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Introducere

La nivelul institutiilor publice, riscul de eroare si frauda reprezintd o provocare
constanta pentru buna guvernanta si integritatea administrativa. Desi exista sisteme de control
intern menite sa previna abaterile si neregulile, realitatea din teren arata ca aceste riscuri
persista: rapoartele de audit (inclusiv ale Curtii de Conturi) evidentiaza deficiente repetate in
aproape toate institutile auditate. Aceste constatari aratd ca eforturile actuale nu sunt
suficiente si ca se impune consolidarea culturii etice, intarirea controalelor interne si adaptarea
la noile provocari tehnologice pentru a gestiona mai bine riscul de eroare si frauda.

Pornind de la aceasta situatie, autorul tezei, cu experienta directa ca auditor public
extern in cadrul Curtii de Conturi a Romaniei, a fost motivat sa investigheze in profunzime
problema. In activitatea sa, el a intalnit frecvent vulnerabilitati ale controlului intern si o slaba
cultura a riscului si a integritatii in multe institutii publice.

Totodata, a observat cum digitalizarea accelerata si aparitia inteligentei artificiale
schimba modul de manifestare a riscurilor — oferind oportunitati noi de prevenire, dar generand
si vulnerabilitati suplimentare. Aceste experiente au conturat necesitatea unei cercetari ample
si integrate, care sa abordeze atat aspectele traditionale, cat si pe cele emergente ale riscului
de eroare si frauda in sectorul public, cu scopul final de a identifica solutii practice pentru
imbunatatirea managementului acestor riscuri.

Teza de doctorat intitulata ,,Managementul Riscului de Eroare si Frauda in
Institutiile Publice. Identificare, gestionare si minimizare” isi propune sa contribuie la
efortul procesului de identificare, gestionare si minimizare a riscurilor de eroare si frauda din
institutiile publice, contribuind la cresterea eficacitatii controlului intern si la consolidarea
integritatii organizationale. Totodata, cercetarea urmareste sa determine principalii factori care
favorizeaza sau previn aparitia erorilor si fraudelor, sa evalueze cum pot institutile publice
gestiona proactiv aceste riscuri si sa propuna masuri de imbunatatire aplicabile in practica.

Pentru a atinge aceste obiective ambitioase, cercetarea a fost construitd pe doua
directii metodologice complementare: una cantitativa si una calitativa. Aceasta abordare dubla
permite obtinerea de date statistice solide, dar si intelegerea nuantelor de perceptie din
spatele cifrelor. n directia cantitativa (Capitolul 3), autorul a elaborat si testat un model
conceptual folosind PLS-SEM (software SmartPLS4), definind un set de factori precum
pregatirea personalului, experienta acestuia, digitalizarea proceselor si perceptia riscului,
pentru a masura eficacitatea mecanismelor de control intern. Datele au fost colectate printr-
un chestionar transmis in institutii publice din Roménia, la care au raspuns complet 470 de
respondenti.

Analiza statisticd a ipotezelor a oferit rezultate valoroase intr-un domeniu putin
cercetat in Roméania. De exemplu, s-a confirmat ca digitalizarea are un rol major in reducerea
riscurilor, iar formarea personalului are o influentd pozitiva (desi moderata) asupra
capacitatii de prevenire a fraudelor. S-a evidentiat si ca o perceptie ridicata a riscului din
partea angajatilor indica adesea slabiciuni ale controlului intern ce necesita interventie
rapida. Aceste concluzii cantitative aduc o contributie originala, oferind date empirice noi
despre sectorul public romanesc si conectand recomandarile teoretice cu realitatea practica.
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Pe directia calitativa (Capitolul 4), cercetarea a explorat in profunzime perceptiile si
conceptele asociate riscului de eroare si frauda in institutiile publice, utilizadnd instrumentul
Leximancer — un software de analiza semantica asistatd de inteligenta artificiala. A fost
analizat un set de texte relevante (inclusiv interviuri cu experti si studii de referinta) pentru a
identifica temele centrale si relatile semantice din discursul despre risc. Leximancer a
evidentiat obiectiv ideile si preocuparile predominante. Rezultatele calitative aratd un accent
puternic pe etica organizationala, transparenta si responsabilitate — valori considerate
piloni ai prevenirii fraudei. De asemenea, referintele frecvente la inteligenta artificiala si analiza
datelor indica interesul tot mai mare pentru solutii tehnologice in detectarea si prevenirea
neregulilor. Analiza calitativa confirma dintr-o alta perspectiva importanta factorilor evidentiati
in studiul cantitativ (de exemplu, necesitatea formarii personalului si a digitalizarii) si scoate la
iveala preocupari emergente in domeniu.

Aceasta abordare inovatoare ofera o imagine de ansamblu asupra perceptiilor actuale,
greu de obtinut prin alte mijloace. Astfel, directia calitativd completeaza analiza cantitativa si
subliniaza complexitatea multidimensionala a managementului riscurilor.
in final, Capitolul 5 reuneste concluziile si le transpune in aplicatii practice sub forma unui
ghid de bune practici pentru minimizarea riscurilor de eroare si frauda in institutiile publice.
Acest ghid se bazeazd direct pe constatarile studiilor cantitative si calitative, fiecare
recomandare fiind strans legata de rezultatele cercetarii.

Totodata se explicad modul in care fiecare masura recomandata remediaza o deficienta
identificata anterior si ofera directii pentru viitor — atat in cercetarile urmatoare, céat si in evolutia
politicilor publice din domeniu. Acest ultim capitol transpune contributiile originale ale tezei
intr-un instrument practic, util pentru decidenti, auditori si alti specialisti din sectorul public,
care il pot folosi pentru a intari prevenirea erorilor si fraudelor in propriile organizatii.

In concluzie, aceastd tezd abordeazd o tema foarte importantd pentru viitorul
administratiei publice, reunind experienta practica a autorului cu rigoarea cercetarii
academice. Prin imbinarea analizei teoretice cu investigatia empiricad dubla (cantitativa si
calitativa) si prin formularea unui set cuprinzator de recomandari practice, lucrarea aduce o
contributie substantiala la intelegerea si imbunatatirea managementului riscului de eroare si
frauda n institutiile publice.

Valoarea practica a cercetéarii este dovedita de ghidul de bune practici, care poate
orienta institutiile publice catre procese mai sigure, transparente si eficiente. Pe termen lung,
aplicarea acestor recomandari si continuarea cercetarilor in domeniu pot contribui la o
administratie publicd mai integra, mai rezilienta la risc si mai inovatoare, in beneficiul
cetatenilor si al societatii in ansamblu.
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Rezumat

Capitolul 1. Stadiul actual al cercetarii —

Acest capitol ofera o privire de ansamblu asupra conceptelor de risc, eroare si frauda
in sectorul public, evidentiind cadrul teoretic actual, diferentele fata de sectorul privat si
practicile de gestionare a riscurilor la nivel national si international. Sunt analizate evolutiile
conceptului de risc, delimitarile conceptuale ale erorilor si fraudelor, cadrul normativ aplicabil,
metodele de evaluare a riscurilor, precum si modelele moderne de management al riscurilor
si rezultatele studiilor relevante.

1.1. Conceptualizarea riscului in managementul public

Managementul riscului a devenit o componenta centrala a guvernantei publice actuale,
confruntdndu-se cu provocari globale (interdependenta riscurilor, digitalizare, schimbari
climatice) care impun adaptarea paradigmelor traditionale. In sectorul public, riscul este privit
nu doar ca amenintare, ci si ca incertitudine ce trebuie gestionata in beneficiul obiectivelor
publice. Se pune accent pe o abordare holistica a riscurilor, incluzand efecte de domino
(propagarea sistemica a riscurilor) si evenimente improbabile de impact major (asa-numitele
.lebede negre” in teoria lui Taleb) care pot submina planificarea strategica.

1.1.1. Definirea conceptului de risc: abordari teoretice generale

Conceptul de risc a fost definit diferit de-a lungul timpului in literatura de specialitate.
Economisti clasici precum Frank H. Knight au facut distinctia intre risc (incertitudini
masurabile) si incertitudine (necantitativa), evidentiind ca doar incertitudinile cuantificabile pot
fi considerate riscuri propriu-zise. In prezent, standardele internationale (de ex. ISO
31000/31073) definesc riscul ca efectul incertitudinii asupra obiectivelor, accentuénd legatura
cu contextul si obiectivele organizatiei. Astfel, definitile moderne sunt mai cuprinzatoare,
incluzand atat posibilitatea de pierdere, cat si oportunitati potentiale asociate unui eveniment
de risc (perspectiva sustinuta si de autori ca A. Damodaran, care afirma ca riscul implica si
sansa unor rezultate peste asteptari). Conceptul de risc este intrinsec legat de incertitudine si
a dat nastere unor metafore precum ,lebada neagra” (Taleb) pentru a descrie evenimente rare
si imprevizibile. In concluzie, literatura subliniaza evolutia de la o viziune simplista (risc =
pierdere asteptatd) la o abordare sistemica a riscului care include aspecte cantitative gsi
calitative, precum si importanta contextului si a perceptiei riscului in managementul public.

1.1.2. Evolutia conceptului de risc

De-a lungul istoriei, perceptia asupra riscului s-a extins de la hazarduri concrete la o
complexitate strategicd. in secolele XVII-XIX, odatd cu aparitia asigurarilor si a teoriei
probabilitatilor, riscul a inceput sa fie cuantificat statistic (ex. calculul primelor de asigurare).
Un moment definitoriu a fost lucrarea Iui Knight (1921), care a evidentiat importanta separarii
riscurilor masurabile de incertitudini nemasurabile. In a doua jumatate a secolului XX,
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dezvoltarea tehnologica a adus metode cantitative sofisticate (teoria portofoliului financiar,
analiza probabilista in inginerie etc.), insa evenimente precum criza financiara din 2008 au
demonstrat limitele modelelor statistice bazate pe distributii istorice normale. Ca reactie,
concepte ca ,lebdda neagra” (Taleb) au castigat atentie, subliniind existenta evenimentelor
extreme improbabile dar cu impact sistemic major. Evolutia conceptului de risc culmineaza
astazi cu o abordare integrata, care ia in considerare interdependenta riscurilor la nivel global,
efectul de contagiune intre sectoare si importanta construirii rezilientei organizationale.
Totodata, noile abordari recunosc ca riscul poate avea si laturi pozitive (oportunitati), ceea ce

conduce la gestionarea lui intr-un mod echilibrat si orientat spre decizie strategica.

1.1.3. Particularitati ale managementului riscurilor in institutiile publice

Gestionarea riscurilor in sectorul public prezinta trasaturi distincte fata de mediul privat.
Publicul are obiective de misiune si interes public, nu profit, ceea ce implica o responsabilitate
sporita si un apetit de risc redus. Institutiile publice trebuie sa isi indeplineasca mandatul
(servicii esentiale, politici publice) chiar daca implica asumarea unor riscuri ridicate n situatii
de urgenta. De asemenea, constrangerile legale si procedurale sunt mai stricte, iar provocarile
birocratice pot ingreuna implementarea flexibila a proceselor de management al riscurilor. Un
cadru robust de management al riscurilor, integrat cu sistemul de control intern managerial,
contribuie la utilizarea eficienta si integra a resurselor publice si la atingerea obiectivelor cu
eficacitate si economicitate. Studiile arata ca alinierea activitatilor la obiective strategice si
sustinerea deciziilor managementului prin gestionarea riscurilor sporesc performanta
administrativa. Diferentele public-privat se reflecta si in raspunderea in fata stakeholderilor:
managerii publici raspund in fata cetatenilor si contribuabililor (care finanteaza involuntar
institutiile), fatd de managerii privati care raspund actionarilor voluntari — acest fapt
accentueaza importanta evitarii esecurilor, care in sectorul public pot genera consecinte
sociale largi. Prin urmare, managementul riscurilor publice cere o cultura a integritatii si
prudentei, sustinuta de cadre normative specifice si de o transparentd mai mare a actului
decizional.

1.1.4. Diferentierea intre riscuri de eroare si riscuri de frauda

In context public, se face o distinctie clard intre erori (neintentionate) si fraude
(intentionate), avand implicatii juridice si etice diferite. Riscul de eroare se refera la greseli
neintentionate cauzate de procese defectuoase sau erori umane. Aceste riscuri evidentiaza
importanta controalelor adecvate si a reglementarilor stricte, deoarece erorile pot aparea din
lipsa procedurilor sau a securitatii adecvate a datelor. Riscul de fraudd, in schimb, implica
actiuni deliberate de inselaciune pentru obtinerea unui avantaj ilegal. Intentia devine criteriul-
cheie de diferentiere, determinénd si un tratament juridic distinct (frauda este infractiune si
presupune sanctiuni penale severe).

Legal, gestionarea riscului de frauda cere reguli clare de prevenire a actelor ilicite si
mecanisme puternice de investigare/sanctionare, astfel Tincat sa& descurajeze
comportamentele neetice. De exemplu, existenta unor proceduri financiare transparente si a
verificarilor multiple reduce vulnerabilitatea la frauda prin cresterea sanselor de depistare.
Auditul intern joacad un rol esential in identificarea timpurie a neregulilor si sprijinirea
managerilor in remedierea lor.

