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Pentru elucidarea unor aspecte esentiale privind evaluarea performantelor auditului public intern, a trebuit sd evidentiez,
pentru inceput, cateva chestiuni definitorii din zona activitatii de control de natura internd manageriala.

O alta chestiune se referd la unele aspecte fundamentale privind exigentele actiunilor de evaluare a misiunilor de audit
public intern, unde am punctat cateva lucruri relevante, cum ar fi: evaludrile interne si externe ale calitatii si performantei
auditului public intern.

Partea finala am dedicat-o reliefarii consideratiilor privind evaluarea performantelor entitatilor din Ministerul Apararii
Nationale cu ajutorul auditului public intern.

In order to elucidate some essential aspects regarding the evaluation of the performances of the internal public audit,
we had to highlight for the first time some defining issues in the area of internal management control activity.

A second issue that we focused on relates to some fundamental aspects regarding the requirements of the missions of
evaluation in the internal public audit activity, where we pointed out some relevant things such as: internal and external
evaluations of the quality and performance of internal public audit.

The final part was dedicated to highlighting the considerations regarding the evaluation of the performances of the
entities of the Ministry of National Defence with the help of the internal public audit.

Afin d’expliquer des aspects essentiels de [’évaluation des performances de l’audit public interne, on a dii, premiérement,
mettre en évidence, certaines questions déterminantes pour le domaine de [’activité de controle relevant de la gestion
interne.

Deuxiemement, on a mis [’accent sur les aspects fondamentaux concernant les exigences des activités d’évaluation des
missions d’audit public interne ou an avait souligné des éléments pertinents, tels que: les évaluations internes et externes de
la qualité et de la performance de I’audit public intern.

A la fin de I'article, on a formulé plusieurs considérations concernant I'évaluation de la performance obtenue d [’aide
de I’audit public interne par des entités du Ministere de la Défense Nationale.
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Consideratii privind definirea controlului

de natura interna manageriala

si conexiunea cu evaluarea performantelor

in cadrul acestui proces

Pentru inceput, vom incerca sd definim
notiunea de control de naturd internd manageriala.
O definitie a controlului intern managerial o gasim
in Ordonanta Guvernului nr. 119/1999'.

Potrivit acestui act normativ, controlul intern/
managerial> reprezinta ,,ansamblul formelor de
control exercitate lanivelul entitatii publice, inclusiv
auditul intern, stabilite de conducere, in concordanta
cu obiectivele acesteia si cu reglementarile legale,
in vederea asigurarii administrarii fondurilor
publice in mod economic, eficient si eficace; acesta
include, de asemenea, structurile organizatorice,
metodete si procedurile™.

Analizand aceastd definitie, se pot observa
cateva caracteristici foarte importante:

e acopera toate formele, metodele si procedurile
de control care se efectueaza la nivelul entitatilor
publice si al tuturor structurilor organizatorice din
cadrul acestora;

e include, ca activitate, si auditul intern, nu 1l
priveste separat, distinct de control;

¢ formele de control suntstabilite de conducerea
fiecarei entitdti publice, adecvate specificului
activitatii fiecareia in parte, dar in consonanta cu
actele normative si cu obiectivele fiecdrei entitati;

e pune accentul, in finalitatea controlului
intern, pe administrarea fondurilor publice in mod
economic, eficient si eficace, care este un obiectiv
major al oricarei entitati, indiferent ca este publica
sau privata.

Am putea sd conchidem cd este o definitie
moderna, cuprinzdtoare si de mare profunzime
conceptuala.

Organizarea intregului sistem de control de
naturd internd managerialda la fiecare institutie
publica tinteste trei genuri de obiective:
operationale, de raportare si de conformitate.

Conceperea, implementarea si dezvoltarea per-
manenta a unui sistem de natura internd manageriala,
apt de a fi pus 1n practicd, se pot materializa numai
daca sunt respectate anumite cerinte, cum ar fi:

e sa fie adaptat acest sistem in functie de
dimensiunea, complexitatea si mediul proprii
fiecarei entitati;

e sd tinteascd toate palierele de conducere,
activitatile sau operatiunile care sunt vizate prin
aceasta activitate;
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e sd fie conceput cu aceleasi instrumente sau
mijloace in fiecare institutie public;

e sd garanteze acest sistem ca obiectivele
entitatilor controlate vor fi atinse;

e sd se urmareascd, de la inceput, cu rigoare
respectarea conditiei, potrivit careia costurile
introducerii acestui sistem de control sd fie mai
mici decat beneficiile care se obtin din aceasta
activitate;

e sd fie subordonat cerintelor generale minime
de management, stipulate in standardele de profil.

Setul de instrumente de control de naturd
internd manageriald se clasifica in urmatoarele
grupe mari:

e obiective urmarite;

¢ mijloace (resurse) folosite;

e sistem informational utilizat;

e organizare aleasa;

e proceduri care pot fi folosite;

e maniera de control ce trebuie executat.

Conceperea unui sistem de control de factura
internd manageriala viabil este un proces care
are o duratd importantd, ce solicitd o activitate
remarcabila din partea personalului institutiilor
publice si, cu predilectie, din partea personalului
care detine pozitii de conducere.

Institutiile publice care au introdus un  sistem
de management al calitatii pot sa indeplineasca
cerintele stipulate de Codul controlului intern
managerial, prin intermediul principiilor proprii
sistemului de conducere instituit, cu mentiunea ca
principiile sa fie aplicate in mod unitar pe ansamblul
fiecarei entitati de aceasta natura.

In continuare, vom puncta continutul
Standardului 7, care priveste evaluarea perfor-
mantelor.

Managerul entitatii publice dispune monito-
rizarea performantelor pentru obiectivele si
activitatile compartimentelor, cu ajutorul unor
indicatori cantitativi si calitativi, care se refera
insa, si la respectarea cerintelor de economicitate,
eficienta si eficacitate.

