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INTRODUCERE

Contextul global actual, caracterizat de concurenta si digitalizare, reprezintd mediul in
care managementul organizatiei trebuie sa-si construiasca demersul decizional, care sa asigure
nu doar supravietuirea organizatiei, ci mai mult decat atat, atingerea scopului si a obiectivelor
propuse. Institutiile de invatdmant superior nu fac nota distinctiva, iar in cazul acestora procesul
decizional trebuie sa fie caracterizat de transparenta si responsabilitate publica, cu atdt mai mult
cu cat fondurile pe care le utilizeaza sunt publice.

Educatia este mijloc strategic de imbunadtdtire a calitdtii resurselor umane, prin
intermediul careia oamenii dobandesc cunostinte, abilitati si aptitudini. Putem privi educatia ca
fiind o investitie care ofera beneficii sociale si personale viitoare greu de cuantificat. Ca orice
investitie, punerea in practicd a educatiei nu se poate face fara o finantare adecvatd. Din
perspectiva economica, nicio activitate educationald nu este gratuitd, ci din contra acestea se
realizeazd cu o serie de costuri necesare pentru a raspunde diversitatii nevoilor legate de
continuitatea procesului educational. Astfel, pe langd misiunea academica, institutiile de
invatdmant superior trebuie sa gestioneze cat mai bine si aceasta componentd financiard, prin
utilizarea fondurilor atrase in concordanta cu obiectivele propuse. Drept urmare putem afirma
ca un management financiar eficient este in fapt cheia succesului unei institutii de invatdmant
superior.

Managementul financiar la nivel universitar este un proces complex care presupune
planificarea, gestionarea finantelor, evaluarea si contabilizarea rezultatelor in mod eficient si
transparent. Problemele care sunt adesea intdlnite in legatura cu managementul financiar al
institutiilor de Invatamant superior sunt lipsa responsabilitdtii financiare si transparenta
fondurilor. Responsabilitatea nu este legatd doar de proces, performanta si management, ci si
de managementul financiar si de calitatea rezultatelor.

Identificarea problemei de cercetare

Managementul este considerat ca fiind principala resursad a unei organizatii, iar calitatea
procesului decizional influenteazd in mod direct succesul sau esecul organizational, la nivel
global sau de proces. Elementul de noutate pe care il aduce prezenta teza de doctorat este
elaborarea unui instrument practic care sa sprijine procesul decizional al institutiilor de
invatdmant superior in oricare din etapele acestuia, prin identificarea punctelor nevralgice ale
demersului managerial.

Oportunitatea temei de cercetare in domeniul financiar-contabil consta in analizarea starii
actuale a sistemului de control intern managerial din institutiile de Tnvatdmant superior de stat
civile din Romania si identificarea vulnerabilitdtilor si a punctelor slabe ale acestuia. Prin
rigurozitatea informatiilor, demersul stiintific doreste sa contribuie la Tmbundtatirea
performantei managementului in institutiile de Invatamant superior prin utilizarea acestuia ca
mijloc strategic al sistemului de control intern managerial.

In ceea ce priveste utilitatea temei de cercetare, aceasta porneste tocmai de la caracterul
practic al acesteia, determinat de rolul controlului intern managerial si de eficienta acestuia in
sprijinirea deciziilor de la toate nivelurile. Pentru a-si indeplini cu succes rolul, managementul
institutiilor de invatamant superior trebuie sa acorde o atentie deosebitd sistemului de control
intern managerial incad din faza de proiectare si implementare pand la monitorizarea si
imbunatatirea constanta a acestuia. Din acest motiv, conducerea institutiilor de Tnvatamant
superior trebuie sd isi consolideze pozitia in raport cu sistemul de control intern managerial, cu
atat mai mult cu cat, privit ca functie a managementului, controlul intern este foarte important,
deoarece contribuie semnificativ la performanta managerului de a ,,conduce” eficient, eficace
si economic activitatea pe care o desfasoara.



Problema de cercetare este reprezentatd de identificarea factorilor care influenteaza
procesul decizional, la nivel strategic, tactic si operational si pe baza cdrora se poate contura un
model de optimizare a sistemului de control intern si al procesului managerial. in prezent, prin
intermediul sistemului de control intern managerial existent la nivelul fiecarei institutii de
invatamant superior, se asigurd un control eficient, dar care nu este facut public si care se
bazeazd mai mult pe date financiar-contabile, fara a lua in calcul criterii de guvernanta,
transparentd si responsabilitate publica.

Scopul si obiectivele cercetarii

Scopul prezentei teze de doctorat este analizarea starii actuale a sistemului de control
intern managerial din institutiile de invatdmant civile de stat din Romania si identificarea
modalitatilor de optimizare procesului decizional prin intermediul acestuia. Cercetarea este una
amanuntitd, Impartitd pe doud paliere, unul teoretic si celdlalt cantitativ referitor la sistemul de
control intern managerial, finalitatea cercetdrii constand in realizarea unui model econometric
aplicativ de fundamentare a procesului decizional in institutiile de invatdmant superior prin
intermediul sistemului de control intern managerial.

Drept urmare, pentru realizarea scopului propus au fost trasate urmatoarele obiective:

Obiectivul numarul 1 - Determinarea particularitatilor sistemului de control intern
managerial §i de guvernanta a institutiilor de invatamdnt superior de stat civile din Romania;

Obiectivul numarul 2 - Analizarea coordonatelor actuale privind finantarea universitara
cu respectarea principiilor autonomiei universitare;

Obiectivul numarul 3 — Analizarea relatiei dintre managementul riscului si performanta
managementului in institutiile de invatamant superior prin prisma sistemului de control intern
managerial;

Obiectivul numarul 4 - Determinarea relatiei dintre sistemul de control intern managerial
si mecanismul de rezilienta si redresare din criza a institutiilor de invatamant superior;

Obiectivul numarul 5 - Elaborarea unui model econometric de optimizare a sistemului de
control intern managerial in institutiile de invatamdnt superior de stat civile din Romdnia
fundamentat pe baza datelor financiar-contabile.

Metodologia cercetarii

In vederea indeplinirii obiectivelor prezentei cercetiri, demersul metodologic a fost
structurat in doua etape.

Prima etapa are un puternic caracter teoretic si are la bazd consultarea unui numar
semnificativ de surse bibliografice considerate relevante pentru teme de cercetare. Sursele
principale utilizate in documentarea si fundamentarea demersului de cercetare provin din
diverse baze de date cu caracter stiintific si anume: Web of Science, SpringerLink, Emerald
Insights, ScienceDirect, Scopus Elsevier, Proquest, Wiley, Google Scholar etc. Am avut in
vedere in special articole publicate in reviste indexate in baze de date internationale, din reviste
internationale cu factor de impact, cérti si capitole din carti de specialitate, teze de doctorat, dar
st alte publicatii. Am utilizat si surse de pe internet, in special cele publicate sub egida European
University Association, International Organization for Standardization, Organisation for
Economic Co-operation and Development sau KPMG. De asemenea, pentru cercetarea
cantitativd, am utilizat bazele de date privind rapoartele anuale si situatiile bugetare
(https://usv.ro/informatii-publice/), disponibile pe pagina de internet a Universitatii ,,Stefan cel
Mare” Suceava la sectiunea Informatii Publice.