Din perspectiva eticd, frauda ridica probleme de integritate a personalului si de cultura
organizationala — o cultura etica solida, care promoveaza zero-toleranta la coruptie, poate
reduce semnificativ riscul de frauda prin descurajarea comportamentelor imorale. Instruirea
continud a angajatilor cu privire la standardele etice si de conformitate este cruciala atat pentru
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prevenirea erorilor neintentionate, céat si a fraudelor deliberate. In concluzie, erorile tin de
deficiente neintentionate in sisteme sau competente, pe cand fraudele implica incalcari
intentionate — de aceea abordarea lor necesita instrumente diferite (imbunatatirea proceselor
si formarea personalului vs. controale antifrauda, audit si sanctiuni).

1.1.5. Tipologia si clasificarea riscurilor relevante pentru sectorul public

Literatura identifica multiple categorii de riscuri cu care se confrunta institutiile publice,
cele mai importante fiind: riscurile financiare, operationale, de conformitate, strategice si
reputationale.

Riscurile financiare se refera la pierderi monetare directe sau indirecte cauzate de
gestionarea inadecvata a fondurilor (ex. scaderea veniturilor la intreprinderi de stat poate
afecta bugetul public). Acestea pot perturba indeplinirea obiectivelor strategice si stabilitatea
bugetara a institutiei.

Riscurile operationale provin din disfunctionalitati ale proceselor interne (erori umane,
deficiente tehnologice sau procedurale) si pot cauza intreruperi ale serviciilor sau ineficiente
administrative. in practica, tehnologiile inovatoare (de ex. blockchain) sunt explorate pentru a
spori transparenta proceselor si a reduce astfel riscurile operationale.

O abordare integratd a riscurilor presupune corelarea acestor categorii: un risc
financiar materializat poate declansa si un risc reputational, iar un risc operational major (ex.
eroare sistemica) poate avea consecinte legale — de aceea institutiile trebuie sa-si actualizeze
constant registrul de riscuri si sa mentina o viziune de ansamblu asupra interdependentelor.
in plus, se disting erorile active vs. latente (cele imediate vs. cauzele ascunse care se
acumuleaza in sistem) — ambele tipuri trebuie monitorizate pentru a preveni crize viitoare.
Clasificarea riscurilor ajuta practic la alocarea responsabilitatilor (departamente diferite
gestioneaza riscuri financiare vs. IT), la prioritizarea resurselor catre riscurile cu impact
strategic mai mare si la dezvoltarea unei culturi organizationale constiente de risc. in
concluzie, cunoasterea tipologiei riscurilor relevante pentru sectorul public sta la baza
construirii unui sistem eficient de management al riscurilor, permitand institutiilor sa abordeze
diferentiat riscurile financiare (cu impact bugetar direct) fatd de cele operationale sau de
conformitate si sa-si adapteze strategiile de control in consecinta.

1.2. Erori si fraude in institutiile publice — Delimitari conceptuale

Sectiunea 1.2 defineste explicit conceptele de eroare si fraudd in administratia publica,
conturand tipologiile, cauzele si consecintele fiecaruia. Se evidentiaza importanta preventiei
si detectarii, prin abordarea ,liniilor de aparare”, in gestionarea riscurilor asociate. Astfel, sunt
prezentate pe rand conceptul de eroare (si principalele tipuri de erori intalnite), conceptul de
frauda (cu tipologiile si factorii determinanti), urmate de strategiile de prevenire (prima linie de
aparare) si de detectare (a doua linie de aparare) a fraudelor in institutiile publice.

1.2.1. Conceptul si tipologia erorilor in sectorul public

Eroarea in institutiile publice este definitd ca diferenta dintre rezultatele asteptate
(conform normelor sau obiectivelor) si cele obtinute efectiv, cauzata de limitari umane, tehnice
sau sistemice. Cu alte cuvinte, eroarea apare cand “ceea ce ar fi trebuit sa se intample” nu
coincide cu “ceea ce s-a intdmplat” in realitate, semnalénd vulnerabilitati in procesele
organizationale. Literatura de specialitate clasifica erorile Tn mai multe categorii, dupa cauze
si context:
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o Eroare umana — greseli sau omisiuni comise de angajati in Tndeplinirea
atributiilor, de obicei din lipsd de experienta sau formare, oboseala,
supraincarcare ori presiunea termenelor.

o Eroare sistemica — deficiente structurale ale sistemului administrativ (legi
contradictorii, proceduri invechite, sisteme IT depasite) care genereaza conditii
propice pentru erori generalizate.

o Eroare de proces — imperfectiuni in fluxurile de lucru interne sau mecanismele
de control. Apare cand procedurile operationale nu sunt bine gandite sau
aplicate — de pilda, lipsa principiului celor “doi ochi” (dubla verificare) intr-un
circuit de aprobare poate lasa erori nedetectate.

o Eroare de comunicare — deficiente sau intarzieri in transmiterea informatiilor,
fie intre departamente ale aceleiasi institutii, fie intre institutii diferite. Exemplu:
departamentul juridic nu comunica la timp o modificare legislativa catre
departamentul operational, astfel incat deciziile se iau pe baza informatiilor
vechi, devenind eronate.
Aceste categorii de erori adesea se intrepatrund, cumulandu-se in efecte
negative asupra eficientei institutiei. Totodata, se disting erorile active (greseli
imediate, observabile — ex. un calcul gresit sau o procedura aplicata incorect)
si erorile latente (deficiente ascunse in sistem — ex. controale lipsa, practici
incorecte tolerate — care se acumuleaza si declanseaza disfunctii majore
ulterior). Erorile latente trec neobservate pana provoaca o criza, evidentiind
necesitatea abordarii cauzelor de profunzime, nu doar a simptomelor.
Principalele cauze ale erorilor in sectorul public includ: pregatirea profesionala
insuficienta a personalului (creste probabilitatea de a interpreta gresit proceduri
— studii arata ca lipsa de instruire si reglementarile neclare amplifica sansele
de greseli); proceduri birocratice ineficiente sau complicate (fluxuri neclar
definite, lipsa mecanismelor de verificare interna favorizeaza strecurarea
erorilor); presiunea timpului si supraincarcarea (termene stranse si volum mare
de sarcini reduc atentia si rigoarea, chiar si angajatii competenti putand gresi
sub stres); o cultura organizationala rigida, bazata pe penalizarea greselilor,
care descurajeaza raportarea lor (institutile moderne incearca sa promoveze
un mediu Tn care erorile neintentionate pot fi discutate deschis pentru a le
corecta la timp). Conceptul de risc de eroare deriva din evaluarea probabilitatii
de aparitie a unei erori si a impactului acesteia asupra obiectivelor — un risc de
eroare este cu atdt mai mare cu cat eroarea este mai probabila n lipsa
controalelor si cu cat consecintele ei ar fi mai severe (ex. pierderi financiare
mari sau prejudicii de imagine). in concluzie, intelegerea erorilor (definitie,
tipuri, cauze) este esentiala, deoarece frecventa si natura lor indica eficienta si
integritatea institutionald; abordarea erorilor trebuie sa fie sistematica — de la
identificare la corectie — pentru a preveni escaladarea lor in probleme grave.

1.2.2. Frauda in contextul administratiei publice: tipologii, cauze si consecinte

Frauda este o amenintare constanta in gestionarea resurselor publice si reprezinta o
preocupare majora pentru managementul institutiilor. Conform Standardului International de
Audit ISA 240, frauda se defineste ca o actiune intentionata a uneia sau mai multor persoane
(management, angajati sau terti) de a utiliza inselaciunea pentru a obtine un avantaj injust
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sau ilegal. Astfel, se disting frauda manageriala (implica membri ai conducerii) de frauda
angajatilor (personal de executie), desi ambele au la baza incalcarea deliberata a regulilor.

Nu orice afirmatie falsa constituie Tnsa frauda legala — intentia este elementul central.
De pilda, Pollick (2006) subliniaza ca desi minciuna este asociata fraudei, juridic ea e doar un
element al definitiei fraudei, fiind necesara si dovada intentiei de inducere in eroare pentru
castig personal.

Fraudele sunt clasificate in mai multe categorii in literatura de specialitate: delapidari
(furt de active de catre angajati), fraude manageriale (raportari false pentru beneficii proprii,
ex. bonusuri), fraude investitionale (ex. scheme piramidale), fraude ale furnizorilor (in
contracte publice), fraude ale clientilor (ex. beneficii sociale necuvenite) etc..

De regula, fraudatorii ,cu guler alb” folosesc tranzactii financiare complexe si mijloace
sofisticate de disimulare, ceea ce face detectia dificila. Perspectiva juridica ofera o definitie
generala a fraudei ca obtinerea unui avantaj in dauna altuia prin declaratii false sau omisiunea
adevarului, extinzand sfera fraudei si la beneficii intangibile (statut, informatii privilegiate)
obtinute fraudulos. Linia de demarcatie intre frauda si eroare este foarte fina, fiind data de
intentie — erori aparent inocente pot fi calificate drept fraude daca se dovedeste intentia.

Totusi, a dovedi frauda in instanta e dificil, intrucat acuzatorul trebuie sa demonstreze
dincolo de orice indoiala rezonabila ca inculpatul a actionat cu buna stiinta si a ascuns
adevarul deliberat. In dreptul penal romanesc, Boroi defineste frauda drept o forma de
inselaciune deliberata, o incalcare intentionata a legii prin mijloace perfide, in timpul incheierii
sau executarii unui act juridic. O forma particulara de fraudéd in sectorul public este coruptia,
care implica abuzul functiei publice pentru castig privat (de pilda, luare de mita, trafic de
influenta, nepotism).

Coruptia submineaza institutiile precum o ,metastaza”, ducand la degradare morala si
performanta scazuta, motiv pentru care statele au adoptat conventii internationale anticoruptie
(Roménia a ratificat Conventia ONU impotriva coruptiei — UNCAC) si legi dedicate (Legea
78/2000 s.a.). Studii clasice (Huntington, Leff) arata ca fenomenul coruptiei poate fi inteles si
ca rezultat al lipsei oportunitatilor legale si al institutiilor slabe, canalizand comportamente
deviante in sistem. In orice caz, coruptia erodeaza increderea publicd si redirectioneazé
resursele publice catre interese private, motiv pentru care este tratata ca risc major n
institutiile publice.

Consecintele fraudei sunt grave: financiare (pierderi bugetare, prejudicii
patrimoniale), reputationale (scaderea increderii cetatenilor), sociale (degradarea serviciilor,
inechitate) si legale (sanctiuni penale, litigii). Constientizarea tipologiilor si cauzelor fraudei in
administratie ajuta la formularea de strategii tintite de prevenire si control, adaptate fiecarui tip
de frauda (ex. controale financiare stricte pentru prevenirea delapidarii, mecanisme de
integritate si declarare a conflictelor de interese pentru prevenirea coruptiei etc.).

1.2.3. Prevenirea fraudei: Prima Linie de Aparare

Cea mai eficienta abordare impotriva fraudei este preventia, adica impiedicarea
aparitiei actelor frauduloase Tnainte ca ele s se produca. Prevenirea este considerata
componenta cea mai rentabila a unui sistem de management al riscului de frauda, deoarece
ridica bariere in calea comportamentelor ilicite, descurajeaza potentialii fraudatori si evita
costurile mari asociate investigatiilor post-frauda.

Controalele preventive sunt instrumentele esentiale in aceasta prima linie de aparare,
provenind atat din cadrul normativ general (ex. norme de securitate a informatiilor), cat si din
cadre specifice recunoscute international, precum modelul COSO de Control Intern Integrat.
Elementele-cheie ale unui program eficient de prevenire a fraudei includ:
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o Politici si proceduri administrative preventive — ex. politici riguroase de resurse
umane (verificarea antecedentelor la angajare, rotatia periodica a personalului
in posturi sensibile, obligativitatea concediilor prelungite pentru a preveni
scheme frauduloase de lunga durata); programe de formare anti-frauda pentru
personal; evaluari periodice ale angajatilor si scheme de remunerare care sa
reduca stimulentele pentru frauda (evitand situatiile in care atingerea unor tinte
financiare cu orice pret ar incuraja raportari false).

o Controale IT si operationale — limitarea drepturilor de acces la sistemele
informatice pe principiul need-to-know si pe nivel ierarhic, astfel incat nicio
persoana sa nu detind acces neconditionat la intregul proces sau la toate
etapele unei tranzactii.

o Documentare robusta si actualizata & imbunatatire continua — programele de
prevenire trebuie documentate clar (politici, proceduri, responsabilitati) si
integrate in cultura organizatiei, fiind supuse revizuirilor si Tmbunatatirilor
periodice. Toti angajatii trebuie sa cunoasca politicile anti-frauda si procedurile
de control intern si sa fie instruiti recurent in acest sens.

o Implicarea conducerii si a organelor de guvernanta — conducerea superioara
trebuie sa sprijine explicit prevenirea fraudei. Comitetul de Audit (acolo unde
exista) ar trebui sa supravegheze implementarea programelor anti-frauda, sa
fie constient de expunerea la risc de frauda a organizatiei si de masurile luate
de management pentru monitorizare si reducere, sa mentina un scepticism
profesional sanatos fata de evaluarile riscurilor prezentate de management si
sa se asigure ca auditul intern isi concentreaza verificarile pe zonele cu risc
major de frauda.

o Rolul auditului intern si extern — prezenta unor functii solide de audit contribuie
indirect la preventie, prin descurajare. Conform unui raport al ACFE
(Association of Certified Fraud Examiners), controalele de audit intern si extern
detecteaza circa 29% din fraudele ocupationale descoperite, ceea ce
demonstreaza ca existenta verificarilor regulate reduce sansele de a comite
fraude.

o Evaluarea periodica a riscului de frauda — organizatiile ar trebui sa deruleze
formal evaluari periodice ale riscurilor de frauda, pentru a identifica zonele
vulnerabile si tipurile de fraude posibile. O astfel de evaluare implica
identificarea schemelor de frauda relevante (ex. licitatii trucate, plati nelegitime,
deturnari de fonduri), departamentele sau posturile susceptibile, probabilitatea
de aparitie a fiecarei scheme si impactul potential (financiar, reputational,
legal). Rezultatul oricarei evaluari de acest tip trebuie corelat cu controalele
interne existente si, daca apar lacune, managementul trebuie s& consolideze
preventia in acele puncte slabe.