Acest standard solicitd conducatorilor de
compartimente urmatoarele cerinte:

¢ s4 monitorizeze performantele activitatilor
existente in coordonare, prin conceperea unui sistem
adaptat dimensiunilor si specificului activitatii
compartimentului supus controlului;

e sa se asigure cd este fixat minim un indicator
de performantd pentru obiectivele precizate si
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activitatile configurate in plan si desfasurate pentru
monitorizarea si raportarea realizarilor;

e pe temeiul raportarilor care se efectueaza
anual privind monitorizarea performantelor,
transmise de structurile de profil, sd Intocmeasca
un set de informatii referitoare la monitorizarea
performantelor entitatilor de stat in folosul
conducatorilor acestora;

e organigrama si profunzimea modalitatii de
monitorizare a performantelor este conditionatad de
dimensiunea si particularitatile activitatii entitatii
de factura publica, de schimbarea obiectivelor si
indicatorilor, de maniera de acces al salariatilor la
informatiile care i intereseaza.

Managementul institutiilor publice decide
evaluarea, iIn mod periodic, a performantelor,
depisteaza posibilele devieri de la obiectivele
stabilite initial si preconizeaza masurile de
preventie si de corectare necesare.

Un astfel de standard are ca referinte principale
urmatoarele acte normative: Legea nr. 500/2002%;
Legeanr. 273/2006°; legile bugetare care se aproba
in fiecare an; OUG nr. 86/2014¢; HG nr. 611/20087;
HG nr. 478/2016%, OG nr. 119/1999°; Ordinul
ministrului finantelor publice nr. 1159/2004'.

Se poate observa cd acest standard tinteste si
este in conexiune cu mai multe domenii majore
de interes, cum ar fi: finantele centrale si locale,
reorganizarea administratiei publice centrale,
liberul acces la informatiile de interes public,
structura programelor elaborate de ordonatorii
principali de credite, controlul intern/managerial si
controlul financiar preventiv.

La aceste acte normative, se adauga cele care
apar pe parcurs si completeazd constructiv sau
inlocuiesc aproape complet pe unele dintre cele
mai vechi, care nu isi mai pastreaza valabilitatea in
noile circumstante.

In permanenti conducitorii institutiilor publice
trebuie sd raspunda adecvat cel putin la urmatoarele
intrebari si provocari, cum ar fi:

e Este stabilitun sistem viabil de monitorizare si
de raportare a performantelor, potrivit indicatorilor
asociati obiectivelor specifice?

e Este statornicitd o examinare si o ierarhizare
a performantelor pe temeiul indicatorilor de
performanta fixati?

e Dacd se observa o deviere posibild de la
cerintele obiectivelor, se Intreprind madsuri cu
caracter de preventie si de corectare care sunt
necesare?

N\
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La aceste intrebari trebuie sa fie iIn masura
sd raspunda, la randul sdu, adecvat, cu precizie,
fiecare conducator sau sef de compartiment de la
toate palierele ierarhice din fiecare entitate publica.
Asta inseamna ca, la fiecare palier ierarhic, trebuie
sa existe un sistem adecvat si relevant de indicatori
de performanta, pe care trebuie sa ii atinga fiecare
angajat, indiferent de pozitia ocupata in ierarhie.

De asemenea, este nevoie de un sistem foarte
precis si realist de monitorizare si de raportare
a performantelor fiecarei structuri si ale fiecarui
angajat care face parte din aceasta, iar, In cazul in care
se constata abateri de la obiectivele si performantele
cerute, sefii structurilor sd fie in mésura sa propuna
si, respectiv, sa decida masurile corective necesare,
fara sd se recurga cu orice pret la sanctionarea sau
la concedierea persoanelor de conducere ori de
executie care nu au atins performantele cerute.

Unele aspecte definitorii privind misiunea
care are ca menire evaluarea activitatii
de audit public intern

Activitatea care se refera la auditul public
intern are in centrul atentiei, ca principale obiective,
urmatoarele:

e cvaluarea managementului riscurilor;

e cvaluarea functionalitdtii sistemului de
control intern;

e consilierea managementului; pentru ca
aceasta activitate sa se desfasoare cat mai eficient
si responsabil, se impune si evaluarea acesteia.

Evaluarea activitatii de natura auditului public
intern, conform Hotararii Guvernului nr. 1086,
din 11 decembrie 2013, constituie o apreciere, pe
fundamente analitice, a functiei de audit intern in
institutii publice, cu scopul de a asigura indeplinirea
obiectivelor, potrivit standardelor de profil.

Examinarea sau evaluarea calitatii ori perfor-
mantelor activitatii de audit public intern este o
activitate de tip ex-post.

Aceastd evaluare isi are originea in examinarea
activitatii de audit intern, in functie de conformitate
si de performanta, in functie de anumite criterii,
cum ar fi prevederile cadrului normativ specific
domeniului, obiectivele stabilite etc.

Evaluarea calitatii sau performantelor auditului
public intern (inclusiv in Ministerul Apararii
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Nationale) se efectueaza cu ajutorul evaludrilor
interne si externe.

Evaluarile interne sunt realizate de conduca-
torul structurii de audit intern si pot fi de doua
tipuri: evaluari periodice si evaludri continue'.

Evaluarile externe sunt evaluari periodice,
efectuate de ciatre UCAAPI — Unitatea Centrala
de Armonizare pentru Auditul Public Intern/
compartimentele de audit public intern, constituite
la nivelul entitdtilor publice ierarhic superioare,
prin urmatoarele modalitati:

e verificarea respectarii  normelor, instruc-
tiunilor, Codului privind conduita etica a auditorului
intern;

e cvaluarea calitatii auditului intern, pe temeiul
unor criterii, fixate in raport cu cadrul normativ care
se aplica in domeniu;

e exprimarea unei opinii, In functie de
nivelurile de apreciere acordate si prin formularea
de recomandari, care au drept scop corectarea
neconformitdtilor si imbundtdtirea activitatilor in
fiecare misiune de audit public intern'.

Se poate observa din acest act normativ ca
evaludrile calitatii si performantelor auditului
public intern se efectueazd dupa consumarea unor
astfel de misiuni, si nu Tnainte de demararea lor, de
catre persoane abilitate atat din structurile auditate,
cat si din cele care efectueaza astfel de misiuni.