Cadrul teoretic al cercetarii noastre are trei dimensiuni care se pliaza pe primele trei
capitole din prezenta lucrare si anume: prima dimensiune are in prim plan sistemul de control
intern managerial, a doua dimensiune se refera la autonomia si guvernanta universitara, iar cea
de-a treia dimensiune are in vedere finantarea si sustenabilitatea financiara a institutiilor de
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invatdmant superior. Studierea literaturii de specialitate si a cadrului teoretic specific temei de
cercetarea a avut ca scop determinarea stadiului actual de cunoastere a celor trei dimensiuni
enumerate. Astfel prin deductie, analiza si sintezd am organizat informatiile relevante pentru
cercetarea noastra, in vederea prezentarii acestora Intr-o maniera critica si interpretativa, dar si
pentru asigurarea premiselor necesare cercetdrii cantitative. Abordarea deductiva este
exhaustiva si cuprinde de la prezentarea de notiuni si principii pana la prezentarea corelatiilor
prezente Intre legislatia romaneasca si cea europeana.

A doua etapa a demersului nostru are un caracter aplicativ, reprezentata de o cercetare
cantitativd cu metode multiple, structuratd pe doud nivele, unul reprezentat de ancheta
sociologicd pe baza de chestionar si cel de-al doilea fundamentat pe date financiar-contabile si
nefinanciare prelucrate cu ajutorul metodelor de modelare econometrica. Chestionarul a fost
trimis catre cele 45 de institutii de invatamant superior civile de stat in atentia departamentului
de audit intern si contabilitate. Cercetarea econometrica s-a realizat prin prelucrarea datelor
financiar-contabile si nefinanciare ale Universitatii ,,Stefan cel Mare” Suceava pentru perioada
2012-2023, perioada pentru care au fost disponibile datele publice. In demersul nostru am
utilizat si o serie de indicatori obtinuti prin calcule proprii, abordarea acestora realizandu-se pe
baza abordarii inductive, pornind de la intelegerea contextului de cercetare si apoi prezentarea
rezultatelor in detaliu.

In ceea ce priveste metodele utilizate in cadrul cercetirii noastre, acestea sunt:
observatia neparticipativa, folosita in cadrul primelor trei capitole, in care am prezentat notiuni
teoretice cu privire la tema de cercetare; analiza si sinteza, utilizate pentru sistematizarea
literaturii de specialitate relevante, dar si in cadrul interpretarii rezultatelor cercetdrii empirice
pe baza de chestionar; comparatia, utilizata in prezentarea rezultatelor chestionarului; analiza
de regresie liniara, metoda celor mai mici pdtrate, estimatori statistici, utilizate Tn cadrul
capitolului al patru.

Instrumentele de lucru utilizate sunt programele informatice Vos Viewer, Bibliometrix,
IMB Statistics SPSS 26, Microsoft Excel, Google Sheets, Canva.

Trebuie sa precizam ca lucrarea se incadreaza in teoria contingentei din punct de vedere
al abordarii sistemului de control intern managerial. Astfel pe baza analizei econometrice
reusim sd aratdm cd o analizd multidimensionald a datelor financiar-contabile poate contribui
la adaptarea eficienta a sistemului de control intern managerial. Cercetarea se incadreaza si in
teoria agentiei, prin prisma sistemului de control intern managerial, privit ca fiind unul dintre
mecanismele principale pentru cresterea eficientei si eficacitatii institutiilor de Tnvatamant
superior de stat. Si nu in ultimul rand, cercetarea noastra are un cadru pozitivist si constructivist,
prezent in toate capitolele cercetarii.

Utilitatea rezultatelor cercetarii

Consideram ca cercetarea realizata a reusit sa atingd scopul principal al lucrarii, respectiv
de a analiza starea actuald a sistemului de control intern managerial din institutiile de
invatdmant civile de stat din Romania si de a identifica modalitétile de optimizare procesului
decizional prin intermediul acestuia. De asemenea, suntem de parere ca cele cinci obiective
principale ale lucrarii au fost indeplinite pe baza informatiilor prezentate in cadrul celor patru
capitole ale tezei de doctorat.

Prin urmare pornind de la cadrul oferit de studiile si articolele de specialitate, am reusit
sa realizam o descriere a sistemului de control managerial din institutiilor de invatdmant
superior din Romania, cu accent pe guvernanta universitard si particularititile specifice
acesteia. Concomitent am determinat coordonatele actuale privind finantarea institutiilor de
invatamant superior prin punerea in valoarea a necesitdtii sustenabilitatii financiare si a
demersului decizional pe criterii de eficientd, eficacitate si economicitate. Am evidentiat
importanta sustenabilitatii financiare a institutiilor de invatamant superior si a sistemului de



controlul intern in procesul decizional astfel incat sa fie satisfacute obiectivele tuturor partilor
interesate.

De asemenea, suntem de parere ca cercetarea noastra contribuie la dezvoltarea literaturii
de specialitate care abordeaza sistemul de control intern managerial din institutiile de
invatamant superior prin prisma optimizarii procesului decizional, oferind o perspectiva
diferita. Cercetarea noastra contribuie in mod semnificativ la optimizarea sistemului de control
intern, oferind managementului informatiile utile si semnificative pentru fiecare categorie
decizionald in parte. Rezultatele cercetarii noastre sunt utile si partilor interesate, prin prisma
informatiilor oferite cu privire la sistemul de control intern managerial al institutiilor de
invatdmant superior de stat civile la nivel global, cét si pe orizonturi de timp diferite.

Pe baza raspunsurilor primite de la institutiile de invatamant superior de stat civile din
Romania, am reusit sd conturam un profil al practicilor de control intern. Chiar daca numarul
raspunsurilor nu ne-a permis realizarea unei analize econometrice, totusi analizarea centralizata
a rezultatelor ne-a oferit posibilitatea de a contura o imagine de ansamblu si relevanta a
sistemului de control intern managerial la nivel practic.

Am construit patru modele econometrice (indicele strategic, indicele tactic, indicele
operational si indicele de optimizare a sistemului de control intern managerial), prin care pentru
fiecare 1n parte s-au identificat factorii de natura financiar-contabild care pot influenta procesul
decizional global si pe diferite orizonturi de timp. Acesti indicatori, fundamentati pe datele
financiare pot contribui semnificativ la Tmbunatatirea sistemului de control intern managerial
pe termen scurt, mediu si lung, dar si a activitdtii manageriale in general. Consideram ca
rezultatele prezentei cercetdri pot fi utile si organismelor de reglementare in domeniu, prin
prisma informatiilor oferite despre sistemul de control intern managerial din institutiile de
invatamant superior din Romania si pot fi chiar un criteriu de alocare pe bazd de performanta
manageriald a fondurilor publice.

In concluzie, esenta acestei cercetirii este elaborarea unui indice de optimizare a
sistemului de control intern managerial din institutiile de Tnvatamant superior de stat civile prin
prisma procesului decizional. Instrumentul elaborat are scopul de a detecta din timp punctele
nevralgice ale demersului decizional managerial in scopul optimizarii acestuia. De asemenea,
consideram cd prin intermediul cercetdrii noastre contribuim la dezvoltarea domeniului de
cercetare ales, atdt la nivel teoretic, cat si empiric, prin indicele de optimizare a sistemului de
control intern managerial pe baza caruia poate fi determinat aportul fiecarui indicator in
asigurarea optimizdrii procesului decizional la nivelul institutiilor de invatamant superior de
stat civile din Romania.



PREZENTAREA SINTETICA A CAPITOLELOR TEZEI DE DOCTORAT

Lucrarea stiintificd cu titlul Solutii de optimizare a sistemului de control intern
managerial din institutiile de invatamdnt civile de stat din Romdnia este structurata in 4
capitole tratate din punct de vedere teoretic si empiric. Primele trei capitole abordeaza din punct
de vedere teoretic principalele notiuni care stau la baza demersului cercetdrii, iar capitolul 4 are
un caracter aplicativ in care sunt dezvoltate modele econometrice de sprijinire a procesului
decizional si de optimizare a sistemului de control intern managerial de la nivelul institutiilor
de Invatamant superior.

