitati ale zonei geografice si prevederi legislative care definesc si restrictioneaza
organizatia;

¢ structura personalului, relatiile stabilite si recunoscute pe diferite paliere organizationale;

¢ nivelul de tehnologie utilizata si celelalte resurse de care dispune organizatia;

¢ etc.

Dar toti acesti factori determina (intr-o masura mai mica sau mai mare) si modul in care se
organizeaza controlul intern la nivelul entitatii respective, tipurile de obiective din care rezulta
actiunile, procedurile, organizarea, intregul sistem informational. Cultura organizationala va deter-
mina elementele subtile (legate de relatii interne stabilite, de obiceiuri si traditii, de reguli nescrise)
si particularitatile in sistemul de control intern si va putea personaliza deciziile manageriale.

Pentru a fi un factor de progres, cultura organizationala are caracter relativ stabil in timp,
dar trebuie sa fie si adaptabila la influentele interne si externe, la fel cum controlul intern trebuie
sa-si actualizeze mereu instrumentele si obiectivele, fata de conditiile si mediul de lucru existen-
te la nivelul entitatii respective.

Unele organizatii — atat publice, cat si private — au inteles deja rolul important pe care il
poate juca cultura organizationala si utilizeaza elementele ei ca pe instrumente de strategie pe

* State, O. — Cultura organizatiei si managementul, Ed. ASE, Bucuresti, 2004, p. 21
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termen lung, iar introducerea unor schimbari in politici, In metodele de management sau in obi-
ectivele generale nu se poate face fara aderarea tuturor angajatilor la aceste schimbari, in
acord cu cultura organizatiilor respective.

Controlul intern trebuie utilizat ca un element mai formalizat al culturii organizationale, pen-
tru ca porneste de la o strategie si 0 misiune, analizeaza si determina cresterea gradului de cu-
noastere a particularitatilor organizatiei, implica managementul in actiunile sale si ii ofera aces-
tuia diagnosticul, precum si solutiile care pot duce la atingerea nivelului de performanta dorit si
a obiectivelor stabilite.

Controlul intern se bazeaza pe un concept simplu: definirea regulilor si respectarea lor,
pentru a asigura eficacitatea actiunilor intreprinse i a atinge obiectivele stabilite. Cultura va fa-
ce ca regulile introduse sa fie mai repede sau mai greu cunoscute de cei care le vor aplica, va
determina gradul de acceptare a regulilor si de punere in practica (pentru ca angajatii pot sa le
perceapa ca fiind in spiritul culturii lor sau doar ca elemente de stres), va genera cooperare,
competitie sau conflicte.

De aceea, controlul intern trebuie sa intre in cultura organizationala a institutiei; cultura
controlului intern va trebui sa schimbe modul de abordare a tuturor situatiilor si aspectelor, prin:

Qintroducerea conceperii tuturor actiunilor prin prisma obiectivelor;

Udefinirea procedurala a tuturor activitatilor;

Qdefinirea clara a responsabilitatilor la nivelul fiecarei actiuni;

Qidentificarea riscurilor;

Qetc.
astfel incat modalitatile de control intern introduse prin intermediul sistemului propriu de valori al
entitatii sa se bucure de autoritate, sa aiba legitimitate si sa asigure valorificarea rezultatelor.

lll. De la cerinte si obiective generale la obiective derivate si actiuni concrete
pentru a atinge scopul final: imbunatatirea activitatii unei institutii

La nivelul institutiilor publice, cadrul Iegislativ5 a introdus obligativitatea constituirii sistemu-
lui de control intern/managerial si s-au cheltuit, probabil, multi bani pentru intocmirea documen-
tatiilor specifice. Exista, de asemenea, un sistem de raportari obligatorii semestriale care arata
periodic stadiul implementarii tuturor cerintelor.

Dar daca nu vedem utilitatea practica a acestor documentatii, dacad nu adoptam modul in
care sunt abordate diferitele situatii prin prisma sistemului de control intern, totul raméane teore-
tic si inutil!

Sunt, probabil, multe entitati publice in care angajatii sunt bine pregatiti, stiu ce trebuie sa
faca, exista resursele necesare si totusi rezultatele nu sunt cele asteptate, activitatile decurg
greu, cu costuri mari si fara entuziasm! De cele mai multe ori, aceasta e o problema de mana-
gement: de organizare interna, de control, de lipsa a unor masuri concrete de eficientizare
adaptate specificului entitatii respective.