Problematica evaluarii auditului intern (public
si la entitdti private) o Intdlnim tratatd in mod
profesionist si la doi specialisti romani de marca in
domeniu: Ghita Marcel' si Bota-Avram Cristina'®.

Derularea si finalizarea misiunilor de evaluare
a auditului public intern presupun cel putin
urmatoarele actiuni:

e masurarea cu obiectivitate a auditului intern
efectuat in entitdtile publice, cu ajutorul unei
analize aprofundate, pentru a vedea masura in
care sunt indeplinite cerintele de conformare si
de performanta cu criteriile dinainte stabilite, prin
actele normative si prin instrumentele ajutatoare
specifice acestei activitati;

e livrarea de catre auditorii interni care
efectueaza evaluarea acestei activitati de profil a
unei opinii independente §i a unor obiective legate
de masura in care compartimentele de audit au atins
gradul de conformitate si de performanta;

e creionarea de recomandari pentru ridicarea
stachetei activitatii de audit public intern, in scopul
cresterii eficientei si eficacitatii acesteia.
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Auditorii interni isi formuleaza opinia in
legitura cu activitatea de audit intern, evaluata
in functie de nivelurile de apreciere acordate si
de rezultatele constatarilor inregistrate, luand in
considerare urmdtoarele exigente:

e masura In care sunt respectate normele
generale si  metodologice specifice privind
exercitarea acestei activitati;

e masura In care se respectd concordanta
activitatilor de audit intern cu procedurile
compartimentului de profil;

e nivelul de acoperire a ansamblului proceselor
si activitatilor entitatii de stat prin misiunile de
audit efectuate;

e examinarea nivelului de eficacitate a auditului
intern;

e valoarea addugatd adusa de auditul intern in
activitatea entitatii publice.

Perimetrul evaluarilor activitatii de audit public
intern cuprinde, cel putin, urmatoarele aspecte:

e continutul  misiunii, competentelor  si
responsabilitatilor care revin compartimentului de
audit public intern;

e gradul de independentd a structurii de audit
intern 1n cadrul entitétii publice;

e nivelul de competentd si de constiintd
profesionald a auditorilor interni;

e modul in care se realizeazd managementul
activitatii de audit intern;

e natura activitatii de audit intern;

e coordonatele programului de asigurare si de
imbunatatire a calitatii activitatii de audit public
intern;

e masura In care sunt respectate normele
specifice proprii in desfasurarea misiunilor de audit
public intern;

e stabilirea cu obiectivitate si comunicarea
operativa a rezultatelor misiunilor de audit public
intern.

Metodologia de efectuare a misiunilor de
evaluare a auditului public solicitd parcurgerea
unor proceduri proprii (care cuprind: initierea
auditului  intern; elaborarea declaratiei de
independentd; elaborarea notificarii referitoare la
demararea operatiunii de evaluare; organizarea
sedintei de deschidere sau de declansare a misiunii;
strangerea si procesarea informatiilor; configurarea
programului misiunii de evaluare; colectarea si
analiza temeinica a probelor de audit; revizuirea
documentelor colectate si alcdtuirea dovezilor de
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audit; sedinta de inchidere; creionarea proiectului
de raport al misiunii de evaluare; elaborarea
raportului misiunii de evaluare) si definitivarea
documentelor corespunzatoare, potrivit unei
scheme prevazute in cadrul Hotararii Guvernului
nr. 1086, din 11 decembrie 20136,

Un instrument foarte util de evaluare a perfor-
mantelor In diferite domenii, inclusiv in auditul
public intern, este ”Balanced scorecard” (BSC).

”Balanced scorecard” (BSC) reprezintd un
instrument de management al performantei,
dezvoltat initial de catre Kaplan si Norton (1992).
Acesti doi specialisti au introdus “Balanced
Scorecard” intr-unarticol, din 1992, despre Harvard
Business Review (Kaplan si Norton, 1992).

Dupa publicarea acestui articol, mai multe
companii au adoptat rapid "Balanced Scorecard”,
oferindu-le initiatorilor informatii mai profunde si
mai ample despre puterea si potentialul lor.

Acest articol descrie premisele si motivatia
pentru articolul original “Balanced Scorecard”,
precum si inovatiile ulterioare care I-au conectat la
o literatura de management mai ampla'’.

”Balanced Scorecard” poate fi aplicat cu succes
atat pentru activitatile comerciale, cat i pentru cele
noncomerciale, avand o dubla calitate, si anume de
a fi In acelasi timp atat un instrument de lucru, cat
si un model de management'®,

In principiu, Balanced Scorecard, ca
instrument adecvat, poate fi utilizat pentru
evaluarea, imbunatatirea performantei, precum si
ca element al sistemului de raportare, cu scopul de
a adauga valoare activitatii, dar si cu cel de a proba
responsabilitatea.

Este momentul sa mentiondm ca un proiect cu
finantare europeand implementat in tara noastra
a vizat utilizarea unui astfel de instrument pentru
evaluarea performantelor unei structuri foarte
importante din aparatul central de stat — Ministerul
Finantelor Publice®.

Potrivit manualului, elaborat in urma finalizarii
acestui proiect, managementul performanteiinclude
activitatile care asigura atingerea obiectivelor
intr-o maniera eficace si eficienta. Poate fi orientat
catre performanta institutiei, a unui departament,
a unui angajat sau chiar a procesului implementat
pentru obtinerea unui serviciu. Managementul
performantei se refera la modalitatea prin care sunt
gestionate atat comportamentele, cét si rezultatele,
doud elemente de baza in definirea performantei.
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Performanta este privitd ca un comportament
prin modul 1n care actioneaza institutiile per
ansamblu, precum si echipele si indivizii, in scopul
indeplinirii sarcinilor ce le revin. Managementul
performantei constituie o abordare strategica
si integratd, in vederea asigurdrii succesului
pe termen lung in activitatea institutiilor, prin
imbunatatirea performantei institutiei, a echipelor
si a indivizilor.

