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I. Repere conceptuale ale cercetării 
 

Actualitatea temei de cercetare. În contextul actual al multiplelor crize manifestate la nivel 
European și global, nevoia socială s-a accentuat rezultând astfel o presiune ridicată asupra 
bugetelor publice ale economiilor naționale a statelor membre europene. Acest aspect motivează 
nevoia de eficiență managerială a aparatelor fiscale din statele membre, în general, și România 
în special, care trebuie să asigure funcția de finanțare într-o perioadă în care riscurile 
macroeconomice multiple vulnerabilizează resursa financiară publică. Cercetarea efectuată se 
încadrează astfel într-un context foarte actual și de maximă oportunitate aplicativă.    

 

Descrierea situaţiei în domeniul de cercetare şi identificarea problemelor de 
cercetare. Managementul financiar reprezintă structura cu atribuții funcționale, organizaționale și 
de conducere din cadrul Agenției Naționale de Administrare Fiscală (ANAF) care are drept atribuții 
asigurarea funcționalității aparatului fiscal prin tehnici și procedee de management financiar, fiind 
o structură centrată pe performanță.   

În contextul european al demersurilor pentru integrarea administrațiilor centrale ale statelor 
membre în mecanismul fiscal european, managementul financiar joacă un rol important fiind 
garantul trasabilității operaționale a politicilor europene implementabile prin strategii pe termen 
mediu și lung. Având în vedere rolul pe care managementul financiar îl are în cadrul structurii 
ANAF și în cadrul structurii administrației publice, devine evidentă necesitatea optimizării 
proceselor de management pe bază de performanță, ceea ce motivează oportunitatea 
desfășurării acestui studiu inclusiv prin raportare la stadiul actual al performanței în ANAF și 
administrația publică în general. Problematica managementului structurii de monitorizare fiscală 
reprezintă un subiect de maximă actualitate, dat fiind presiunea bilaterală care apasă asupra 
organului fiscal.  

Funcția fiscală este afectată atât de presiunea exercitată asupra asigurării nivelului planificat 
de resurse cât și datorită dezechilibrului financiar specific perioadelor de criză care presupune 
cheltuieli mai mari și suportarea unor facilități fiscale asumate de guvern. Declanșarea pandemiei, 
a conflictului geo-politic și a crizei economice au reprezentat pentru managementul Agenției 
Naționale de Administrare Fiscală și subunitățile din teritoriu o provocare majoră, deoarece 
presiunea fiscală a creditelor bugetare a crescut foarte mult, în timp ce colectarea veniturilor s-a 
realizat sub auspiciile unui blocaj economic în creștere și a unei rate de faliment a agenților 
economici în creștere, rată fără precedent după depășirea crizei economice din perioada 2008-
2009. În aceste condiții Agenția Națională de Administrare Fiscală s-a văzut pusă în situația de a 
gestiona nu doar capacitatea organizatorică și resursele afectate de criză ci chiar și dezechilibrul 
financiar bugetar cauzat de pandemie.  

Găsirea unor soluții viabile de redresare fiscală și creșterea colectării veniturilor bugetare 
au reprezentat în această perioadă provocări incluse în obiectivele de management ale entității. 
În acest context îmi propun o cercetare care să acopere aspectele managerial organizatorice și 
de strategie pentru a echilibra disfuncțiile sistemice generate pe fondul crizei economice, crizei 
sanitare și crizei sociale induse de situația geopolitică. Cercetarea își propune să analizeze 
implicațiile strategiilor de combatere a evaziunii fiscale (fenomen adiacent crizelor multiple) în 
ceea ce privește perfecționarea sistemului de management al ANAF.    

 

Scopul cercetării îl reprezintă evaluarea empirică a contextului european și național privind 
managementul financiar în administrația publică cât și în cadrul ANAF, evaluarea conformării 
voluntare și a atitudinii preventive față de fraudă și eroare a contribuabilului în vederea structurării 
managementului operațional la nivelul ANAF, realizarea unui model economic de eficiență 
managerială. 

 

În vederea atingerii scopului propus s-au stabilit următoarele obiective ştiinţifice: 
1. Definirea principalelor elemente ale relației dintre managementul financiar și dezvoltarea 

sustenabilă fiscală. 
2. Evaluarea principalelor scenarii de management financiar în practica fiscală a statelor 

europene. 
3. Evaluarea strategiei ANAF prin raportare la ultimele trei cicluri strategice, respectiv ultimii 

10 ani. 
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4. Identificarea matricei SWOT a strategiei aplicată contextului actual economic. 
5. Studiul indicatorilor de performanță care identifică pe componente implementarea 

strategiei ANAF. 
6. Evaluarea politicilor de management fiscal prin prisma crizei economice. 
7. Determinarea deschiderii la nou a contribuabililor în ceea ce privește crearea unei 

cooperări cu ANAF (management prospectiv). 
8. Determinarea calitativă a percepției instrumentelor de lucru a ANAF pentru flexibilizarea 

activității de monitorizare și control fiscal (management operațional). 
9. Evaluarea propagării fenomenului de fraudă și eroare prin comportamente protective ale 

contribuabililor față de fenomenul studiat (management atitudinal). 
10. Identificarea domeniilor strategice de dezvoltare managerială a entității prin aplicarea 

schemei Flow: Strategie  →Obiective → Capabilități → Rezultate. 
11. Propunerea unui sistem coerent de evaluarea a eficienței manageriale pe bază de 

indicatori de monitorizare. 
12. Conceptualizarea unui model economic de eficiență managerială. 
13. Conceptualizarea unui model economic corectiv de monitorizare a eficienței manageriale. 

 

Metodologia cercetării şi suportul teoretico-ştiinţific al tezei. Pentru atingerea 
obiectivelor de mai sus au fost utilizate metode și tehnici de cercetare empirică bazate pe studiul 
literaturii de specialitate, rezultatul acestor tehnici urmând a genera o abordare holistică a 
principiului de management financiar fiscal. Metodele investigative se bazează în principal pe 
aplicarea unui chestionar structurat adresat unui număr de 300 de respondenți, respectiv agenți 
economici care își desfășoară activitatea în regiunea de Sud-Est a României.  

Pentru potențarea rezultatelor cercetării s-au utilizat procedee de analiză statistică a bazelor 
de date publicate de ANAF și instituțiile europene cu profil similar, realizând astfel prin metode 
matematice consolidarea bazelor de date în vederea evaluării performanței managementului 
financiar al ANAF, analiza critică, eșantionarea, consolidarea bazelor de date după administrarea 
chestionarului, modelarea econometrică și sinteza rezultatelor, analiza evaluativă a procedeelor 
deja implementate, analiza cantitativă a indicatorilor de monitorizare în uz sau propuși, 
conceptualizarea modelului economic, aplicarea testelor de corelație, diseminarea cantitativă și 
calitativă a rezultatelor. 

 Analiza va cuprinde: 
 Evaluarea politicilor de management abordate prin prisma obiectivelor incluse în strategia 

de administrare fiscală (orizont mediu de timp - anul 2024), aspect care va atinge 
aspectele funcționale ale strategiei, factorii de impact și dimensiunea activă reprezentată 
de interacțiunea cu mediul de afaceri; 

 Administrarea chestionarului și analiza implicațiilor implementării strategiei de combatere 
a evaziunii fiscale asupra managementului organizațional rezultată în urma aplicării 
chestionarului atât pe componentă metodologică cât și pe componentă aplicativă. 

 Analiza strategiei de combatere a evaziunii fiscale și strategiei de digitalizare ca 
instrument operativ de management al ANAF România din punct de vedere conceptual, 
metodologic și aplicativ. 

 

 
Obiectul cercetării îl constituie activitatea de management financiar desfășurată de ANAF, 

abordată holistic din perspectiva politicilor și strategiilor inclusiv prin prisma calității acestora 
urmărindu-se îmbunătățirea eficienței managementului financiar cu efect asupra combaterii 
evaziunii fiscale.   

 

Noutatea şi originalitatea științifică a cercetării este argumentată de binomul teoretico 
aplicativ al abordării problematicii studiate și relevanța practică a soluțiilor identificate, studiul fiind 
absolut nou din perspectiva complexității soluțiilor propuse și strânsei legături a acestora cu 
statusul operațional existent la nivelul ANAF. 