Controlul intern/managerial este nu numai un concept, o teorie sau un ansamblu de ra-
poarte si hartii de completat periodic, ci un ansamblu de metode prin care poate fi condusa o
entitate, valorizand posibilitatile de organizare optima a activitatilor desfasurate.

Conditia este sa utilizam controlul intern in favoarea noastra, in mod practic: toate situa-
tiile, tabelele si fluxurile cu care opereazéa controlul intern nu trebuie s& ramana la nivelul teore-
tic, ci trebuie concepute si aplicate concret la obiectivele principale stabilite.

Cele doua “chei” ale intregului sistem de control intern/managerial sunt personalizarea si
actualizarea:

® Ordinul ministrului finantelor publice nr. 946/04.07.2005 pentru aprobarea Codului controlului intern/ma-
nagerial, cuprinzadnd standardele de control intern/managerial la entitatile publice si pentru dezvoltarea
sistemelor de control intern/managerial, republicat (M.O. nr. 469/05.07.2011), cu modificarile ulterioare
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¢ nu vor putea fi eficiente masurile aplicate unei entitati, daca ele au fost concepute con-
form specificului si particularitatilor altei entitati, chiar daca domeniul de activitate, numarul an-
gajatilor sau resursele sunt aproximativ aceleasi!

¢ totodata, proiectarea sistemului de control intern/managerial la nivelul institutiei (res-
pectand toate regulile stabilite legislativ) - intocmirea tuturor tabelelor, centralizatoarelor si pro-
cedurilor - trebuie sa fie permanent actualizata, adaptata — altfel, sistemul este inutil.

Odata asimilat in cultura organizationala a institutiei respective, controlul intern poate fi uti-
lizat oricand se doreste o imbunatatire a unei activitati, o verificare a modului in care functionea-
za fluxul informational intre compartimente, o identificare a locului unde resursele sunt folosite
incorect sau ineficient; cu alte cuvinte, identificarea masurilor de verificare si organizare a evi-
dentelor, de analiza si detectare a erorilor sau punctelor slabe ale unor sisteme pot fi relevate
de intrebarea

“Ce se poate face pentru a imbunatati activitatile in cadrul institutiei?”
si raspunsul pentru management poate fi intarirea rolului controlului intern la nivelul institu-
tiei, prin evaluarea periodica a instrumentelor de control intern®, la nivelul fiecarei masuri in-
dividuale. Acestea sunt:

1) obiectivele;

2) mijloacele;

3) sistemul informational;

4) organizarea,;

5) procedurile;

6) controlul.

Verificarea fiecarei probleme de organizare interna, prin prisma fiecaruia din cele sase in-
strumente de control, va scoate in evidenta punctele tari si punctele slabe, inadvertentele siste-
mului si posibilitatile de Tmbunatatire a activitatilor, aspectele ce determina utilizarea ineficienta
a resurselor.

Prezentam in continuare un model de aplicare a instrumentelor controlului intern/ma-
nagerial pentru realizarea unor masuri stabilite la un moment dat pentru imbunatatirea
activitatilor la nivelul unui domeniu/compartiment/activitate.

[de exemplu: méasura stabilita de conducerea institutiei referitoare la imbunatatirea evi-
dentelor analitice si sintetice aferente creditorilor; masura adoptaté de schimbarea atribu-
tillor unui compartiment intern; imbunétéatirea activitétii la nivelul registraturii institutiei etc.]

Avand deja stabilite obiectivele generale ale institutiei (conform principiilor de eficacitate si

eficienta functionala, fiabilitatea informatiilor interne/externe, conformitate cu legile, regulamen-
tele si politicile interne din domeniul specific de activitate), masurile stabilite vor constitui obiecti-
ve derivate, din care vor putea fi evidentiate obiectivele specifice (individuale) care trebuie inde-
plinite la nivelul entitatii respective (anexa nr. 1).

Principalele etape de realizare a unor masuri ce trebuie implementate, prin prisma
controlului intern:

& Stabilirea mijloacelor de realizare — structuri responsabile (compartimente, servicii, di-
rectii), pentru fiecare masura.

&7 Determinarea situatiei actuale la nivelul institutiei, pentru fiecare masura.

&7 Analiza situatiei actuale din punct de vedere al instrumentelor de control intern/manage-
rial, la nivelul fiecarei masuri.

