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CAPITOLUL 1

NECESITATEA IMPLEMENTARII CONTROLULUI
INTERN MANAGERIAL

Implementarea controlului intern managerial presupune un ecfort
conjugat, pe mai multi ani, pe care trebuic si-l realizeze conducerea si
angajatii unei entitdti publice. De aceea, avand in vedere efortul necesar, de
multe ori decizia de implementare este precedatd de una din intrebdrile: De
ce este necesar sd implementdm adecvat controlul intern managerial?/Cu ce
ne ajuta in practica?

In situatia in care conducerea si anga]atu entitdtilor publice nu
constientizeazd necesitatea implementdrii unui sistem de control intern
managerial, respectiv beneficiile acestuia, demersul de implementare se poate
dovedi formal sau de naturd si determine obtinerea unor rezultate
necorespunzatoare.

In acest sens, primul pas in implementarea unui sistem de control intern
managerial functional il reprezinti constientizarea clard, de citre conducerea
unei entititi, a necesitatii acestuia si a avantajelor pe care le poate obtine in
urma aplicarii corespunzatoare.

Implementarea unui sistem de control intern managerial bazata doar pe
elaborarea unor documente care nu sunt puse in practicd, pe considerentul ca
vor fi verificate de structurile de control, genereaza, de cele mai multe ori,
formalism si nefunctionarea corespunzitoare a acestuia.

In continuare, prezentdm principalele argumente de naturd sa convinga
conducitorii de entitati publice, managerii de compartimente §i angajatii
despre necesitatea si avantajele implementarii controlului intern managerial.

N - F R S8 B R B8 _F__B_B__R_BR__B R 8B ka8 RN
rArgumentul nr. 1: Implementarea controlului intern reprezintd o obligatie
legald importantd, iar neindeplinirea acesteia presupune o sanc}iunel
contraventionala.
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Cit de important este controlul intern managerial pentru sectorul
public roménesc? Un criteriu pentru aprecierea importantei unei cerinfe
legale este reprezentat de puterea actului normativ in care se specificd
obligatia de aplicare. Astfel, cu cét prevederea legala este statuatd intr-un act
normativ mai ridicat in cadrul ierarhiei actelor juridice, cu atit se considerd
ca aplicarea ei este mai importantd pentru societate. Din punct de vedere al
ierarhiei actelor normative se disting urmatoarele: :

1. Constitutia Romaniet;

Legile;

Ordonante ale Guvernului;

Hotérari ale Guvernului,

. Ordine ale administratiei publice centrale etc.

an1ta strict sub aspectul normativ, obligativitatea implementarii
controlului intern managerial in sectorul public este prevazutd in Ordonanta
Guvernului nr. 119/1999°, care stabileste cerintele si obiectivele generale ale
controlului intern managerial, precum si obligatiile conducatorului entitatii
publice in acest domeniu.

De asemenea, ordonanta mentionata instituie, ca sanctiune, o amenda
intre 3.000 si 5.000 lei pentru neindeplinirea de catre ordonatorul de credite a
obligatiei de a elabora si prezenta raportul anual asupra sistemului de control
intern managerial®.

Cum obligativitatea implementéirii controlului intern managerial in
sectorul public este previizutd intr-un act normativ cu putere de lege®,
acest fapt indicd importanta controlului intern managerial pentru sectorul
public roméanesc.

Aceastd importantd privind controlul intern managerial este subliniatd
si in art. 10 din Ordinul secretarului general al Guvernului nr. 600/2018°,
care prevede: “controlul intern managerial este in responsabilitatea
conducdtorilor entitatilor publice, care au obligatia proiectdrii,
implementarii si dezvoltdrii continue a acestuia”

Rt

3 Ordonanta Guvernului ar. 119/1999 privind controlul intern/managerial si controlul financiar
preventiv, republicata, cu medificarile si completarile ulterioare

* Art. 27 1it;j) si art. 28 din Ordonanta Guvernului nr. 119/1999 privind controlul intern/managerial i
controlul financiar preventiv, republicatd, cu modificarile si completarile ulterioare

¥ Ordonanta Guvernului nr. 119/1999 a fost aprobatd cu modificari si completari prin Legea nr.
301/2002 pentru aprobarea Ordonantei Guvernului nr. 119/1999 privind auditul intern si controlul
financiar preventiv

¢ Ordinul secretarului general al Guvernului nr. 600/2018 pentru aprobarea Codul controlului intern
managerial al entitatilor publice



nerespectare a unor prevederi legale, de producere a erorilor §i de primire a
unor sanctiuni de cdtre conducerea entitdtii sau de catre angajai.

rgumentul nr. 2: Controlul intern managerial reduce cazurile de

VIR WA

Orice conducitor de entitate sau manager de compartiment 1s1 doreste

ca activititile sa se desfasoare cu respectarea legislatiei incidente, fard erori
si fird primirea de sanctiuni pentru incélcarea unor prevederi legale.

