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I. Repere conceptuale ale cercetarii

Actualitatea temei de cercetare. In contextul actual al multiplelor crize manifestate la nivel
European si global, nevoia sociald s-a accentuat rezultand astfel o presiune ridicata asupra
bugetelor publice ale economiilor nationale a statelor membre europene. Acest aspect motiveaza
nevoia de eficientd manageriala a aparatelor fiscale din statele membre, in general, si Roménia
in special, care trebuie sa asigure functia de finantare intr-o perioada in care riscurile
macroeconomice multiple vulnerabilizeaza resursa financiara publica. Cercetarea efectuata se
incadreaza astfel intr-un context foarte actual si de maxima oportunitate aplicativa.

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemelor de
cercetare. Managementul financiar reprezinta structura cu atributii functionale, organizationale si
de conducere din cadrul Agentiei Nationale de Administrare Fiscala (ANAF) care are drept atributii
asigurarea functionalitatii aparatului fiscal prin tehnici si procedee de management financiar, fiind
o structura centrata pe performanta.

in contextul european al demersurilor pentru integrarea administratiilor centrale ale statelor
membre in mecanismul fiscal european, managementul financiar joaca un rol important fiind
garantul trasabilitatii operationale a politicilor europene implementabile prin strategii pe termen
mediu si lung. Avand in vedere rolul pe care managementul financiar il are in cadrul structurii
ANAF si in cadrul structurii administratiei publice, devine evidentad necesitatea optimizarii
proceselor de management pe bazd de performantd, ceea ce motiveaza oportunitatea
desfasurarii acestui studiu inclusiv prin raportare la stadiul actual al performantei in ANAF si
administratia publica in general. Problematica managementului structurii de monitorizare fiscala
reprezinta un subiect de maxima actualitate, dat fiind presiunea bilaterala care apasa asupra
organului fiscal.

Functia fiscala este afectata atat de presiunea exercitata asupra asigurarii nivelului planificat
de resurse cat si datoritd dezechilibrului financiar specific perioadelor de criza care presupune
cheltuieli mai mari si suportarea unor facilitati fiscale asumate de guvern. Declansarea pandemiei,
a conflictului geo-politic si a crizei economice au reprezentat pentru managementul Agentiei
Nationale de Administrare Fiscala si subunitatile din teritoriu o provocare majora, deoarece
presiunea fiscala a creditelor bugetare a crescut foarte mult, in timp ce colectarea veniturilor s-a
realizat sub auspiciile unui blocaj economic in crestere si a unei rate de faliment a agentilor
economici in crestere, rata fara precedent dupa depasirea crizei economice din perioada 2008-
2009. in aceste conditii Agentia Nationala de Administrare Fiscala s-a vazut pusa in situatia de a
gestiona nu doar capacitatea organizatorica si resursele afectate de criza ci chiar si dezechilibrul
financiar bugetar cauzat de pandemie.

Gasirea unor solutii viabile de redresare fiscala si cresterea colectarii veniturilor bugetare
au reprezentat in aceasta perioada provocari incluse in obiectivele de management ale entitatii.
In acest context imi propun o cercetare care s& acopere aspectele managerial organizatorice Si
de strategie pentru a echilibra disfunctiile sistemice generate pe fondul crizei economice, crizei
sanitare si crizei sociale induse de situatia geopolitica. Cercetarea isi propune sa analizeze
implicatiile strategiilor de combatere a evaziunii fiscale (fenomen adiacent crizelor multiple) in
ceea ce priveste perfectionarea sistemului de management al ANAF.

Scopul cercetarii il reprezinta evaluarea empirica a contextului european si national privind
managementul financiar in administratia publicd cat si in cadrul ANAF, evaluarea conformarii
voluntare si a atitudinii preventive fata de frauda si eroare a contribuabilului in vederea structurarii
managementului operational la nivelul ANAF, realizarea unui model economic de eficienta
manageriala.

In vederea atingerii scopului propus s-au stabilit urméatoarele obiective stiintifice:
1. Definirea principalelor elemente ale relatiei dintre managementul financiar si dezvoltarea
sustenabila fiscala.
2. Evaluarea principalelor scenarii de management financiar in practica fiscala a statelor
europene.
3. Evaluarea strategiei ANAF prin raportare la ultimele trei cicluri strategice, respectiv ultimii
10 ani.
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Identificarea matricei SWOT a strategiei aplicata contextului actual economic.

Studiul indicatorilor de performantd care identificd pe componente implementarea

strategiei ANAF.