@ Identificarea actiunilor concrete necesare pentru atingerea fiecarui obiectiv (masura) —
stabilirea actiunilor, sarcinilor, responsabililor, termenelor de indeplinire si de raportare.

&7 Centralizarea datelor si intocmirea Raportului — daca este cazul.

& Urmarirea obiectivelor stabilite, a sarcinilor gi termenelor, continuarea implementarii
masurilor si actualizarea lor in timp.

6 Ministerul Finantelor Publice, Unitatea Centrala de Armonizare a Sistemelor de Management Financiar si
Control — Indrumar metodologic pentru dezvoltarea controlului intern in entitatile publice, www.mfinante.ro
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Stabilirea mijloacelor de realizare:
& primul pas in realizarea obiectivelor specifice va fi, in mod evident, stabilirea resurselor,
a responsabilitatilor si a mijloacelor de realizare:
# resursele umane - compartimentele si persoanele care aplica actiunile care se vor
derula,
# resursele materiale (tehnica de calcul necesara, programe informatice, programe
anuale de achizitii aprobate etc.),
# resursele financiare necesare (prevederi bugetare si credite bugetare deschise la
capitolele de cheltuiala implicate)
precum si termenele de finalizare.

Determinarea situatiei actuale:

& pentru a sti cum trebuie sa ajungi la obiectivul pe care il ai de indeplinit, trebuie sa stii
de unde pornesti, care este situatia actuala in domeniul respectiv (de multe ori, o activi-
tate se deruleaza greoi sau un obiectiv nu se indeplineste pentru ca la nivelul manage-
mentului nu se cunoaste exact situatia reala).

[in exemplele anterioare se vor analiza: ultimele date referitoare la creditorii inregistrati;
atributiile actuale ale compartimentului analizat in contextul intregii institutii; activitatile si
fluxurile informationale care se aplica in prezent la nivelul registraturii institutiei]

Analiza situatiei actuale din punct de vedere al instrumentelor de control intern:

& analiza detaliata a starii actuale pentru fiecare obiectiv stabilit va crea conditiile identifi-
carii actiunilor viitoare pentru imbunatatirea situatiilor respective; abordarea obiectivelor
stabilite din punctul de vedere al controlului intern presupune si analiza situatiei actuale
tot prin prisma controlului intern, cu cele sase instrumente ale sale:

1) obiectivele — generale si derivate, sunt reprezentate de masurile stabilite a fi imple-
mentate pentru imbunatatirea starii actuale si care sunt scopurile procedurii;

2) mijloacele — sunt, de asemenea, stabilite conform primei etape la acest nivel de anali-
za, pana la definirea compartimentelor si a persoanelor responsabile;

3) sistemul informational — cuprinde toate caile, procedurile, procedeele si mijloacele in-
formationale, inclusiv informatice, prin care se stabilesc in cadrul institutiei respective procesele
de comunicare pentru indeplinirea tuturor activitatilor;

in analiza situatiei actuale a obiectivelor derivate stabilite (respectiv a masurilor ce trebuie
aplicate), la nivelul sistemului informational specific se pot avea in vedere:

3a) procedurile de comunicare aplicate in cadrul activitatilor analizate — daca fluxurile infor-
mationale sunt definite clar, daca pot fi imbunatatite prin eliminarea etapelor redundante sau prin
schimbarea cailor de comunicare, daca metodele de delegare a competentelor sunt functionale etc.;

[de exemplu, in cazul m&surii de imbunétéatire a evidentelor creditorilor, evidentele anali-
tice si cele sintetice sunt intocmite de compartimente diferite, dar se transmit pe baza unor
rapoarte incomplete sau la momente care nu asigura operativitatea inregistrarilor]

3b) sedintele de informare — cum se stabilesc acestea si cum se desfasoara de obicei,
cand se pune in discutie activitatea analizat3;

3c) raportarile interne — intre compartimente si pe niveluri ierarhice, daca sunt necesare
pentru masura analizata, daca sunt clare si infelese de factorii decidenti;

3d) modalitati de semnalare a nereqularitatilor — daca sunt stabilite, daca sunt cunoscute,
daca sunt eficiente;

3e) sistemul informatic — baze de date, hardware, software — se va analiza daca masura
stabilita poate fi realizata cu starea actuala a sistemului informatic, daca programele informatice
sunt eficiente, daca datele de intrare in sistem asigura cerintele indeplinirii obiectivelor si daca
datele de iesire ofera managementului toate elementele necesare luarii celor mai bune decizii;