Implementarea sistemului de control intern managerial determind

aplicarea unor tehnici si instrumente de management care ajutd la reducerea
cazurilor de eroare sau de nerespectare a legislatiei, cum ar fi: delimitarea
clard a sarcinilor in fisa postului, elaborarea de proceduri, stabilirea de
indicatori de performanta, identificarea de riscuri care sd vizeze conformitatea
cu prevederile legale, implementarea unor instrumente de verificare etc.

Astfel, prin elaborarea si aprobarea de proceduri clare pentru

procesele/activitatile complexe, precum si pentru cele la care legiuitorul a
prevazut sanctiuni in caz de incdlcare, situatiile de neconformitate si de eroare
se reduc.

Exemplu privind reducerea cazurilor de nerespectare a unor

prevederi legale sau de producere a erorilor in cazul compartimentului
achizitii ca urmare a functionirii controlului intern:

Intr-o institutic publica, amenda prevazutd de legislatia achizitiilor

publice este cuprinsd intre 5.000 lei si 30.000 lei, in functic de gravitatea
faptei’.

In cazul unei institutii publice in care nu este functional controlul

intern:

Angajatul care a elaborat programul anual al achizitiilor publice nu a

aplicat corect regulile de estimare a contractului, astfel c a depasit pragul
legal pentru achizitia directd. Ca urmare, institutia a primit o sanctiune
contraventionald in cuantum de 10.000 lei.

Singura masura luatd de institutia publica a constat in efectuarea platii

amenzii din bugetul entititii. Ulterior erorii, procedurile operationale privind
achizitiile nu au fost modificate, iar seful compartimentului achizitii nu a
stabilit instrumente de verificare pentru prevenirea manifestarii disfunctiei in
viitor.

7

Art. 224 alin.(2) din Legea nr. 98/2016 privind achizitiile publice, cu modificérile si completénle

ulterioare
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In cazul unei institutii publice In care este functional controlul
intern:

Pentru a se asigura ca activitatea de achizitii publice se desfasoari in
mod corect, conducatorul institutiei solicitd sefului compartimentului
achizitii sa identifice toate faptele sanctionabile contraventional in cadrul
legislatiei achizitiilor publice, precum si erorile de aplicare a legislatiei care
pot determina aceste sanctiuni.

Cu privire la aceste erori posibile, conducatorul entitatii stabileste in
sarcina sefului compartimentului achizitii sd implementeze si sd aplice
mstrumente de control intern pentru reducerea posibilitatii manifestirii
acestor erori.

In acest sens, seful compartimentului achizitii include, in cadrul
procedurilor operationale privind achizitiile, responsabilititi clare pentru
derularea activitatilor cu risc mare de sanctionare, machete de documente,
instructiuni de aplicare, precum si instrumente de control privind verificarea
modului de aplicare a acestor proceduri, pe care le prelucreaza cu angajatii.

Astfel, angajatii cunosc faptele/erorile care pot genera sanctiuni
contraventionale, stiu cum trebuie sd deruleze activititile de achizitie si sd
intocmeascd documentele, reducdndu-se astfel riscul de eroare. Seful
compartimentulur achizitii verificad, prin sondaj, dacd angajatii din
compartiment aplicd corect procedurile aprobate.

?ﬁggggggggggggEEE%;%%%EE%&EEEE%%
2 Argumentul nr. 3: Prin implementarea controlului intern managerial, *
i e . o L3
! conducerea entitatii reduce timpul alocat coordondrii/supravegherii
| :

anga]atllor tlmp care poate [i fi alocat pentru alte activitati de management.