6. Evaluarea politicilor de management fiscal prin prisma crizei economice.

7. Determinarea deschiderii la nou a contribuabililor in ceea ce priveste crearea unei
cooperari cu ANAF (management prospectiv).

8. Determinarea calitativa a perceptiei instrumentelor de lucru a ANAF pentru flexibilizarea
activitatii de monitorizare si control fiscal (management operational).

9. Evaluarea propagarii fenomenului de frauda si eroare prin comportamente protective ale
contribuabililor fatéd de fenomenul studiat (management atitudinal).

10. Identificarea domeniilor strategice de dezvoltare manageriala a entitatii prin aplicarea
schemei Flow: Strategie —Obiective — Capabilitati — Rezultate.

11. Propunerea unui sistem coerent de evaluarea a eficientei manageriale pe baza de
indicatori de monitorizare.

12. Conceptualizarea unui model economic de eficientd manageriala.

13. Conceptualizarea unui model economic corectiv de monitorizare a eficientei manageriale.

ok

Metodologia cercetarii si suportul teoretico-stiintific al tezei. Pentru atingerea
obiectivelor de mai sus au fost utilizate metode si tehnici de cercetare empirica bazate pe studiul
literaturii de specialitate, rezultatul acestor tehnici urmand a genera o abordare holistica a
principiului de management financiar fiscal. Metodele investigative se bazeaza in principal pe
aplicarea unui chestionar structurat adresat unui numar de 300 de respondenti, respectiv agenti
economici care Tsi desfasoara activitatea in regiunea de Sud-Est a Romaniei.

Pentru potentarea rezultatelor cercetarii s-au utilizat procedee de analiza statistica a bazelor
de date publicate de ANAF si institutiile europene cu profil similar, realizand astfel prin metode
matematice consolidarea bazelor de date in vederea evaluarii performantei managementului
financiar al ANAF, analiza critica, esantionarea, consolidarea bazelor de date dupa administrarea
chestionarului, modelarea econometrica si sinteza rezultatelor, analiza evaluativa a procedeelor
deja implementate, analiza cantitativd a indicatorilor de monitorizare in uz sau propusi,
conceptualizarea modelului economic, aplicarea testelor de corelatie, diseminarea cantitativa si
calitativa a rezultatelor.

Analiza va cuprinde:

<~ Evaluarea politicilor de management abordate prin prisma obiectivelor incluse in strategia
de administrare fiscala (orizont mediu de timp - anul 2024), aspect care va atinge
aspectele functionale ale strategiei, factorii de impact si dimensiunea activa reprezentata
de interactiunea cu mediul de afaceri;

< Administrarea chestionarului si analiza implicatiilor implementarii strategiei de combatere
a evaziunii fiscale asupra managementului organizational rezultatd n urma aplicarii
chestionarului atat pe componenta metodologica cat si pe componenta aplicativa.

< Analiza strategiei de combatere a evaziunii fiscale si strategiei de digitalizare ca
instrument operativ de management al ANAF Roméania din punct de vedere conceptual,
metodologic si aplicativ.

Obiectul cercetarii il constituie activitatea de management financiar desfasurata de ANAF,
abordata holistic din perspectiva politicilor si strategiilor inclusiv prin prisma calitatii acestora
urmarindu-se imbunatatirea eficientei managementului financiar cu efect asupra combaterii
evaziunii fiscale.

Noutatea si originalitatea stiintifica a cercetarii este argumentata de binomul teoretico
aplicativ al abordarii problematicii studiate si relevanta practica a solutiilor identificate, studiul fiind
absolut nou din perspectiva complexitatii solutiilor propuse si stransei legaturi a acestora cu
statusul operational existent la nivelul ANAF.

Problema stiintifica solutionata este reprezentata de identificarea prin intermediul
modelarii econometrice a nivelului de eficientd manageriald pe baza evaluarii capacitatii
operationale a organului fiscal din Roméania si conceptualizarea modelului de eficienta
manageriala bazat pe strategia de combatere a evaziunii fiscale a Agentiei Nationale de

-5-
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Administrare Fiscala din Romania. Totodata s-a realizat evaluarea statusului de eficienta prin
modelul economic corectiv de monitorizare manageriala la nivelul Agentiei Nationale de
Fiscala.

Importanta teoretica si valoarea aplicativa a cercetarii rezultad din multitudinea de surse
bibliografice consolidate din punct de vedere stiintific prin intermediul procedeului de metaanaliza
care au conturat actualitatea preocuparilor cercetatorilor in ceea ce priveste buna functionare a
aparatelor fiscale din Europa, criteriile de convergenta fiscala aplicabile, etapele de implementare
a convergentei fiscale, nivelul si instrumentele utilizate pentru reducerea economiei subterane
generate de fenomenele de frauda fiscala.