[de exemplu, in cazul mé&surii de imbunétéatire a activitatii registraturii institutiei, se va

analiza daca la acest nivel se utilizeaza sau nu programe informatice, daca acestea asigu-
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ra atat eficienta activitatii respective - preluand eventual din bazele de date existente infor-
matii necesare -, cat si pachetul complet de date aferente activitétii de registratura]

4) organizarea interna — este de obicei stabilita prin regulamente si norme interne, in
functie de resursele pe care le are la dispozitie institutia la un moment dat, dar de cele mai mul-
te ori o analiza a posibilitatilor de aplicare a unor masuri concrete care trebuie indeplinite poate
releva si rezerve de imbunatatire a organizarii interne:

4a) verificarea si actualizarea fiselor de posturi — in functie de atributiile concrete ale fieca-
rui angajat implicat in realizarea obiectivului stabilit;

4b) rotirea sarcinilor — mai ales pentru functiile sensibile definite la compartimentele implicate;

[de exemplu, activitatea de registratura fiind predominant la nivelul de front-office, poate
fi definita ca functie sensibila si va fi utila in acest caz o rotire periodica a sarcinilor, pentru
pdastrarea aptitudinilor de lucru cu publicul]

4c) asiqurarea separarii atributiilor — pentru compartimentele si persoanele implicate in
procedurile ALOP (angajare, lichidare, ordonantare si plata), astfel incat sa se asigure obiectivi-
tatea si raspunderea legala pe fiecare etapa;

4d) relatiile organizatorice (ierarhice, functionale, de cooperare, de control si de reprezen-
tare) — se va analiza daca in derularea activitatilor si proceselor aferente obiectivului stabilit,
aceste relatii sunt cunoscute si se respecta, daca sunt necesare actiuni comune definite sau
inedite, care ar putea aduce un plus de eficienta, daca relatiile stabilite cuprind nu doar partea
de autorizari sau subordonari, ci si de instructie, indrumare medodologica etc.;

[in exemplul anterior, referitor la imbunatatirea evidentelor creditorilor, analiza ar putea
cuprinde relatiile de cooperare existente intre compartimentele implicate in crearea evi-
dentelor analitice si sintetice, precum gi relatiile ierarhice aplicate, daca acestea asigura
definirea raspunderilor necesare si termenelor de executie]

5) procedurile de control intern — sunt instrumentele de control intern cele mai des utili-
zate, pornind de la obligativitatea introdusa de actele normative care stabilesc un cadru general
al controlului intern/managerial; de multe ori, insasi notiunea de control intern este asimilata in
primul rdnd cu intocmirea unor proceduri formalizate, cel mai adesea operationale; cu toate
acestea, ansamblul procedurilor utilizate ca instrumente de control intern cuprinde toate tipurile
acestora, aplicabile de managementul entitatji publice:

ba) proceduri operationale — care definesc in forma scrisa ansamblul proceselor derulate
in cadrul institutiei: operatiunile, metodele de lucru, structurile care indeplinesc activitatile, in
functie de conditiile specifice ale entitatii publice;

5b) proceduri decizionale — prin care sunt stabilite competentele: cui sunt atribuite, nivelu-
rile ierarhice, termene de aplicabilitate si niveluri-limita etc.;

5c) proceduri jurisdictionale — care definesc responsabilitatile si asumarile de raspunderi
pe fiecare activitate, structura interna, nivel ierarhic;

Lipsa unor proceduri operationale pentru activitati definitorii poate avea drept consecinta
neindeplinirea unor obiective importante, dar si adoptarea doar formala a unor proceduri ori intro-
ducerea unora total neadaptate specificului institutiei respective pot avea acelasi efect negativ.

[in cazul méasurii de schimbare a atributiilor unui compartiment, lipsa procedurilor opera-
tionale clare pentru noile activitati repartizate poate incetini ritmul de lucru si poate genera
chiar erori grave, asa cum lipsa unor proceduri decizionale pentru aceeasi masura poate
crea mari probleme de management, legate de asumarea responsabilitatilor]

6) controlul — utilizat atat ca proces (de la nivelul managementului, pana la functiile de
executie), cat si ca instrument, finalizeaza etapele de analiza si stabileste in final gradul in care
s-au indeplinit obiectivele initiale, cauzele neindeplinirii lor, precum si posibile masuri de imbu-
natatire, incluzand in aceasta acceptiune si autocontrolul pe diferite nivele ierarhice.