 

Problema ştiinţifică soluţionată este reprezentată de identificarea prin intermediul 
modelării econometrice a nivelului de  eficiență managerială pe baza evaluării capacității   
operaționale a organului fiscal din România și conceptualizarea modelului de eficiență 
managerială bazat pe strategia de combatere a evaziunii fiscale a Agenției Naționale de 
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Administrare Fiscală din România. Totodată s-a realizat evaluarea statusului de eficiență prin 
modelul economic corectiv de monitorizare managerială la nivelul Agenției  Naționale de 
Fiscală. 

 

Importanța teoretică şi valoarea aplicativă a cercetării rezultă din multitudinea de surse 
bibliografice consolidate din punct de vedere științific prin intermediul procedeului de metaanaliză 
care au conturat actualitatea preocupărilor cercetătorilor în ceea ce privește buna funcționare a 
aparatelor fiscale din Europa, criteriile de convergență fiscală aplicabile, etapele de implementare 
a convergenței fiscale, nivelul și instrumentele utilizate pentru reducerea economiei subterane 
generate de fenomenele de fraudă fiscală.  

Valoarea aplicativă a cercetării este demonstrată de numeroasele instrumente propuse și 
dezvoltate în teză (analize comparative, chestionarul structurat, modele econometrice, scale de 
evaluare a eficienței managementului financiar, estimarea deficitului de capabilități, modelul 
economic corectiv de monitorizare managerială, matricea ajustărilor necesare a politicii de 
management fiscal etc). 

 
 

Implementarea rezultatelor științifice. Din punct de vedere aplicativ cercetarea se bucură 
de rezultate deja implementate în cadrul Administrației Județene a Finanțelor Publice (AJFP) 
Galați, fiind utilizate cu succes metodele de eficientizare a managementului financiar care au 
condus la îmbunătățirea semnificativă a principalelor direcții de acțiune a AJFP Galați, respectiv 
conformarea voluntară, combaterea evaziunii fiscale.     

 

Publicaţii la tema tezei. Principalele rezultate ale cercetării au fost diseminate la conferinţe 
naţionale şi internaţionale, după cum urmează: 

 Romania International Conference — XXIIth Edition, Risk in Contemporary Economy, 4 
th June 2021; 

 The 15th International Management Conference held on November 4th-5th, 2021; 
 Conferința Științifică a Școlilor Doctorale (SCDS-UDJG) din cadrul Universității Dunărea 

de Jos în anii 2020, 2021, 2022 
De asemenea,  rezultatele cercetării (2 articole) au fost publicate in reviste cotate ISI*. Alte 

6 articole au fost publicate în jurnale indexate in baze de date internaționale indexate pe domeniu 
– Erich+, RePec, Ulrich, DOAJ, ZBW, EconLit, Econis Ebsco ( Annals of “Dunarea de Jos” 
University of Galati, European Journal of Accounting, Finance & Business, Economics and 
Applied Informatics, "Dunarea de Jos" University of Galati, Journal of Financial Studies). 

 
 

Volumul şi structura tezei. Teza cuprinde introducere, cinci capitole, concluzii, contribuții 
personale, limitele demersului științific și direcții viitoare de cercetare, bibliografia (219 surse), 1 
anexă, 207 pagini text de bază, 81  de tabele și 120 de figuri. 

 
 

II. Conţinutul tezei 
 

Teza de doctorat cu titlul “ Impactul strategiilor de management financiar asupra 
combaterii evaziunii fiscale de către ANAF” are un caracter interdisciplinar, este structurată 
în șase capitole şi tratează concepte economice de mare importanță cum sunt: impactul 
managementului financiar asupra dinamicii economice și dezvoltării sustenabile, promovarea 
unui instrumentar eficient de planificare strategică a direcțiilor de acțiune ale ANAF România 
pentru asigurarea funcțiilor manageriale și pârghiilor publice de control a echilibrului dintre 
colectarea fiscală și nevoia de finanțare publică, analiza posibilităților de eficientizare 
managerială pe baza îmbunătățirii   combaterii evaziunii fiscale de către Agenția Națională de 
Administrare Fiscală din România, evaluarea implementării mecanismelor manageriale suport 
în asigurarea succesului strategiei de conformare voluntară, modelarea eficienței manageriale 
pe baza evaluării capacității   operaționale, evaluarea statusului de eficiență prin modelul 
economic corectiv de monitorizare managerială la nivelul Agenției Naționale de Administrare       
Fiscală. 
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Capitolul 1, intitulat “Abordări privind managementul financiar și combaterea evaziunii 
fiscale prin prisma dinamicii strategiei Agenției Naționale de Administrare Fiscală” prezintă din 
punct de vedere conceptual managementul financiar din perspectiva dezvoltării sustenabile 
arătând impactul competitivității asupra dimensiunii calitative a acestuia. Abordarea este 
completată cu prezentarea unui tablou de practici de îmbunătățire a managementului financiar 
din perspectiva combaterii evaziunii fiscale.  

Aceste noțiuni sunt fructificate în analiza scenariilor de management financiar în 
practica fiscală românească. Abordarea analizează elementele componente ale strategiei 
ANAF ca instrument de eficientizare a managementului financiar fiscal și posibilitățile efective 
de eficientizare pornind de la elementele strategice implementate la nivelul ANAF din 
România. 

Managementul financiar reprezintă un concept care permite eficientizarea proceselor 
în urma unei revizuiri generale a inputurilor cu creșterea rezultatelor obținute în cadrul unui 
ciclu de activitate. Premisele managementului financiar presupun capacități adaptative la 
problematica macroeconomică și corelarea cu dimensiunea contextuală a pieței.  

Managementul financiar în raport cu dezvoltarea sustenabilă combină câteva strategii 
cheie a căror dinamică generată de aplicarea diferențiată pe bază de politici publice adoptate 
de executiv au generat destabilizări în ceea ce privește riscul de sustenabilitate după cum 
urmează: 

 
MANAGEMENTUL FINANCIAR ȘI RISCUL DE SUSTENABILITATE PRIN PRISMA 

STRATEGIILOR DE DEZVOLTARE  

 

Sursa: Elaborat de autor  

Proiecțiile efectuate de Comisia Europeană vizează modelarea politicilor fiscale pe 
scenarii pentru a evalua traiectoriile datoriilor publice prin prisma aplicării diferitelor opțiuni de 
politică fiscală cu introducerea efectului feedback a creșterii economice și evaluarea efortului 
de consolidare a datoriei publice.  

 
 
 
 
 

Managementul financiar 

A) Strategia privind dobânda 
împrumuturilor

B) Strategia privind creșterea 
economică. Managementul 
financiar permite strategii 
fructificabile de creștere 
economică

C) Creșterea ariei de 
impozitare. Constituie o 
strategie viabilă pentru România 

D) Vitalizarea economiei 
circulare. se bazează pe 
modelul de producție și consum 
care îmbunătățește ciclul de 
viață al produselor

E) Refacerea echilibrului 
balanței de plăți.
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COMPARAȚIA SCENARIILOR ALTERNATIVE ȘI EFECTUL ACESTORA ASUPRA POLITICII 
FISCALE  

 
Sursa: prelucrat de autor după [134] 

Scenariile Uniunii Europene pornesc de la scenariul de bază care se limitează la 
evaluarea impactului reformei naționale, urmat de scenariul eliminării costurilor îmbătrânirii 
adiționat scenariului de bază. Al treilea scenariu se bazează pe aplicarea pactului de stabilitate 
și creștere economică care presupune complianța națională a țărilor UE la măsurile generale de 
prevenire și corecție a riscului fiscal, prin respectarea recomandărilor privind țintele de deficit. În 
acest scenariu, balanța structurală a țărilor membre este tratată în termenii obiectivelor pe termen 
mediu conform matricei de ajustare fiscală, obiectivul pe termen lung fiind obținerea stabilității 
bugetare. Un alt scenariu se bazează pe funcția fiscală de reacție care pornește de la o balanță 
de bază stabilizată, capabilă să asigure sustenabilitatea datoriilor, fiind proiectată pentru un 
interval mediu de timp (T + 10 ani).  Un alt scenariu se bazează pe utilizarea datelor istorice care 
cuantifică variația indicatorilor financiari macroeconomici, determinând mediile de evoluție prin 
previziuni statistice. Utilizarea programelor de stabilitate sau convergență este scenariul care 
folosește vectorii fiscali macroeconomici pentru cuantificarea efectelor planificării fiscale raportate 
anual de țările membre în luna aprilie prin proceduri de raportare.  