Valoarea aplicativa a cercetarii este demonstrata de numeroasele instrumente propuse si
dezvoltate in teza (analize comparative, chestionarul structurat, modele econometrice, scale de
evaluare a eficientei managementului financiar, estimarea deficitului de capabilitati, modelul
economic corectiv de monitorizare manageriala, matricea ajustarilor necesare a politicii de
management fiscal etc).

Implementarea rezultatelor stiintifice. Din punct de vedere aplicativ cercetarea se bucura
de rezultate deja implementate in cadrul Administratiei Judetene a Finantelor Publice (AJFP)
Galati, fiind utilizate cu succes metodele de eficientizare a managementului financiar care au
condus la imbunatatirea semnificativa a principalelor directii de actiune a AJFP Galati, respectiv
conformarea voluntara, combaterea evaziunii fiscale.

Publicatii la tema tezei. Principalele rezultate ale cercetarii au fost diseminate la conferinte
nationale si internationale, dupa cum urmeaza:
<- Romania International Conference — XXIlIth Edition, Risk in Contemporary Economy, 4
th June 2021;
<~ The 15th International Management Conference held on November 4th-5th, 2021,
< Conferinta Stiintifica a Scolilor Doctorale (SCDS-UDJG) din cadrul Universitatii Dunarea
de Jos in anii 2020, 2021, 2022
De asemenea, rezultatele cercetarii (2 articole) au fost publicate in reviste cotate I1SI*. Alte
6 articole au fost publicate in jurnale indexate in baze de date internationale 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 si structura tezei. Teza cuprinde introducere, cinci capitole, concluzii, contributii
personale, limitele demersului stiintific si directii viitoare de cercetare, bibliografia (219 surse), 1
anexa, 207 pagini text de baza, 81 de tabele si 120 de figuri.

Il. Continutul tezei

Teza de doctorat cu titlul “ Impactul strategiilor de management financiar asupra
combaterii evaziunii fiscale de catre ANAF” are un caracter interdisciplinar, este structurata
in sase capitole si trateaza concepte economice de mare importanta cum sunt: impactul
managementului financiar asupra dinamicii economice si dezvoltarii sustenabile, promovarea
unui instrumentar eficient de planificare strategica a directiilor de actiune ale ANAF Romania
pentru asigurarea functiilor manageriale si parghiilor publice de control a echilibrului dintre
colectarea fiscala si nevoia de finantare publica, analiza posibilitatilor de eficientizare
manageriala pe baza imbunatatirii combaterii evaziunii fiscale de catre Agentia Nationala de
Administrare Fiscala din Romania, evaluarea implementarii mecanismelor manageriale suport
in asigurarea succesului strategiei de conformare voluntara, modelarea eficientei manageriale
pe baza evaluarii capacitatii  operationale, evaluarea statusului de eficienta prin modelul
economic corectiv de monitorizare manageriala la nivelul Agentiei Nationale de Administrare
Fiscala.
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Capitolul 1, intitulat “Abordari privind managementul financiar si combaterea evaziunii
fiscale prin prisma dinamicii strategiei Agentiei Nationale de Administrare Fiscald” prezinta din
punct de vedere conceptual managementul financiar din perspectiva dezvoltarii sustenabile
aratand impactul competitivitatii asupra dimensiunii calitative a acestuia. Abordarea este
completata cu prezentarea unui tablou de practici de imbunatatire a managementului financiar
din perspectiva combaterii evaziunii fiscale.

Aceste notiuni sunt fructificate in analiza scenariilor de management financiar n
practica fiscala roméneasca. Abordarea analizeaza elementele componente ale strategiei
ANAF ca instrument de eficientizare a managementului financiar fiscal si posibilitatile efective
de eficientizare pornind de la elementele strategice implementate la nivelul ANAF din
Romania.

Managementul financiar reprezintd un concept care permite eficientizarea proceselor
in urma unei revizuiri generale a inputurilor cu cresterea rezultatelor obtinute in cadrul unui
ciclu de activitate. Premisele managementului financiar presupun capacitati adaptative la
problematica macroeconomica si corelarea cu dimensiunea contextuala a pietei.