Controlul la nivelul institutiei, ca instrument al controlului intern/managerial, poate fi anali-
zat referitor la un obiectiv concret stabilit, in urmatoarele forme:
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6a) controlul ex-ante (preventiv) — prin controlul financiar preventiv propriu (CFPP) si con-
troalele pe linie financiara, juridica etc. (sub forma diferitelor avize si aprobari solicitate a fi acor-
date in specializarile respective, conform reglementarilor si procedurilor interne);

6b) controlul operativ (concomitent) — prin verificarile efectuate la nivelul middle manage-
mentului, Tn derularea procedurilor curente operationale, conform obligatiilor stabilite la nivelul
posturilor respective;

6¢c) controlul ex-post (ulterior) — efectuat de conducere prin sistemul de raportari, situatji
centralizatoare etc. asumate de top-management.

Controlul va putea fi aplicat astfel la toate nivelurile si va compara rezultatele obtinute cu
obiectivele, determinand abaterile si masurile corective necesare specificului institutiei (valorifi-
cand principiile primei “chei” a controlului intern: personalizarea). Acestea se vor reflecta din
nou in obiective noi, cu noi mijloace, cu noi elemente ale sistemului informational etc. — cu alte
cuvinte, procesul de aplicare a instrumentelor de control intern se reia, aplicand cea de a doua
“cheie”, actualizarea, formand astfel un circuit al controlului intern/managerial.

IV. Identificarea actiunilor corective necesare

Pornind de la analiza efectuata la capitolul lll, instrumentele de control intern au putut eviden-
tia si actiunile necesare pentru imbunatatirea situatiei actuale pentru obiectivele derivate stabilite:

a) alocarea resurselor la nivelul optim — daca s-a constatat ca mijloacele stabilite initial
pot fi insuficiente pentru nivelul dorit al obiectivelor stabilite, pentru timpul necesar indeplinirii
termenelor de realizare a acestora sau redimensionarea lor prin realocari de la alte obiective;

[de exemplu, pentru activitatea de registratura a institutiei poate fi necesar un calculator
mai performant sau alocarea lunara de resurse financiare mai mari pentru cheltuieli posta-
le, care sa deblocheze la nivelul acestei activitati actiunile de expediere a corespondentei]

b) analiza sistemului informational, ca instrument de control intern, poate arata alte as-
pecte de imbunatatire:

» procedurile de comunicare pot fi schimbate prin eliminarea unor adrese interne inutile,
care sunt intocmite intre compartimentele institutiei, prin reducerea numarului de semnaturi pe
actele interne etc.;

» sedintele de informare pot fi programate pe domenii de activitate, pregatite anterior de-
rularii lor si in mod obligatoriu cu o ordine de zi cunoscuta de toti participantii, cu o frecventa ca-
re sa determine eficienta lor in luarea deciziilor;

» raportérile interne pot fi eficiente pentru management daca sunt perfect adaptate obiec-
tivelor urmarite, nu in format strict, general sau impersonal;

» modalitatile de semnalare a nereqularitatilor pot fi obiectivate, de cele mai multe ori, prin
sistemul separarii atributiilor pe funcitii si introducerea unor elemente primare de raspundere la
diferite niveluri ierarhice, anterioare celor cu caracter de sanctiune;

[de exemplu, in cazul masurii de imbunéatatire a evidentei creditorilor derulate intre doua
compartimente diferite, fiecare actiune va cuprinde si verificari initiale ale datelor preluate
de la compartimentele implicate anterior, cu semnalarea neregularitatilor si corectarea lor]

c¢) in cadrul instrumentelor de organizare interna:

v verificarea atributiilor legate de obiectivul analizat, inregistrate in fisele posturilor poate
semnala situatiile in care aceste documente nu sunt complete sau nu au mai fost actualizate; ca
urmare, persoanele respective nu stiu ce trebuie sa faca exact si nu-si asuma responsabilitatile
aferente;

v' unele posturi la nivelul carora sunt definite funcitii sensibile pot fi deja erodate, fapt care ge-
nereaza insuficienta in realizarea obiectivului analizat, caz in care se impune o rotire a sarcinilor,

v neaplicarea principiilor separdrii_atributiilor poate determina situatia in care, pentru
obiectivul analizat, persoana care intocmeste o situatie sa fie aceeasi cu cea care o verifica si
si-0 asuma, ceea ce anuleaza practic rolul controlului;