E=h % | = = __EE:E=§§:Eﬁ§§E§ﬂ§E§

Timpul reprezinté unul dintre cele mai importante active ale unui
manager. Pentru a se asigura cd@ angajatii “fac ce trebuie”, conducerea
entitdfii trebute sd le acorde sprijin in operatiunile desfasurate, si-i
coordoneze si s&-1 verifice, activitdti manageriale care sunt consumatoare de
timp.

Dacd un manager nu aplicd instrumentele controlului intern, este
posibil sd consume mult timp cu verificarea tuturor operatiunilor curente
executate de angajati, respectiv sa se transforme intr-un “manager-paznic”.

Prin implementarea controlului intern managerial, in cadrul etapei de
procedurare a proceselor/activitatilor institutiei se stabilesc clar operatiunile
pe care trebuie sd le indeplineascd fiecare angajat, modul de verificare a
indeplinirii lor, precum si periodicitatea de exercitare.
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Astfel ca angajatii, indiferent daca sunt noi sau cu experientd, cunosc
ce au de facut, iar managerul in acest caz se rezuma la a verifica, prin sondaj,
daca procedurile aprobate sunt respectate, alocand timp pentru exercitarea
altor activitati de management.

Exemplu privind reducerea timpului alocat supravegherii
angajatilor de citre seful compartimentului achizitii ca urmare a
functionirii controlului intern:

in cazul unei institutii publice in care nu este functional controlul
intern:

Seful compartimentului achizitii are angajati cu experienta redusa (mai
micd de 1 an) in cadrul compartimentului achizitii, iar in trecut, in urma
controalelor efectuate au fost identificate numeroase neconformititi cu
legislatia.

Pentru a reduce cazurile de eroare, seful compartimentului achizitii
publice decide sa verifice personal modul de elaborare a fiecarui document
intocmit de angajatii fard experientd, astfel cad 90% din timpul sau de lucru
este alocat in acest sens.

Seful compartimentului achizitii publice decide sa instruiasca angajatii
cu experienta redusa prin organizarea unor ateliere de lucru cu lectori avand
experienta practica in acest domeniu.

De asemenea, procedureaza in detaliu fiecare proces de achizitie
publici, stabilind etapele, pasii, documente, instructiuni de realizare, mod de
verificare etc., astfel incat riscurile de eroare si fie minime.

In acest caz, seful compartimentului achizitii verifici, prin sondaj,
respectarea de catre angajati a procedurilor aprobate, activitate pentru care
aloca cca. 30% din timpul sau de lucru.

z Argumentul nr. 4: Controlul intern managerial determind responsabilizarea
%Eangaja,tilor.

Bl N 5 F k- K & - -8 B 8 & B B "B _B_ B B _E -B__ B B} _§B___} §}_ B §

Pentru desfasurarea corecta si la timp a fiecdrei activitéti in cadrul unei
entitati publice, trebuie stabilite/delimitate atributii si sarcini clare in
responsabilitatea angajatilor.

Daca atributiile sau sarcinile sunt insuficient descrise in documentele
specifice (regulamentul de organizare si functionare, fisele postului,
proceduri operationale), neclare sau prezentate in mod formal,
responsabilitatea se disipd, crescand probabilitatea ca activitatea sd nu se
execute sau sa fie efectuatd necorespunzator.
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Prin aplicarea controlului intern managerial, toate aceste documente
sunt revizuite/actualizate astfel incat sa reflecte, la modul concret, atributiile
si sarcinile fiecaruia. Astfel, prin delimitarea clard a atributiilor si sarcinilor,
angajatii devin mai responsabili prin faptul ca acestia constientizeaza
posibilitatea de a raspunde, in mod individual, in caz de neindeplinire.

Exemplu privind responsabilizarea angajatilor ca urmare a
functionarii controlului intern:

In cazul unei institutii publice in care nu este functional controlul
intern: In fisele postului aferente angajatilor din compartimentul achizitii nu
se prevede, in mod clar, cine trebuie si elaboreze programul anual al
achizitiilor publice. Drept urmare, fiecare angajat considerd cd aceasta sarcina
nu-i revine lui, ci colegului, astfel ca in final, programul anual al achizitiilor
publice nu este elaborat la timp.

:3 EEE § o o Q\rﬂ :

; Conducatorul entitatil sau seful de compartiment desemneaza in mod
distinct un angajat care sé elaboreze programul de achizitii si specifica faptul
ca ceilalti colegi au obligatia sa-1 sprijine in elaborare.