Cea mai mare cotă de evaziune fiscală din PIB-ul oficial din România a fost înregistrată în 
1990, totalizând 3,7%. După o perioadă în scădere care a durat mai mult de zece ani, ponderea 
evaziunii fiscale a atins al doilea maxim în 2009, respectiv 2,84%, procesul continuând a se 
înregistra pe un trend descrescător. 

NUMĂRUL INFRACȚIUNILOR DE EVAZIUNE FISCALĂ ADUSE ÎN FAȚA INSTANȚELOR 

ROMÂNE ÎN PERIOADA 2015-2021  

 

Sursa [169] 

În acest capitol abordăm managementul financiar din prisma impactului reglementărilor 
europene și naționale efectuând o analiză conceptuală privind scenarii de management financiar 
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în practica fiscală românească. Conform analizei efectuate strategia Agenției Naționale de 
Administrare Fiscală are ca obiective prioritare combaterea evaziunii fiscale care contribuie la 
îmbunătățirea vectorilor fiscali prin creșterea funcției preventive, combaterea fraudei 
intracomunitare, colectarea informațiilor într-un mod operativ și întărirea capacității organizației 
prin proceduri stricte de acțiune. A fost prezentată fișa metodologică a indicatorilor specifici ANAF 
și s-au analizat critic indicatorii de eficiență fiscală rezultând următoarele: 

1. Indicatorii de eficiență fiscală (gradul de realizare a programului de încasări) sunt optim 
configurați și reflectă un management financiar eficient pe funcția de bază a aparatului 
fiscal. Trendul descendent al pantei de realizare (cu 15% mai puțin la sfârșitul 
perioadei față de începutul perioadei analizate), constituie un indicator financiar al 
recesiunii și prefigurează criza economică;  

2. Procesul de conformare voluntară nu a generat outputuri fezabile pentru perioada 
2017-2020 și necesită repoziționarea strategiei ANAF în raport cu realitatea 
economica actuală marcată de criză; 

3. Ca măsură de creștere a colectării în perioadă de criză prin proceduri specifice 
managementul financiar a introdus monitorizarea colectării arieratelor începând cu 
ianuarie 2019, proces care s-a dovedit a fi mai eficient în cazul persoanelor juridice 
decât în cazul persoanelor fizice; 

4. Productivitatea muncii echipelor de inspecție fiscală este redusă, strategiile adoptate 
de management financiar sunt afectate de vulnerabilitățile acestui segment; 

5. Subsecvent indicatorii financiari ai productivității muncii echipelor de inspecție au 
generat outputuri neconsistente, aspect cu care se evidențiază totodată 
neconcludența analizelor de risc și luarea resurselor prin bugetarea 
necorespunzătoare a cheltuielilor; 

6. Există la nivel procedural activități reglementate care funcționează eficient și care 
generează outputuri preconizate valide (indicatorii F10 și F11); 

7. Un alt exemplu de indicator de eficiență optim configurat îl reprezintă durata medie a 
inspecției fiscale care a atins în aproape toate cazurile pragul optimal stabilit, ceea ce 
înseamnă faptul că pregătirea de specialitate a inspectorilor este una adecvată, 
aceștia fiind capabili să își îndeplinească sarcinile de serviciu în termenul stabilit; 

8. Strategia de comunicare este optim reglementată și generează outputuri eficiente și 
eficace.  

Tot în acest capitol arătăm că evaziunea fiscală reprezintă un fenomen cu impact profund 
negativ asupra economiei fiind necesară implementarea unor practici eficiente și eficace de 
combatere a acesteia. Printre aceste practici de combatere a evaziunii fiscale am identificat din 
analiza efectuată următoarele:  

 limitarea nedeclarării veniturilor fiscale de către contribuabili; 
 eliminarea înregistrării în contabilitate a cheltuielilor fictive care nu au la bază o 

operațiune economică reală; 
 sustragerea de la plata impozitelor și taxelor datorate bugetului general consolidat; 
 migrarea veniturilor obținute în România către paradisurile fiscale; 
 eliminarea folosirii muncii la negru; 
 reducerea patrimoniului prin acte evazioniste; 
 eliminarea utilizării formelor de inactivitate pentru amânarea plații impozitelor și taxelor 

datorate. 
Toate practicile menționate mai sus trebuie sa aibă în vedere pentru reușita acestora 

fenomenul de combatere a evaziunii fiscale care constituie un obiectiv al Strategiei ANAF și care 
monitorizează complianța agenților economici la regulile fiscale impuse de organismele de profil 
pentru obținerea unui climat economic stabil generator de creștere economică.   

În acest capitol prezentăm într-o manieră structurată o abordare a managementului 
strategic al ANAF punând accent pe definirea și monitorizarea obiectivelor strategice prin 
intermediul indicatorilor de monitorizare (indicatori de rezultat și proces), aspecte care au permis 
ulterior determinarea nevoii de capabilitate în domeniile Capabilități informatice (CI), Capabilități 
umane (CU), Capabilități financiare (CF), Capabilități materiale (CM), Capabilități procedurale 
(CP).  
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HARTA DECALAJELOR STRATEGICE DETERMINATE ÎN BAZA ANALIZEI DEFICITULUI DE 

CAPABILITĂȚI 

 

Sursa: Elaborat de autor 

Abordarea propusă se dorește a fi un instrument complet de management întrucât 
combină elementele de previziune (necesarul de capabilități), cu elementele de planificare 
strategică și elementele de calcul. 

 
În capitolul al doilea, intitulat “Analiza politicilor de management prin prisma 

obiectivelor asumate prin strategia de administrare fiscală 2021-2024”, realizăm un cadru 
descriptiv al obiectivelor de management în corelație cu direcțiile strategice proiectate la nivelul 
ANAF, scoțând în evidență factorii de impact privind eficientizarea managerială a strategiei 
prin tabloul de implementare secvențială a factorilor de impact identificați. Totodată este 
prezentată interacțiunea cu mediul de afaceri ca element definitoriu al strategiei ANAF. 

 
TABLOUL OBIECTIVELOR DE MANAGEMENT TRANSPUS DIAGRAMEI DE TIMP   

Element strategic Obiectiv de management 
Orizont de 
timp pentru 

implementare 

Digitalizarea ANAF Eficiența comunicării și managementul datelor 2025 

Operaționalizarea 
digitalizării 

Atingerea obiectivelor privind conformarea voluntară 2027 

Trasabilitatea 
infrastructurii pentru 

digitalizare 

Asigurarea resurselor necesare pentru strategia de 
digitalizare 

2023 

Strategia de comunicare 
Crearea unei platforme online funcționale, fiabile și 

eficace 
2022 

Reformarea 
managementului riscului 
de neconformare fiscală 

(DC-5)

Dezvoltarea instrumentelor 
fiscale de control fiscal

(DC-5)

Diminuarea cascadării 
fenomenului de evaziune 
fiscală în aval și în amonte 
prin practici executive de 
control fiscal

(DC-1)

Operaționalizarea transferului 
informatic în cadrul acțiunilor 
de control al persoanelor 
afiliate (DC-5)

Eficientizarea acțiunilor 
de executare silită 
destinate recuperării 
arieratelor fiscale (DC-5)

Eficientizarea conformării 
voluntare

(DC+3)
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Element strategic Obiectiv de management 
Orizont de 
timp pentru 

implementare 

Facilitarea accesului la 
informații ca parte a 

strategiei de comunicare 

Crearea unor canale diversificate de comunicare cu 
acces facil pentru contribuabili 

2022 

Facilitarea accesului la 
informații ca parte a 

strategiei de comunicare 

Dezvoltarea Call center 
 (triplarea capacității de la 30 de apeluri simultan la 90 

de apeluri) 
2023 

Facilitarea accesului la 
informații ca parte a 

strategiei de comunicare 

Dezvoltarea ghișeului unic ca punct de acces la 
informație 

2025 

Strategia de conformare 
voluntară 

Managementul conformării voluntare – facilitatea de 
declarare 

2022 

Strategia de conformare 
voluntară 

Managementul conformării voluntare – monitorizarea 
procesului 

2022 

Strategia de conformare 
voluntară 

Managementul conformării voluntare – asigurarea 
resursei umane necesare 

2022 

Strategia de conformare 
voluntară 

Flexibilizarea Spațiului Privat Virtual 2022 

Strategia de conformare 
voluntară 

Managementul creanțelor – activități de eșalonare la 
plată 

2023 

Strategia de conformare 
voluntară 

Managementul coparticipării contribuabililor la 
elaborarea/ revizuirea normelor fiscale 