1.2.4. Detectarea fraudei: A Doua Linie de Aparare

Chiar si cel mai bun sistem de preventie nu elimina complet riscul de frauda, de aceea este

esential un sistem eficient de detectare a fraudelor, care sa le identifice rapid dupa ce au loc,

minimizand daunele. Daca preventia se bazeaza pe controale preventive, detectarea depinde

de controale detective — proceduri si instrumente menite sa scoata la iveala fraudele sau
erorile cat mai curand posibil dupa producere. Caracteristicile controalelor detective includ:

o Legarea de riscuri pre-identificate si invizibilitatea in rutina zilnica, astfel incat

potentialii fraudatori s& nu cunoasca sau sa poata ocoli usor aceste controale.
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De exemplu, monitorizarea aleatorie a tranzactiilor sau verificarile inopinate
cresc sansa de depistare fara a fi previzibile.

o Uneori, un control detective este mai eficient economic decat unul preventiv,
mai ales cand preventia ar fi foarte costisitoare sau ar ingreuna excesiv
procesele. Simplul fapt de a sti ca exista monitorizare ulterioara are si un efect
de descurajare asupra intentiilor de frauda (efectul de ,politist invizibil”).

o Linia de avertizare (hotline) pentru sesizari anonime — este unul dintre cele mai
eficiente controale detective. Legislatia (ex. Sarbanes-Oxley Act in SUA)
impune existenta mecanismelor de raportare anonima a fraudelor, iar
statisticile ACFE arata ca ponturile anonime (whistleblowing) sunt cea mai
comuna metoda de depistare a fraudelor.

o Controale de proces — verificari ex-post introduse pentru a detecta nereguli:
reconcilieri de date (compararea periodica a doua seturi de date independente
— de ex. inventarul fizic vs. evidentele contabile, registrul de casa vs. extrasul
bancar — pentru a identifica discrepante); verificari si revizuiri independente
(implicarea unei persoane/entitati neparticipante initial pentru a reverifica un
proces — ex. un alt functionar revizuieste tranzactiile efectuate de colegul sau;
audit extern al unor proceduri interne); inventarieri fizice si inspectii (numararea
efectiva a bunurilor, verificarea existentei si starii activelor, compararea
lucrarilor receptionate cu cele facturate etc. pentru a depista eventuale fraude
sau erori).

o Analize si audituri periodice — evaluarea continua a datelor operationale prin
metode analitice (analiza tendintelor, indicatori de performanta cu praguri de
alertd) si efectuarea de audituri interne periodice focalizate pe zone de risc de
frauda.

o Instrumente analitice avansate — utilizarea de software specializat de data
mining Si inteligenta artificialéd (machine learning) pentru detectarea anomaliilor
si a tiparelor suspecte in volume mari de date. Al si sistemele expert pot
,invata” din cazurile anterioare si pot semnala in timp real potentiale fraude (ex.
tranzactii ce deviaza de la tiparul normal).

o Documentarea si testarea controalelor detective — toate procedurile de
detectare trebuie clar documentate (cine e responsabil, cum se desfasoara, ce
se intdmpla daca se detecteaza o neregula — flux de escaladare) si trebuie
mentinute evidente (log-uri de audit, rapoarte de analiza) ale monitorizarilor.

o Monitorizare continua si feedback — managementul trebuie sa& supravegheze
continuu atat controalele preventive, cat si pe cele detective. Daca se constata
ca un tip de frauda a scapat nedetectat, sistemul de detectare trebuie
imbunatatit (introducand noi indicatori, rafindnd procesul de raportare etc.). De
asemenea, se recomanda evaluari periodice ale intregului sistem antifrauda,
adaptand prevenirea si detectarea la aparitia de riscuri sau scheme noi si la
schimbarile din organizatie (noi sisteme IT, noi proceduri de achizitie etc.). Un
sistem antifrauda eficace este dinamic, evoludnd pentru a acoperi
vulnerabilitatile emergente.

1.3. Cadru normativ si institutional actual privind gestionarea riscurilor de eroare si
frauda

Sectiunea 1.3 trece Tn revista legislatia relevanta si mecanismele institutionale care
reglementeaza managementul riscurilor de eroare si frauda in sectorul public.
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1.3.1. Legislatie nationala si internationala aplicabila

Gestionarea riscurilor de eroare si frauda in institutiile publice din Roménia se bazeaza
pe un cadru juridic robust, ce include atat legi nationale, céat si reglementari europene si
conventii internationale. La nivel national, actele normative principale sunt Legea nr. 672/2002
privind auditul public intern, Legea nr. 78/2000 pentru prevenirea, descoperirea Si
sanctionarea faptelor de coruptie, Codul Penal (Legea nr. 286/2009, actualizat), Legea nr.
161/2003 privind transparenta in exercitarea demnitatilor publice si prevenirea coruptiei, OUG
nr. 66/2011 privind prevenirea, constatarea si sanctionarea neregulilor in obtinerea si utilizarea
fondurilor europene si nationale, OSGG nr. 600/2018, care aproba Codul controlului intern
managerial al entitatilor publice — un set de 16 standarde pe care institutiile publice trebuie sa
le implementeze (inclusiv Standardul 8 — Managementul riscurilor).

Codul este aliniat la standarde internationale (ex. modele COSO) si obliga institutiile
sa aiba proceduri de evaluare a riscurilor, registre de riscuri si planuri de actiune pentru
riscurile majore.

Pe langa aceste reglementari interne, Romania aplica reglementari europene menite
sa protejeze fondurile publice si s& armonizeze standardele de integritate. Un pilon important
este Regulamentul (UE, Euratom) nr. 2018/1046 (Regulamentul financiar al UE), Directiva
(UE) 2017/1371 (Directiva PIF) privind combaterea fraudelor impotriva intereselor financiare
ale UE a fost transpusa in legislatia nationala (chiar inainte de aderare, prin modificari la
Legea 78/2000).

1.3.2. Standarde si ghiduri de bune practici (ISO 31000, INTOSAI, COSO etc.)

Pe langa legislatie, exista un cadru de standarde internationale si ghiduri profesionale care
ghideaza managementul riscurilor si controlul intern in sectorul public. Cele mai relevante
sunt:
o Cadrul COSO (Committee of Sponsoring Organizations, Treadway
Commission) — se concentreaza pe control intern si Enterprise Risk
Management (ERM) la nivel de entitate. COSO defineste cinci componente
interconectate ale controlului intern: mediul de control, evaluarea riscurilor,
activitatile de control, informatia si comunicarea, monitorizarea. sistem robust
de management al riscurilor si controale interne.
o Standardul ISO 31000:2018 — este standardul International de Management al
Riscului, care ofera principii si linii directoare pentru un cadru si proces de
management al riscurilor aplicabil oricarei organizatii. Spre deosebire de
COSO, ISO 31000 nu se limiteaza la control intern, ci acopera intreg ciclul de
management al riscului, punand accent pe integrarea managementului
riscurilor in guvernanta si cultura organizatiei.
o Standardele INTOSAI (Organizatia Internationala a Institutilor Supreme de
Audit) — INTOSAI emite linii directoare si standarde de control intern si
management al riscului specifice sectorului public (de ex. INTOSAI GOV 9100
privind controlul intern in institutiile publice). De exemplu, Orange Book (ghidul
de management al riscurilor in sectorul public din Marea Britanie, elaborat initial
sub egida HM Treasury) este aliniat la COSO ERM dar formulat in termeni
specifici guvernantei publice. Orange Book (2020) dedica principii explicite
culturii de risc adecvate in institutile publice si rolurilor de conducere in
supravegherea riscurilor.
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1.4. Metode si tehnici existente de identificare si evaluare a riscurilor

Identificarea si evaluarea riscurilor reprezinta etape esentiale in procesul de management al
riscurilor, avand ca scop recunoasterea sistematica a amenintarilor (dar si oportunitatilor) care
pot afecta obiectivele unei organizatii. In sectorul public, aceste etape urmeaza principiile
generale ale managementului riscurilor, insa sunt influentate de specificul institutional
(misiune de interes public, constrangeri legale, toleranta scazuta la risc etc.). Subcapitolul 1.4
trece n revista principalele metode de identificare si evaluare a riscurilor — atat cele calitative,
cat si cele cantitative — precum si instrumentele software folosite in practica si limitele acestor
abordari Tn institutiile publice contemporane.

1.4.1. Metode calitative si cantitative de identificare si evaluare a riscurilor

Se disting doua abordari complementare in evaluarea riscurilor:

o Metode calitative care constau in aprecierea subiectiva a probabilitatii de
aparitie si a impactului potential al riscurilor pe baza unor scale descriptive (ex.
scazut, mediu, ridicat), fara a utiliza initial valori numerice precise. Practic,
abordarea calitativa presupune colectarea de opinii de la experti si personal
(prin brainstorming, interviuri, chestionare Delphi etc.) pentru identificarea
riscurilor, apoi utilizarea unor instrumente precum matricea de risc
probabilitate-impact pentru a vizualiza si prioritiza riscurile identificate.
Rezultatele sunt sintetizate intr-un Registru al riscurilor, unde riscurile sunt
clasificate pe niveluri de severitate (de ex. cod rosu pentru risc major).
Avantajele metodei calitative sunt simplitatea si rapiditatea: poate fi aplicata
usor, nu necesita date sau softuri sofisticate si ofera organizatiilor la inceput de
drum o imagine de ansamblu rapida a riscurilor semnificative.

o Metode cantitative care urmaresc cuantificarea riscurilor, atribuind valori
numerice (monetare sau procentuale) probabilitatilor si impacturilor, pentru a
obtine o estimare mai obiectiva a expunerii la risc. Conform Institutului
International de Management al Riscului (IRMI), cuantificarea riscurilor
inseamna ,previzionarea frecventei si severitatii pierderilor potentiale”,
permitand organizatiei sa ia masuri proactive de reducere a impactului financiar
al acestora. In practica, abordarea cantitativa asociaza fiecarui risc o masura
numerica, de exemplu pierderea anuala asteptata (valoarea medie a pierderii
intr-un an). Metodele cantitative includ analize statistice (folosirea datelor
istorice pentru a estima probabilitati de aparitie), modelari matematice si
simulari Monte Carlo.

1.4.2. Instrumente si aplicatii software utilizate in gestionarea riscurilor

Implementarea eficientda a metodelor de identificare si evaluare a riscurilor este
sustinutéd de o serie de instrumente practice si solutii informatice. Acestea variaza de la
instrumente simple (formulare, sabloane) pana la sisteme informatice integrate de tip
Enterprise Risk Management (ERM). Scopul lor comun este de a asigura o abordare
structuratd si coerentd a managementului riscurilor, facilitdind colectarea datelor, analiza,
monitorizarea si raportarea. La nivel de baza, multe institutii folosesc registre de riscuri
(adesea in Excel sau baze de date simple) pentru a documenta riscurile identificate, evaluarile
(scoruri) si masurile de control asociate.

De asemenea, se folosesc diagrame si harti de risc — harta de cédlduréa a riscurilor (risk
heat map) evidentiazd vizual, prin coduri de culori, pozitionarea riscurilor pe matricea
probabilitate-impact, ajutand la comunicarea rapida a profilului de risc catre factorii de decizie.
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Analiza scenariilor este un alt instrument metodologic: presupune simularea diferitelor scenarii
(optimist, pesimist etc.) pentru a vedea cum s-ar manifesta riscurile in conditii variate — initial
se facea manual, insa astazi exista software care poate genera scenarii multiple rapid.

Pe masura ce tehnologia a progresat, au aparut numeroase aplicatii software dedicate
managementului integrat al riscurilor. Aceste platforme de tip GRC (Governance, Risk &
Compliance) permit automatizarea multor etape ale procesului: de la inventarierea digitala a
riscurilor si evaluarea colaborativa online, la agregarea rezultatelor pe intreaga institutie,
monitorizarea implementarii planurilor de raspuns si generarea de rapoarte dinamice pentru
management.

Un software de management al riscurilor ofera suport pentru aplicarea sistematica a
politicilor si procedurilor de analizd a amenintarilor, ajutéand utilizatorii sa elaboreze strategii
de minimizare a riscurilor si sa urmareasca implementarea acestora. Multe aplicatii permit
configurarea de dashboard-uri cu indicatori cheie de risc (KRI) si transmit alerte automate
cand un indicator depaseste un prag prestabilit, mentinand totodata un audit trail al tuturor
actiunilor (important pentru conformitate si control intern). Pe piata internationala exista o
varietate de platforme GRC; alegerea depinde de marimea si complexitatea organizatiei.

Pentru nevoi simple (ex. conformitate cu un singur standard, nivel incipient de
formalizare a riscului), sunt disponibile solutii mai suple precum Aravo sau LogicManager.
Organizatiile cu profil de risc moderat spre complex opteaza adesea pentru platforme scalabile
ca OneTrust sau RSA Archer. In schimb, agentiile puternic reglementate si cu riscuri foarte
complexe prefera solutii robuste precum ServiceNow GRC sau IBM OpenPages/Harnic.