50 RFPC nr. 1/2015



PUNCTE DE VEDERE

v analiza relatiilor organizatorice implicate in realizarea obiectivului analizat poate reflec-
ta, de exemplu, o dubla subordonare inutila pentru persoana care raspunde de activitatile anali-
zate, ceea ce disipeaza atat raspunderea, cat si luarea deciziilor la nivelul imediat superior;

[de exemplu, activitatea de registratura sa fie inclusa in cadrul compartimentului financiar-ad-
ministrativ, dar sa primeasca toate instructiunile, regulile, sarcinile de la compartimentul juridic,
deoarece cu acesta colaboreazé cel mai mult in derularea activitétii; in acest caz, o imbunata-
tire a activitatii de registraturd nu se va putea efectua féré separarea fluxurilor informationale,
decizionale gi a responsabilitatilor intre cele doua structuri interne, prin proceduri si atributii clare]

d) din verificarea procedurilor interne aferente activitatilor pentru obiectivul analizat pot
rezulta alte aspecte de imbunatatit:

* nu pentru toate activitatile procedurabile au fost intocmite proceduri operationale,

» nu toate procedurile sunt actualizate si au ramas, practic, inutile,

* nu s-au stabilit proceduri clare decizionale in domeniul analizat,
ceea ce poate determina ingreunarea derularii activitatii, nerespectarea termenelor etc.;

e) analiza instrumentului de control poate reflecta, pentru obiectivul analizat:

¢ lipsa vizei de control financiar preventiv propriu (CFPP) pe documentele intocmite in de-
rularea activitatilor obiectivului (desi acestea reflecta o cheltuiala publica) inseamna neefectua-
rea controlului ex-ante la nivelul respectiv — ceea ce va trebui corectat prin actualizarea cadrului
general al documentelor supuse vizei CFPP la nivelul institutiei;

¢ lipsa semnaturilor care sa reflecte efectuarea controlului operativ de catre conducatorul
serviciului implicat in indeplinirea obiectivului analizat — ceea ce determina si disiparea respon-
sabilitatilor aferente;

o efectuarea formala a controlului ex-post, prin intocmirea catre conducerea institutiei a
unor rapoarte de activitate tardive si inutile.

V. Valorificarea tuturor informatiilor

in momentul detalierii lor pentru un obiectiv specific, toate aceste instrumente de control
intern arata ca de multe ori modul in care indeplinesti o activitate si mediul in care se desfa-
soara aceasta pot determina in mod semnificativ rezultatul obtinut. Este, de asemenea, impor-
tant cum facem analiza in domeniul controlului intern:

= pot fi intocmite chestionare de control pentru fiecare instrument, se pot analiza toate
aceste elemente prin prisma riscurilor asociate, pot fi efectuate actiuni specifice de analiza prin
intermediul compartimentului de audit intern etc.

Cultura manageriala este “un fenomen social, este produsul interdependentelor dintre
competentele, stilul de conducere si sistemul de valori ce caracterizeaza managerii unei organi-
zatii, avand ca scop s& sprijine misiunea, strategia si obiectivele organizatiei”.”

Pentru o entitate publica, aceasta nu mai poate fi separata de cultura organizationala si de
cultura controlului intern/managerial, in cadrul caruia indeplinirea unui obiectiv si valorificarea
rezultatelor inseamna:

identificarea masurilor pentru imbunatatirea activitatilor - pornind de la prima “cheie” a
controlului intern, personalizarea;

aplicarea masurilor - care constituie cea de-a doua “cheie”, actualizarea;

si reluarea circuitului, prin reevaluare, care masoara efectele actiunilor intreprinse pa-
na la nivelul standardelor de control intern/managerial.

Instrumentele de control intern prezentate pot fi extinse si fiecare organizatie isi poate dez-
volta propriile instrumente.

Modelul chiar functioneaza si ofera elemente importante de la care se poate porni o anali-
za mai mult sau mai putin detaliata, dar mai important este ca va fi bazata pe o imagine reala si
completa a situatiei.

" Chiorean, M. — Comunicarea de grup in institutiile publice - coordonata existentiald a echipei de relatii
cu publicul, Revista Finante Publice si Contabilitate nr. 11-12/2005, p. 62
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