CAPITOLUL 1. PARTICULARITATI ALE CONTROLULUI INTERN
MANAGERIAL STALE GUVERNANTEI N INSTITUTIILE DE iNVAIAMANT
SUPERIOR

Intr-o realitate in plina schimbare si in care riscurile sunt iminente si prezente la tot pasul,
managementul institutiilor de invatamant superior trebuie s dispuna de tot instrumentarul
necesar pentru a veni in Intdmpinarea acestora si mai multe decat atat, sa identifice resursele
necesare pentru a gasi oportunitati in fiecare provocare. Acest instrument aflat la dispozitia
managementului este controlul intern managerial.

Controlul intern managerial nu trebuie considerat o functie de verificare, ci o functie prin
excelentd manageriald. Sistemul de control intern managerial este un atribut suprem al
managementului, fiind in responsabilitatea acestuia de a-1 implementa si Tmbundtéti continuu,
in scopul obtinerii performantei organizationale.

Acest capitol are ca obiectiv determinarea particularitatilor sistemului de control intern
managerial si de guvernanta a institutiilor de Invatamant superior de stat civile din Romaénia.
Conceptul de control intern este indisolubil legat de indeplinirea obiectivelor institutiei,
indiferent de tipul sau de médrimea acesteia. Din acest motiv, se impune existenta unui sistem
de evaluare a modului in care aceste obiective sunt indeplinite, sistem care trebuie sd acopere
toate nivelurile ierarhice ale organizatiei.

Dupa cum putem observa si din obiectivele propuse, in acest capitol ne vom concentra pe
doua concepte relativ diferite, dar care In contextul sistemului universitar sunt complementare
si interdependente: sistemul de control intern managerial si guvernanta universitara.

Prima parte a acestui capitol se concentreazd pe analiza conceptuald a termenului de
control intern managerial, elementele componente ale acestuia, pe principiile care stau la baza
unui control intern managerial eficient. De asemenea, realizdm o paraleld intre controlul intern
si auditul intern si analizam modul de organizare a controlului intern in mediul universitar.

A doua parte a acestui capitol are in prim-plan guvernanta universitara si caracteristicile
acesteia. Tot in cadrul acestui capitol vom puncta principalele argumente privind necesitatea
renovdrii si adaptarii permanente a sistemului de guvernanta si a sistemului de control intern
managerial din cadrul institutiilor de Invatdmant superior. Capitolul se va incheia cu o serie de
concluzii preliminare privind imbundtatirea sistemului de guvernanta si a sistemului de control
intern managerial.
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CAPITOLUL 2. SISTEMUL DE FINANTARE SI PRINCIPIUL AUTONOMIEI
UNIVERSITARE iN CONTEXTUL SUSTENABILITATII FINANCIARE

Activitatea unei institutii nu se poate desfasura fara resurse financiare. Cu atat mai mult
cu cat entitatea functioneaza in domeniul public, prestand servicii publice pe baza de finantare
publicd, asa cum este cazul institutiilor de invdtdmant superior. Buna functionare a
universitatilor depinde de calitatea managementului financiar, dar si de diversificarea surselor
de finantare. Beneficiind de autonomia financiara, parte a autonomiei universitare, institutiile
de invatdmant superior au posibilitatea sa utilizeze banul public dupa necesitati, dar aceasta
libertate vine la pachet cu responsabilitatea publica si transparentd pentru utilizarea banului
public, dar si cu utilizarea sustenabild a acestor fonduri.

Obiectivul acestui capitol este analizarea coordonatelor actuale privind finantarea
universitara cu respectarea principiilor autonomiei universitare.

Managementul financiar in mediul universitar este caracterizat de autonomia universitara
si responsabilitatea publica, fapt tradus prin faptul cd managementul trebuie sd raspunda in fata
publicului larg de modul de utilizare a fondurilor publice alocate. Acest lucru poate fi realizat
prin intermediul unei bune guvernante universitare, care se va asigura de faptul cd gestionarea
financiard a institutiei de invatdmant superior este realizata corect si responsabil. Modalitatea
de realizare a acesteia prezintd o importantd deosebitd, deoarece fondurile obtinute trebuie sa
fie utilizate eficient, cu respectarea principiilor financiare. Modalitatile de finantare servesc nu
doar la alocarea de resurse pentru scopuri date; ele sunt, de asemenea, din ce in ce mai folosite
ca instrumente de guvernare pentru a determina universitatile s adopte o anumita conduita si
sa puna in valoarea avantajul competitiv.

Paradoxul este ca institutiile de invatdmant superior, care dispun de autonomie
universitara, au preluat o parte din responsabilitatile detinute in trecut de guvern, dar in acelasi
timp sunt trase la rdspundere pentru actiunile intreprinse tot de catre guvern sau de alte institutii
asimilate guvernului. Responsabilitatea publica dobandeste noi valente, cum ar fi demonstrarea
faptului cd fondurile publice au fost utilizate in mod responsabil si cd sunt mentinute standardele
de excelenta in activitatea didactica si de cercetare. Responsabilitatea publica presupune ca
managementul sa poatd raspunde oricand pentru actiunile si deciziile pe care le-au adoptat, sa
poatd raporta cum si cat de bine au fost utilizate fondurile publice, ce rezultate au fost obtinute
si de asemenea sa argumenteze gradul de indeplinirea a obiectivelor. Vorbim aici de eficienta,
eficacitate si economicitate in folosirea banului public.

Tn acest context, apare necesitatea de a planifica si de a aplica eficient diversificarea
structurii veniturilor, vazuta ca un instrument esential pentru institutiile de invatamant superior
de astdzi, atat pentru a face fata provocarilor legate de cost-out, cat si pentru a facilita investitiile
necesare dezvoltarii. Diversificarea veniturilor nu este un scop in sine, ci un mijloc de a gestiona
complexitatea si volatilitatea structurii de finantare a institutiilor de invatamant superior n
mediul actual si pentru a obtine un impact mai mare in cercetare si in activitatea didactica.

Capitolul are in prim-plan finantarea sistemului universitar pornind de la notiunea de
management financiar universitar, cu accent pe responsabilitatea publica si transparenta. Astfel,
in cadrul acestuia, recurgem la prezentarea intr-o perspectiva comparativa a aspectelor generice
legate de finantarea globald a Tnvatamantului superior in context international. Am pornit de la
evidentierea tendintele actuale In finantarea institutiilor de Tnvatdmant superior de la nivel
international si de la prezentarea modelelor intdlnite in finantarea Invatamantului tertiar si
continudm cu descrierea unor practici intilnite la nivel european In sistemul de invatamant
universitar. De asemenea, vom avea in vedere autonomia universitara cu toate formele sale.
Ultima parte a capitolului va pune accent pe sustenabilitatea financiara si modul in care aceasta
poate fi atinsa in mediul universitar.

11



CAPITOLUL 3. PERFECTIONAREA SISTEMULUI DE CONTROL INTERN
MANAGERIAL SI A SISTEMULUI DE GUVERNANTA iN INSTITUTIILE DE
INVATAMANT SUPERIOR iN VEDEREA CRESTERII SURSELOR DE
FINANTARE SI A CONSTRUIRII MECANISMULUI DE REZILIENTA SI
REDRESARE IN CONDITII DE CRIZA

Sistemul de controlul intern managerial reflectd capacitatea unei entitdti de gestionare a
riscurilor si este o parte esentiald a mecanismelor moderne de guvernanta. Un sistem solid de
control intern managerial este factorul decisiv pentru sustenabilitatea acesteia, mai ales Intr-o
perioadd de criza. Scopul declarat al controlului intern este de a asigura in mod rezonabil
legalitatea si conformitatea operatiilor si a managementului intreprinderii, siguranta activelor,
autenticitatea si integritatea rapoartelor financiare si a informatiilor relevante, imbunatatirea
eficientei si eficacitatii, precum si asigurarea realizarii strategiei de dezvoltare organizationale.