In acest sens, au fost actualizate fisele postului cu sarcini clare si a fost
aprobatd o procedurd operationald pentru claborarea si actualizarea
programului anual al achizitiilor publice, in care se stabilesc sarcinile fiecarui
angajat pentru elaborarea documentului.

Astfel, s-a realizat o delimitare clara a responsabilitatilor si rdspunderii
pe fiecare angajat, determinand reducerea riscului de elaborare cu intarziere
a programului de achizitii.

Argumentul nr. 5. Apltcarea controlulul intern managerzal delermzna ca
activitatea entitdtii sa nu fie afectatd semnificativ la plecarea angajatilor cu
experzenta

DMLY G umumﬁ[

Atunci cind un manager lucreazd cu persoane cu experientd
profesionald relevantd, acesta nu constientizeazd, intotdeauna, necesitatca
existentei unor proceduri clare si detaliate, precum si a altor instrumente de
control intern, intrucdt angajatii cunosc activititile de care sunt responsabili.

Dacid modul de efectuare a activititilor nu este formalizat in documente
(fise de post cu sarcini clare, proceduri cu pasi, responsabilititi si instrumente
de verificare etc.), existd posibilitatea afectdrii semnificative a activititilor
entitatii publice ca urmare a plecdrii angajatilor cu experienta.
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Exemplu privind afectarea activititii entititii in cazul
compartimentului de tehnologie a informatiei ca urmare a neaplicarii
controlului intern:

In cazul unei institutii publice in care nu este functional controlul
intern:

In cadrul compartimentului de tehnologia informatiei exista un angajat
cu experienta care a realizat modernizarea retelei de calculatoare, salvarea
datelor, actualizarca programelor informatice cu care lucreaza angajatii
celorlalte compartimente etc. Nu au fost elaborate proceduri operationale in
cadrul acestui compartiment, considerandu-se céd acest angajat cu experientd
detine toate cunostintele necesare indeplinirii atributiilor.

In urmitorul an, angajatul cu experienta isi gaseste un post mai bine
platit si pardseste institutia, astfel ca activitatea acesteia este afectatd, intrucét
nu se identifici o persoana cu experientd care si fie angajatd in loc. Nimeni
nu cunoaste functionarea retelei, traseele cablurilor si proiectul retelei,
intrucat nu au fost elaborate documente in acest sens.

Conducitorul institutiei constientizeaza faptul ca detine un angajat cu
experientd care ocupd o functie sensibild, de natura sa afecteze continuitatea
celorlalte activititi. De aceea, desemneaza un angajat carc sd poatad prelua
atributiile angajatului cu experienta in cazul absentei acestuia si prevede un
program de pregatire practicd a acestuia.

Orice proces desfasurat la compartimentul de tehnologia informatiei
este procedurat in detaliu, intocmindu-se documente pentru modernizarea
retelei de calculatoare si documentatii pentru programele informatice
utilizate.

In conditiile in care angajatul cu experienta isi giseste un post mai bine
platit si paraseste institutia, activitatea acesteia nu este afectata semnificativ,
intrucit atributiile angajatului cu experientd sunt preluate de cétre persoana
pregatitd anterior n acest sens si care aplicd procedurile in vigoare.

r--ﬂuu—-ggn------—-m-mggﬁgggﬂgﬁ
Argumentul nr. 6: Aplicarea controlului intern managerial reduce ;
‘_J'f.s'cu!/oporrm-r.*'.'d(.*'le ca angajatii sa comitd fraude.

Absenta unui sistem de control functional reprezintd un mediu propice
pentru angajati s comitd fraude, intrucdt nu sunt implementate “bariere
manageriale” in acest sens. Controlul intern prevede o serie de instrumente
(functii sensibile, riscuri, separarea atributiilor etc.) de naturad sa determine
reducerea posibilitatii aparitiei unei fraude in entitate.
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Exemplu privind reducerea riscului de frauda ca urmare a
functionirii controlului intern:

In cazul unei institutii publice in care nu este functional controlul
intern:

Pe fondul unor restrictii privind ocuparea posturilor neincadrate, un
angajat la compartimentul salarizare controleaza in intregime procesul de
salarizare, respectiv de la stabilirea drepturilor salariale, inregistrarea in
evidenta contabila si efectuarea platilor. Cu toate acestea, nu sunt identificate
functii sensibile la compartimentul salarizare si nici nu se stabilesc
instrumente de control privind activitatea de salarizare.