Aceste platforme avansate ofera module interconectate pentru categorii diferite de
riscuri (financiare, IT/cibernetice, operationale, de conformitate etc.), permitand o abordare
unitard la nivelul ntregii instituti. De exemplu, ServiceNow integreazéd managementul
incidentelor de securitate cibernetica cu registrul general de riscuri, astfel incat un eveniment
major de securitate IT poate fi imediat escaladat si evaluat si din perspectiva riscului strategic
sau reputational.

Literatura mentioneaza cazul implementarii unei solutii ERM bazate pe RSA Archer
intr-un departament federal, care a integrat procesul de management al riscurilor si auditul in
peste 40 de subunitati, standardizand evaluarea riscurilor si centralizadnd raportarea catre
conducere.

In afara platformelor enterprise, exist si instrumente software specializate pentru
analize de risc punctuale: de exemplu, pentru simularile cantitative detaliate se folosesc
programe precum Palisade @Risk sau Oracle Crystal Ball (plugin-uri de Excel pentru Monte
Carlo), care genereaza distributii de probabilitate ale pierderilor sau costurilor pe baza
modelelor definite de utilizator.

Pentru analiza riscurilor operationale, se pot utiliza aplicatii de modelare de proces si
diagrame Bow-Tie (care vizualizeaza cauzele si consecintele unui risc impreuna cu barierele
de control). in managementul riscurilor de proiect, softuri ca Primavera Risk Analysis sau
module dedicate din Microsoft Project permit cuantificarea riscurilor de intarziere sau depasire
a costurilor prin scenarii multiple si curbe de probabilitate.

Este de remarcat ca, in multe institutii publice, managementul riscurilor se bazeaza
inca pe instrumente dezvoltate intern sau improvizate — asa-numitele soluti GOTS
(Government-Off-The-Shelf), adica sisteme create “in casa” de agentii, uneori din motive de
cost sau specificitate a cerintelor.
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1.4.3. Limitarile metodelor actuale in practica institutiilor publice

Desi cadrul conceptual si instrumentele de management al riscurilor au evoluat
considerabil, implementarea practicé in institutiile publice se confruntad cu numeroase limitari.
Studiile arata ca, fata de sectorul privat, sectorul public are caracteristici si constrangeri ce pot
diminua eficacitatea metodelor existente de identificare si evaluare a riscurilor. Braig, Gebre
si Sellgren (2011) au identificat o serie de provocari specifice sectorului public care actioneaza
ca limitari in managementul riscurilor:

o Prioritizarea misiunii vs. managementul riscurilor — Institutile publice au adesea
obiective de serviciu public imperative (ex. continuitatea unor servicii esentiale) care
pot prima in fata consideratiilor legate de risc.

+ Instabilitatea si competenta conducerii — Frecventele schimbari la nivel de conducere
politicd/administrativa (rotatia ministrilor, secretarilor de stat, directori etc.), inclusiv
perioadele cu posturi vacante, duc la discontinuitate in abordarea riscurilor. In plus, nu
toti liderii publici au cunostinte adecvate de management al riscurilor;

e Constrangeri la alocarea resurselor — Bugetarea publica rigida (separarea bugetelor
pe programe si pe cheltuieli de functionare) complica finantarea initiativelor de
management al riscurilor. De exemplu, fondurile pentru activitati preventive (training,
sisteme IT de risc) pot fi limitate daca nu sunt incadrate clar intr-un program bugetat.

o Lipsa de metrici clare de risc — Multe institutii publice nu au definiti indicatori de risc
(KPI/KRI) si metodologii de mé&surare a performantei in gestionarea riscurilor. Fara
metrici agreate, devine dificil de evaluat eficacitatea metodelor aplicate sau progresul
obtinut in reducerea expunerii la risc.

o Birocratie si cultura organizationald — Procedurile administrative complexe si cerintele
birocratice pot transforma procesul de evaluare a riscurilor intr-un exercitiu formal
pentru conformitate, mai degraba decat un instrument managerial viu. O cultura
organizationala care penalizeaza greselile, focalizatéd pe conformare stricta la reguli,
poate descuraja discutiile deschise despre riscuri (considerate potentiale esecuri de
evitat).

« Limitari tehnice si de date — Dupa cum s-a mentionat, metodele cantitative necesita
date solide, iar multe institutii publice au infrastructura de date deficitara sau
fragmentata intre departamente. Lipsa unui sistem unitar de date ingreuneaza
colectarea informatiilor necesare pentru modele riguroase, astfel ca evaluarile raman
predominant calitative (cu inerente incertitudini).

o Rezistenta la schimbare si la noile tehnologii — Implementarea unei platforme GRC
sau a unui proces nou presupune instruire si schimbarea unor proceduri. Fara un
angajament ferm al conducerii Si resurse alocate pentru schimbarea culturald, astfel
de initiative pot esua sau pot fi percepute doar ca inca o sarcina birocratica, nu ca un
proces util. Rezistenta pasiva a personalului (care prefera vechile metode) poate
submina adoptarea noilor instrumente.

Aceste limitari reduc eficacitatea metodelor actuale de management al riscurilor Tn
institutiile publice, explicand de ce uneori exista un decalaj intre teoria “pe hartie” si aplicarea
practicd. Constientizarea obstacolelor este insd un prim pas spre imbunatatire — multe
guverne iau masuri pentru a intari cultura de risc (prin training si leadership exemplu), pentru
a dezvolta indicatori relevanti si a simplifica procedurile, astfel incat managementul riscurilor
sa devina un proces integrat si valoros, nu doar conformitate formala.

Se ncurajeaza adaptarea metodologiilor la contextul public: ghiduri ca ISO 31000 sau
COSO ERM sunt interpretate prin prisma responsabilitatilor sectorului public, iar tari precum

Pagina |17



Culea Marius Silviu
Managementul riscurilor de eroare si frauda in institutiile publice

Marea Britanie (Orange Book) sau SUA (OMB A-123) au adaptat aceste cadre pentru a depasi
multe din limitarile de mai sus.

1.5. Abordari si modele de gestionare si minimizare a riscurilor de eroare si frauda

In aceasta sectiune sunt prezentate principalele modele conceptuale si strategii
aplicate in practica moderna pentru gestionarea integrata a riscurilor de eroare si frauda. Se
discuta evolutia modelelor de management al riscului (precum ERM - Enterprise Risk
Management, modelul COSO), abordarile specifice sectorului public (sistemul de control
intern managerial, auditul intern ca instrument de asigurare) si studii comparative privind
eficacitatea implementarii acestor modele in diferite tari. Scopul este de a evidentia bunele
practici si lectile invatate la nivel international, care fundamenteaza propunerile de
imbunatatire ale tezei.

1.5.1. Modele de management al riscului (ERM — Enterprise Risk Management, COSO)

Tn ultimele decenii, organizatiile au dezvoltat cadre formale de management al riscului
pentru a identifica si controla sistematic amenintarile ce pot impiedica atingerea obiectivelor.
Aceste modele internationale — precum COSO ERM, standardul ISO 31000 sau ghidul britanic
Orange Book — ofera metodologii structurate prin care riscurile pot fi gestionate integrat la
nivelul intregii organizatii.

e COSO ERM (Enterprise Risk Management) — reprezinta un cadru de referinta
consacrat pentru managementul riscurilor la nivel enterprise. Aparut initial ca raspuns
la scandaluri de raportare financiara frauduloasa din anii ‘80, COSO a dezvoltat un
prim cadru (1992) axat pe control intern financiar, extins apoi in 2004 si actualizat in
2017 sub forma unui model ERM cuprinzator. Modelul COSO ERM incurajeaza o
abordare proactiva si integrata: trateaza riscurile nu doar defensiv (evitare/limitare), ci
ca parte a planificarii strategice — organizatiile sunt incurajate sa isi asume riscuri in
mod controlat, aliniat cu obiectivele strategice, pentru a crea valoare.

» IS0 31000 — ofera o abordare mai flexibila si principiala a managementului riscurilor.
Este aplicabil oricarui tip de organizatie (publica sau privata) si se focalizeaza pe
personalizarea procesului de management al riscurilor la contextul organizational. ISO
31000 evidentiaza dezvoltarea unei culturi care sa recunoasca riscurile i
incertitudinile, precum si integrarea considerentelor de risc in strategia si procesele
decizionale de ansamblu. Fiind mai putin detaliat decat COSO, ISO permite entitatilor
publice cu nevoi specifice (ex. primarii mici vs. ministere mari) sa isi ajusteze
metodologia — de aceea este considerat universal si adaptabil.

e Orange Book (guvernul UK) — este un ghid specializat pentru managementul riscurilor
in sectorul public, care adapteaza principiile ERM la contextul guvernamental britanic.
Orange Book include 12 principii, printre care: alinierea managementului riscurilor la
obiectivele organizatiei, clarificarea apetitului la risc, definirea rolurilor si
responsabilitatilor (existenta Board-ului de risc in institutii), importanta culturii si a
instruirii personalului. El ofera exemple practice de implementare a ERM in ministere
si agentii, fiind un model de urmat pentru alte tari. Roméania, prin propriul cadru (Codul
controlului intern managerial), a preluat multe elemente similare Orange Book (ex.
cerinta de a stabili apetitul la risc, constituirea de structuri de monitorizare a riscurilor
etc.).

In literatura de specialitate, aceste cadre (COSO, ISO, Orange Book) sunt adesea
analizate comparativ. Ele impartasesc principii comune — integritatea, importanta culturii,
implicarea conducerii — desi difera ca nivel de detaliu si orientare. Concluzia generalé este ca
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COSO ERM, ISO 31000 si Orange Book constituie fundamentul managementului modern al
riscurilor, oferind atat concepte teoretice, cat si ghiduri practice pentru diferite contexte
organizationale. Institutiile publice pot beneficia de aplicarea combinatd a acestor modele,
obtinand transparenta sporité, responsabilitate si consolidarea increderii publice in actul de
management.

Fiecare model are avantaje: COSO aduce o abordare integrata cu accent pe controale
interne (util in prevenirea/detectarea fraudei), ISO 31000 ofera flexibilitate si aplicabilitate
universala (pentru alinierea la bune practici globale), iar Orange Book exemplifica adaptarea
reusita a principiilor ERM la un guvern specific. Tn practica, cadrele nu se exclud reciproc —
pot fi folosite complementar, dupa cum o institutie publica poate adopta principiile ISO ca
fundament, folosind totodata structura COSO pentru a-si evalua riguros controalele interne si
inspirandu-se din Orange Book pentru a-si defini mecanismele de guvernanta a riscurilor.

1.5.2. Abordari specifice institutiilor publice: audit intern, control intern managerial

in sectorul public, doua elemente-cheie ale abordarii riscurilor sunt auditul intern si
sistemul de control intern managerial (SCIM). Acestea, integrate cu managementul riscurilor,
formeaza un scut impotriva erorilor si fraudelor, asigurand preventia, detectarea si reactia
prompta in cazul incidentelor.

o Auditul intern reprezinta o activitate independenta si obiectiva, menitd sa adauge
valoare si sa imbunatateasca operatiunile unei organizatii publice. Conform definitiei
standard (llA), auditul intern evalueaza sistematic eficacitatea proceselor de
management al riscurilor, control intern si guvernanta, contribuind la atingerea
obiectivelor institutiei. Rolul auditului intern este esential in asigurarea unei raportari
financiare fiabile, a conformitatii cu legea si in identificarea deficientelor sistemului de
control managerial (proceduri incorecte, puncte slabe).

o Controlul intern managerial (CIM) este sistemul intern de proceduri si structuri prin care
conducerea asigura ca obiectivele institutiei sunt atinse in conditii de regularitate,
eficacitate si eficienta. Modelul COSO de control intern (adoptat practic prin Codul CIM
in Romania) pune accent pe cele 5 componente esentiale — mediul de control (cultura
de integritate si etica organizatiei, structura de organizare, stilul de conducere),
evaluarea riscurilor, activitatile de control (politici si proceduri), informatia si
comunicarea, monitorizarea continua. Un control intern robust creeaza un sistem de
Lapdrare in adancime” impotriva erorilor si fraudelor: de la preventie (identificarea
riscurilor si implementarea controalelor adecvate) la detectare (monitorizare si audit)
si reactie (planuri de raspuns la incidente). Monitorizarea constanta a calitatii
controalelor interne, prin audituri periodice si evaluari ale conformitatii, ajuta la
optimizarea proceselor si la cresterea performantei institutiilor publice. Implementarea
principiilor ERM (Enterprise Risk Management) faciliteaza integrarea managementului
riscurilor in strategia generala a organizatiei publice — concentrandu-se pe
identificarea proactiva a riscurilor, evaluarea probabilitatilor si a pierderilor potentiale
si planificarea masurilor preventive — sporind semnificativ capacitatea institutiei de a
gestiona complexitatea riscurilor moderne. Studii recente (Radu, 2018) arata ca
utilizarea acestor modele (COSO, ERM) contribuie la scaderea incidentei abaterilor Si
pierderilor asociate riscurilor, prin formalizarea controalelor si imbunatatirea disciplinei
organizationale [44].