Managementul performantei aduce urmétoa-
rele beneficii:

e permite o abordare structuratd, directionata
spre rezultate si castig, nu 1n directia desfasurarii
activitatilor;

e implicad partile — beneficiari, angajati,
structurile de conducere, alti factori interesati
— in procesul de planificare si de evaluare a
performantei,

e propune o maniera eticd de comportament;

o faciliteaza indeplinirea obiectivelor,
directionarea intregului personal spre atingerea
scopurilor comune ale fiecarei institutii, adoptarea
unor decizii mai bune, in termen scurt, statornicirea
unei increderi si motivari adecvate in randul
managerilor si personalului din subordine.

Etapele unui sistem de management al
performantei sunt urmatoarele:

e stabilirea obiectivelor de atins si standardelor
care stau la baza acestui demers;

e fixarea unui sistem adecvat de masurare a
performantei,

e convenirea responsabilitatilor;

e stabilirea unui sistem viabil de colectare a
informatiilor referitoare la performanta;

e configurarea unui sistem de analizd si de
comparare a datelor despre realizarile efective si
obiective;

e decizia asupra actiunilor corective.

Un sistem de management al performantei este
orientat cdtre urmatoarele directii:

e sa ajute la o Intelegere mai buna a nevoilor
beneficiarilor;

e sd ajute institutiile si angajatii lor sd se
orienteze spre rezultat;

e sd contribuie la Imbunatatirea calitaii
serviciilor prin Tmbunatatirea proceselor si
practicilor;

e sacreeze legaturi intre obiectivele individuale
si cele ale institutiei;
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e sa traduca prioritatile strategice in masuri si
tinte ale performantei;

e sa semnalizeze contributia individuala la
atingerea obiectivelor institutiei prin implicarea
partilor in procesul de planificare si de evaluare a
performantei;

e sa identifice punctelor forte si ariile care pot
fi imbunatatite;

e sa faciliteze comunicarile interne si externe.

”Balanced Scorecard” (BSC) este folosita ca
instrument de conducere si de orientare a organizatiei
pentru urmdrirea anumitor obiective strategice. In
comparatie cu misiunea §i viziunea institutiei (care
apar ca esentiale in cadrul planului strategic), BSC
propune crearea unor obiective strategice, masura-
bile prin indicatori de performanta, in vederea
realizarii acestui plan strategic; in continuare, BSC
propune realizarea unor activitati/initiative pentru
punerea in aplicare a acestor obiective.

In functie de tipul de organizatie, perspectivele
fundamentale sunt:

o clientii (beneficiarii);

e perspectiva financiara;

e procesele interne;

e inovarea, invatarea si dezvoltarea.

Aceste perspective pot fi adaptate specificului
si nevoilor organizatiilor:

o clienti/beneficiari/parteneri — zona de dezvolta-
re strategica, unde organizatia trebuie sa-si dezvolte
si sd-si imbunatateasca serviciile;

e perspectiva financiard — zona de dezvoltare
strategicd referitoare la managementul financiar
propriu;

e procese interne — zona strategica referitoare
la felul in care functioneaza organizatia din punctul
de vedere al birocratiei interne si al sistemelor de
management;

e inovare, invatare si dezvoltare — zona
strategica care se refera la satisfactia si pastrarea in
institutie a angajatilor, la sisteme de training pentru
angajati, la sisteme de motivare pentru angajati.

Echilibrarea acestui plan de indicatori se
face prin doud metode: prin alegerea mai multor
indicatori pentru fiecare obiectiv al unei perspective
pentru care opereaza BSC; prin faptul caindeplinirea
sau neindeplinirea unui obiectiv din cadrul unei
perspective duce la indeplinirea sau neindeplinirea
unui alt obiectiv din cadrul altei perspective, relatie
evidentiata prin Harta strategica a unei organizatii.
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BSC permite institutiilor sa-si gestioneze
Planul strategic prin interconectarea obiectivelor,
activitatilor/initiativelor, indicatorilor si tintelor la
toate nivelurile si, Tn aceeasi masura, sa centralizeze
seturi de masuri §i finte pentru monitorizarea
progresului 1n arii cheie.

Motivele implementarii BSC pot fi orientate
catre:

e formularea si rafinarea strategiei;

e comunicarea strategiei si a prioritatilor in
organizatie;

e crearea de legaturi intre obiectivele strategice
pe termen lung si buget;

e monitorizarea progresului si aplicarea de
masuri pentru imbunatatirea performantei.

In cadrul fiecarei perspective clasice, existi
patru concepte importante:

e obiective strategice — reprezintd componenta
principald a unei Balanced Scorecard si asigura
concretizarea directiilor strategice, asumate de catre
institutie prin implementarea Planului strategic;

e indicatori — reprezintd unitatea de masurd a
obiectivului strategic;

e tinte — tintele reprezintd valoarea atribuitd
fiecarui indicator;

e initiative (activitdti) — reprezintd modalitatea
de a duce la Indeplinire obiectivul propus, printr-o
suma de actiuni, de masuri (eventual, chiar masuri
corective, daca valorile indicatorilor sunt departe
de valorile tintd propuse).

Utilizarea acestui instrument foarte util
in tara noastra a fost realizat si in cadrul unui
studiu, publicat, in mai 2011, de ciatre ACUMEN
INTEGRAT, Oameni. Sisteme. Tehnologie, la
Cluj-Napoca, prin efortul urmatorilor cercetatori:
Adrian Brudan, Alexandra Moldovan, Sorina Mone
si Nicoleta Dorina Racolta-Paina®.

De asemenea, mai este de mentionat un alt
studiu, realizat de catre specialistii Dan Radu Turcu
si Mihaela Turturea?'.

Nu putem omite concluziile desprinse dintr-
un alt articol, scris de un colectiv de specialisti,
in frunte cu o persoand avizatd in domeniu —
Dascélu Elena Doina —, care a detinut functia de
vicepresedinte al Curtii de Conturi a Romaniei®,
din care vom puncta cateva elemente definitorii,
utile pentru tema analizata.

Obiectivul cercetdrii a vizat stabilirea modali-
tatii de realizare a monitorizarii performantelor in
structurile de audit public intern pentru identificarea
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unor posibile solutii si pentru perfectionarea
activitatii din domeniul la care ne referim.

Maniera de cercetare aavut labaza chestionarea
auditorilor din sectorul public cu privire la
modalitatea de monitorizare a performantelor
activitatii de audit public intern.