Controlul intern este direct legat de functionarea si rezistenta la risc a unei entitati. in fata
riscului ridicat cauzat de factori endogeni sau exogeni, rolul controlului intern se reflectd in
capacitatea de a imbunatati eficienta operationald, de a atenua asimetria informationala dintre
management si partile interesate, apoi de a reduce pierderile cauzate de criza si de a relua rapid
activitatea in conditii de normalitate. Pornind de la cele expuse, acest capitol aduce in discutie
rolul controlului intern si a guvernantei universitare in raspunsul unei institutii de Tnvatamant
superior in cadrul mecanismului de rezilienta si redresare din situatii de criza.

Acest capitol are ca doud obiective. Primul obiectiv este analizarea relatiei dintre
managementul riscului si performanta managementului 1n institutiile de invatamant superior
prin prisma sistemului de control intern managerial, iar cel de-al doilea obiectiv general
urmareste determinarea relatiei dintre sistemul de control intern managerial si mecanismul de
rezilienta si redresare din criza a institutiilor de Invatamant superior.

Eficienta institutionala este fara discutie unul din obiectivele primordiale ale oricarui
organ de conducere din mediul universitar, iar atingerea acestui deziderat reprezinta o adevarata
provocare. Acest lucru derivd din multitudinea de factori care contribuie la realizarea
obiectivelor institutionale. Asadar este esential ca universitdtile sa fie autonome in luarea
deciziilor, pentru a actiona in mod rapid si eficient, iar capacitatea universitatilor de a actiona
strategic si eficient poate fi facilitata de politici guvernamentale adecvate.

O abordare strategica cuprinzatoare a eficientei si eficacitatii ar trebui sd cuprinda toate
mediile universitare. Guvernanta universitarad este esentiald In toate etapele procesului
decizional. Managementul este dator sa promoveze o abordare strategicd a eficientei si
eficacitatii prin angajarea sistemului de control intern in abordarea problemelor relevante si
facandu-le parte a procesului decizional institutional. Colectarea si analiza cuprinzatoare a
informatiilor este esentiala pentru luarea deciziilor si poate oferi managementului o directie
clard cu privire la ceea ce trebuie facut si sd arate daca obiectivele au fost atinse sau trebuie
revizuite. Integrarea diferitelor fluxuri de date dintr-o serie de contexte institutionale la diferite
niveluri poate oferi dovezi care sa sustind eficienta si eficacitatea la toate nivelurile. Acest lucru
este cu atit mai necesar, cu cat nu toate procesele si rezultatele pot fi mésurate in contextul
invatamantului superior.

Controlul intern managerial si managementul riscurilor sunt doud procese independente,
dar 1n acelasi timp complementare, care realizate cu profesionalism si integritate ofera entitatii
posibilitatea de a se ridica la nivelul asteptarilor partilor interesate. Putem asadar sa afirmam ca
gradul de succes al unei universitti derivd din modul de gestionare al riscurilor in conditii de
incertitudine. In acest sens, este necesara implicarea intregului personal in cadrul sistemului de
control intern managerial si in implementarea masurilor de eficienta si eficacitate.
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CAPITOLUL 4. CERCETARE CANTITATIVA PRIVIND OPTIMIZAREA
SISTEMULUI DE CONTROL INTERN MANAGERIAL

Capitolul 4 cuprinde o analiza cantitativa cu metode multiple si structurat pe doua paliere,
ambele orientate catre perfectionarea sistemului de control intern managerial.

- Prima parte a capitolului este concentratd pe elaborarea unui cercetdri empirice cu
privire la practicile intalnite la nivelul institutiilor de invatdmant superior civile de stat
in ceea ce priveste sistemul de control intern managerial.

- Cea de-a doua parte a capitolului este reprezentatd de o cercetare cantitativa prin care
pornind de la datele financiare si non-financiare ale unei universitdti considerate
reprezentative, modelam prin metode statistice un indice de optimizare a controlului
intern managerial pe diferite orizonturi de timp, pe baza unei analize bazata pe indicatori
financiari, capabili sa reflecte exhaustiv situatia universitatii analizate

Aplicarea chestionarului a avut ca motivatie determinarea perceptiei si practicilor
contabile intalnite la nivelul institutiilor de invatamant superior din Roménia in ceea ce priveste
implementarea sistemului de control intern managerial.

Etapele urmarite in cadrul demersului de cercetare sunt surprinse in Figura nr. 4.1.

Stabilirea temei de cercetare

Documentarea

Elaborarea chestionarului

Stabilirea esantionului

Culegerea informatiilor

Prelucrarea si interpretarea

Figuranr. 4. 1 - Etapele cercetarii empirice
Sursa: prelucrare proprie

Dupa stabilirea temei de cercetare, am recurs la documentarea acesteia. Astfel am recurs
la consultarea literaturii de specialitate privind bunele practici de implementare a sistemului de
control intern managerial la nivelul institutiilor de Tnvatamant superior. Am avut in vedere
practici si modalitdti concrete de realizare a controlului intern managerial la nivelul institutiilor
de Invatamant superior, cu respectarea principiilor prevdzute in Standardele Internationale de
Audit (ISA).

Prin urmare, dupa realizarea documentarii, urmatorul pas in demersul nostru, a fost
elaborarea chestionarului. Chestionarul contine un numar de 69 de itemi, din care 2 sunt de tip
deschis, 4 sunt de tip matrice cu raspunsuri multiple, iar 63 sunt de tip matriceal cu raspunsuri
unice (itemi a caror raspunsuri sunt organizate pe o scard Likert de la 1 (dezacord total) la 5
(acord total)). Intrebarile sunt organizate pe 10 (zece) sectiuni, iar Tabelul nr. 4.1 oferd o
imagine de ansamblu a modului de organizare a chestionarului, precum si a sectiunilor acestuia.
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Tabelul nr. 4.1 - Structura chestionarului

Sectiunea

Tipul informatiilor

Observatii

Sectiunea I

Intrebari cu caracter
general

Aceste intrebari au scopul este de a identifica universitatea si functia
persoanei care a completat chestionarul.

Sectiunea 11

Controlul operational

Scopul acestei sectiuni este de a obtine informatii referitoare la
frecventa controalelor operationale, la dimensiunea esantioanelor
solicitate in cadrul controlului operational, modalitati si proceduri de
lucru de la nivel operational in cazul in care se depisteaza
neconcordante.

Sectiunea 11

Situatia Incasarilor

Aceasta sectiune urmareste sa identifice practicile institutiilor de
invatamant superior de stat civile privind incasarile, pornind de la
utilizarea de formulare tipizate, de la promptitudinea inregistrarilor,
frecventa reconcilierilor si revizuirilor in ceea ce priveste
neconcordantele dintre situatia faptica si cea scriptica.

Sectiunea IV

Situatia cheltuielilor

Scopul intrebarilor din sectiunea IV este de a scoate in evidentd modul
in care sunt realizate achizitiile, limitele de autorizare ale comenzilor
de achizitii, fluxul de verificare si aprobare a facturilor de plata,
verificarile efectuate asupra modului de 1inregistrare in evidenta
operativa si cea contabila, existenta si frecventa reconcilierilor cu
furnizorii, revizuirea eventualelor diferente care sunt identificate.
Aceasta sectiune are 1n vedere toate tipurile de cheltuieli, cu exceptia
cheltuielilor salariale, care sunt detaliate in Sectiunea V.