Managementul financiar in raport cu dezvoltarea sustenabila combina cateva strategii
cheie a caror dinamica generata de aplicarea diferentiata pe baza de politici publice adoptate
de executiv au generat destabilizari in ceea ce priveste riscul de sustenabilitate dupa cum
urmeaza:

MANAGEMENTUL FINANCIAR $I RISCUL DE SUSTENABILITATE PRIN PRISMA
STRATEGIILOR DE DEZVOLTARE

A) Strategia privind dobanda
imprumuturilor

B) Strategia privind cresterea
economica. Managementul
financiar permite strategii
fructificabile de crestere
economica

C) Cresterea ariei de
impozitare. Constituie o
strategie viabila pentru Romania

D) Vitalizarea economiei
circulare. se bazeaza pe

P modelul de productie si consum
care imbunatateste ciclul de
viata al produselor

E) Refacerea echilibrului
balantei de plati.

~

N

e -~
1 5 "13;

38 o
- 10 O

Managementul flnanC|ar

Sursa: Elaborat de autor

Proiectiile efectuate de Comisia Europeana vizeaza modelarea politicilor fiscale pe
scenarii pentru a evalua traiectoriile datoriilor publice prin prisma aplicarii diferitelor optiuni de
politica fiscala cu introducerea efectului feedback a cresterii economice si evaluarea efortului
de consolidare a datoriei publice.
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COMPARATIA SCENARIILOR ALTERNATIVE Sl EFECTUL ACESTORA ASUPRA POLITICII

FISCALE
4 T e N (. .
sabsenta unor modificari de politica simpactul standard asupra dobanzilor
fiscala fara costuri legate de varsta «impact mérit asupra dobanzilor
«istoricul soldului bugetar primar «impact standard asupra cresterii PIB
sistoricul combinat simpactul combinat asupra dobanzilor si
functia de reactie fiscala PIB
*pactul de stabilitate si crestere eimpactul asupra soldului bugetar primar
*programe de stabilitate si simpactul asupra ratei de schimb valutar
convergenta

scenarii de testare a
sensibilitatii

scenarii alternative de

politici fiscale

-~

Sursa: prelucrat de autor dupéd [134]

Scenariile Uniunii Europene pornesc de la scenariul de baza care se limiteaza la
evaluarea impactului reformei nationale, urmat de scenariul eliminarii costurilor imbatréanirii
aditionat scenariului de baza. Al treilea scenariu se bazeaza pe aplicarea pactului de stabilitate
si crestere economica care presupune complianta nationala a tarilor UE la masurile generale de
prevenire si corectie a riscului fiscal, prin respectarea recomandarilor privind tintele de deficit. in
acest scenariu, balanta structurala a tarilor membre este tratata in termenii obiectivelor pe termen
mediu conform matricei de ajustare fiscala, obiectivul pe termen lung fiind obtinerea stabilitatii
bugetare. Un alt scenariu se bazeaza pe functia fiscala de reactie care porneste de la o balanta
de baza stabilizata, capabila sa asigure sustenabilitatea datoriilor, fiind proiectata pentru un
interval mediu de timp (T + 10 ani). Un alt scenariu se bazeaza pe utilizarea datelor istorice care
cuantifica variatia indicatorilor financiari macroeconomici, determinand mediile de evolutie prin
previziuni statistice. Utilizarea programelor de stabilitate sau convergenta este scenariul care
foloseste vectorii fiscali macroeconomici pentru cuantificarea efectelor planificarii fiscale raportate
anual de tarile membre in luna aprilie prin proceduri de raportare.

Cea mai mare cota de evaziune fiscala din PIB-ul oficial din Romania a fost inregistrata in
1990, totalizand 3,7%. Dupa o perioada in scadere care a durat mai mult de zece ani, ponderea
evaziunii fiscale a atins al doilea maxim in 2009, respectiv 2,84%, procesul continuand a se
inregistra pe un trend descrescator.

NUMARUL INFRACTIUNILOR DE EVAZIUNE FISCALA ADUSE IN FATA INSTANTELOR
ROMANE IN PERIOADA 2015-2021

3500
3000 2461
oo 2355
2000 o . 1806 1671
VS S e e 1461
.......................... 1146
1000 .......... 8 .77
0
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Sursa [169]

In acest capitol abordam managementul financiar din prisma impactului reglementarilor
europene si nationale efectuand o analiza conceptuala privind scenarii de management financiar
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in practica fiscald romaneasca. Conform analizei efectuate strategia Agentiei Nationale de
Administrare Fiscala are ca obiective prioritare combaterea evaziunii fiscale care contribuie la
imbunatatirea vectorilor fiscali prin cresterea functiei preventive, combaterea fraudei
intracomunitare, colectarea informatiilor intr-un mod operativ si intarirea capacitatii organizatiei
prin proceduri stricte de actiune. A fost prezentata fisa metodologica a indicatorilor specifici ANAF
si s-au analizat critic indicatorii de eficienta fiscala rezultdnd urmatoarele:

1. Indicatorii de eficienta fiscala (gradul de realizare a programului de incasari) sunt optim
configurati si reflecta un management financiar eficient pe functia de baza a aparatului
fiscal. Trendul descendent al pantei de realizare (cu 15% mai putin la sfarsitul
perioadei fatd de inceputul perioadei analizate), constituie un indicator financiar al
recesiunii si prefigureaza criza economica;

2. Procesul de conformare voluntara nu a generat outputuri fezabile pentru perioada
2017-2020 si necesita repozitionarea strategiei ANAF in raport cu realitatea
economica actuala marcata de criza;

3. Ca masura de crestere a colectarii in perioada de criza prin proceduri specifice
managementul financiar a introdus monitorizarea colectarii arieratelor incepand cu
ianuarie 2019, proces care s-a dovedit a fi mai eficient in cazul persoanelor juridice
decét n cazul persoanelor fizice;

4. Productivitatea muncii echipelor de inspectie fiscala este redusa, strategiile adoptate
de management financiar sunt afectate de vulnerabilitatile acestui segment;

5. Subsecvent indicatorii financiari ai productivitatii muncii echipelor de inspectie au
generat outputuri neconsistente, aspect cu care se evidentiaza totodata
neconcludenta analizelor de risc si luarea resurselor prin bugetarea
necorespunzatoare a cheltuielilor;

6. Exista la nivel procedural activitati reglementate care functioneaza eficient si care
genereaza outputuri preconizate valide (indicatorii F10 si F11);

7. Un alt exemplu de indicator de eficienta optim configurat il reprezinta durata medie a
inspectiei fiscale care a atins in aproape toate cazurile pragul optimal stabilit, ceea ce
inseamna faptul ca pregatirea de specialitate a inspectorilor este una adecvata,
acestia fiind capabili sa isi indeplineasca sarcinile de serviciu in termenul stabilit;

8. Strategia de comunicare este optim reglementata si genereaza outputuri eficiente si
eficace.

Tot Tn acest capitol aratam ca evaziunea fiscala reprezinta un fenomen cu impact profund
negativ asupra economiei fiind necesara implementarea unor practici eficiente si eficace de
combatere a acesteia. Printre aceste practici de combatere a evaziunii fiscale am identificat din
analiza efectuata urmatoarele:
limitarea nedeclararii veniturilor fiscale de catre contribuabili;
eliminarea inregistrarii in contabilitate a cheltuielilor fictive care nu au la baza o
operatiune economica reala;
sustragerea de la plata impozitelor si taxelor datorate bugetului general consolidat;
migrarea veniturilor obtinute Tn Romania catre paradisurile fiscale;
eliminarea folosirii muncii la negru;
reducerea patrimoniului prin acte evazioniste;
eliminarea utilizarii formelor de inactivitate pentru améanarea platii impozitelor si taxelor
datorate.

Toate practicile mentionate mai sus trebuie sa aiba in vedere pentru reusita acestora
fenomenul de combatere a evaziunii fiscale care constituie un obiectiv al Strategiei ANAF si care
monitorizeaza complianta agentilor economici la regulile fiscale impuse de organismele de profil
pentru obtinerea unui climat economic stabil generator de crestere economica.

In acest capitol prezentam intr-o maniera structuratd o abordare a managementului
strategic al ANAF punand accent pe definirea si monitorizarea obiectivelor strategice prin
intermediul indicatorilor de monitorizare (indicatori de rezultat si proces), aspecte care au permis
ulterior determinarea nevoii de capabilitate in domeniile Capabilitati informatice (Cl), Capabilitati
umane (CU), Capabilitati financiare (CF), Capabilitati materiale (CM), Capabilitati procedurale
(CP).
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HARTA DECALAJELOR STRATEGICE DETERMINATE IN BAZA ANALIZEI DEFICITULUI DE

CAPABILITA'[I
Q..
\ ficientizarea actiunilor

de executare silita
destinate recuperarii
arieratelor fiscale (DC-5)
Operationalizarea transferului
informatic in cadrul actiunilor
de control al persoanelor

afiliate (DC-5)
O Diminuarea cascadarii
Reformarea fenomenului de evaziune
managementului riscului fiscala in aval si in amonte
de neconformare fiscala prin practici executive de
(DC-5) control fiscal

(DC-1)

Dezvoltarea instrumentelor
fiscale de control fiscal

(DC-5)

Eficientizarea conformarii
voluntare

(DC+3)

Sursa: Elaborat de autor

Abordarea propusa se doreste a fi un instrument complet de management intrucat
combind elementele de previziune (necesarul de capabilitati), cu elementele de planificare
strategica si elementele de calcul.