Integrarea auditului intern cu managementul riscurilor si CIM este o buna practica
recunoscuta. Cazuri din administratia publica (ex. un departament guvernamental din
Australia) au aratat ca implementarea combinata a unui sistem de control al fraudei/coruptiei
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si consolidarea auditului intern ca functie independenta au indus schimbari pozitive de cultura:
riscul de frauda a ajuns perceput ca o responsabilitate comuna, iar performanta si
responsabilitatea manageriala s-au imbunatatit.

1.5.3. Studii comparative privind eficacitatea modelelor aplicate in alte tari

Sunt prezentate rezultate ale cercetarilor care au analizat implementarea
managementului riscurilor si a controalelor anti-frauda in diferite sisteme administrative,
evidentiind bune practici si factori de succes. Compararea modelelor la nivel international
arata ca, pe langa instrumente si proceduri, cultura organizationala joaca un rol decisiv in
eficacitatea lor.

o Tarile nordice oferd un exemplu de gestionare integrata si sistematica a riscurilor in
sectorul public. Aceste tari au implementat modele avansate de ERM, punand accent
pe colaborarea interdepartamentalé si pe fluxul constant de informatii intre structurile
de management si cele de control. Implicarea proactiva a auditului intern in procesul
de management al riscurilor este semnificativa Tn administratile nordice, fiind
consideratd un factor ce sporeste eficienta sistemului (asigurdnd verificari
independente permanente).

o In Europa centrala si de est studiile arata ca in tarile din CEE, implementarea cadrelor
de management al riscurilor a fost influentata de tranzitia economica si reformele
administrative. De exemplu, in Slovenia gestionarea riscurilor in sectorul public a fost
marcata de strategii de reducere a cheltuielilor si reorganizari, evidentiind importanta
unei culturi orientate spre adaptabilitate si eficienta. Pevcin (2017) mentioneaza ca in
perioade de criza economica, cultura organizationalda devine cruciala pentru
mobilizarea resurselor interne si mentinerea echilibrului intre cerintele externe (de
reducere a costurilor) si capacitatile interne ale institutiei.

 In Europa occidentala reformele manageriale au scos la iveald necesitatea cooperarii
intre institutii si a unei viziuni comune asupra riscurilor. Pikos si Klimczak (2015),
comparand reformele din mai multe tari occidentale, au evidentiat cad succesul
implementarii ERM in sectorul public depinde de o cultura ce sustine coordonarea
orizontala intre diferite structuri administrative pentru atingerea obiectivelor comune.
Fara o cultura deschisa spre schimbare si inovare, chiar modele avansate raman
fragmentate. De asemenea, in tarile occidentale se observa un accent pe
independenta auditului intern: Chowdhury & Shil (2019) au comparat auditul intern
public vs. privat si au constatat ca institutile publice se confruntd cu provocari
suplimentare (complexitate legislativa, presiuni politice), ceea ce impune dezvoltarea
unei culturi care sa sprijine independenta auditorilor interni si sa le permita identificarea
vulnerabilitatilor fara interferente externe nocive. Practicile occidentale subliniaza deci
sprijinul politic si managerial pentru functia de audit, ca element crucial in buna
guvernanta a riscurilor.

Concluzie: Studiile comparative arata ca adoptarea unor cadre formale (COSO, ERM,
standarde ISO) este benefica peste tot — conduce la reducerea incidentelor de nereguli si
pierderi, prin formalizarea controalelor si cresterea gradului de conformitate. De exemplu,
aplicarea modelului ERM a condus la imbunatatirea semnificativa a capacitatii organizatiilor
publice de a gestiona riscuri complexe in mod eficient.

Totodata, studiile evidentiaza ca eficacitatea acestor modele depinde in mare masura
de factorii de culturd organizationaléd si de leadership: acolo unde transparenta, comunicarea
proactiva si cultura etica sunt puternice, vulnerabilitatea la risc si frauda scade semnificativ.
De aceea, se pune accent in cercetarile recente pe importanta mentinerii increderii publice
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prin integritate si responsabilitate. Ahmeti si Vladi (2020) arata ca responsabilitatea publica
amplificd miza managementului riscurilor, impunand o abordare prudenta, orientatd spre
integritate si conformitate sporita in sectorul public.

Multe institutii publice au raspuns acestor provocari adoptand cadre integrate de risc
(COSO0, ISO) adaptate contextului local, iar dovezile empirice (ex. Buganova & Hudakova,
2018; Klamut, 2021) confirma ca adoptarea standardelor internationale contribuie la
reducerea abaterilor si a pierderilor prin formalizarea proceselor de control si gestionarea
structurata a riscurilor.

Totusi, literatura identifica si lacune: de exemplu, persista dificultati in implementarea
completa a culturii de risc in institutii, in evaluarea impactului programelor de management al
riscurilor sau in integrarea inter-institutionald a sistemelor (cooperare limitata intre agentii).
Aceste lacune justifica demersul stiintific al prezentei teze, care isi propune sa abordeze
punctele slabe identificate si sa propuna solutii de imbunatatire a managementului riscului de
eroare si frauda n institutiile publice, Tn concordantad cu bunele practici internationale si cu
nevoile specifice contextului administrativ romanesc.

Capitolul 2. Studiu comparativ privind riscul de eroare si frauda din Romania si
alte state

Capitolul 2 realizeaza o analiza comparativa a modului de management al riscului de
eroare si frauda in institutiile publice, punand fata in fata situatia din Romania cu experientele
altor patru state europene (Bulgaria, Italia, Regatul Unit si Franta). Sunt examinate evolutiile
cadrului legislativ, procedurile institutionale de control intern si mecanismele de diminuare a
riscurilor adoptate in aceste tari, evidentiind masurile lor recente de crestere a transparentei
si integritatii (inclusiv alinierea la standardele UE si digitalizarea/lA). Totodata, capitolul
sintetizeaza deficientele persistente constatate de auditurile publice in administratia
roméaneasca si formuleaza o analiza SWOT comparativa, evidentiind punctele tari si slabe ale
Romaniei raportat la celelalte state, precum si lectiile desprinse din experienta externa pentru
imbunatatirea guvernantei financiare interne.

2.1. Consideratii privind managementul riscului in plan international

In plan international, cele patru state studiate au implementat in ultimii ani reforme
semnificative pentru intarirea managementului riscurilor de eroare si frauda in sectorul public.
Aceste reforme au vizat in principal consolidarea cadrului legislativ, introducerea procedurilor
solide de control intern si promovarea unei culturi de integritate, adesea sub influenta
cerintelor Uniunii Europene si a lectiilor din scandaluri de coruptie. Mai mult, tarile analizate
au nceput sa valorifice noile tehnologii — de la sisteme informatice integrate la inteligenta
artificiald — pentru a spori eficienta prevenirii si detectérii fraudei. In continuare sunt prezentate
pe scurt situatiile din Bulgaria, Italia, Regatul Unit si Franta, subliniind elementele-cheie ale
abordarilor lor.

2.1.1. Bulgaria

Bulgaria a cunoscut o evolutie rapida a cadrului de reglementare anticoruptie si de
management al riscurilor in sectorul public Tn ultimii ani. Principalul act normativ financiar,
Legea privind finantele publice, a fost consolidat pentru a impune tuturor institutiilor publice
strategii de gestionare a riscurilor si controale preventive, in conformitate cu cerintele UE.

Bulgaria, ca stat membru UE, a integrat legislatia europeana relevanta (de ex.
Directiva 2014/24/UE privind achizitiile publice) in dreptul intern, crednd un cadru mai strict de
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prevenire a fraudei si coruptiei in utilizarea fondurilor publice [1]. S-au introdus mecanisme de
control intern consolidate prin adoptarea standardelor internationale de audit intern
(ISSAI/INTOSAI si COSO) [2], sporind responsabilitatea institutiilor publice in gestionarea
banilor si asigurand transparenta.

De asemenea, Bulgaria a pus accent pe intarirea institutionala: a creat structuri
dedicate coordonarii antifrauda, precum serviciul AFCOS (Anti-Fraud Coordination Service)
care colaboreaza activ cu OLAF la investigarea fraudelor cu fonduri europene. Procedurile
interne au fost imbunatatite prin audit intern periodic, evaluari anuale de risc si programe de
formare continua a angajatilor pe teme de integritate. in plus, administratia bulgara a inceput
sa adopte instrumente digitale avansate (ex. sistem informatic financiar integrat — IFMIS)
pentru monitorizarea cheltuielilor publice, sporind trasabilitatea tranzactiilor si capacitatea de
detectare a anomaliilor [3].

2.1.2. Italia

Italia si-a reconfigurat substantial cadrul legislativ si institutional anticoruptie in ultimul
deceniu, ca raspuns la cerinte interne si europene privind integritatea sectorului public. Un
moment crucial a fost adoptarea Codului italian anticoruptie (Legea nr. 190/2012), care a
introdus reguli stricte de prevenire a coruptiei si fraudei, obligand fiecare autoritate publica sa
elaboreze planuri anuale anticoruptie si de gestionare a riscurilor de frauda [3].

Aceasta cerinta a sistematizat identificarea si evaluarea riscurilor de frauda la nivelul
fiecarei institutii, asigurédnd o abordare proactiva. In paralel, Italia a intarit responsabilitatea
administrativa prin legi specifice care definesc clar raspunderea functionarilor publici pentru
gestionarea fondurilor (incluzand sanctiuni pentru abateri).

Implementarea acestor legi este sustinuta de mecanisme de monitorizare si audit:
organisme precum Curtea de Conturi italiana verifica conformitatea cu normele, iar auditul
intern este folosit intensiv pentru a evalua eficacitatea controalelor si a semnala devierile.
Procedurile de control intern au fost, asadar, consolidate — institutiile sunt obligate sa faca
evaluari anuale de risc si sa ia masuri organizatorice de mitigare.

Totodata, Italia a investit in formarea personalului din administratie pe teme de
prevenire a erorilor si fraudelor, cultivdnd o cultura etica si responsabila. Italia s-a angajat si
pe drumul inovarii tehnologice Tn controlul financiar: a implementat sisteme digitale de
management financiar si audit in timp real, care cresc transparenta si faciliteaza depistarea
anomaliilor [4].

2.1.3. Regatul Unit al Marii Britanii

Regatul Unit a adoptat o serie de reforme legislative si practice focalizate pe prevenirea
proactiva a fraudelor, in special inspirate de abordari teoretice moderne si de bune practici de
guvernanta. Tn anii recenti, politicile britanice de combatere a fraudei s-au bazat, printre altele,
pe Modelul , Triunghiul Fraudelor” (presiune, oportunitate, rationalizare), concept folosit pentru
a identifica factorii motivationali ai fraudatorilor si a ghida dezvoltarea strategiilor de control
[4].

Acest model — provenit din literatura de specialitate (ex. Cressey) — a fost aplicat
practic n institutiile publice pentru consolidarea celor trei piloni: reducerea presiunilor (ex. prin
politici salariale si de etica), limitarea oportunitatilor (prin controale interne stricte) si
descurajarea rationalizarii (prin tone at the top si sanctiuni).

Regatul Unit a subliniat importanta transparentei si responsabilitatii: un studiu recent a
aratat ca raportarea transparenta a masurilor anti-frauda in rapoartele publice anuale este
esentiala pentru responsabilizarea institutiilor [5]. Ca atare, autoritatile britanice au impus o
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raportare mai riguroasa si au promovat o cultura a integritatii, inclusiv prin formarea continua
a personalului in etica publica.

Procedurile de control existente includ audit intern frecvent, evaluari periodice de risc
si chiar audit de performantd axat pe identificarea vulnerabilitatilor, considerat util de
majoritatea managerilor publici [5]. Regatul Unit a fost lider si in utilizarea analizei de date si
a tehnologiei pentru prevenirea fraudelor: guvernul a lansat un plan ambitios de investitii
masive in infrastructura nationala de inteligenta artificiala (I1A) pana in 2030, vizand utilizarea
IA pentru imbunatatirea serviciilor publice si detectarea proactiva a neregulilor [6].

Deja se implementeaza proiecte-pilot de Al in administratie (de ex. sistemul
Succession Select folosit pentru selectia automatizata a candidatilor in functii publice) si s-au
identificat sute de procese repetitive automatizabile care ar putea economisi mii de ore de
munca. Aceste eforturi arata angajamentul Marii Britanii de a combina politici preventive
solide, transparenta sporita si inovare tehnologica pentru a limita riscurile de eroare si frauda
in sectorul public.

2.1.4. Franta

Franta si-a modernizat considerabil mecanismele de integritate publica, mai ales in
urma unor scandaluri majore de coruptie care au catalizat vointa politica de reforma. Un pilon
central al noului cadru este Legea Sapin I (2016), care a intarit obligatiile de transparenta si
prevenire a coruptiei in institutiile publice si companiile de stat [5]. Aceasta lege impune
existenta unor coduri de conduita si proceduri interne anticoruptie, obliga entitatile publice sa
creeze canale de raportare a neregulilor si prevede sanctiuni severe pentru fapte de coruptie.

In completare, Franta a infiintat Agentia Francezé& Anticoruptie (AFA), care a elaborat
ghiduri detaliate pentru entitatile publice privind identificarea si ierarhizarea riscurilor de
coruptie, definirea comportamentelor interzise, promovarea eticii si protectia avertizorilor.
Aceste eforturi institutionale, alaturi de coduri etice, au urmarit schimbarea culturii
organizationale, astfel incat integritatea sa devina o valoare de baza a administratiei.