Sectiunea V

Situatia cheltuielilor
salariale

Sectiunea V are ca scop identificarea practicilor din institutiile de
invatimant superior de stat civile privind pastrarea dosarelor de
personal, privind controalele efectuate cu ocazia angajarii, cu privire
la modul de calcul al salariului, a deducerilor si a impozitelor datorate
catre stat. De asemenea, se are in vedere modul de autorizare a platilor
salariale, a reconcilierilor efectuate intre statele de plata si
nregistrarea in contabilitate.

Sectiunea VI

Situatia imobilizarilor
corporale

Aceasta sectiune urmdreste modul de realizare in practica a
autorizdrilor realizate pentru cheltuielile de capital, pastrarea
proceselor verbale ale intalnirilor conducerii, existenta registrului de
imobilizari la nivelul institutiilor de invatdmant superior. Se mai are in
vedere existenta sau inexistenta controalelor privind modul de calcul
al deprecierilor si a castigurilor si pierderilor din cedarea activelor,
precum si existenta controalelor privind existenta si integritatea
activelor corporale.

Sectiunea Situatia stocurilor Sectiunea are in prim plan identificarea modalitatilor de realizare in
VIl practica a controalelor cu privire la securitatea stocurilor, a modului
de inregistrare in contabilitatea a operatiunilor privind stocurile, a
reconcilierilor efectuate intre stocurile fizice si cele faptice si a
controalelor efectuate asupra documentatiei privind stocurile.
Sectiunea Situatia operatiunilor | Intrebarile din aceastd sectiune urmaresc practicile realizate la nivelul
VIl bancare institutiilor de invatamant superior de stat civile cu privire la separarea

sarcinilor intre persoanele care gestioneazd numerarul, cele care
pastreaza registrul de casd si cele care verificd reconcilierea
documentelor, la existenta controalelor aferente operatiunilor cu
numerar, la existenta limitelor de autorizare privind platile, la
reconcilierea periodica a Registrului Jurnal cu extrasele de cont. De
asemenea, se urmareste daca cecurile se trimit la plata imediat dupa
semnare, daca au loc controale asupra operatiunilor cu numerar
efectuate de catre o persoand cu experientd si dacd au loc periodic
controale anuntate sau inopinate asupra soldului din casierie.

Sectiunea IX

Registrul Jurnal

Sectiunea IX are ca scop identificarea practicilor la nivelul Registrului
Jurnal si anume daca existd controale cu privire la inregistrarile facute
in Registrul Jurnal, daca existd controale care sd prevind accesul
neautorizat la registru, in vederea Inregistrarii unor tranzactii
neautorizate, incorecte sau inexistente. Se mai are in vedere modul de
inregistrare a tranzactiilor economice in conturile sintetice si in
registrul de vanzari, daca au loc reconcilieri lunare si dacd se
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consemneaza revizuirea, daca sunt intocmite situatii periodice ale
conducerii, dacd existd controale cu privire la modificarile
neautorizate sau care sa prevind pierderea de date si nu in ultimul rand
existenta unor proceduri solide de back-up, care s previna pierderca

de date.
Sectiunea X | Situatia activitatilor | Ultima sectiune doreste sa identifice practicile existente la nivelul
adiacente institutiilor de Invatamant superior civile de stat din Romania cu

privire la identificarea, autorizarea si contabilizarea corectd a
activitatilor adiacente si a tranzactiilor cu acestea.
Sursa: elaborare autor

Structura chestionarului a fost realizata in concordanta cu recomandarile ISA 315 in ceea
ce priveste sistemele contabile si controalele interne. Dupa partea introductiva, in care s-a
urmdrit identificarea rolului respondentilor in unitatea de invatamant superior, precum si a
institutiei de invatamant superior, urmatoarele sectiuni urmaresc sistematic o serie de aspecte
considerate relevante in realizarea controlului intern. Chestionarul a fost realizat in Google
Forms, iar in cadrul acestuia numarul si ordinea intrebarilor sunt aceleasi pentru toti destinatarii.

Partea a doua a cercetarii noastre a fost realizatd pe baza unei analize transversale si pe
serii de timp a unui numar de 3 indici compusi, calculati pe baza datelor contabile, dar si a
informatiilor publice din perioada 2012-2023. Pentru a oferi o imagine de ansamblu asupra
demersului nostru de cercetare, Figura nr. 4.2 prezintd strategia de cercetare utilizatd prin
intermediul unei scheme logice.

i —— l

Teoria Obiectiv Obiectiv Obiectiv Obiectiv Obiectiv
contingentei 1 2 5 4 5
s | . ! )
Teoria agentiei 1 M
1
1 1
1 1
: Ipoteze de :
b= lucru «---------------i
v 1
Model
i i l i — eco:o;:trr?cé
I I I "‘
1 2 3 H
v
Indicele de optimizare a
sistemului de control
‘ ' ‘ ' intern managerial

Figura nr. 4. 2 — Schema logica a demersului de cercetare
Sursa: prelucrare proprie
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Tn realizarea demersului nostru pornim de la o serie de ipoteze de lucru, si anume:

Ipoteza HI: Indicatorii de eficacitate, eficienta si economicitate ai unei institutii de
invatamant superior influenteaza procesul decizional la nivel strategic.

Ipoteza H2: Deciziile la nivel tactic ale unei institutii de invatamant superior sunt
influentate semnificativ de gradul de diversificare al veniturilor.

Ipoteza H3: Procesul decizional la nivel operational este influentat de indicatorii de
lichiditate, solvabilitate, capacitatea de autofinantare si de costul mediu pe student echivalent.

Ipoteza H4: Exista o legatura semnificativa intre optimizarea sistemului de control intern
managerial si procesul decizional la nivel strategic, tactic si operational.

Cercetarea noastra se incadreaza in teoria contingentei sistemului de control intern
managerial. Conform teoriei contingentei, proiectarea si utilizarea sistemelor de control intern
managerial trebuie adaptate contextului organizational in care functioneaza aceste controale.
Teoria contingentei a aparut initial ca reactie la abordarea universalistad, conform careia 0
proiectare optimd a controlului asigurd aplicarea acestuia la toate nivelurile si 1n toate
organizatiile. La cealaltd extrema se afld abordarea situationala care sustine ca fiecare sistem
de control este influentat de o serie de factori unici, iar un model general nu poate fi aplicat.
Teoria contingentei se afld la mijlocul dintre cele doud abordari extreme si conform acesteia
sistemul de control intern poate fi modelat si adaptat in functie de particularitatile fiecarei
institutii. Putem concluziona ca cercetarea noastra inglobeaza elementele teoriei contingentei
tocmai prin scopul pe care si-1 propune si anume optimizarea sistemului de controlul intern
managerial din institutiile de invatamant superior.

In acelasi timp, cercetarea noastra se subordoneaza si principiului teoriei agentiei,
dezvoltata de Jensen & Meckling in 1976. in contextul teoriei agentiei, sistemului de control
intern managerial 1i revine misiunea gestiondrii optime a acestor relatii cu scopul atingerii
obiectivelor organizationale. In consecinti, cercetarea noastra se incadreazi in teoria agentiei
deoarece controlul intern este unul dintre mecanismele utilizate pentru cresterea eficientei si
eficacitatii institutiilor de invatamant superior.

Am pornit acest demers de la Triunghiul lui Anthony, conform caruia deciziile
manageriale sunt impartite pe cele trei nivele: strategic, tactic §i operational. Am considerat
relevanta aceasta abordare la nivelul institutiilor de invatamant superior, deoarece impartirea
pe cele trei categorii reflecta si gradul de importantd si complexitatea al deciziilor.