Chestionarul a inclus 18 intrebari, dintre care
10 s-au referit la indicatorii de monitorizare a
performantei in activitatea de audit intern.

Aceste intrebari au vizat urmatoarele aspecte:

a) Informatii generale:

e tipul entitatii publice (institutie publica
centrald/minister, institutie publicd aflatd 1n
subordinea/coordonarea/sub  autoritatea  unei
institutii publice centrale/minister, institutie publica
la nivel local, alte tipuri de organizatii din sectorul
public);

e numdrul de angajati ai entitatii publice (pe
diferite intervale de valori);

e marimea compartimentului de audit intern
(nr. total auditori);

o certificdrile internationale detinute privind
auditul intern;

e experienta in audit intern (ani);

e pozitia ca auditor: executie, management;

e varsta.

b) Intrebari referitoare la indicatorii de monito-
rizare a performantei in activitatea de audit intern
(aceste intrebari au fost stabilite in conformitate
cu Standardul 7 — Monitorizarea performantei,
Codul controlului intern managerial al entitatilor
publice), astfel:

e in cadrul compartimentului de audit intern ati
definit indicatori de monitorizare a performantei?

Aprecieri privind ufilitatea indicatorilor

de monitorizare a performantelor

Buletinul Universitdtii Nationale de Apdrare ,,Carol I1”

e Cati indicatori de monitorizare a perfor-
mantelor activitatii de audit intern ati utilizat/
utilizati pentru anii: 2012, 2013, 2014, 2015,
20167

e Cate obiective specifice si cate activitati
asociate acestor obiective (conform Standardelor 5
si 6) ati definit/identificat in perioada mentionata
(pentru anii: 2012, 2013, 2014, 2015, 2016)?

e Care este periodicitatea de masurare a acestor
indicatori (zilnic, saptamanal, la doud saptdmani,
lunar, bilunar, trimestrial, semestrial, anual)?

e Caror persoane din organizatie li se comunica
nivelul acestor indicatori si frecventa comunicarilor
(conducatorului organizatiei, comitetului de audit,
sefului compartimentului de profil, comisiei de
monitorizare a sistemului de control, altii — detaliat)?

e Care sunt principalii indicatori de
monitorizare ai performantelor utilizati in cadrul
activitatii de audit intern (denumirea indicatorului,
periodicitatea masurarii, modul de calcul)?

e Apreciatigraduldedificultateprivinddefinirea
indicatorilor de monitorizare a performantelor
(foarte usor, usor, mediu, dificil, foarte dificil);

e Indicarea masurii in care sunteti de acord cu
afirmatiile urmatoare privind utilitatea indicatorilor
de monitorizare a performantelor (DT— dezacord
total; D — dezacord; N — neutru/nu stiu; DA —
de acord; FD — foarte de acord), conform
Tabelului 1;

e Care sunt principalele dificultati cu care va
confruntatiin definireaindicatorilor de monitorizare
a performantelor si in monitorizarea acestora?

¢ Considerati ca ar finecesar sd se stabileascadun
set de indicatori minimali pentru compartimentele
de audit intern din sectorul public (da, nu)?

Tabelul 1

DT D N DA FD

Indicatorii de monitorizare a performantelor

sunt utili pentru activitatea de audit
din compartimentul in care activez

Monitonizarea performantelor mu este utila

n raport cu timpul alocat acesteia

Am cel putin un indicator de monitorizare
a performatelor pe care le monitorizez

Indicatoru de performanta sunt intotdeauna
indepliniti

N\
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Raspunsurile la intrebari au fost solicitate sub
rezerva anonimatului. Au fost primite raspunsuri
la 46 de chestionare, de la auditori din diferite
compartimente de audit intern din sectorul public.

Din acest studiu, am selectat cateva dintre
concluziile mai importante.

Cu privire la numarul de indicatori de
monitorizare a performantei, definiti in cadrul
compartimentelor de audit public intern: cei
mai multi repondenti (circa 36%) au definit intre
patru si opt indicatori; ccal7% au definit peste 12
indicatori; au existat si cazuri de compartimente de
audit intern care au definit 20 si respectiv 38 de
indicatori de monitorizare a performantei.

Cuprivire la analizarea periodicitatii masurarii
indicatorilor definiti: peste 72% dintre repondenti
madsoard indicatorii definiti doar o datd pe an, iar
cca 16%, trimestrial.

Cu privire la nivelul de raportare a
performantelor obtinute: peste 58% dintre
repondenti comunica nivelul indicatorilor obtinuti
in activitatea de audit intern la cel mai inalt
nivel, respectiv conducatorului entitatii, cca 33%
comunica nivelul indicatorilor atit conducatorului
entitatii, cat si comisiei de monitorizare a sistemului
de control intern managerial, iar cca 5%, doar
comisiei mentionate.

Referitor la indicatorii de monitorizare a
performantei definiti: din chestionare au fost
identificati cca 67 de indicatori privind performanta
activitatii de audit public intern.

Dintre indicatorii utilizati frecvent, sunt
mentionati urmatorii:

e gradul de realizare a planului de audit intern;

e gradul de implementare a recomandarilor
formulate;

e numarul zilelor de pregatire profesionala;

e numarul recomandarilor acceptate, raportat
la numarul recomandarilor formulate;

e numarul abaterilor de la codul etic;

e procentul de misiuni ad-hoc din totalul
misiunilor efectuate;

e numarul recomandarilor avizate, raportat la
numarul recomandarilor formulate;

e numarul rapoartelor de audit.

O serie de indicatori de monitorizare a perfor-
mantei nu sunt clar definiti sau relevanta lor privind
performanta activitatii de audit public intern poate
fi considerata ca fiind redusa. Ca exemplu, sunt
mentionati urmatorii indicatori:

e dinamica riscurilor aferente activitatilor auditate;
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e actualizarea listei activitdtilor la schimbarea
legislatiei;

e respectarea structurii minimale a rapoartelor
de audit;

e numarul procedurilor elaborate;

e scaderea  ponderii  riscurilor
obiectivelor;

e numarul total de riscuri identificate;

e asigurarea unui cadru unitar pentru realizarea
misiunilor de audit;

e numarul riscurilor la compartimentul de audit
sa fie cat mai mic;

e gradul de realizare a elementelor probante;

e participarea la sedintele comisiei de
monitorizare a SCIM;

e plusvaloarea addugata, prin eficienta rapoar-
telor de audit.