Totodata, Franta si-a adaptat legislatia ca reactie la cazuri concrete: de exemplu,
scandalul Balkany (primari acuzati de coruptie) a dus la revizuirea regulamentelor de
transparentad in administratia locala si la cresterea exigentelor de control intern. Pe linia
modernizarii tehnologice, Franta implementeaza strategii digitale ambitioase in administratie.
Strategia Nationald pentru Inteligenta Artificiala (France 2030) lansata in 2021 prevede
investitii masive Tn infrastructura digitala, cercetare si formare in domeniul A [6].

De asemenea, in 2025, Franta a organizat un summit international pe tema inteligentei
artificiale si a anuntat atragerea de investitii private de peste 100 miliarde € in sectorul IA, cu
scopul de a deveni un hub european al inovarii. La nivel practic, institutiile publice franceze
au adoptat standarde COSO de control intern si au dezvoltat sisteme integrate de gestiune a
resurselor publice (GRP) pentru a imbunatati trasabilitatea financiara.

Auditul intern are un rol esential, actionand independent pentru a evalua eficacitatea
managementului riscurilor si a recomanda corectii [5].

Concluzionand, exemplele internationale analizate (Bulgaria, Italia, UK, Franta)
evidentiaza convergenta catre standarde comune de buna guvernanta — legislatie armonizata
la nivel UE, controale interne solide, cooperare interinstitutionala si utilizarea noilor tehnologii
— ca piese esentiale in reducerea erorilor si fraudei din sectorul public.

2.2. Aspecte privind managementul riscului in Romania

Situatia Romaniei este analizata in capitol prin prisma constatarilor Curtii de Conturi a
Romaéniei din perioada 2020-2022, care ofera o imagine detaliata a deficientelor recurente in
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gestionarea fondurilor publice. Rapoartele anuale ale Curtii de Conturi pe acesti trei ani releva
ca, in pofida unor progrese punctuale, nereguli similare persista la un numar mare de entitai
auditate, indicand probleme sistemice de guvernanta financiara.

Analiza din capitol structureaza aceste constatari pe mai multe dimensiuni: domenii de
activitate afectate, tipologii de abateri, cauze si vulnerabilitati sistemice, repetitivitatea
problemelor, exemple concrete de institutii implicate, precum si recomandari de remediere
pentru imbunatatirea controlului intern si a capacitatii administrative. Abordarea integrata
urmareste evidentierea tendintelor multianuale si sprijinirea consolidarii bunei guvernari in
sectorul public romanesc, prin invatamintele desprinse din diagnoza situatiei actuale.

2.2.1. Deficiente constatate in institutiile publice din Roménia

Auditul public extern realizat de Curtea de Conturi a identificat deficiente persistente
in aproape toate sectoarele administratiei, de la institutii centrale la autoritati locale.
Problemele semnalate acopera o gama larga, indicand atat nerespectarea cadrului legal
financiar, cét si ineficiente majore in utilizarea resurselor. Mai jos sunt sintetizate principalele
categorii de nereguli evidentiate:

e Rapoartele au scos la iveala nereguli semnificative in sectoare critice precum
Sanatatea (ex. la Ministerul Sanatatii — achizitii de echipamente medicale cu probleme
de legalitate; in spitale si servicii de ambulanta — plati salariale peste plafoanele legale
si venituri neinregistrate), Transporturile si infrastructura (ex. la CNAIR -
neincasarea sistematica a tarifelor rutiere de utilizare a drumurilor pentru numeroase
vehicule, din cauza unui control intern ineficient, ceea ce a provocat pierderi de venituri
proprii), Mediul (ex. peste 72% din deseuri netratate conform cerintelor legale din
cauza nefunctionarii statiilor de tratare) si Munca si protectia sociala (dificultati in
administrarea beneficiilor sociale si pensiilor). De fapt, toate domeniile majore ale
sectorului public —inclusiv Educatia, Agricultura, Apararea, Energie s.a. —au inregistrat
abateri, ceea ce arata caracterul extins al problemelor. Curtea de Conturi noteaza ca
practic niciun segment al administratiei nu a fost ferit de deficiente de conformitate
si performanta, constatarile sale anuale integrand exemple din intreaga paleta a
serviciilor publice.

e Dincolo de specificul sectorial, neregulile se incadreaza in cateva tipologii generale:

o Nerespectarea legalitatii si regularitatii financiare — Exemple: acordarea de
indemnizatii si sporuri peste limitele legale (de pilda, primarii care au platit
primarilor/vicelor sporuri neprevazute de lege) sau angajarea de cheltuieli fara
resurse disponibile, incalcand disciplina financiar-bugetara. De asemenea, la
venituri s-au constatat neincasarea unor taxe si impozite ori neurmarirea
creantelor fiscale pana la prescriere, ducand la pierderi bugetare. Aceste
abateri se leaga adesea de carente in controlul intern — lipsa unor proceduri
eficiente a permis perpetuarea lor.

o Lipsa de eficienta si eficacitate (management neperformant) — Exemple:
investitii finalizate dar ramase neutilizate (ex. echipamente IT cumparate de
Ministerul Finantelor in valoare de ~3,7 milioane lei, neinstalate si nefolosite
nici dupa 5 ani), proiecte de infrastructura locala incepute fara asigurarea
finantarii integrale si a studiilor de fezabilitate — conducénd la blocaje, intarzieri
si risipa de bani publici. De asemenea, s-au gasit lucrari de constructii
decontate desi neexecutate sau de calitate inferioara — indicii ale unei
supravegheri tehnice superficiale. Astfel de situatii arata abateri de la principiile
economicitatii, eficientei si eficacitatii cerute de o buna gestiune financiara.
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o Achizitii publice neconforme — Rapoartele aratd ca o aplicare deficitara sau
ignorarea deliberata a procedurilor de achizitie au permis practici incorecte:
atribuiri directe nejustificate (inclusiv contracte aditionale acordate direct peste
pragurile legale), fragmentarea contractelor pentru a evita licitatiile, lipsa
transparentei in publicarea si atribuirea contractelor, specificatii tehnice
restrictive pentru a favoriza anumiti ofertanti, evaluari neconforme ale ofertelor
si incalcarea tratamentului egal al participantilor. De asemenea, s-au constatat
modificari substantiale ale contractelor dupa atribuire (cresteri de pret,
schimbari de termen) care au alterat conditiile initiale, ceea ce contravine legii.

o Erori si abateri financiar-contabile — Curtea a descoperit deseori erori n
evidenta contabila si in raportarile financiare ale institutiilor, care afecteaza
acuratetea datelor si pot masca probleme reale. De pilda, la ANAF (audit 2020)
s-au constatat erori de inregistrare de peste 1,7 miliarde lei in contabilitate si
evidentele fiscale, necesitand corectii substantiale [9]. Tn numeroase primérii,
situatiile financiare anuale nu reflectad fidel realitatea — au fost cazuri de
raportare eronata a datoriei publice locale (unele consili judetene au
subevaluat datoria in documentele oficiale fata de valoarea reala, prezentand
astfel o imagine financiara artificial imbunatatita).

o Alte nereguli: Rapoartele mentioneaza si alte abateri, precum nevalorificarea
bunurilor sechestrate sau neurmarirea debitorilor in insolventa (pierderi de
venituri prin neincasarea creantelor), neindeplinirea indicatorilor de
performanta la institutii finantate public, deficiente de guvernanta corporativa la
companii de stat, etc. De notat ca unele nereguli au fost de natura potential
penald — Curtea a naintat in 2022 un numar de 90 de sesizéri penale catre
organele de cercetare, vizand prejudicii considerabile depistate in audit [9].
Acest aspect evidentiazd gravitatea unor abateri, care depasesc sfera
disciplinar-administrativa si implica fapte posibil infractionale (deturnari de
fonduri, fraude, coruptie).

In ansamblu, diagnosticarea realizats de Curtea de Conturi sugereaza c& administratia
publicd din Romania se confrunta cu probleme persistente de conformitate legala, eficienta
manageriala si control al legalitatii in gestionarea banilor publici. Neregulile de tipurile
enumerate mai sus apar cu o frecventd ridicata, indicand existenta unor slabiciuni
institutionale care permit repetarea lor an de an.

2.2.2. Cauze si carente sistemice ale deficientelor

Analiza transversald a deficientelor a permis identificarea mai multor cauze
fundamentale, de natura sistemica, care stau la originea acestor probleme recurente [8].
Curtea de Conturi nu s-a limitat la inventarierea abaterilor, ci a investigat ,de ce apar
disfunctionalitdtile” in sistem, concluziile sale evidentiind cateva vulnerabilitati-cheie
interconectate:

o Multe nereguli isi au originea in slaba fundamentare si planificare a programelor si
proiectelor publice. Autoritatile (mai ales locale) pornesc adesea investitii fara studii de
fezabilitate solide si fara asigurarea resurselor financiare necesare, ceea ce duce la
proiecte nefinalizate sau blocate din lipsa de fonduri. Absenta unei viziuni realiste si a
analizelor prealabile face ca banii publici sa nu aduca dezvoltare, ci sa fie risipiti [8].
Curtea a sugerat chiar necesitatea unor audituri ex-ante independente (dupa modelul
Curtii Federale de Conturi a Germaniei) care sa verifice realismul fundamentarii
bugetare inainte de aprobarea proiectelor [10].
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o Legislatia financiara din Roméania este adesea stufoasa, neclard si in schimbare
frecventa, ceea ce creeaza dificultati institutiilor in a se conforma pe deplin. Existenta
mai multor niveluri normative (legi, ordonante, hotarari de guvern, ordine ministeriale)
si modificarile repetate produc confuzie si interpretari diferite, diminuand disciplina
financiara. Impredictibilitatea normelor ofera uneori ,scuze” pentru abateri sau
intarzieri in implementarea masurilor corective. In esenta, stabilitatea si claritatea
normelor ar reduce mult spatiul de manevra pentru astfel de practici neconforme.

« O tema recurenta in rapoarte este incapacitatea multor institutii de a preveni si corecta
la timp neregulile prin propriile mecanisme interne de control. Multe entitati — in special
la nivel local — functioneaza ,cu riscuri neinventariate si fara controale interne
operationalizate”, permitand perpetuarea abaterilor. De exemplu, lipsa monitorizarii
derularii contractelor (de concesiune, inchiriere etc.) a facut ca autoritatile sa nu
observe neindeplinirea clauzelor si neincasarea veniturilor aferente. Totodata, auditul
public intern este inexistent sau pur formal in multe entitati, nereusind sa semnaleze
din timp derapajele — fie din lipsa de personal calificat, fie din subordonare exagerata
fata de conducere. Faptul ca aproape toate activitatile esentiale (de la bugetare pana
la achizitii si administrarea patrimoniului) au prezentat deficiente indica un esec
sistemic de guvernanta la unele entitati, care nu si-au dezvoltat autocontrolul adecvat.

o Rapoartele mentioneaza constrangeri serioase legate de resursele umane si
competentele disponibile in institutii, mai ales la nivel local. Schimbarile frecvente de
personal, numeroase posturi vacante neocupate si pregatirea insuficientd a angajatilor
cu atributii financiar-contabile si de control constituie un teren propice pentru erori si
abateri. Cu alte cuvinte, nu este vorba doar de lipsa de vointa (ignorarea
recomandarilor), ci uneori si de lipsa de putintd — administratia fiind confruntatd cu
deficit de instrumente umane si tehnice pentru un management performant al riscurilor.

e O cauza mai greu cuantificabila, dar implicit subliniata de Curte, este atitudinea laxa a
unor conducatori fata de regulile financiare si control. Persistenta abaterilor ,semnalate
Si cu ocazia auditurilor precedente” indica o slaba asumare a responsabilitatii de catre
managementul entitatilor auditate. Aceasta cultura a impunitatii (sau de minimizare a
importantei regulilor) creeazd un mediu in care abaterile se repeta sistematic. In
sintezd, cauzele sistemice identificate — de la probleme de planificare si legislatie la
controale interne slabe, deficit de personal si cultura organizationald deficitara — se
potenteazé reciproc si explica de ce aceleasi tipare de nereguli reapar anual. Ele
subliniazéd necesitatea unor reforme structurale si actiuni integrate (normative,
manageriale si de resurse umane) pentru a imbunatati guvernanta financiara in
sectorul public.

2.2.3. Repetitivitatea problemelor si eforturile de remediere (2020-2022)

O constatare importantd a analizei este caracterul repetitiv al multor deficiente de la
un an la altul. Curtea de Conturi evidentiaza faptul cd numeroase neconformitati au ,caracter
de continuitate”, fiind prezente si in anii precedenti, ceea ce indica implementarea partiala sau
ineficientd a masurilor corective recomandate.

De exemplu, neregulile privind achizitile publice (atribuiri directe nelegale,
fragmentarea contractelor, lipsa transparentei) au fost raportate in 2020, 2021 si 2022 la
diferite entitati, semn ca nu au fost luate suficiente masuri de prevenire intre timp. Similar,
abaterile legate de salarizare (sporuri si indemnizatii necuvenite) apar recurent in fiecare an
la numeroase primarii, consilii judetene sau institutii subordonate.
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Aceasta continuitate a problemelor a determinat Curtea de Conturi sa isi intensifice
actiunile de follow-up. Tn 2023, institutia a efectuat 3.585 de misiuni de urmérire a
implementarii recomandarilor anterioare, verificand aproape 17.000 de masuri dispuse la
entitatile auditate. Aproximativ 80% din aceste actiuni de follow-up au vizat administratia locala
(unde se concentreaza multe probleme). Rezultatele indica totusi ca ritmul de remediere
ramane lent, persistand nevoia unor eforturi sustinute de corectare. Curtea a fost nevoita sa
trimita repetat scrisori de atentionare conducerilor institutiilor care nu au remediat abaterile
restante, insistdnd pe implementarea integrald a recomandarilor. Existd insa si semne
pozitive: in raportul pe 2022 se mentioneaza ca unele aspecte s-au imbunatatit punctual la
nivelul UAT-urilor, sugerand o usoara tendinta pozitiva acolo unde recomandarile au fost luate
in serios.