Nivelul strategic este nivelul la care sunt prezente deciziile strategice, care vizeazd un
orizont larg de timp, care au impact asupra intregii institutii de invatdmant superior si care sunt
luate la cel mai inalt nivel al managementului. Fundamentarea deciziilor strategice implica
adesea schimbari organizationale majore si angajamente mari de resurse, care sunt greu de
inversat o datd ce sunt implementate. Deciziile strategice au loc intr-un context definit de
strategia organizatiei si variazd in functie de masura in care aceastd strategie este un proces
deliberat. Deciziile strategice vizeazd un orizont indelungat de timp, au un grad ridicat de
complexitate, implica riscuri inerente i au un impact mare asupra viitorului organizatiei. Avand
in vedere cd la nivel organizational strategic scopul institutiilor de invatamant superior este
desfasurarea activitatii in conditii de eficacitate, eficienta si economicitate, alegerea variabilelor
pentru indicele strategic a fost una fireasca.

Nivelul tactic are 1n vedere un orizont de timp mediu, iar deciziile tactice influenteaza
doar o parte din institutia de invatdmant superior si sunt luate la niveluri ierarhice medii.
Deciziile tactice permit unei institutii de invatamant superior sa-si evalueze baza materiala si
modul in care functioneaza si ajusteze eventualele neajunsuri sau disfunctionalitati, iar impactul
acestora este pe termen mediu. In cazul in care o decizie tactici nu are rezultatele scontate,
aceasta poate fi ajustatd sau schimbata.

Nivelul operational se concretizeazd prin decizii operative, luate la nivelurile ierarhice
inferioare, intr-un orizont de timp redus si care vizeaza atingerea obiectivelor zilnice. Deciziile
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operationale se refera la operatiunile de zi cu zi ale institutiei de Tnvatdmant superior si au un
caracter repetitiv. In acest context, informatiile sunt necesare pentru a ajuta managerul si ia
decizii rapide si fundamentate.

Putem concluziona ca decizia este o prerogativa a managementului si ca se exercitd pe
toate cele trei paliere prezentate. Procesul decizional este un proces complex, flexibil si
adaptabil la contextul in care are loc. Chiar daca la nivel strategic iau nastere deciziile cele mai
importante pentru activitatea unei institutii de invatamant superior, nici celelalte categorii de
decizii nu pot fi neglijate, calitatea acestora avand impact direct asupra deciziilor strategice.
Optimizarea procesului decizional trebuie sa se realizeze constant si pe toate cele trei niveluri,
iar modalitatea de realizare este prin intermediul sistemului de control intern managerial. Din
acest motiv, punctul de echilibru al deciziilor este aflat la intersectia celor trei niveluri: strategic,
tactic si operational, iar Figura nr. 4.3 este sugestiva 1n acest sens.

MANAGEMENT

Nivel strategic

Punctul de
echilibru al Nivel tactic
deciziilor
Nivel
operational

Figura nr. 4.3— Sistemul de control intern managerial
Sursa: prelucrare proprie in Canva

Alegerea variabilelor a fost fundamentata in functie de nivelul decizional si de impactul
pe care il au deciziile asupra institutiilor de invatamant superior. De asemenea, perioada de
calcul a indicilor corespunde cu orizontul de timp aferent fiecdrui nivel de decizie. Aceste
variabile, precum si modul lor de calcul sunt surprinse in Tabelul nr. 4.2.
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Nr.
crt.

Tabelul nr. 4.2— Detalierea indicilor utilizati in analiza econometrica

Variabile
dependente

Indice
Strategic

Indice
Tactic

Indice
Operational

Indice de
optimizare a
sistemului de

control
intern
managerial

Perioada
de timp

2012 -2023

2019-2023

2022-2023

2012-2023

Variabile independente

Eficienta

Eficacitate

Economicitate

Active intangibile
Pondere sume incasate din
contracte cu ME in
venituri totale

Grad de acoperire a
cheltuielilor din alte surse
decat cele provenite pe
baza de contract cu ME
Gradul de acoperire a
salariilor de baza pe
invatamant din finantarea
de baza

Gradul de acoperire a
cheltuielilor de capital din
venituri proprii
Capacitatea de
autofinantare
Cost mediu pe
echivalent
Lichiditate
Solvabilitate
Capacitate de autofinantare

Cost mediu pe student
echivalent

student

Indice strategic

Indice tactic

Indice operational

Mod de calcul

Rezultatul exercitiului/ Active fixe*100
Venituri realizate/Venituri bugetate*100
Cheltuieli realizate/Cheltuieli bugetate *100
Active necorporale

Venituri din contracte cu ME/Venituri totale

(Venituri  totale-Venituri din  contracte

ME)/Cheltuieli totale efectuate

Finantarea de bazd/Cheltuieli cu salariile

Venituri proprii/Cheltuieli de capital *100

Venituri proprii/Cheltuieli totale

Cheltuieli pentru activitati de baza/Nr.
studenti echivalenti

Active curente/Datorii curente

Total activ/ Total Datorii

Venituri proprii/Cheltuieli totale

Cheltuieli pentru activitati de baza/Nr.
studenti echivalenti

Eficienta

Eficacitate

Economicitate

Active intangibile

Pondere sume incasate din contracte cu ME
in venituri totale

Capacitatea de autofinantare

Cost mediu pe student echivalent
Lichiditate

Solvabilitate

Capacitate de autofinantare

Cost mediu pe student echivalent

Sursa: prelucrare proprie in Microsoft Excel

Rezultatele obtinute in urma cercetarii empirice cantitative ne-au permis sd dezvoltam

patru indici de optimizare a sistemului de control intern managerial si care sd sprijine procesul
decizional. Cele patru ipoteze de lucru au fost validate, dupa cum urmeaza:

a) ipoteza HI: Indicatorii de eficacitate, eficienta si economicitate ai unei institutii de

invatamant superior influenteaza procesul decizional la nivel strategic.

Validitatea ipotezei a fost confirmatd de rezultatele cercetarii, Intrucat a fost posibila

construirea unui indice strategic pornind indicatorii de eficacitate, eficienta si economicitate.

Modelul propus pentru indicele strategic are o valoare de 99,4%, ceea ce reprezintd un

nivel de semnificatie foarte ridicat asimilat unei functii econometrice de regresie multipla,
fundamentat pe urmatoarele variabile: eficacitate, eficientd si economicitate. La nivel strategic,
pe termen lung, eficacitatea organizationala influenteaza cel mai mult procesul decizional, ceea
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ce demonstreaza atitudinea proactivd a managementului asupra modului de desfasurare a
activitatii universitare. De asemenea, la acest nivel se observa conform datelor analizate o
influentd a indicatorului economicitate si eficientd asupra sistemului de control intern.
Coroborate cele doua influente, putem afirma ca la nivel strategic se are in vedere folosirea cat
mai eficienta a resurselor cu scopul indeplinirii obiectivelor prestabilite.

b) ipoteza H2: Deciziile la nivel tactic ale unei institutii de invatamdnt superior sunt
influentate semnificativ de gradul de diversificare al veniturilor.

Ca urma cercetarii realizate, s-a constatat ca validarea acestei ipoteze, Intrucat a fost
posibild construirea indicelui tactic pe baza urmatorilor indicatori: active intangibile
(IndActlnt), ponderea sumelor incasate din contracte cu ME in venituri totale (PdSIcsCtVnT),
gradul de acoperire a cheltuielilor din alte surse decat cele provenite pe baza de contract cu ME
(GrAcCh), gradul de acoperire a salariilor de bazd pe invatdmant din finantarea de baza
(GrAcSal), gradul de acoperire a cheltuielilor de capital din venituri proprii (GrAcChCVnP),
capacitatea de autofinantare (CapAut) si costul mediu pe student echivalent (IdCMStEchiv).