Cu privire la identificarea principalelor
dificultati pe care le intdmpina auditorii in
definirea indicatorilor — prelucrarea rezultatelor
chestionarului nu a indicat o dificultate majora,
dificultatile identificate au fost punctate prin cateva
aspecte, precum:

e lipsa unui set de indicatori minimali pentru
audit;

e deficitul de personal;

e lipsa confirmarii din partea organului ierarhic
superior;

e lipsa unor modele;

e lipsa unei metodologii
indicatorilor;

e dificultatile de masurare;

e lipsa unor strategii pe termen lung;

e fluctuatia personalului;

e comunicarea deficitara;

e lipsa unor prevederi legale.

Cu privire la necesitatea stabilirii unui set de
indicatori minimali de monitorizare a performantei
activitatii, pentru compartimentele de audit intern
din sectorul public: peste 69% dintre repondenti
au relevat utilitatea unui astfel de set de indicatori
de monitorizare a performantei activitatii de audit
public intern.

Referitor la gradul de dificultate privind
definirea indicatorilor de performanta: peste 72%
dintre repondenti au mentionat un nivel mediu,
nivel care poate indica o anumita indecizie in acest
caz; in detaliu, raspunsurile s-au polarizat astfel:
foarte usor — 5,56%; usor — 11,11%; mediu —72,22;
dificil — 11,11 si foarte dificil — 0%.

asociate

de stabilire a
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Avand in vedere aspectele rezultate, pentru
imbunatatirea  monitorizdrii ~ performantelor
activitatii de audit public intern in sectorul public,
autorii studiului considera de interes promovarea
urmatoarelor directii de actiune:

e claborarea unui ghid privind monitorizarea
performantelor in activitatea de audit public
intern din Romaéania de catre o echipa de
specialisti cu experientd in acest domeniu, care
sa asigure perfectionarea stabilirii indicatorilor de
monitorizare a performantei in sectorul public;

e stabilirea unui set minimal de indicatori
privind monitorizarea performantelor in activitatea
de audit public intern din Romania care sa asigure
comparabilitatea rezultatelor obtinute de diferite
compartimente de audit public intern si sd permita
imbundtdtirea in acest domeniu;

e organizarea unor ateliere de lucru cu auditorii
(in cadrul activitatilor de pregatire profesionald)
pentru perfectionarea competentelor in stabilirea
indicatorilor de monitorizare a performantei
activitatii de audit intern.

Unele consideratii privind evaluarea

performantelor entititilor din Ministerul

Apararii Nationale, cu ajutorul auditului

public intern

Pentru o structura, precum Ministerul Apararii
Nationale, obiectivele generale si specifice ale
acesteia sunt de o importanta covarsitoare pentru
cunoasterea si evaluarea performantelor entitatilor
care compun acest minister.

Obiectivele generale concurd la indeplinirea
misiunii ministerului §i sunt stipulate in legea de
organizare $i de functionare a acestuia sau in actele
normative si in documentele de planificare specifice.

Obiectivele specifice reprezinta tintele derivate
din obiectivele generale, la care am facut referire
mai sus, si concura la atingerea obiectivului general
corespunzator.

Acestea se particularizeaza de catre fiecare
comandant sau sef de structura militara, in
consonanta cu activitatea si cu atributiile proprii
fiecarei structuri, si se Incorporeaza in planul
cu activitatile principale ale acestora sau in alte
documente de planificare corespunzatoare.

Ipotezele sau premisele sunt constructii
logice intre variabile, fundamentate pe informatii
complete din punct de vedere cantitativ si calitativ,
care evidentiaza schimbadrile posibile din mediul
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intern sau extern al componentelor ministerului de
resort.

Obiectivele sunt configurate de o asemenea
maniera, pentru ca acestea sa raspunda pachetului
de cerinte de tip SMART, la care am mai facut
referire anterior.

Obiectivele generale si specifice se impun sa
fie fixate de o asemenea manierd incat finalizarea
lor sa poata fi urmarita si verificata cu ajutorul unor
indicatori masurabili de performanta.

Masurarea performantei este orientata fie catre
rezultatele activitatilor desfasurate si finalizate
(out-put), fie catre impactul programului (out-
come) pe termen lung.

Tipurile de indicatori care mdsoard performanta
se caracterizeaza prin urmatorii parametri:

e cantitatea — este un indicator referitor la ceea
ce activitatea sau programul va produce efectiv;

e calitatea—comensureazacalitatearezultatelor
produse in structurile militare;

e durata — acest parametru depinde de natura
rezultatului, fiind foarte util atunci cand factorul
timp este un parametru foarte important in cadrul
desfasurarii activitatii sau programului;

e eficienta—reprezintd o masurd acontributiilor,
cum ar fi costul pe unitate de rezultat;

e ¢ficacitatea — constituie un indicator al
masurii atingerii obiectivelor de catre un program.

In procesul selectiei indicatorilor de performanta
trebuie sa se tind seama de urmatoarele aspecte:

e corelatia indicatori — obiectivele stabilite sa
fie cat mai evidente;

e precizarea valorilor de referinta din randul
celor mai actuale valori istorice ale unui indicator;

e se impun precizate activitatile cu caracter
regulat, pentru colectarea informatiilor despre
indicatorii relevant;

e stabilirea valorilor-tintd pentru fiecare
trimestru al anului financiar curent®.