In capitolul al doilea, intitulat “Analiza politicilor de management prin prisma
obiectivelor asumate prin strategia de administrare fiscala 2021-2024”, realizam un cadru
descriptiv al obiectivelor de management in corelatie cu directiile strategice proiectate la nivelul
ANAF, scoténd in evidenta factorii de impact privind eficientizarea manageriala a strategiei
prin tabloul de implementare secventiala a factorilor de impact identificati. Totodata este
prezentata interactiunea cu mediul de afaceri ca element definitoriu al strategiei ANAF.

TABLOUL OBIECTIVELOR DE MANAGEMENT TRANSPUS DIAGRAMEI DE TIMP

Orizont de
Element strategic Obiectiv de management timp pentru
implementare
Digitalizarea ANAF Eficienta comunicarii si managementul datelor 2025
Opergt,]on-alvlz_e_a rea Atingerea obiectivelor privind conformarea voluntara 2027
digitalizarii
Trasabilitatea . .
. " Asigurarea resurselor necesare pentru strategia de
infrastructurii pentru diaitali 2023
o igitalizare
digitalizare
Strategia de comunicare Crearea unei platformgﬁocglér;e functionale, fiabile si 2022
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Orizont de
Element strategic Obiectiv de management timp pentru
implementare
Facilitarea accesului la . - .
: " Crearea unor canale diversificate de comunicare cu
informatii ca parte a . : i 2022
o . acces facil pentru contribuabili
strategiei de comunicare
Facilitarea accesului la Dezvoltarea Call center
informatii ca parte a (triplarea capacitatii de la 30 de apeluri simultan la 90 2023
strategiei de comunicare de apeluri)
Facilitarea accesului la . -
N , Dezvoltarea ghiseului unic ca punct de acces la
informatii ca parte a . . 2025
Lo . informatie
strategiei de comunicare ’
Strategia de conformare Managementul conformarii voluntare — facilitatea de 2022
voluntara declarare
Strategia de conformare Managementul conformarii voluntare — monitorizarea 2022
voluntara procesului
Strategia de conformare Managementul conformarii voluntare — asigurarea 2022
voluntara resursei umane necesare
Strategia de conformare Flexibilizarea Spatiului Privat Virtual 2022
voluntara ’
Strategia de conformare Managementul creantelor — activitati de esalonare la 2023
voluntara plata
Strategia de conformare Managementul coparticiparii contribuabililor la 2022
voluntara elaborarea/ revizuirea normelor fiscale
Strategia de personal TeIemunca,. mcItngin./. programe guport pentru asigurarea 2023
functionalitatii obiectivului de management
Strategia de personal Formare continua — cursuri online permanent
Strategia de reducere a | Managementul monitorizarii presiunii fiscale — indicatori 2022
evaziunii fiscale de eficienta si eficacitate
Strategia de reducere a Prezentarea dezavantajelor participarii la evaziunea
A N . o permanent
evaziunii fiscale pasiva (informare contribuabili)
Strategia de reducere a Managementul riscurilor (crearea unor standarde si 2023
evaziunii fiscale metode de evaluare a riscurilor)
Strategii de colectare Managementul instrumentelor de colectare si 2023
fiscala executare a creantelor
Strategii de colectare Managementul cotelor de taxare (in raport cu factorii 2023
fiscala conjuncturali)

Sursa: Adaptat de autor dupd Strategia Agentiei de Administrare Fiscald 2021-2024

Obiectivul principal abordat in acest capitol il reprezinta analiza politicilor de management
prin prisma obiectivelor asumate prin strategia de administrare fiscala stabilitd pentru perioada
2021-2024. ANAF a cunoscut anterior anului 2022 o perioada de provocari care s-au rasfrant
asupra politicii manageriale a unitatii determindnd vulnerabilitati ale capacitatilor materiale si
operationale si care au fost gestionate prin intermediul actiunilor de eficientizare a proceselor
dupa cum urmeaza:

1. Cresterea capacitatii operationale si integrarea acesteia in contextul european;

2. Eficientizarea functiei fiscale;

3. Cresterea trasabilitatii informationale prin digitalizare;

4. Tmbunatatrea managementului resurselor umane prin valorizare, motivare si

reprofesionalizare;

5. Cresterea capacitatii operationale prin imbunatatirea relatiei cu contribuabilii

(managementul de coeziune si conformarea voluntara).