2022 

Strategia de personal 
Telemuncă, inclusiv programe suport pentru asigurarea 

funcționalității obiectivului de management 
2023 

Strategia de personal Formare continuă – cursuri online permanent 

Strategia de reducere a 
evaziunii fiscale 

Managementul monitorizării presiunii fiscale – indicatori 
de eficiență și eficacitate 

2022 

Strategia de reducere a 
evaziunii fiscale 

Prezentarea dezavantajelor participării la evaziunea 
pasivă (informare contribuabili) 

permanent 

Strategia de reducere a 
evaziunii fiscale 

Managementul riscurilor (crearea unor standarde și 
metode de evaluare a riscurilor) 

2023 

Strategii de colectare 
fiscală 

Managementul instrumentelor de colectare și 
executare a creanțelor 

2023 

Strategii de colectare 
fiscală 

Managementul cotelor de taxare (în raport cu factorii 
conjuncturali) 

2023 

Sursa: Adaptat de autor după Strategia Agenției de Administrare Fiscală 2021-2024 

Obiectivul principal abordat în acest capitol îl reprezintă analiza politicilor de management 
prin prisma obiectivelor asumate prin strategia de administrare fiscală stabilită pentru perioada 
2021-2024. ANAF a cunoscut anterior anului 2022 o perioadă de provocări care s-au răsfrânt 
asupra politicii manageriale a unității determinând vulnerabilități ale capacităților materiale și 
operaționale și care au fost gestionate prin intermediul acțiunilor de eficientizare a proceselor 
după cum urmează: 

1. Creșterea capacității operaționale și integrarea acesteia în contextul european; 
2. Eficientizarea funcției fiscale; 
3. Creșterea trasabilității informaționale prin digitalizare; 
4. Îmbunătățirea managementului resurselor umane prin valorizare, motivare și 

reprofesionalizare; 
5. Creșterea capacității operaționale prin îmbunătățirea relației cu contribuabilii 

(managementul de coeziune și conformarea voluntară). 
Analiza prezentată a surprins atât efortul Agenției Naționale de Administrare Fiscală de 

eficientizare a proceselor operaționale în vederea asigurării  nivelului planificat de resurse dar și 
sincopele stadializate ale implementării strategiei, unele cauzate de dezechilibrul financiar 
specific perioadelor de criză care presupune cheltuieli mai mari și suportarea unor facilități fiscale 
asumate de guvern.  

Rezultă o nevoie de schimbare a politicilor de management manifestată pregnant pe 
segmentul acțiunilor imediate, dar și o consolidare a strategiilor de management adoptate pe 
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termen mediu prin menținerea ritmului de implementare a schimbării și asigurarea realizării 
acestui proces în termenele propuse.  

În acest capitol am prezentat într-o manieră structurată rolul strategiei de management în 
eficientizarea proceselor la nivelul ANAF cu evaluarea factorilor care determină ipotezele 
modelului de restructurare.  

Totodată prin intermediul tabloului obiectivelor de management s-a obținut un cadru care 
să permită eficientizarea managementului prin îmbunătățirea serviciilor oferite contribuabililor și 
prevenirea și combaterea evaziunii fiscale printr-o abordare pro calitate bazată pe centrarea 
atenției pe contribuabil, autoevaluarea periodică a instrumentelor și soluțiilor adoptate, 
specializarea activității, dezvoltare continuă și furnizarea unor servicii cu mare accesibilitate 
pentru contribuabili. 

 
În capitolul 3, denumit “Studiul privind implicațiile strategiilor de combatere a evaziunii 

fiscale asupra managementului organizațional prin intermediul chestionarului structurat”, realizăm 
evaluarea indicatorilor de structură și indicatorilor analitici ai chestionarului structurat administrat 
unui număr de 299 de entități din mai multe domenii de activitate reprezentate prin manageri 
respondenți, directori economici, contabili șefi, ai căror rezultate vor permite transpunerea 
conceptului de performanță managerială la un nivel superior cu asumarea țintelor propuse prin 
intermediul chestionarului.  Din punct de vedere metodologic a fost utilizat chestionarul structurat 
bazat pe un număr de 22 de întrebări care au vizat aspecte privind structura eșantionului după 
domeniul de activitate, valoarea activelor, numărul de salariați, calitatea respondentului (latura 
managerială), structura capitalului, afilierea societății, externalizarea departamentului contabil, 
utilizarea de programe manageriale de tip ERP/CRM. Chestionarul a fost aplicat în perioada 
noiembrie 2020 - martie 2021. Chestionarul structurat vizează aspecte procedurale privind 
digitalizarea, aspecte privind eficiența implementării digitalizării, interfața comunicării cu 
contribuabilul și aspecte privind implementarea digitalizării în relația cu acesta: 

Chestionarul structurat conceput conform itemilor calitativi din tabelul nr. 3.1. a fost 
adresat respondenților prin email (invitație de participare la chestionar acesta fiind postat la 
adresa https://docs.google.com/forms/d/1kqvJCLfa2MMMp0XTUr3ta2-ekEd1ui-fmO5r1D7tf-
Y/edit). S-au aplicat următoarele criterii de includere în eșantionul de potențiali respondenți: 
experiență relevantă în domeniul contabil și/sau fiscal; persoană activă în câmpul muncii; 
persoane fără cazier judiciar; nivelul studiilor absolvite superioare. Au fost adresate un număr de 
330 invitații, la care s-a primit răspuns parțial de la un număr de 302 de respondenți, 3 respondenți 
fiind excluși după aplicarea următoarelor criterii de excludere: necompletarea integrală a 
chestionarelor; refuzul de prelucrare a datelor în scopul cercetării. Am arătat prin intermediul unui 
studiu critic implicațiile strategiilor de combatere a evaziunii fiscale asupra managementului 
organizațional. Studiul s-a realizat pe baza unui chestionar structurat, administrat persoanelor de 
decizie ale contribuabililor arondați AJFP Galați.  

Studiul a arătat faptul că în materie de comportament prudențial, managerii optează pentru 
un risc moderat fiscal cunoscând în principiu implicațiile opțiunilor selectate manifestându-se 
astfel o tendință de alunecare către zona economiei subterane ale fraudei și erorii. Majoritatea 
respondenților sunt firme cu capital privat care au nevoie de asistență pentru achitarea obligațiilor 
fiscale utilizând în acest scop sfaturile primite de la organul fiscal teritorial prin intermediul 
Ghișeului unic destinat asistenței contribuabililor.  

 
 

DIAGRAMA CENTRALIZATĂ A MODELULUI REPREZENTATIV AL OPȚIUNILOR 

RESPONDENȚILOR 

Cod Indicator Descriere Opțiuni medii reprezentative 

nSCAEN 

1.1) Conform CAEN societatea 

Dumneavoastră desfășoară 
activități privind: 

comerț 
producție de bunuri de 

larg consum 

producție de bunuri 

industriale 
servicii 

nSACTIVE 

1.2) Valoarea activelor raportate 

în bilanț de către societate a avut 

în ultimul exercițiu financiar o 
valoare în euro de până la: 

10000 100000 500000 1000000 5000000 peste 5000000 

nSSAL 

1.3) Numărul salariaților 

angajați cu contract de muncă în 
ultimul exercițiu financiar a fost: 

nu am avut 

salariați 
1 salariat 

cel mult 3 

salariați 

cel mult 10 

salariați 

cel mult 20 

salariați 

cel mult 50 

salariați 

cel mult 

100 
salariați 

peste 100 

salariați 

https://docs.google.com/forms/d/1kqvJCLfa2MMMp0XTUr3ta2-ekEd1ui-fmO5r1D7tf-Y/edit
https://docs.google.com/forms/d/1kqvJCLfa2MMMp0XTUr3ta2-ekEd1ui-fmO5r1D7tf-Y/edit
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Cod Indicator Descriere Opțiuni medii reprezentative 

nSCALITATE 
1.4) Completați chestionarul din 

calitatea de: 
top manager manager de departament 

angajat din cadrul 

departamentului financiar-
contabil 

nSCAPITAL 
1.5) Structura capitalului 

societății este preponderent: 

privat 

străin 
privat românesc privat mixt public privat public 

nSAFILITA 
1.6) Din câte cunoașteți 

societatea este afiliată unui grup 

de firme: 

Da Nu 

SSERVCONTA
B 

1.7) Structura de contabilitate 

care realizează evidența 
contabilă este in cadrul firmei 

sau este externa: 