La introducerea si dezvoltarea sistemelor
de natura controlui intern managerial in cadrul
entitatilor Ministerului Apararii Nationale, trebuie
respectate urmatoarele principii:

e principiul legalitatii;

e principiul adaptabilititii;

e principiul integralitatii;

e principiul uniformitatii;

e principiul finalitatii;

e principiul eficientei;

e principiul eficacitatii;

e principiul economicitatii’*.
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In scopul monitorizarii, coordonarii si
indrumarii de naturd metodicd a implementarii
si perfectiondrii sistemului de natura controlului
intern managerial, in Ministerul Apararii Nationale
se alcatuieste si functioneaza, in functie de palierele
ierarhice, urmatoarele comisii:

e la nivelul Ministerului Apararii Nationale —
Comisia de monitorizare a ministerului;

e la nivelul componentelor organizatorice din
minister, ai caror comandanti sau sefi indeplinesc
functia de ordonatori de credite — comisii de
monitorizare;

e la structurile din minister ai caror comandanti
sau sefi nu detin calitatea de ordonatori de credite
— un responsabil cu monitorizarea implementarii
standardelor de control intern managerial®.

Comisiade monitorizare a Ministerului Apararii
Nationale are urmatoarea componenta: presedinte
— loctiitorul secretarului general al Ministerului
Apararii Nationale sau secretarul general adjunct
al acestui minister; membri — directorul Statului
Major al Apararii si loctiitorii departamentelor si
directiilor din minister.

Auditul public intern are un rol extrem
de important pe linia evaluarii de o maniera
independenta si obiectiva a sistemului de factura
controlui intern managerial al componentelor
Ministerului Apararii Nationale.

In scopul fundamentirii Raportului referitor
la sistemul de control intern managerial la
finele fiecarui an, conform Anexei nr. 4.3, din
instructiunea ce face parte componenta din Ordinul
secretarului general al Guvernului, nr. 600/2018%,
la nivelul ministerului se fixeaza urmatoarele
responsabilitati:

e entitatile auditate de catre structurile specifice
(de audit intern sau extern) in domeniul controlului
intern managerial transmit Secretariatului general,
in termen de 30 de zile de la incheierea misiunii,
principalele recomandari §i masuri dispuse in
vederea implementarii acestora;

e Directia de audit intern transmite, la randul
sau, Secretariatului general o sinteza a principalelor
constatari In domeniul controlului intern managerial
si elementele considerate relevante in programul si
in activitatea structurii de audit, pana la data de 25
ianuarie a anului urmator, pentru anul precedent?’.

Dintre cele prezentate din acest act normativ,
putem desprinde cateva concluzii legate de acest
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tip de control in armata:

e fixeaza cu claritate structurile organizatorice
menite sd monitorizeze controlul intern managerial
in armata;

e stabileste riguros obiectivele generale si
specifice ale acestui tip de control, potrivit cerintelor
de tip SMART;

e precizeazd indicatorii de masurare a perfor-
mantelor entitdtilor supuse controlului intern si
de ce aspecte particulare trebuie si tind seama
acestia;

e stipuleaza principiile care trebuie respectate
in procesul de implementare si dezvoltare a acestei
activitati In toate structurile armatei.

Pentru evaluarea sistemului de natura
controlui intern managerial, in scopul cresterii
performantelor entitdtilor din Ministerul Apararii
Nationale, consider ca activitatea de audit public
intern trebuie sa ia in considerare,, la modul foarte
serios, cel putin urmatoarele aspecte definitorii:

e demararea oricarei misiuni de aceasta natura,
pornind de la cerintele standardelor referitoare la
acest tip de control si de la cele ale standardelor
internationale de audit intern;

e asigurarea resurselor necesare (umane,
financiare, de timp etc.) pentru fiecare echipa
de audit care descinde in misiuni de audit public
intern, care se vor derula in entitati ale Ministerului
Apardrii Nationale, pentru finalizarea completd si
cu efecte favorabile viitoare pentru cei auditati,

e stabilirea judicioasa a fiecarei misiuni de audit
intern la entitatile care vor fi auditate in minister,
dupa o evaluare foarte riguroasa a riscurilor care pot
apdrea, ca urmare a unor neajunsuri in activitatea
de control intern/managerial;

e stabilirea cu foarte multrealism siintelepciune
a recomandarilor, in urma finalizarii fiecarei
misiuni de audit si, apoi, urmdrirea cu tenacitate a
implementdrii recomandarilor convenite intre parti
(echipa de audit si entitatea auditatd);

e cvaluarea periodicd a  performantelor
echipelor de audit public intern din Directia de audit
intern si din structurile din teritoriu ale acesteia din
cadrul Ministerului Apararii Nationale, prin prisma
rezultatelor concrete, obtinute ulterior de entitatile
auditate, folosind 1n acest scop inclusiv valentele
formidabile ale ”Balanced Scorecard”, la care am
facut unele referiri In articol.
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Concluzii

Evaluarea performantelor auditului public
intern este nemijlocit legata de controlul intern
managerial cu tot ansamblul de elemente care
il definesc, incepand cu notiunea de acest profil,
continuand cu instrumentarul de control intern
managerial, continutul Standardului 7 de control
intern/managerial, acte normative care se referd
la controlul intern/managerial si incheind cu
intrebdrile si provocdrile la care trebuie sa raspunda
conducdtorii entitdtilor publice.

Pentru a intelege aspectele definitorii privind
misiunea de evaluare a activitatii referitoare la
auditul public intern, a trebuit sa Incercam sa
clarificam catevaaspecte de importanta covarsitoare
pentru tematica articolului, cum ar fi: evaludrile
interne si externe ale calitdtii si performantei
auditului public intern; ce presupune finalizarea
misiunilor de evaluare a activitatii focalizate pe
a metodei ,,Scor echilibrat” (in limba engleza,
”Balanced Scorecard” — BSC), ca instrument de
evaluare a performantelor auditului public intern.

Evaluarea performantelor entitatilor din
Ministerul Apararii Nationale cu ajutorul auditului
public intern este o activitate extrem de importanta
si fireascd si nu se poate realiza fard cunoasterea
si operationalizarea si a urmatoarelor aspecte
definitorii: luarea in considerare cu toatd atentia
si responsabilitatea a obiectivelor generale si
specifice ale acestei structuri guvernamentale si a
componentelor care intrd in alcatuirea sa; revederea
si adecvarea tipurilor de indicatori de performanta
pentru entitdtile publice din armatd; sporirea
rolului auditului public intern, pe linia evaluarii,
in mod independent si obiectiv, a sistemului
de control intern managerial al structurilor din
armatd si revederea constructivd a elementelor
pe care trebuie sa le ia in considerare acest audit,
inclusiv folosirea, ca instrument de cercetare, in
acest domeniu, a metodei ,,Scor echilibrat”, pentru
sporirea semnificativa a valorii addugate pe care
auditul intern o poate aduce in activitatea entitatilor
din armata.