Persoana in cauza constientizeaza faptul ca nu este verificata si profita
de acest fapt, producand o frauda de cca. 500.000 lei. Aceastd frauda se
descoperd In urma unui control efectuat la cca. 2 ani dupa plecarea angajatului
din institutie.

=
T

[
o

La identificarea functiilor sensibile, postul din cadrul compartimentului
salarizare este declarat functie sensibild, Intrucat nu se asigurd separarea
atributiilor in domeniul salarizarii. Ca urmare, se stabilesc instrumente de
control pentru reducerea riscului de frauda prin verificarca detaliati la
acordarea vizei de control financiar preventiv propriu, precum si auditarea
anuald a activitatii de salarizare.

Tentatia/oportunitatea de a produce o frauda este redusa in acest caz,
intrucat persoana in cauzd constientizeaza faptul ca este verificatd si cd o
operatiune frauduloasa va fi detectata, fie de catre persoana care acorda viza
de control financiar preventiv propriu, fie de auditul intern.

Argumentul nr. 7: Adplicarea controlului intern managerial reduce
posibilitatea ca managementul sau angajatii sa faca obiectul unor evaludri
£ [ipsite de obiectivitate.

LT

In cazul neimplementarii unui sistem de control pot exista cazuri de
realizare a unor evaluari lipsite de obiectivitate a activitatii managerilor sau
angajatilor. Astfel, angajatii pot fi Invinovititi pe nedrept pentru
neindeplinirea unor activitati de care sunt responsabili sau de necunoasterea
acestora.

De aceea, controlul intern prin instrumentele specifice (delegare de
competentd, actualizare fise de post, elaborare de proceduri, stabilire de
obiective si indicatori de monitorizare a performantei) elimina posibilitatea
unor evaluari lipsite de obiectivitate.



Exemplu privind reducerea posibilititii ca managementul sau
angajatii sa faca obiectul unor evaluari lipsite de obiectivitate ca urmare
a functiondrii controlului intern:

In cazul unei institutii publice in care nu este functional controlul
intern:

Fisele postului si procedurile operationale au fost intocmite in mod
formal, nefiind definite obiective individuale sinici indicatori de monitorizare
a performantei angajatilor. De aceea, evaluarea activitatii acestora s-a realizat
in mod formal, nefiind utilizate criterii obiective.

Ca urmare, anumiti angajati au contestat evaluarea realizatd, precum si
modul de promovare, determinand afectarea mediului de lucru s1 a moralului
salariatilor.

unei instit

Fisele postului si procedurile operationale au fost intocmite in mod
adecvat, astfel incat sa reflecte clar atributiile si sarcinile ce trebuie executate.
De asemenea, au fost stabilite si discutate obiectivele individuale, precum si
indicatori de monitorizare a performantei angajatilor.

De aceea, evaluarea activitatii acestora s-a realizat prin utilizarea unor
criterii obiective, stabilite anterior, astfel cd nu au existat contestatii, mediul
de lucru si moralul angajatilor nefiind afectate.

[ e

Argumentul nr. 8: Implementarea controlului intern managerial constituie
! un indicator de performanta obligatoriu pentru evaluarea activitatii !
ifonducdtorului entitdtii publice. i
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Cum implementarea si functionarea sistemului de control intem
managerial sunt in responsabilitatea conducdtorului entitatii publice,
legiuitorul a stabilit obligativitatea definirii unor indicatori pentru evaluarea
performantelor conducitorului entitatii® cu privire la modul de indeplinire a
responsabilitdtilor in acest domeniu.

8 Pct. 3.4. din Anexa nr. 4 — Instructiuni privind intocmirea, aprobarea si prezentarea raportului asupra
sistemului de control intern managerial la Codul controlului intermn managerial al entitatifor publice,
aprobat prin Ordinul secretarului general al Guvernului nr. 600/2018: "Implementarea si dezvoltarea
sistemului de control intern managerial, operatiunea de autoevaluare a acestuia precum si elaborarea
respectiv prezentarea raportului asupra sistemului de control intern managerial, dupa caz, constituie
indicatori de performanta pentru conducatorul entitatii publice.”
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