Internă Externă 

nERP 
1.8) Utilizați pe lângă softul de 

contabilitate și programe 

adiționale de tip ERP/CRM: 

Da Nu 

nPRESFISC 
2.1) Considerați presiunea 

fiscală exercitată în ultimele 3 

exerciții financiare ca fiind: 

În scădere constantă În creștere 

nLEGIS 
2.2) Apreciați legislația fiscală 

ca fiind: 

ușor de înțeles și de 

folosit 

dificil de înțeles și de 

folosit 

am nevoie de 

consultant/specialist 
pentru înțelegerea și 

utilizarea legislației 

fiscale 

nu știu/nu răspund 

nSCH.LEGIS 

2.3) Considerați oportună 

schimbarea legislației fiscale?    
Daca DA, in ce sens ? 

stabilirea unor 

reguli mai clare 
privind TVA? 

stabilirea unor  

reguli mai clare 

privind 
impozitul pe 

profit 

complementarit
atea  

impozitării 

bazelor distinct 

toate cele de 

mai sus 
alta 

nu știu/nu 

răspund 

nIMP.SAL 

 2.4) Considerați aspectele 

legislative privind impozitarea 

remunerării forței de muncă ca : 

restrictive în 

dezvoltarea economică 

a firmei 

utile pentru atragerea 

de personal și 
dezvoltarea economică 

a firmei 

facilitează direct 

atragerea forței de 
muncă și dezvoltarea 

economică a firmei 

nu știu/nu răspund 

nGHISEUUNIC 

2.5) Ați  solicitat informații 

organului fiscal, prin ghișeul 

unic al contribuabilului? 

Nu 

da,  iar informațiile  au 

fost mulțumitoare și v-au 
ajutat în soluționarea 

problemelor dv 

da, iar informațiile  au 
fost mulțumitoare , dar  

nu v-au ajutat în 

soluționarea 
problemelor dv 

da,  iar 

informațiile nu  au 

fost mulțumitoare 

nu știu/nu 
răspund 

nCALLCENTE

R 

2.6) Considerați că nivelul 

serviciilor de asistență fiscală 
oferite contribuabililor prin 

metodele: call-center/pe 

email/scrisă/ la sediilor 
organelor fiscale, sunt eficiente 

pentru a asigura nevoia de 

informații în vederea alinierii la 
sistemul fiscal actual ? În cazul 

în care ati constat deficiențe in 

acordarea asistenței, cum 
apreciați ca au afectat aceste 

deficiențe procesul de 

conformare voluntară? 

Puțin Foarte puțin Deloc 
Nu e cazul. Nu am 

observat deficiențe 

nSPV 

2.7) Apreciați că SPATIUL 

PRIVAT VIRTUAL( SPV) 

scurtează/eficientizează 
îndeplinirea obligațiilor fiscale? 

Da 

folosesc  SPV dar 
apreciez ca fiind 

greoaie activitatea de 

îndeplinire a 
obligațiilor bugetare 

prin SPV 

Nu îmi este utilă 

platforma SPV 
nu știu/nu răspund 

nESALONARE 
2.8) Ați utilizat eșalonarea la 

plată a obligațiilor bugetare ca și 

facilitate fiscală? 

da, cu bune 

rezultate 

da, dar a trebuit să 
apelez la 

reeșalonare 

nu consider 
eșalonarea o 

facilitate fiscală 

nu am utilizat 

eșalonarea la plată 
nu știu/nu răspund 

nCORECTINSP 
2.9) Considerați 

inspecțiile/controalele fiscale ca 

fiind efectuate: 

corect, în mod unitar 
de către toți inspectorii 

fiscali 

rezultatele sunt 
influențate în funcție 

de inspector 

inspecțiile/controalele 
fiscale  au,  de cele mai 

multe ori, caracter 

pecuniar (de colectare a 
sumelor la bugetul de 

stat) 

nu știu/nu răspund 

nDEZBPUB 

2.10) În cazul în care ați fi 

contactat pentru consultarea în 

vederea fundamentării unui act 
normativ cu implicații fiscale 

aș participa activ 

aș urmări evoluția 

pe platforma  

transparență 
decizională 

nu m-aș implica 

deoarece consider 
că nu se va ține 

cont de părerea 

mea 

nu m-aș implica 
pentru că nu mă 

interesează 

nu știu/nu răspund 

nDENUNTEVA

Z 

2.11) Daca ați cunoaște aspecte 

privind evaziunea fiscală 

efectuată de un contribuabil 

aș sesiza aceste 

aspecte numai 

dacă 

contribuabilul îmi 

este concurent 

aș sesiza aceste 
aspecte indiferent 

de contribuabil, 

daca aș primi o 

aș sesiza aceste 

aspecte în orice 

condiții 

nu aș sesiza aceste 

aspecte sub nicio 

formă 

nu știu/nu răspund 
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Cod Indicator Descriere Opțiuni medii reprezentative 

bonificație  

(reducere fiscală) 

nEFECTEVAZ 
2.12) Considerați că evaziunea 

fiscală afectează : 

integral mediul de 

afaceri prin concurența 

neloială 

integral economia 

parțial mediul de 

afaceri, evaziunea 

aflându-se în regres 

mediul de afaceri 
punctual, doar prin 

aspecte neconforme cu 

legislația aplicabilă 
unor  agenți economici 

n%EVAZ 

2.13) În  cazul în care apreciați 

că evaziunea fiscală afectează 
economia sau mediul de afaceri, 

cam care considerați că este 

procentul? 

sub 10% între 10-30% între 30-50% peste 50% nu știu/nu răspund 

nMASEVAZ 

2.14) Dacă ați face parte din 
conducerea ANAF, care ar fi 

măsurile de reducere a evaziunii 

fiscale? 

crearea unei mai bune 

relații cu contribuabilii 

inițierea permanent  a  
demersurilor pentru 

stabilitate legislativă și 

claritate 

crearea unui sistem 

fiscal ușor de înțeles și 

care să scurteze 
timpul/durata de 

îndeplinire a 

obligațiilor fiscale și 
implicit, diminuarea 

riscului fiscal 

toate cele de mai sus 

Sursa: Elaborat de autor 

Această situație are ca fundament percepția complexității legislative a regulilor și normelor 
fiscale, majoritatea respondenților apreciind ca oportună stabilirea unor reguli/norme fiscale mai 
clare. Totodată, reglementările fiscale legate de remunerarea factorului muncă reprezintă în 
opinia respondenților un prag de restricție pentru dezvoltarea economică a firmelor.  

Percepția contribuabililor în ceea ce privește asistența asigurată de ANAF este una 
favorabilă, fiind exprimată de majoritatea respondenților satisfacția în ceea ce privește nivelul de 
calitate al serviciilor și lipsa deficiențelor. 

În urma administrării chestionarului, implementarea mecanismelor manageriale suport a 
fost evaluată ca fiind majoritar eficientă, astfel: 

1. Mai mult de 45% din respondenți au manifestat o atitudine favorabilă față de utilizarea 
mecanismelor manageriale de suport (mecanisme de facilitare la plată); 

2. Mai mult de 75% au apreciat favorabil corectitudinea tratamentelor unitare 
(management de coeziune); 

3. Mai mult de 68% din respondenți au apreciat că impactul evaziunii fiscale se răsfrânge 
asupra întregii economii (eficiența managementului de comunicare); 

4. Mai mult de 78% dintre respondenți s-au declarat deschiși la toate modalitățile propuse 
de management a evaziunii fiscale (eficiența managementului de comunicare); 

Au existat deficiențe ale relației cu contribuabilii în ceea ce privește următoarele elemente: 
1. Neutralitatea privind semnalarea fenomenului de fraudă și eroare (lipsa eficienței 

managementului interacțiunii organului fiscal cu contribuabilii); 
2. Mai mult de 79% dintre respondenți au apreciat presiunea fiscală ca fiind constantă 

sau în creștere (vulnerabilitatea managementului gestionării resurselor vis a vis de 
nevoia de finanțate); 

3. Mai mult de 63% dintre respondenți au apreciat dificilă de înțeles și de folosit legislația 
fiscală (deficiența managementului de comunicare și reglementare); 

4. Mai mult de 76% dintre respondenți apreciază ca oportună schimbarea legislației 
fiscale în ceea ce privește stabilirea unor reguli mai clare privind elementele fiscalizate 
– TVA, impozit pe profit, impozit pe venit, accize, etc (deficiența managementului de 
comunicare); 

5. Numai 1,7% dintre respondenți au apreciat că reglementările legislative facilitează 
direct atragerea forței de muncă și dezvoltarea economică a firmei (deficiențe 
management operațional).    