NOTE:

1 Se refera la controlul intern/managerial si la controlul
financiar preventiv si a fost publicata in Monitorul Oficial al
Romaniei, Partea I, nr. 799, din 12 noiembrie 2003.

2 *** Ordonanta Guvernului nr. 119/1999, Art. 2.

3 Ibidem.
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4 *** Legea nr. 500/2002 privind finantele publice
republicata cu modificarile si completarile ulterioare,
publicata in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea I, nr. 597,
din 13 august 2002.

S *** Legea nr. 273/2006 privind finantele publice
locale, publicata in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea I,
nr. 618, din 18 iulie 2006.

6 Se refera la stabilirea unor masuri de reorganizare la
nivelul administratiei publice centrale si la modificarea si
completarea unor acte normative, Ordonanta de Urgenta nr.
86/2014, publicata in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea
I, nr. 920, din 17 decembrie 2014.

7 Pentru aprobarea normelor privind organizarea
si dezvoltarea carierei functionarilor publici, Hotararea
Guvernului nr. 611/2008, publicata in Monitorul Oficial al
Romaniei, Partea I, nr. 530, din 14 iulie 2008.

8 Pentru modificarea si completarea Normelor metodo-
logice de aplicare a Legii nr. 544/2001 privind liberul
acces la informatiile de interes public, aprobate prin HG
nr. 123/2002, publicata in Monitorul Oficial al Romaniei,
Partea I, nr. 516, din 8 iulie 2016.

9 Privind controlul intern/managerial si controlul
financiar preventive, Ordonanta Guvernului nr. 119/1999,
publicata in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea I, nr. 430,
din 31 august 1999.

10 Pentru aprobarea Instructiunilor privind continutul,
forma de prezentare si structura programelor, elaborate de
ordonatorii principali de credite, in scopul finantarii unor
actiuni sau ansamblu de actiuni, publicate in Monitorul Oficial
al Romaniei, Partea I, nr. 1100, din 25 noiembrie 2004.

11 *** Hotardrea Guvernului nr. 1086, din 11 decembrie
2013, Ordinul ministrului finantelor publice, nr. 1159/2004,
pentru aprobarea ,,Normelor generale privind exercitarea
activitatii de audit public intern”, Monitorul Oficial al
Romaniei, Partea I, nr. 17, din 10 ianuarie 2014, Cap. V,
Misiunea de evaluare a activitatii de audit public intern.

12 *** Normele generale privind exercitarea activitatii
de audit public intern aprobate prin HG nr1086/2013
pentru aprobarea Normelor generale privind exercitarea
activitatii de audit public intern, publicatda in Monitorul
Oficial al Romaniei, Partea I, nr. 17, din 10 ianuarie 2014,
pct. 2.3.6.2.1.

13 Ibidem, pct. 2.3.6.2.2.

14 *** Quditul intern, Editia a doua, Editura Economica,
Bucuresti, 2009.

15 *** Auditul intern al societatilor comerciale, Editura
RISOPRINT, Cluj-Napoca, 2009.

16 Pentru aprobarea ,Normelor generale privind
exercitarea activitatii de audit public intern”, publicata
in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea I, nr. 17, din 10
ianuarie 2014.

17 Robert S. Kaplan, Conceptual Foundations of
the Balanced Scorecard, Working Paper 10-074, Harvard
Business School, 2010, p. 2.

18 Alexandru Coracioni, “«Balanced scorecard»
si auditul financiar”, revista Practica de audit, Anul 2,
nr. 3/2013, pp. 20-24.

19 Proiectul Manualul BSC “Dezvoltarea si implemen-
tarea instrumentului de evaluare a performantelor la nivelul
aparatului central al Ministerului Finantelor Publice:
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Balanced Scorecard — Tabloul de Bord” cod SMIS 10579,
cofinantat din Fondul Social European, prin PO DCA
2007-2013.

20 Proiectul Balanced Scorecard in Romdnia 2010.

21 ,,Studiu privind raportarea performantei prin sistemul
de indicatori: perspectiva financiara a Balanced Scorecard”,
revista Audit financiar, Anul XI, 8/2013, pp. 44-51.

22 Elena Doina Dascalu, Nicu Marcu, loan Hurjui,
,Managementul si monitorizarea performantei in auditul
intern pentru sectorul public din Romania”, revista Amfiteatrul
economic, vol. 18, nr. 43, august 2016, pp. 460-475.

23 *** Ordinul ministrului apararii nationale nr. M. 75,
din 12 iulie 2012, pentru aprobarea Normelor metodologice
privind sistemul de control intern/managerial in Ministerul
Apararii Nationale, Monitorul Oficial al Romaniei, Partea I,
nr. 531, din 31 iulie 2012.

24 *** Ordinul ministrului apararii nationale nr. M. 100,
din 13 mai 2019, pentru aprobarea Normelor metodologice
privind sistemul de control intern managerial in Ministerul
Apararii Nationale, Monitorul Oficial al Romaniei, Partea I,
nr. 456, din 6 iunie 2019, Art. 4.

25 *** Ordinul nr. M. 100, din 13 mai 2019, al ministrului
apararii nationale pentru aprobarea Normelor metodologice
privind sistemul de control intern managerial in Ministerul
Apararii Nationale, Monitorul Oficial al Romaniei, Partea I,
nr. 456, din 6 iunie 2019, Art. 5.

26 ***  [nstructiunile referitoare la intocmirea,
aprobarea §i prezentarea raportului asupra sistemului de
control intern managerial din Codul controlului intern
managerial al entitatilor publice, Monitorul Oficial al
Romaniei, Partea I, nr. 387, din 7 mai 2018.

27 *** Ordinul ministrului apararii nationale nv. M. 100,
din 13 mai 2019, pentru aprobarea Normelor metodologice
privind sistemul de control intern managerial in Ministerul
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