Totusi, per ansamblu, volumul abaterilor raméne ridicat — de exemplu, pentru 2022
Curtea a estimat prejudicii totale de ~277 milioane lei si abateri financiar-contabile (erori fara
impact direct) insumand ~103 miliarde lei la entitatile verificate, cifre ce confirma amploarea
sistemica a problemelor [7]. Pandemia COVID-19 a constituit un factor extern care a amplificat
unele deficiente (achizitile de urgentd din 2020 au dus la proceduri simplificate, ulterior
constatandu-se abateri — ex. contractul de masti al Ministerului Sanatatii mentionat anterior).

Cheltuielile masive si presiunea administrativa in sanatate si protectie sociala in 2020—
2021 au scos la iveala vulnerabilitati (sisteme IT nepregatite pentru volume mari de date, erori
in decontarea stimulentelor COVID etc.). Cu toate acestea, concluzia generala a Curtii este
ca deficientele identificate nu sunt conjuncturale, ci cronice — pandemia doar a accentuat
probleme preexistente, fondul lor sistemic continuand si post-pandemie. Prin urmare, tendinta
perioadei 2020-2022 a fost de mentinere a unui nivel ridicat de abateri, cu repetarea acelorasi
tipare, subliniind necesitatea intensificarii masurilor de remediere si a unei monitorizari stricte
pentru inversarea acestui trend negativ.

2.2.4. Recomandari pentru imbunatatirea controlului intern si a capacitatii
administrative

Avand in vedere constatarile si cauzele sistemice identificate, capitolul formuleaza o
serie de recomandari prioritare menite sa remedieze vulnerabilitatile si sa intareasca
managementul riscurilor de eroare si frauda in institutiile publice din Roménia. Multe dintre
aceste directii decurg si din recomandarile oficiale ale Curtii de Conturi catre entitatile auditate,
precum si din bunele practici observate in alte state. Sintetizand, principalele directii de
actiune propuse sunt urmatoarele [10]:

o Institutiile publice trebuie sa implementeze si sa mentind mecanisme robuste de
control intern la toate nivelurile. Aceasta include elaborarea de proceduri operationale
clare, segregarea adecvatd a responsabilitatilor, efectuarea de verificari interne
periodice si stabilirea unui “tone at the top” ferm in favoarea conformitatii. Este
esentiala si dezvoltarea unei culturi a controlului intern, astfel incat personalul sa
inteleaga importanta respectarii procedurilor si sa nu perceapa controalele drept
birocratice, ci ca parte integranta a bunei administrari. Curtea de Conturi Tnsasi a
recomandat explicit Tmbunatatirea performantei sistemelor de control intern
managerial, considerand-o esentiala pentru buna guvernanta a entitatilor publice [10].

e Auditul public intern din institutii trebuie profesionalizat si dotat cu resurse suficiente
pentru a putea evalua independent procesele financiare si de management. Un audit
intern eficace ar trebui sa identifice proactiv zonele de risc major (achizitii publice mari,
proiecte de investitii, gestiunea patrimoniului etc.) si sa emitd recomandari interne
inainte ca deficientele sa capete proportii sau sa fie descoperite de Curtea de Conturi.
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Auditul intern ar trebui integrat in sistemul de control managerial, cu rapoarte discutate
la nivelul managementului de varf si urmarite pana la rezolvare. Intarirea acestei functii
de autocontrol va ajuta la depistarea si corectarea problemelor in interiorul institutiei,
reducand dependenta de interventia exterioara si repetitivitatea abaterilor.

e Se recomanda fundamentarea realista a bugetelor de venituri si cheltuieli si
monitorizarea strictd a executiei bugetare pe parcursul anului [10]. Autoritatile publice
trebuie sa coreleze mai bine obiectivele cu resursele disponibile — sa nu initieze
programe fara acoperire financiara certa si sa evite supraestimarea veniturilor (care
duce la angajarea de cheltuieli neacoperite ulterior). O idee inovatoare propusa este
introducerea de audituri ex-ante ale propunerilor bugetare (dupa model german), adica
verificarea modului de fundamentare a bugetelor inca din faza de proiectare, pentru a
asigura sustenabilitatea lor si alinierea la prioritati reale [7][10]. De asemenea, se
sugereaza instituirea unor mecanisme de avertizare timpurie in executia bugetara: de
exemplu, daca dupa primele trimestre se constata abateri semnificative (venituri
realizate mult sub plan sau depasiri la cheltuieli), conducerea sa ia imediat masuri
(rectificari bugetare, blocarea temporara a cheltuielilor neesentiale etc.).

o Pentru a combate fenomenul platilor ilegale si al contractelor neconforme, este
imperativ ca toti ordonatorii de credite si functionarii cu rol financiar sa fie instruiti
periodic privind cadrul legal actualizat. Actualizarea cunostintelor juridice, emiterea de
ghiduri metodologice clare (de catre Ministerul Finantelor, ANAP etc.) si asistenta
tehnica pot reduce incertitudinea legata de complexitatea legislatiei [10]. Totodata,
trebuie aplicat principiul “nici o abatere fara consecinte”. abaterile grave sau repetate
sa duca la sanctiuni administrative/disciplinare serioase pentru cei responsabili.
Curtea de Conturi are posibilitatea de a propune sanctiuni financiare contraventionale
in caz de nereguli, iar acolo unde a facut sesizari penale, este esential ca organele de
urmarire sa actioneze prompt — transmitdnd un mesaj clar de intoleranta fata de frauda
si coruptie.

« Datorita incidentei ridicate si impactului bugetar al abaterilor in achizitii, acest domeniu
necesita atentie speciald. Curtea de Conturi a formulat cerinte pentru eliminarea
deficientelor, precum sporirea transparentei si asigurarea unei competitivitati reale la
atribuire [8][10]. Concret, se recomanda: utilizarea sistematica a procedurilor
competitive (licitatii publice, cereri de oferte) si limitarea strictd a achizitiilor directe la
situatiile permise de lege; centralizarea achizitiilor acolo unde e posibil (pentru a obtine
preturi mai bune si a reduce riscul de favoritisme locale); publicarea integrala a tuturor
contractelor si deciziilor de atribuire intr-un portal transparent (pentru control public
sporit), precum si digitalizarea proceselor de achizitie (utilizarea platformei
SEAP/SICAP la intregul potential, instrumente electronice de urmarire a executiei
contractelor).

e Pentru solutionarea problemelor de raportare eronatd, se recomanda investitii in
sisteme informatice integrate de management financiar-contabil la nivelul
administratiei. Un sistem informatic modern poate preveni sau semnala automat
incongruente — de exemplu, daca datoria publica raportata nu corespunde cu soldurile
reale ale imprumuturilor, ori daca exista discrepante intre evidenta fiscala si cea
contabila (cum s-a intdmplat la ANAF) [9]. Sporirea transparentei implica si publicarea
situatiilor financiare si a executiilor bugetare intr-un format accesibil cetatenilor (de ex.
pe portaluri de date deschise), ceea ce poate induce o presiune publica suplimentara
pentru corectitudine si eficienta. In plus, se sugereaza realizarea de benchmarking
intre institutii — calcularea unor indicatori comparativi (rata de colectare a veniturilor
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locale, procentul de erori contabile corectate etc.) — astfel incat fiecare institutie sa isi

cunoasca pozitia relativa si sa fie motivata sa se alinieze la cele mai bune practici.

o Masurile vizeaza si remedierea deficitului de competente si personal. Este necesar un
efort concertat de profesionalizare a functionarilor publici din domeniile financiar, juridic
si de audit. Se propun programe de formare continua obligatorie pe teme de control
intern, achizitii publice, contabilitate publica, gestionarea riscurilor etc., eventual in
parteneriat cu institutii academice sau organisme internationale. O capacitate
administrativa sporitda se va traduce direct in implementarea mai eficienta a
recomandarilor de audit si in gestionarea mai judicioasa a fondurilor. Nu in ultimul rand,
se recomanda stabilitate manageriala si depolitizare: politicile de integritate ar trebui
sa descurajeze schimbarile frecvente de personal de conducere si practicile de
nepotism, pentru ca factorii de decizie sa poata planifica si urmari imbunatatiri pe
termen mediu (de ex., un director economic la un consiliu judetean ar trebui sa aiba
un mandat suficient de lung incat sa implementeze si sa vada efectele masurilor de
reforma).

Implementarea concertata a acestor recomandari ar putea crea un cerc virtuos in
administratia publica: controale interne mai puternice si personal mai bine pregatit -> mai
putine nereguli si gestionare eficienta a banilor -> credibilitate sporita a institutiilor publice si
economii la buget. Curtea de Conturi a evidentiat ca multe din recomandarile sale vizeaza
exact zonele de mai sus — fundamentarea bugetelor, monitorizarea executiei, cresterea
performantei controlului intern etc. — semn ca& acestea sunt considerate cheie pentru
imbunatatirea guvernantei financiare[10].

Urménd aceste directii, administratia publica si-ar putea consolida substantial
capacitatea de a preveni si gestiona riscurile de eroare si frauda, astfel incat in anii urmatori
rapoartele de audit sa constate mult mai putine abateri, semn ca solutiile propuse au fost
internalizate si transformate in practici curente de buna administrare in serviciul cetateanului.

2.3. Analiza SWOT comparativa intre Romania si experientele celorlalte state europene

Tn finalul capitolului este realizatd o analizi SWOT comparativd menitd s& sintetizeze
punctele tari, punctele slabe, oportunitatile si amenintarile pentru Roménia in raport cu
celelalte patru state (Bulgaria, Italia, Regatul Unit, Franta). Aceasta analiza evidentiaza lectiile
desprinse din experienta internationala si aspectele pe care Roméania le poate valorifica sau
la care trebuie sa fie atenta in efortul de imbunatatire a managementului riscurilor de frauda
Si eroare.

Puncte tari

Romania beneficiazad de un cadru legislativ si strategic in mare parte aliniat la
standardele UE, ceea ce reprezinta o baza importanta. Tara a implementat un sistem de
control intern managerial armonizat cu modelul COSO si standardul international ISO 31000
pentru managementul riscurilor, iar la nivel national au existat strategii anticoruptie si
antifrauda (Strategia Nationala Anticoruptie 20162020, Strategia Nationala Antifrauda 2023—
2027) care ofera directie strategica [1].

De asemenea, Romania dispune de institutii specializate functionale in domeniul
integritatii: Directia Nationald Anticoruptie (DNA), Agentia Nationald de Integritate (ANI),
Curtea de Conturi s.a., care contribuie la identificarea si corectarea riscurilor sistemice,
inclusiv investigarea fraudelor ce implica fonduri europene. Un alt punct forte este existenta
unor mecanisme de transparenta si implicare civica relativ dezvoltate: sistemul electronic de
achizitii publice (SICAP) asigura publicitatea licitatiilor, iar societatea civila si presa sunt active
in monitorizarea comportamentului institutiilor, exercitand presiune pentru integritate.
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Prin comparatie, tari ca Bulgaria si ltalia au fost nevoite sa construiasca treptat astfel
de mecanisme; Bulgaria, de exemplu, de-abia in ultimii ani si-a dezvoltat strategii anticoruptie
si un sistem PIFC (Public Internal Financial Control) la nivel national [1]. De asemenea,
Romania a acumulat experienta in implementarea unor reforme la cerintele UE (ex. adoptarea
legislatiei privind controlul intern, constituirea structurilor de integritate ca DLAF si ANAP),
ceea ce constituie un atu institutional in plus fata de state care inca se adapteaza (Bulgaria).

Franta si UK au puncte tari similare Roméaniei — de exemplu, Franta are si ea agentie
anticoruptie si cadru legal robust, UK are cultura indelungata de transparenta — insa Romania
a progresat notabil la capitolul aliniere legislativa anticoruptie dupa 2007, fapt ce se reflecta
in structurile create.

Puncte slabe

Principalele vulnerabilitati interne ale Romaéniei tin de aplicarea inegald si uneori
formald a politicilor si procedurilor de control. Desi exista cadrul legal, in practica multe
institutii, mai ales la nivel local, trateaza formal gestionarea riscurilor — de exemplu, unele au
registre de riscuri doar pe hartie, evaluari simbolice si nu implementeaza efectiv controale
preventive [8].

Instabilitatea legislativa si influentele politice reprezinta o alta slabiciune. Modificarile
frecvente ale legilor (ex. valul de schimbari din 2017—-2019 in justitie si administratie) au afectat
continuitatea reformelor si au generat perceptia de impredictibilitate, subminand eforturile de
consolidare institutionala. De asemenea, Romania sufera de un deficit de personal specializat
in audit, control financiar si managementul riscurilor — lipsa auditorilor interni si a expertilor in
multe entitati limiteaza capacitatea de prevenire a erorilor si fraudelor [8].

Comparativ, Bulgaria si alte tari din regiune se confrunta si ele cu deficit de capacitate
administrativa (Bulgaria are probleme serioase de resurse umane calificate in administratia
locala [1]), insa state ca Franta sau Marea Britanie exceleaza la acest capitol, avand corpuri
profesionale solide Tn audit si control. Tot la vulnerabilitati, Roménia are un nivel inca ridicat al
coruptiei percepute: indicele CPl plaseazd Romania in treimea inferioara a UE, similar
Bulgariei (care in 2022 avea scor 43/100, penultimul din UE) [5].