Ca urmare a studiului realizat  am constatat că următoarele politici manageriale pot fi 
îmbunătățite: 

 politica privind managementul resurselor financiare (realocări, eliminarea erorilor, 
eficientizarea conformării voluntare, combaterea evaziunii fiscale); 

 politica privind managementul resurselor umane (valorizare, motivare și 
reprofesionalizare); 

 politica privind managementul comunicării (creșterea eficienței comunicării, creșterea 
transparenței, crearea unui cadru fiscal ușor de înțeles și aplicat); 
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 politica privind managementul operațional (îmbunătățirea capacităților 
organizaționale, întărirea capacităților materiale și umane, creșterea performanței). 

 

Capitolul al 4-lea, intitulat “Modelarea eficienței manageriale pe baza evaluării capacității 
operaționale de către Administrația Județeană a Finanțelor Publice Galați parte a ANAF 
România”, s-a realizat un model care urmărește prin intermediul variațiilor sezoniere eficiența 
managerială din perspectiva echilibrului dintre nevoia de finanțare și valoarea deficitului bugetar, 
fiind supuse modelării econometrice valorile sezoniere planificate și realizate ale principalelor 
surse de finanțare. Modelul determină performanța prin intermediul a patru ipoteze de lucru  
testate și validate cu ocazia cercetării.  

METODOLOGIA DE REALIZARE A MODELULUI 

 
Sursa: Elaborat de autor 

Analiza după dimensiunea informației normalizată prin promulgarea de legi și acte 
normative arată faptul că, în majoritatea lor, agenții economici apreciază legislația ca fiind dificil 
de înțeles și folosit și în parte răspund că au nevoie de consultant de specialitate pentru 
înțelegerea acesteia. Testul statistic Chi-Square este de 263,31 cu 3 grade de libertate și valoarea 
asimptotică Sig tinde către  0, ceea ce demonstrează omogenitatea datelor și eficiența slabă a 
digitalizării în forma actuală pe acest segment de digitalizare. 

În ceea ce privește instrumentele proiectate de ANAF pentru implementarea digitalizării, 
utilizarea Ghișeului unic, se pare că a fost un succes întrucât majoritatea respondenților au 
declarat ca l-au utilizat iar în urma utilizării informațiile primite au fost în măsură de a ajuta la 
soluționarea problemelor. Totuși, eficiența este una medie întrucât numărul de grade de libertate 
este ușor crescut la 4, valoarea statistică a testului Chi-Square este 440,39, iar valoarea Sig tinde 
către 0. Eficiența oarecum limitată este dată de parțialitatea răspunsurilor care au indicat faptul 
că utilizarea Ghișeului unic nu a oferit soluții viabile contribuabilului, ceea ce indică faptul că și în 
acest domeniu implementarea digitalizării nu se află la final. Utilizarea Call-Center-ului ca parte a 
strategiei de digitalizare este bine apreciată de contribuabili, care, în marea lor majoritate, nu au 
observat deficiențe, valoarea testului statistic Chi-Square fiind de 484,13, un număr de 3 grade 
de libertate și un Sig asimptotic tinzând către 0.  Ultimul instrument de implementare a digitalizării 
este utilizarea Spațiului Privat Virtual, utilizare care este cunoscută de marea parte a 
contribuabililor și funcțională în opinia majorității acestora, existând totuși o parte a contribuabililor 
care apreciază ca activitate greoaie îndeplinirea obligațiilor bugetare prin intermediul SPV.  

O altă perspectivă a vizat determinarea eficienței operative a SPV (SPAȚIUL PRIVAT 
VIRTUAL) au fost segregate opiniile conform următoarei palete de opțiuni: aprecierea pozitivă a 
eficienței operative a SPV cu reprezentare la nivelul opțiunilor exprimate de 90,3%, utilizatorul 
folosește SPV dar apreciază ca fiind greoaie activitatea de îndeplinire a obligațiilor bugetare prin 
SPV cu reprezentare la nivelul opțiunilor exprimate de 7,36%, aprecierea negativă a eficienței 
operative a SPV cu reprezentare la nivelul opțiunilor exprimate de 1,34%, opțiunea neutră cu 
reprezentare la nivelul opțiunilor exprimate de 1%.  

Rezultatele analizei de eficiență pot fi transcrise într-o matrice a pragurilor de eficiență 
privind digitalizarea după cum urmează: 

 

Interpretarea rezultatelor și demonstrarea ipotezelor de lucru

Validarea modelului 

Testarea dinamică a modelului pentru 7 ani fiscali (2015-2021)

Testarea omogenității modelului
Testul de normalitate a valorilor reziduale Testul White pentru heteroskedasticitate 

Definirea metodei de corelație
Metoda celor mai mici pătrate Regresia liniară simplă

Stabilirea bazei de date pentru conceptualizarea modelului economic 
RVB - realizări lunare ale venituri bugetare PI – Program lunar de incasari

Definirea  ipotezelor de lucru
I1 I2 I3 I4
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MATRICEA PRAGURILOR DE EFICIENȚĂ 

Categoriile de digitalizare 
Eficiență 

Ineficiență 
Ridicată Medie Redusă 

LEGIS    x 

GHISEUUNIC  X   

CALLCENTER X    

SPV  X   

PRESFISCMPC   x  

Sursa: Elaborat de autor 

Matricea pragurilor de eficiență relevă că managementul operațional care are ca suport 
procesul de digitalizare este în faza de implementare fiind necesare eforturi pe termen scurt și 
mediu pentru atingerea dezideratelor de eficiență propuse prin strategiile de dezvoltare ANAF. 

 
Capitolul al 5-lea, prezintă evaluarea statusului de eficiență prin modelul economic 

corectiv de monitorizare managerială la nivelul Agenției Naționale de Administrare Fiscală. 
Această evaluare presupune calculul eficienței manageriale pentru obiectivele din strategia 
ANAF, respectiv obiective privind conformarea voluntară, executarea silită, dezvoltarea 
instrumentelor fiscale de control, reformarea managementului riscului de neconformare fiscală,  
operaționalizarea transferului informatic în cadrul acțiunilor de control al persoanelor afiliate, 
diminuarea cascadării fenomenului de evaziune fiscală în aval și în amonte prin practici executive 
de control fiscal. Tot în acest capitol am realizat o nouă abordare a politicilor de management 
fiscal prin prisma reculului economic generat de criza economică multiplă, această abordare 
susținând prin metodologia prezentată propunerile de măsuri efective de relansare economică 
formulate cu ocazia cercetării.  Am abordat eficiența managerială prin prisma indicatorilor sintetici 
și analitici analizați în dinamică pe serii de distribuție statistică și deviații standard. În urma analizei 
a rezultat faptul că la nivelul celor 6 obiective monitorizate în perioada 2016-2021 evoluția 
indicatorilor de eficiență este una oscilantă cu pante preponderent descrescătoare. Pentru 
obiectivul Dezvoltarea instrumentelor fiscale de control fiscal, coeficienții funcției de regresie au 
fost oscilanți și sunt caracterizați de următoarea ecuație de trend : y = -0.0005x2 + 0.0315x - 
0.0876. Pentru obiectivul Diminuarea cascadării fenomenului de evaziune fiscală în aval și în 
amonte prin practici executive de control fiscal, coeficienții funcției de regresie au fost oscilanți și 
sunt caracterizați de următoarea ecuație de trend : y =  -0.0023x2 + 0.0125x + 0.1404. Pentru 
obiectivul Eficientizarea acțiunilor de executare silită destinate recuperării arieratelor fiscale, 
coeficienții funcției de regresie au fost oscilanți și sunt caracterizați de următoarea ecuație de 
trend  y = 0.0033x2 - 0.0317x. În urma calculului eficienței pe obiective au rezultat concluzii care 
permit surprinderea tabloului general de eficiență. 

 
DIAGRAMA CONSOLIDATĂ DE EFICIENȚĂ MANAGERIALĂ LA NIVELUL ANAF GALAȚI IN 

PERIOADA 2016-2021 

 
Sursa: Elaborat de autor 
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Am constatat că:  
 Eficiența managerială a ANAF este una diferențiată la nivelul obiectivelor, acest aspect 

fiind asimilat unei politici manageriale neomogene și bazate pe implementarea unei 
strategii pe termen mediu și scurt. 