Modelul propus pentru indicele tactic are o valoare de semnificatie de 99,5%, ceea ce
confirma existenta unei legaturi directe intre indicele tactic si gradul de diversificare al
veniturilor, confirmat de faptul ca dintre toate variabilele independente, cea mai mare influenta
asupra o are gradul de acoperire a cheltuielilor din alte surse decét cele provenite pe baza de
contract cu Ministerul Educatiei. Dupa cum se poate observa, accentul cade pe obtinerea de
surse de finantare sustenabild, care sd completeze sau sa inlocuiasca finantarea publica.

¢) ipoteza H3: Procesul decizional la nivel operational este influentat de indicatorii de
lichiditate, solvabilitate, capacitatea de autofinantare si de costul mediu pe student echivalent.

Modelul de estimare a indicelui operational valideaza aceasta ipoteza, coeficientii cei mai
reprezentativi regasindu-se la indicatorul de lichiditate si la capacitatea de autofinantare. Pe
institutiile de Invatamant superior. Validarea modelul propus este confirmata si de valoarea lui
R square de 74,9%, nivel de semnificatie foarte ridicat asimilat unei functii econometrice de
regresie multipla.

d) ipoteza H4: Ipoteza H4: Exista o legatura semnificativa intre optimizarea sistemului
de control intern managerial si procesul decizional la nivel strategic, tactic si operational.

Validitatea acestei ipoteze este demonstrata de atat de nivelul de semnificatie al modelului
propus, de 78,9%, cat si de valoarea coeficientilor indicatorilor considerati in modelarea
econometrica a indicelui de optimizare a sistemului de control intern managerial. Astfel,
optimizarea sistemului de control intern managerial este posibila prin intermediul celor trei
indici considerati ca variabile independente: indicele strategic, indicele tactic si indicele
operational. Orice modificare a acestora va avea un efect direct asupra sistemului de control
intern managerial.

In concluzie, consideraim ci modelele econometrice dezvoltate reflecta importanta
optimizarii sistemului de control intern managerial in sprijinirea procesului decizional.
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CONCLUZII FINALE, CONTRIBUTII PROPRII, LIMITE SI DIRECTII
VIITOARE DE CERCETARE

In ultimii ani sistemul de invatimant universitar a fost subiectul unor numeroase reforme
adoptate la nivel national si impuse ca urmare a aderdrii Romaniei la Uniunea Europeana.
Reformele au fost multiple, iar punerea lor in aplicare a fost asiguratd prin intermediul
instrumentelor legislative. Aceste reglementari au avut in prim plan guvernanta universitara,
modernizarea managementului universitar, optimizarea mecanismelor de finantare si a
transparentei in modul de alocare si de utilizare a fondurilor publice, modificarea modului de
raportare si de contabilizare a datelor financiare, digitalizarea sistemelor contabile si nu 1n
ultimul rand adaptarea standardelor de control intern managerial.

Chiar daca la timpul lor, multe din aceste reforme au fost considerate revolutionare, iar
aplicarea lor 1n practica a IntAmpinat reticenta, totusi trebuie sa remarcam progresul realizat de
institutiile de invatamant superior in urma aplicarii acestora. Cu toate aspectele pozitive ale
implementarii acestor schimbari, universitatile din Romania se confruntd in continuare cu
numeroase probleme. Aceste provocari acopera un spectru larg de probleme, care nu se rezuma
doar la guvernanta universitard, managementul financiar universitar, controlul intern
managerial sau la instrumente de masurare a eficientei si eficacitatii sectorului de invatamant
superior.

Teza de doctorat cu titlul ,,Solutii de optimizare a sistemului de control intern managerial
din institutiile de invatamant superior de stat civile din Romania” surprinde parcursul de
cercetare a celor 5 ani de aprofundare academica. Scopul si obiectivele de cercetare au fost
fundamentate pe baza analizei literaturii de specialitate din domeniul economic, dar si din
domeniul juridic si educational.

In cadrul primului capitol a fost atins obiectivul numirul 1, care oferd o prezentare de
ansamblu a sistemului de control intern managerial, proces fundamental si important in cadrul
unei institutii de invatamant superior de stat civile. Totodatd am reusit sd identificam legatura
stransa a sistemului de control intern managerial cu guvernanta universitara, proces complex
care implica atat actori din mediul academic, cat si actori din afara acestui mediu. Institutiile de
invatamant superior, ca institutii prestatoare de servicii publice si finantate in ce mai mare parte
din fonduri publice, trebuie sa implice toate partile interesate in demersul guvernativ. In acest
moment, suntem de pdrere cd, publicul, ca destinatar final al serviciilor oferite, dar si ca
finantator principal al serviciilor publice, nu este implicat la adevarata valoare in guvernanta
academica universitard. De asemenea, principiile de bazad ale guvernantei corporative sunt
transpuse prin lege la nivel universitar, ele fiind integrate la nivel formal, fiind considerate mai
mult repere de urmat. Chiar daca in ultimii ani s-au realizat progrese semnificative in ceea ce
priveste guvernanta universitara, totusi se Inregistreaza si cazuri in care integrarea guvernantei
universitare in cultura organizationala este redusa. Acest lucru poate fi explicat si prin faptul ca
managerii provin de cele mai multe ori din medii academice, iar formare manageriald lipseste
sau este insuficientd. Suntem de parere cd acest aspect poate fi imbunatatit fie prin
externalizarea procesului managerial (lideri cu pregatire manageriald), fie prin formarea
managerilor actuali sau prin promovarea in functii cheie a personalului specializat.

Obiectivul numarul 2 al prezentei cercetari a fost atins in cel de-al doilea capitol, unde
am realizat o analiza a coordonatelor actuale privind finantarea universitara cu respectarea
principiilor autonomiei universitare. Astfel, acest capitol al demersului nostru a avut in prim-
plan finantarea universitara, precum si autonomia financiara universitara. In prezent, sistemul
de Invatamant superior romanesc combind alocarea traditionald de fonduri bugetare cu
finantarea moderna, bazatd pe criterii de performanta. Printre principalele probleme ale
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sistemului universitar cand vine vorba de partea pecuniard este subfinantarea, iar marea
provocare a universitdtilor este de a gési solutii de finantare sustenabild, care sd permita
relaxarea din punct de vedere financiar. In demersul nostru am identificat posibile variante de
finantare proprie la care institutiile de invatdmant superior pot apela si am insistat pe gasirea
unui echilibru Intre sursele de finantare.

Cel de-al treilea capitol a stat la baza atingerii obiectivului numarul 3, prin analizarea
relatiei dintre managementul riscului si performanta managementului in institutiile de
invatdmant superior prin prisma sistemului de control intern managerial. Tratarea riscului si a
managementului riscului la nivelul sistemului de invatamant superior trebuie realizate pe cele
trei nivele ale activitatii: nivel strategic, nivel tactic si nivel operational. Cand vorbim de
eficientd si eficacitate, de cele mai multe ori facem referire la sectorul privat, sectorul public
fiind considerat din start drept ineficient, tocmai din motivul cd masurarea eficientei si
eficacitatii in acest domeniu este greu de cuantificat. In demersul nostru am realizat o
conceptualizare a acestor notiuni si am identificat o serie de modalitati concrete de masurare.