Analiza prezentata a surprins atat efortul Agentiei Nationale de Administrare Fiscala de
eficientizare a proceselor operationale in vederea asigurarii nivelului planificat de resurse dar si
sincopele stadializate ale implementarii strategiei, unele cauzate de dezechilibrul financiar
specific perioadelor de criza care presupune cheltuieli mai mari si suportarea unor facilitati fiscale
asumate de guvern.

Rezulta o nevoie de schimbare a politicilor de management manifestata pregnant pe
segmentul actiunilor imediate, dar si o consolidare a strategiilor de management adoptate pe
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termen mediu prin mentinerea ritmului de implementare a schimbarii si asigurarea realizarii
acestui proces n termenele propuse.

Tn acest capitol am prezentat intr-o maniera structurat rolul strategiei de management in
eficientizarea proceselor la nivelul ANAF cu evaluarea factorilor care determina ipotezele
modelului de restructurare.

Totodata prin intermediul tabloului obiectivelor de management s-a obtinut un cadru care
sa permita eficientizarea managementului prin imbunatatirea serviciilor oferite contribuabililor si
prevenirea si combaterea evaziunii fiscale printr-o abordare pro calitate bazata pe centrarea
atentiei pe contribuabil, autoevaluarea periodica a instrumentelor si solutilor adoptate,
specializarea activitatii, dezvoltare continua si furnizarea unor servicii cu mare accesibilitate
pentru contribuabili.

In capitolul 3, denumit “Studiul privind implicatiile strategiilor de combatere a evaziunii
fiscale asupra managementului organizational prin intermediul chestionarului structurat”, realizam
evaluarea indicatorilor de structura si indicatorilor analitici ai chestionarului structurat administrat
unui numar de 299 de entitati din mai multe domenii de activitate reprezentate prin manageri
respondenti, directori economici, contabili sefi, ai caror rezultate vor permite transpunerea
conceptului de performanta manageriala la un nivel superior cu asumarea tintelor propuse prin
intermediul chestionarului. Din punct de vedere metodologic a fost utilizat chestionarul structurat
bazat pe un numar de 22 de intrebari care au vizat aspecte privind structura esantionului dupa
domeniul de activitate, valoarea activelor, numarul de salariati, calitatea respondentului (latura
manageriald), structura capitalului, afilierea societatii, externalizarea departamentului contabil,
utilizarea de programe manageriale de tip ERP/CRM. Chestionarul a fost aplicat ih perioada
noiembrie 2020 - martie 2021. Chestionarul structurat vizeaza aspecte procedurale privind
digitalizarea, aspecte privind eficienta implementarii digitalizarii, interfata comunicarii cu
contribuabilul si aspecte privind implementarea digitalizarii in relatia cu acesta:

Chestionarul structurat conceput conform itemilor calitativi din tabelul nr. 3.1. a fost
adresat respondentilor prin email (invitatie de participare la chestionar acesta fiind postat la
adresa https://docs.google.com/forms/d/1kgvJCLIa2MMMpOXTUr3ta2-eKEd1ui-fmO5r1D7tf-
Y/edit). S-au aplicat urmatoarele criterii de includere in esantionul de potentiali respondenti:
experienta relevanta in domeniul contabil si/sau fiscal; persoana activa in campul muncii;
persoane fara cazier judiciar; nivelul studiilor absolvite superioare. Au fost adresate un numar de
330 invitatii, la care s-a primit réspuns partial de la un numar de 302 de respondenti, 3 respondenti
fiind exclusi dupa aplicarea urmatoarelor criterii de excludere: necompletarea integrald a
chestionarelor; refuzul de prelucrare a datelor in scopul cercetarii. Am aratat prin intermediul unui
studiu critic implicatiile strategiilor de combatere a evaziunii fiscale asupra managementului
organizational. Studiul s-a realizat pe baza unui chestionar structurat, administrat persoanelor de
decizie ale contribuabililor arondati AJFP Galati.

Studiul a aratat faptul ca in materie de comportament prudential, managerii opteaza pentru
un risc moderat fiscal cunoscand in principiu implicatiile optiunilor selectate manifestandu-se
astfel o tendinta de alunecare catre zona economiei subterane ale fraudei si erorii. Majoritatea
respondentilor sunt firme cu capital privat care au nevoie de asistenta pentru achitarea obligatiilor
fiscale utilizdnd Tn acest scop sfaturile primite de la organul fiscal teritorial prin intermediul
Ghiseului unic destinat asistentei contribuabililor.