 Cele mai eficiente obiective sunt Reformarea managementului riscului  (32%), 
Eficientizarea conformării voluntare (19%) și Operaționalizarea transferului informatic 
(17%). 

 La polul opus cu eficiență negativă asimilate practicilor manageriale ineficiente 
regăsim Eficientizarea acțiunilor de executare silită și Diminuarea cascadării 
fenomenului de evaziune fiscală. 

 Pe baza acestei structuri se poate observa o comunicare mai slabă cu contribuabilul, 
acesta fiind nevoit să utilizeze canale alternative pentru  a atinge obiectivele de 
eficiență incluse în planul strategic. 

 Rezultă pe baza celor spuse mai sus faptul că nevoia de reorientare a politicilor și 
practicilor manageriale trebuie să fie efectuată în acord cu posibilitățile de finanțare și 
cu repoziționarea politicii de resurse umane a entității. 

 
Ultimul capitol al lucrării, Concluzii şi propuneri, conține o sinteză a cercetării, 

evidenţiind principalele aspecte critice determinate în cadrul studiului efectuat şi marcând chei 
de soluţionare a problematicii globale a fenomenului de banking, supus în actualul context 
influenţelor politicilor monetare şi diverselor tipuri de riscuri asumate mai mult sau mai puţin 
de operatorii bancari. 

 
Aceste concluzii sunt importante în contextul multiplicării litigiilor bancare, al acutizării 

insuficienţei de monedă cu care se confruntă tot mai multe instituţii de credit.   
 

III. Concluzii şi propuneri 
 

1. Teza de doctorat cu titlul Impactul strategiilor de management financiar asupra combaterii 
evaziunii fiscale de către ANAF a permis integrarea în context european a structurii de 
management financiar din cadrul ANAF. Așa cum am arătat, structura are multiple atribuții 
atât din punct de vedere al coordonării proceselor cât și din punct de vedere al asigurării 
continuității fluxurilor operaționale în condiții de performanță. Actualele tendințe europene 
sunt axate pe dezvoltarea durabilă și implementarea unor procedee de management 
financiar integrat și funcțional pentru întregul spațiu european. Obiectivele de dezvoltare 
durabilă sunt evaluate de comisia europeană pe trei intervale de timp, respectiv, scurt, 
mediu si lung, România obținând evaluări încadrate în clasa de risc ridicat pentru 
obiectivele de sustenabilitate fiscală asimilate pe termen mediu și lung. Analiza bazată pe 
scenarii efectuată la nivel european arată faptul că România va atinge anul de vârf al 
datoriei în 2030, aspect care va influența atât politica fiscală, sustenabilitatea datoriei 
publice și evoluția PIB. Pe termen lung toți indicatorii de sustenabilitate fiscală asimilați 
României intră în categoria de risc maxim, România fiind singurul stat evaluat în acest fel 
prin harta termografică. 

2. Un factor important care contribuie la această situație nedorită a României îl reprezintă 
evaziunea fiscală. Practicile de îmbunătățire a managementului financiar prin prisma 
combaterii evaziunii fiscale sunt: strategia privind dobânda împrumuturilor; strategia privind 
creșterea economică; creșterea ariei de impozitare; vitalizarea economiei circulare; 
refacerea echilibrului balanței de plăți. 

3. Abordarea bazată pe scenarii alternative, privind managementul financiar fiscal european 
a arătat faptul că se impun implementarea următoarelor practici de management cu efect 
asupra combaterii evaziunii fiscale: limitarea nedeclarării veniturilor fiscale de către 
contribuabili; eliminarea înregistrării în contabilitate a cheltuielilor fictive care nu au la bază 
o operațiune economică reală; sustragerea de la plata impozitelor și taxelor datorate 
bugetului general consolidat; migrarea veniturilor obținute în Romania către paradisuri 
fiscale; eliminarea folosirii muncii la negru; reducerea patrimoniului prin acte evazioniste; 
eliminarea utilizării formelor de inactivitate pentru amânarea plății impozitelor și taxelor 
datorate. 
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4. Strategia ANAF reprezintă un instrument de eficientizare a managementului financiar fiscal 
al cărei efecte pot fi monitorizate prin intermediul unor indicatori de performanță.  

5. În urma analizei contextului actual al evoluției sistemului fiscal din Romania afectat de crize 
multiple, am constatat încetinirea dezvoltării economice pe fondul fenomenului de șomaj 
tehnic și al închiderii mai multor unități economice ca efecte ale pandemiei de coronavirus 
din Romania. Am determinat impactul modificării politicii fiscale în Romania prin intermediul 
pârghiilor utilizate de Ministerul Finanțelor Publice – ANAF pentru replierea la noua situație 
de criză economică și fiscală. Rezultate studiului au reflectat atât o versatilitate limitată a 
politicilor de management fiscal în raport cu cuantumul resursei fiscale cât și o întârziere 
în optimizarea acțiunilor de management fiscal, astfel încât efectul crizei economice se 
preconizează a suferi o influență superioară datorită insuficienței resurselor fiscale și a 
întârzierilor în redresarea economică în Romania. Rezultatele studiului sunt utile 
decidenților din aparatul fiscal in vederea adoptării celor mai bune strategii de redresare 
economică. 

6. Cercetarea a avut ca scop evaluarea conformării voluntare și a atitudinii preventive față de 
fraudă și eroare a contribuabilului în vederea structurării a managementului operațional la 
nivelul ANAF. Acest scop a fost permanent urmărit pe parcursul întregii cercetări, avându-
se în vedere obiectivele specifice fixate acestui studiu: determinarea deschiderii la nou a 
contribuabililor în ceea ce privește crearea unei cooperări cu ANAF (management 
prospectiv); determinarea calitativă a percepției instrumentelor de lucru a ANAF pentru 
flexibilizarea activității de monitorizare și control fiscal (management operațional); 
evaluarea propagării fenomenului de fraudă și eroare prin comportamente protective ale 
contribuabililor față de fenomenul studiat (management atitudinal). 

7. În acord cu aceste obiective în primul capitol am realizat o analiză critică a politicilor de 
management cu raportare la obiectivele asumate prin strategia de administrare fiscală a 
cărui orizont de timp este anul 2024. Evaluarea strategiei s-a realizat cu evidențierea rolului 
acesteia pentru eficientizarea proceselor de management și proceselor de management 
operațional în special la nivelul Agenției.  

8. Am realizat tabloul obiectivelor de management transpus diagramei de timp, instrument 
prin care am identificat următoarele obiective de management atașate strategiilor: eficiența 
comunicării și managementul datelor; atingerea obiectivelor privind conformarea voluntară; 
asigurarea resurselor necesare pentru strategia de digitalizare; crearea unei platforme 
online funcționale, fiabile și eficace; crearea unor canale diversificate de comunicare cu 
acces facil pentru contribuabil; dezvoltarea Call Center-ului (triplarea capacității de la 30 
de apeluri simultan la 90 de apeluri); dezvoltarea ghișeului unic ca punct de acces la 
informație; managementul conformării voluntare – facilitatea de declarare; managementul 
conformării voluntare – monitorizarea procesului; managementul conformării voluntare – 
asigurarea resursei umane necesare; flexibilizarea Spațiului Privat Virtual;  managementul 
creanțelor – activități de eșalonare la plată; managementul coparticipării contribuabililor la 
elaborarea/revizuirea normelor fiscale; telemuncă, inclusiv programe suport pentru 
asigurarea funcționalității obiectivului de management; formare continuă – cursuri online; 
managementul monitorizării presiunii fiscale – indicatori de eficiență și eficacitate; 
prezentarea dezavantajelor participării la evaziunea pasivă (informare contribuabil); 
managementul riscurilor (crearea unor standarde și metode de evaluare a riscurilor); 
managementul instrumentelor de colectare și executarea creanțelor; managementul 
cotelor de taxare (în raport cu factorii conjuncturali). 

9. Ulterior, am prezentat pe baza rezultatelor obținute factorii de impact identificați pentru 
eficientizarea strategiei de management. Iar ca aspect particular al strategiei manageriale 
am prezentat interacțiunea cu mediul de afaceri și am elaborat tablourile implementării 
secvențiale de eficiență a direcțiilor strategice cuprinse în strategia ANAF 2021-2024.  