Perceptia publica este ca sanctionarea coruptiei la nivel inalt este rara si ca exista
impunitate — aspect ce erodeaza increderea. Aceasta situatie este comparabild cu Bulgaria
(cu reputatie de coruptie sistemica) si mult sub nivelul de incredere din Franta sau UK.
Capacitatea administrativa limitatd a Romaniei — mai ales la nivel local — este de asemenea
un punct slab care iese in evidenta comparativ: lipsa resursei umane calificate in numeroase
primarii si institutii face dificila aplicarea unitara a procedurilor de control (Bulgaria se confrunta
Si ea cu aceasta problema, in timp ce ltalia si Franta, desi au birocratii mari, au investit mai
mult in formarea functionarilor).

Oportunitati

Lectiile desprinse din experienta altor state sugereaza mai multe oportunitati pe care
Romania le poate valorifica pentru a-si intari managementul riscurilor. in primul rand, exista
sprijin si modele la nivel european — alinirea la standardele si recomandarile UE poate
continua sa impulsioneze reforme (ex. implementarea integrala a standardelor internationale
de control intern, preluarea bunelor practici din Recomandarile OECD si UE privind
guvernanta publica). Bulgaria, de pilda, a beneficiat de suportul UE in dezvoltarea sistemului
PIFC si a cooperarii AFCOS-OLAF [1]; la fel, Roméania poate extinde cooperarea
internationald pentru formare si asistenta tehnica anticoruptie. O altd oportunitate este data
de avansul tehnologic:

Romania poate accelera digitalizarea proceselor administrative si adoptarea solutiilor
de inteligenta artificiald, urmand exemplul tarilor care investesc masiv in acest domeniu
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(Regatul Unit, Franta) [6]. Fondurile europene disponibile (ex. prin programele de
transformare digitala si PNRR) oferd o sansa unica de a implementa sisteme IT integrate
pentru gestiunea finantelor publice, monitorizare in timp real a tranzactiilor si instrumente de
analiza a datelor pentru detectarea anomailiilor.

De asemenea, se poate profita de cresterea presiunii civice pentru integritate:
societatea romaneasca a devenit tot mai activa in semnalarea coruptiei (ex. protestele
anticoruptie din 2017-2018, platforme online de raportare), ceea ce constituie un context
favorabil impulsionarii reformelor de transparenta.

Un window of opportunity il reprezinta si schimbul de bune practici cu tarile analizate
— de exemplu, Roménia ar putea prelua din ltalia practica planurilor anuale anticoruptie
adaptate fiecarei institutii [3], din Franta modelul agentiei anticoruptie cu rol preventiv si al
ghidurilor de integritate, din UK ideea programelor de educatie etica sistematica pentru
functionari, iar din Bulgaria colaborarea inter-institutionala mai stransa (ex. grupuri operative
antifrauda, parteneriate cu sectorul privat pentru constientizare).

Nu in ultimul rénd, implementarea ferma a recomandarilor Curtii de Conturi si ale altor
institutii de audit intern creeaza oportunitatea unui ciclu de imbunatatire continua — pe masura
ce entitatile isi consolideaza controalele interne, rezultatele s-ar putea vedea in reducerea
neregulilor raportate, ceea ce ar creste increderea publicului si ar elibera resurse pentru
dezvoltare.

Amenintari

Pe plan comparativ, Romania se confrunta si cu anumite amenintari similare altor tari
din regiune. Una este riscul de regres legislativ sau institutional sub influenta factorului politic
— exista mereu posibilitatea atenuarii unor reforme sub presiuni populiste sau interese
particulare (un exemplu fiind incercarile anterioare de slabire a legislatiei anticoruptie, care
daca ar reaparea, ar pune in pericol progresele realizate).

De asemenea, persistenta unei culturi a impunitatii si obisnuinta tolerarii neregulilor
constituie o amenintare interna: daca managementul din sectorul public nu se
responsabilizeaza, recomandarile vor continua sa fie neglijate, mentinand astfel cercul vicios
al abaterilor — acest pericol exista si in Bulgaria, care se lupta sa depaseasca o lunga istorie
de coruptie endemica.

Un alt risc il reprezinta evolutiile externe si de criza: perioade precum pandemia
COVID-19 sau crizele economice pot testa limitele sistemului de control (cum s-a vazut in
2020 cand achizitile de urgenta au dus la abateri). Daca Roméania nu Tsi consolideaza
procedurile de rezilientd (ex. planuri de urgenta transparente, management al riscurilor de
criza), astfel de situatii pot genera noi valuri de nereguli. in plus, intarzierea digitalizarii este o
amenintare majora: alte state avanseaza rapid in implementarea solutiilor IT si IA in
administratie, iar daca Romania nu tine pasul, risca sa raméana in urma cu instrumente
invechite care permit erori/fraude (de exemplu, Franta si UK investesc masiv in infrastructuri
de date si Al — neadoptarea unor tehnologii similare ar mentine vulnerabilitati in sistemul
romanesc) [6].

Nu in ultimul rand, migrarea personalului calificat din sectorul public catre sectorul
privat sau strainatate constituie o amenintare continua ce poate submina capacitatea
administrativa — daca nu se iau masuri de retentie, deficitul de competente poate creste.

Lectii desprinse

Comparand situatia Roméaniei cu cea a celorlalte state europene analizate, se desprind
cateva lectii esentiale. Prima lectie este ca un cadru legislativ anticoruptie modern trebuie
dublat de vointa politica si aplicare consecventa: Bulgaria si ltalia au aratat ca adoptarea
legilor nu produce rezultate fara implementare efectiva si institutii puternice — similar, Roméania
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trebuie sa asigure aplicarea uniforma a legilor si sanctionarea reald a abaterilor, nu doar
existenta formala a normelor.

A doua lectie este importanta cooperarii interinstitutionale si a coordonarii nationale
antifrauda: Bulgaria a avut succese in combaterea fraudelor cu fonduri UE prin mecanismul
AFCOS de coordonare cu OLAF [1]; Franta a creat AFA care coopereaza cu toate ministerele;
Regatul Unit pune accent pe parteneriate intre agentii. Roménia ar trebui sa consolideze
cooperarea intre institutile de control (Curtea de Conturi, DLAF, ANI, DNA, ANAF s.a.) si sa
dezvolte schimbul rapid de informatii, pentru a detecta timpuriu problemele.

A treia lectie este necesitatea investitiei in capitalul uman si cultura etica: toate tarile
studiate au recunoscut ca fara functionari bine pregatiti si integri, niciun sistem de control nu
functioneaza optim — Italia si UK au extins programele de training anticoruptie, Franta pune
accent pe etica publica, Bulgaria incepe formarea personalului in managementul riscurilor.
Romania trebuie s& investeasca in formarea continua a angajatilor publici si sa cultive o
cultura a integritatii de jos in sus, nu doar impusa de organele de control.

A patra lectie evidentiata este rolul tehnologiei ca factor catalizator al cresterii
transparentei: experienta arata ca digitalizarea reduce mult oportunitatile de frauda
(automatizarea proceselor scade interactiunea discretionara, datele deschise permit
monitorizare externa, analytics detecteaza anomalii). Initiativele de tipul platformelor nationale
de Al pentru administratie (ltalia) sau planurile guvernamentale de Al (UK, Franta) [6]
sugereaza ca viitorul managementului riscurilor va depinde de adaptarea la noile tehnologii —
lectia pentru Roménia este sa accelereze digitalizarea sistemelor financiare publice si
adoptarea de instrumente analitice/lA in audit si control, pentru a preintdmpina fraude
sofisticate.

in concluzie, analiza comparativa din acest capitol subliniazd cd Romania are deja
multe elemente de baza necesare (cadru legal, institutii, strategii), insd cheia succesului
constéa in implementarea consecventa si in incorporarea bunelor practici testate de alte state:
transparenta reala, controale interne puternice, cooperare institutionala, sanctionarea
faptelor, personal integru si inovare tehnologica. Aplicarea acestor lectii va contribui la
intarirea rezilientei administratiei publice roméanesti impotriva erorilor si fraudelor, aliniind tara
la standardele de integritate si eficientd a guvernantei pe care celelalte state europene
incearca la randul lor sa le atinga.

Capitolul 3. Cercetare cantitativa cu SmartPLS

Acest capitol prezintd demersul de cercetare cantitativa realizat pentru a testa modelul
teoretic propus al tezei, utilizdnd modelarea prin ecuatii structurale de tip Partial Least
Squares (PLS-SEM). Scopul capitolului este de a descrie metodologia aplicata — de la
definirea modelului conceptual si a ipotezelor, pana la colectarea datelor si analiza statistica
— precum si de a expune rezultatele obtinute si interpretarea lor.

Cercetarea cantitativa contribuie la atingerea obiectivelor generale ale tezei prin
validarea empiricd a relatilor propuse intre factorii care influenteaza eficacitatea
mecanismelor de control intern al riscurilor operationale (erori si fraude) in institutiile publice.
Metoda PLS-SEM a fost aleasa datorita caracterului exploratoriu al modelului si avantajelor
sale (cerinte mai flexibile privind distributia datelor si dimensiunea esantionului, capacitate de
a estima modele complexe orientate spre predictie) [1].

Rezumatul rezultatelor

Analiza cantitativa prin PLS-SEM a confirmat majoritatea legaturilor anticipate de

modelul teoretic, evidentiind rolul important al celor trei piloni investigati — capitalul uman,
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digitalizarea proceselor si cultura/atitudinile privind riscul — in asigurarea eficacitatii
mecanismelor de control intern pentru erori si fraude.

Capitolul 4. Cercetare Calitativa Asistata de Software: Leximancer

Capitolul urmareste, printr-o abordare calitativa asistata de software-ul Leximancer,
identificarea principalelor teme si concepte care apar in discursul analizat referitor la riscul de
eroare si frauda in institutiile publice. Abordarea Leximancer permite o analiza inductiva a unui
volum mare de text, detectdnd automat pattern-uri semantice fara a impune categorii
prestabilite.

Scopul principal al cercetarii calitative a fost explorarea aprofundata a modului in care
riscurile de eroare si frauda in institutiile publice sunt conceptualizate si abordate in literatura
de specialitate. Alegerea analizei asistate de Leximancer urmareste identificarea obiectiva si
sistematica a temelor recurente, a conceptelor-cheie si a relatiilor semantice dominante dintr-
un corpus de 100 de articole academice relevante (axate pe managementul riscurilor, control
intern, audit public, cultura organizationala, integritate si prevenirea fraudei).

Aceasta etapa a confirmat independent constatarile cantitative cheie si a furnizat
totodata perspective noi, evidentiind conexiuni si nuante pe care cifrele, de unele singure, nu
le-ar fi putut releva. Rezultatele calitative au consolidat robustetea demersului stiintific, oferind
o validare triangulatd a ipotezelor si sporind increderea in concluziile finale. Totodata,
utilizarea Leximancer ca instrument inovativ in domeniul analizat demonstreaza fezabilitatea
aplicarii metodelor moderne de text mining in cercetare, imbogatind metodologia traditionala
prin obiectivitate si eficienta

Capitolul 5. Ghid de bune practici pentru minimizarea riscurilor de eroare si
frauda

Capitolul final al tezei reuneste concluziile generale ale cercetarii si le transpune intr-
un ghid de bune practici orientat spre minimizarea riscurilor de eroare si frauda in institutiile
publice. Acest ghid practic constituie o contributie originala a tezei, facand legatura intre
fundamentul teoretic si recomandarile aplicabile in domeniu.

El se bazeaza direct pe constatarile studiilor cantitative si calitative anterioare, fiecare
principiu si recomandare fiind fundamentat stiintific si corelat cu rezultatele cercetarii. In
ansamblu, capitolul ofera factorilor de decizie si specialistilor din sectorul public un instrument
integrat pentru imbunatatirea managementului riscurilor, intarirea integritatii institutionale si
cresterea rezilientei la erori si fraude.

Capitolul 6. Limitarile cercetarii si directii viitoare de cercetare

o Caracterul transversal al studiului cantitativ si contextul specific al esantionului
(institutii publice preponderent din Roméania) limiteaza posibilitatea de generalizare a
rezultatelor.

o Analiza calitativa asistatd de Leximancer prezinta céateva constrangeri: sursele
documentare si opiniile folosite nu acopera exhaustiv toate perspectivele posibile, iar
interpretarea hartilor conceptuale implica inevitabil o doza de subiectivitate (atenuata
partial prin coroborarea cu literatura de specialitate).

o Sfera cercetarii a fost delimitatd la institutii publice civile si la riscurile de eroare si
frauda in gestionarea resurselor financiare si operationale. 6.2. Directii viitoare de
cercetare
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+ Extinderea ariei de studiu pe plan international prin replicarea cercetarii cantitative pe
esantioane mai largi si in diverse contexte geografice sau institutionale.

o Adoptarea unei abordari longitudinale pentru a observa evolutia in timp a eficientei
controalelor si a nivelului de risc.

e Analizarea factorilor emergenti si a noilor tehnologii relevante pentru managementul
riscurilor.

« Aprofundarea cercetarii calitative prin studii de caz si interviuri in cadrul unor institutii
publice.

e Testarea in practica a ghidului de bune practici propus de teza.
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