In acest context readucem in discutie necesitatea ca universititile si fie autonome in
luarea deciziilor, pentru a actiona in mod rapid si eficient. O autonomie financiard mai mare
conduce catre un management financiar flexibil, bazat pe eficientd, eficacitate si economicitate.
De asemenea, un mediu de finantare durabil oferd institutiilor de invatdmant superior
posibilitatea sd investeascd in resurse umane si in instrumente care promoveaza nu numai
economia si eficienta, ci si eficacitatea, calitatea si raportul calitate-pret. Dupa cum putem
observa, autonomia financiard, guvernanta universitara, precum si performanta universitara
sunt interconectate. Aici intervine rolul sistemului de control intern managerial de instrument
obiectiv de evaluare a sustenabilitatii financiare si a performantei organizationale a institutiei
de Invatdmant superior. Indiferent de institutia la care ne raportam, sistemul de controlul intern
trebuie proiectat si implementat, astfel incat sa respecte reglementarile legislative in vigoare,
dar sa si asigure un nivel de siguranta rezonabil si de functionare pe baza de criterii de eficientd,
eficacitate si economicitate. Astfel, prin demersul capitolul al treilea am reusit sd atingem si
obiectivul numarul 4, respectiv determinarea relatiei dintre sistemul de control intern
managerial si mecanismul de rezilientd si redresare din criza a institutiilor de Invatamant
superior;

Obiectivul numarul 5 al demersului de cercetare a fost atins prin intermediul capitolului
al patrulea. Avand in vedere faptul cd scopul principal al unei organizatii este performanta
organizationald, tradusd in termeni de eficienta, eficacitate si economicitate, ultima parte a tezei
de doctorat are ca principal subiect analiza modului de optimizare a sistemului de control intern
managerial. La nivelul institutiilor de invatamant superior se observa un interes foarte mare
pentru cuantificarea performantelor, despre care am putea spune ca a devenit chiar si o
necesitate. Acest lucru deriva in primul rand din faptul ca prin utilizarea de fonduri publice,
masurarea eficientei si eficacitatii devine o garantie a asigurarii transparentei in utilizarii
acestora. Mai mult decat atat, pentru a veni in intampinarea eventualelor momente de criza, cu
impact asupra tuturor partilor interesate, managerii au nevoie de un instrument practic si eficace
pentru suportul decizional, iar acesta este reprezentat de catre sistemul de control intern
managerial.

Finalitatea studiului constd in realizarea unui instrument pragmatic si util pentru
managementul universitar, care pe langa sprijinirea procesului decizional, sa contribuie la
adaptarea continud si sistematica a sistemului de control. Conceptul de performanta este unul
complex si greu de definit mai ales in sfera managementului academic, in ciuda utilizarii
frecvente a acestuia. Cu toate acestea am reusit sd scoatem 1n evidenta o serie de indicatori care
contribuie la masurarea performantei universitare, iar instrumentul elaborat se doreste a fi unul
dintre acestea.
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Contributii proprii

De-a lungul parcursului academic, concretizat in studiu individual si cercetare stiintifica,
am incercat sa contribuim la dezvoltarea ariei de cercetare, atat din punct de vedere teoretic, cat
si practic, prin participarea la diverse comunicari stiintifice sau prin publicarea unor articole si
studii 1n reviste de specialitate in domeniu.

In ceea ce priveste partea teoretici, cercetarea noastri a avut in vedere revizuirea
literaturii de specialitate, care ne-a oferit oportunitatea de a realiza o sinteza a abordarilor
existente la nivelul diferitelor teme analizate, dar ne-a si permis sd aborddm critic si
argumentativ opiniile noastre. Astfel, am analizat o serie de concepte de interes din domeniul
managementului universitar, printre care enumeram: autonomie universitard, guvernanta
universitara, sustenabilitate, finantare sustenabilda, eficacitate, economicitate, eficienta,
responsabilitate publicd si transparentd, risc si management al riscului. Pentru notiunile
enumerate am realizat o definire a acestora din mai multe perspective, am elaborat opinii si
taxonomii, am identificat metode de evaluare si masurare a acestora.

La nivel practic, contributiile proprii au in vedere realizarea unei cercetari cantitative cu
privire la sistemul de control intern managerial universitar si elaborarea unui instrument practic
de optimizare a sistemului de control intern managerial si de fundamentare a deciziilor
manageriale.

In esenta, contributiile proprii pe care le consideram relevante pentru cercetarea noastra
sunt:

- sintetizarea descriptiva privind contextul actual al sistemului de control intern managerial;

- realizarea unei sinteze privind evolutia guvernantei la nivel universitar, precum $i unor
sugestii si propuneri de Tmbunatétire a acesteia;

- realizarea unei sinteze privind necesitatea modernizdrii sistemului de guvernanta in
institutille de invatamant superior si a perfectiondrii sistemului de control intern
managerial;

- prezentarea sintetica a principalelor modalitati de finantare a institutiilor de invatdmant
superior si tendintelor existente la nivel european;

- realizarea unei sinteze privind importanta autonomiei financiare si a asigurarii unei
finantari sustenabile la nivel universitar;

- realizarea unei sinteze privind modalitdtile de asigurare a finantarii alternative a institutiilor
de Invatdmant superior;

- sintetizarea notiunilor de risc si management al riscului in domeniul managerial universitar;

- realizarea unei sinteze privind definirea notiunilor de eficienta, eficacitate si economicitate
in domeniul universitar si identificare unor metode de masurare a acestora.

- realizarea unui studiul empiric al modului de realizare a controlului intern managerial in
institutiile de Tnvatdmant universitar;

- selectarea variabilelor independente pentru perioada 2012-2023 luate in calculul indicelui
de optimizare al sistemului de control intern managerial din institutiile de invatdmant
superior;

- modelarea econometrica a indicelui strategic, a indicelui tactic si a indicelui operational al
institutiilor de invatdmant superior;

- modelarea econometricd a indicelui de optimizare al sistemului de control intern
managerial al institutiilor de invatdmant superior;

- elaborarea unor opinii proprii, precum si a unui instrument viabil si practic de optimizare
a sistemului de control intern managerial.

Limitele cercetarii

Chiar daca la prima vedere nu am considerat cd vor exista limitdri In ceea ce priveste
cercetarea realizata, deoarece studiul a fost realizat pe un domeniu guvernat de transparenta
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bugetara, in practicd lucrurile nu au fost la fel de simple. Printre limitarile intdmpinate

enumeram:

- constrangeri legate de lipsa datelor financiare si mai ales non-financiare de pe site-urile
universitatilor, ceea ce nu a permis extinderea analizei si la nivelul altor institutii de
invatamant superior;

- reticenta si refuzul de a completa chestionarul elaborat;

- elaborarea chestionarului prin surprinderea sintetica a celor mai astringente probleme cu
scopul de a nu descuraja completarea acestuia;

Directii viitoare de cercetare

Prezenta cercetarea a avut ca punct central sistemul de control intern al institutiilor
publice de invatamant superior, iar rezultatele cercetarii s-au concretizat in elaborarea unui
instrument de optimizare a sistemului de control managerial. Cu toate ca abordarea acestui
subiect s-a dorit a fi exhaustiva si complet elaborata, totusi consideram ca nu poate sa abordeze
si sa elucideze toate problematicile teoretice si practice aferente temei abordate. Dar cum
inaintarea 1n stiinta aduce dupa sine alte semne de Intrebare, considerdm ca valoarea prezentei
cercetari este data si de noile problematici pe care le ridica.

In acest context, ca si directii viitoare de cercetare propunem efectuarea unui studiu de
modificare legislativd a metodelor de finantare universitara, prin includerea unor indicatori
cuantificabili, cum ar fi: insertia pe piata muncii a absolventilor n domeniul studiat, indicatori
privind clasarea universitatii in topuri nationale/internationale, indicatori de atragere de fonduri
nerambursabile, capacitatea de autofinantare, indicatori de utilizare a resurselor bugetare,
gradul de capitalizare etc.
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