10. Am realizat un studiu privind implicațiile strategiilor de combatere a evaziunii fiscale asupra 
managementului organizațional prin intermediul chestionarului structurat. Din punct de 
vedere metodologic, a fost utilizat chestionarul structurat bazat pe un număr de 21 de 
întrebări care au vizat aspecte privind structura eșantionului după domeniul de activitate, 
valoarea activelor, numărul de salariați, calitatea respondentului (latura managerială), 
structura capitalului, afilierea societății, externalizarea departamentului contabil, utilizarea 
de programe manageriale de tip ERP/CRM. Chestionarul a fost aplicat în perioada 
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noiembrie 2020 - martie 2021. Chestionarul structurat a vizat aspecte procedurale privind 
digitalizarea, aspecte privind eficiența implementării digitalizării, interfața comunicării cu 
contribuabilul și aspecte privind implementarea digitalizării în relația cu acesta.    

11. Am abordat strategia de digitalizare din perspectiva unui instrument operativ de 
management al Agenției Naționale de Administrare Fiscală din România. În contextul 
actual economic și social dominat de crize economice multiple se constatată mutarea 
accentului comunicațional-instituțional în cadrul administrației publice și a Agenției 
Naționale de Administrare Fiscală din România de la metodele uzuale de comunicare la 
comunicarea digitală. Fenomenul este cu atât mai intens cu cât s-a dovedit ca există o 
preocupare privind instituirea comunicării digitale cu contribuabilul și cu alte organisme 
naționale și internaționale în vederea atingerii obiectivelor de management pe termen scurt 
și lung. Voi analiza eficiența acțiunilor strategice privind digitalizarea prin intermediul 
rezultatelor obținute în capitolul 2 a unui chestionar structurat aplicat unui număr de 300 
de agenți economici pentru a identifica atât îmbunătățirea relației agenției cu contribuabilii 
cât și îmbunătățirea managementului resurselor și managementului timpului. 

12. Cercetarea tratează din perspectiva modelelor economice, eficiența managerială a 
organismului public ANAF într-o manieră structurată. Sub influența elementelor de 
incertitudine tabloul managerial este modificat atât de creșterea presiunii fiscale cât și de 
blocajele economice și falimentele generalizate la nivelul economiei. În acest context, 
găsirea unor soluții viabile de redresare fiscală și creșterea colectării veniturilor bugetare 
au reprezentat în această perioada provocări incluse în obiectivele de management ale 
entității.   

13. În ceea ce privește identificarea domeniilor strategice de dezvoltare managerială a entității 
prin aplicarea schemei Flow: Strategie  →Obiective → Capabilități → Rezultate, au fost 
tratate într-o manieră analitică descriptivă elementele din schema Flow, arătând faptul că 
rezultatele relevante pot fi obținute pe baza unei strategii manageriale eficace a unor 
obiective de management care să răspundă nevoilor organizației și pentru care să existe 
capabilități suficiente astfel încât rezultatele dorite să fie atinse prin raportarea nivelului 
estimat cu nivelul realizat al rezultatelor acestei planificări strategice.  

14. Am propus unui sistem coerent de evaluarea a eficienței manageriale pe bază de indicatori 
de monitorizare și am prezentat modelul  economic corectiv de monitorizare managerială, 
ocazie cu care pentru toate cele 6 obiective de management au fost definiți indicatori de 
monitorizare, evoluția acestora fiind utilă în evaluarea eficienței pe fiecare obiectiv 
individual cât și a eficienței per ansamblu. Cu ocazia identificării indicatorilor de 
monitorizare au fost calculate și prezentate curbele de trend pe fiecare obiectiv managerial 
în parte și au fost construit tabloul general de eficiență. Am arătat că nevoia de reorientare 
a politicilor și practicilor manageriale trebuie să fie efectuată în acord cu posibilitățile de 
finanțare și cu repoziționarea politicii de resurse umane a entității. 

15. Am conceptualizat un model economic de eficiență managerială. Acest model a fost 
prezentat în dinamică în perioada 2015-2021. Astfel, am arătat faptul că eficiența 
capacității operaționale este una fluctuantă, cu tendințe de diminuare generate de 
capacitatea economică națională ca factor exogen corectat cu demersurile interne privind 
creșterea capacității operaționale, eficientizarea productivității muncii, digitalizare și 
demersuri privind conformarea voluntară. Au fost propuse si validate patru ipoteze de lucru: 
 Ipoteza 1 demonstrată: Variația sezonieră a realizării veniturilor bugetare este direct 

proporțională cu nevoia de finanțare și valoarea deficitului bugetar. Am identificat ca și 
factori de vulnerabilitate nevoia de finanțare în creștere (pe fondul creșterii deficitului 
bugetar) în condiții de incertitudine și limitarea resurselor de colectare.   

 Ipoteza 2 demonstrată: Nivelul realizărilor bugetare evoluează în directă 
proporționalitate cu programul lunar de încasări dacă și numai dacă variația factorilor 
exogeni nu depășește media multianuală a coeficientului pozitiv de previziune, a 
estimatului bugetar pentru anul următor anului de prognoză. 

 Ipoteza 3 demonstrată: Nivelul de variație a indicatorilor modelului cuantificat pe baza 
coeficientului de regresie nu depășește nivelul de variație a cursului de schimb valutar 
(euro). 

 Ipoteza 4 demonstrată: Nivelul eficienței operaționale a managementului ANAF poate 
fi valid evaluat pe baza funcției de trend a corelației sezoniere a funcției de regresie 
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simplă dintre nivelul realizat a veniturilor bugetare în raport cu programul lunar de 
încasări planificat. 

16. În urma testării și validării modelului am arătat faptul că măsurile de eficientizare adoptate 
au determinat ca în perioada 2015-2021 eficiența să fie una pozitivă, cu o singură excepție 
cea a declanșării pandemiei, când valoarea coeficientului de corelare a funcției a devenit 
subunitară. 

17. Am conceptualizat un model economic corectiv de monitorizare a eficienței manageriale. 
Am realizat modelul pe baza unor indicatori de monitorizare calculați în dinamică (2016-
2021) și definiți explicit atât la nivel sintetic cât și analitic. Rezultatele au permis construirea 
tabloului general de eficiență. În urma analizei, a reieșit faptul că eficiența managerială a 
ANAF este una diferențiată la nivelul obiectivelor, acest aspect fiind asimilat unei politici 
manageriale neomogene și bazate pe implementarea unei strategii pe termen mediu și 
scurt. Cele mai eficiente obiective sunt Reformarea managementului riscului  (32%), 
Eficientizarea conformării voluntare (19%) și Operaționalizarea transferului informatic 
(17%). La polul opus cu o eficiență negativă asimilată practicilor manageriale ineficiente 
regăsim elemente asociate obiectivului managerial privind eficientizarea acțiunilor de 
executare silită și diminuarea cascadării fenomenului de evaziune fiscală. 

18. Rezultatele cercetării permit reconsiderarea strategiei de combatere a evaziunii fiscale din 
perspectivă managerială cu o componentă perfectibilă asimilată obiectivelor ineficiente și 
o componentă de monitorizare aferentă obiectivelor care depășesc pragul minim de 
eficiență propus.  

 
IV. Limitele cercetării, direcţii de cercetare viitoare 

 

Prezenta cercetare a fost realizată pe parcursul celor trei ani de studiu doctoral, ani în 
care incidența pandemiei și a crizelor economice au generat modificări semnificative ale 
managementului principalului organism fiscal din România, obiectivele de eficiență fiind 
supuse unui stres fiscal prin prisma măsurilor de sprijin social și a altor măsuri imediate induse 
de acțiunile de combatere a răspândirii bolii. În prezent configuraț ia riscurilor care impactează 
tipologia managementului în cadrul ANAF s-a modificat prin declanșarea conflictului geopolitic 
din acest an, urmat de criza energetică si de hiperinflație. Aceste elemente constituie limitări 
ale studiului și argumente pentru formularea următoarelor direcții de cercetare: 

 
D1 Identificarea modificărilor statusului de eficiență managerială în contextul 

provocărilor privind devalorizarea monedelor naționale și a euro, în contextul hiperinflației 
induse de statusul geopolitic. Această direcție de cercetare este motivată de previziunile 
pentru anul 2023 în privința deficitului bugetar și de semnalele transmise de Banca Națională 
a României privind riscurile de volatilitate pe piața financiară și a practicilor de acordare a 
creditului comercial, 

D2 Identificarea modificărilor strategiilor de combatere a evaziunii fiscale din 
perspectiva noilor demersuri comunitare de consolidare a vectorului fiscal european și de 
combatere a riscurilor asociate  noului climat de insecuritate geopolitică. 
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