DIAGRAMA CENTRALIZATA A MODELULUI REPREZENTATIV AL OPTIUNILOR
RESPONDENTILOR

Cod Indicator Descriere Optiuni medii reprezentative
1.1) Conform CAEN societatea . . . .
nSCAEN Dumneavoastrd desfagoara comert e Al il ¢ rodpcgle d? bunuri servicii
activitati privind: larg consum industriale
1.2) Valoarea activelor raportate
nSACTIVE l?nb:;lﬁ?ﬁqif catre sacietate a vl 10009 100000 500000 1000000 5000000  |peste 5000000
valoare in euro de pana la:
1.'3). Numirul salarlaplorv ._|nu am avut .. | cel mult 3 [cel mult 10 |cel mult 20{cel mult 50 cel mult peste 100
nSSAL angajati cu contract de munca in \ariati 1 salariat lariati lariati lariati lariati 100 lariati
ultimul exercitiu financiar a fost:| ariati salariati | salariati | salariati | salariati salariati | 52 ariati
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Cod Indicator Descriere Optiuni medii reprezentative
. . . angajat din cadrul
1.4 letati chest: 1d Ry .
nSCALITATE |14 Completati chestionarul din top manager manager de departament departamentului financiar-
calitatea de: -
contabil
1.5) Structura capitalului rivat n A . . S .
nSCAPITAL .)' " P priv: privat romanesc privat mixt public privat public
societtii este preponderent: strain
1.6) Din cate cunoasteti
NSAFILITA |societatea este afiliatd unui grup Da Nu
de firme:
1.7) Structura de contabilitate
SSERVCONTA care realizeaza evidenta < <
. . o Internd Externd
B contabila este in cadrul firmei
sau este externa:
1.8) Utilizati pe langa softul de
nERP contabilitate si programe Da Nu
aditionale de tip ERP/CRM:
2.1) Considerati presiunea . ~
NPRESFISC | fiscala exercitatd in ultimele 3 In scadere constanta In crestere
exercitii financiare ca fiind:
am nevoie de
T - N . e 1 s . nsultan iali
2.2) Apreciati legislatia fiscala | usor de inteles si de | dificil de inteles si de consu t? Uspecia SF . <
nLEGIS PN > L Ten O pentru intelegerea si nu stiu/nu raspund
ca fiind: folosit folosit . e ;
utilizarea legislatiei
fiscale
stabilirea unor complementarit
2.3) Considerati oportuna | stabilirea unor [reguli mai clare| P .
. R A L atea toate cele de nu stiv/nu
NSCH.LEGIS | schimbarea legislatiei fiscale? |reguli mai clare|  privind impozitirii e alta raspund
Daca DA, in ce sens ? privind TVA? | impozitul pe pozitan] P
- bazelor distinct
profit
. . A ile pentru atragert faciliteaza dir
2.4) Considerati aspectele restrictive in utile pentru at agerea aciliteaza d .eCt
S S . e de personal si atragerea fortei de . <
nIMP.SAL | legislative privind impozitarea |dezvoltarea economica . > nu stiu/nu raspund
e . N . dezvoltarea economica| munca si dezvoltarea ;
remunerarii fortei de munca ca : a firmei S YL .
’ a firmei economica a firmei
da, iar informatiile au da, iar informatiile au
2.5) Ati solicitat informatii fost’ multumitoare si v-au fost multumitoare , dar da, iar u stiw/nu
NGHISEUUNIC| organului fiscal, prin ghiseul Nu . . nu v-au ajutat in  |informatiile nu au| L
- - Lo ajutat in solutionarea . o raspund
unic al contribuabilului? : solutionarea fost multumitoare
problemelor dv ; ;
problemelor dv
2.6) Considerati ca nivelul
serviciilor de asistenta fiscala
oferite contribuabililor prin
metodele: call-center/pe
email/scrisd/ la sediilor
organelor fiscale, sunt eficiente
nCALLCENTE ntri igura nevoi . . N zul. Nu am
c c _PE t u..aAas gura nevo ade Putin Foarte putin Deloc u € cazul. u a
R informatii in vederea alinierii la ’ ’ observat deficiente
sistemul fiscal actual ? In cazul
in care ati constat deficiente in
acordarea asistentei, cum
apreciati ca au afectat aceste
deficiente procesul de
conformare voluntara?
folosesc SPV dar
2.7) Apreciati ca SPATIUL apreciez ca fiind
PRIVAT VIRTUAL( SPV) greoaie activitatea de Nu imi este utila . <
nSPV M s . Da - . nu stiw/nu raspund
scurteaza/eficientizeaza indeplinire a platforma SPV >
ndeplinirea obligatiilor fiscale? obligatiilor bugetare
prin SPV
2.8) Ati utilizat esalonarea la da, dar a trebuit sa|  nu consider -
e T . , n > nu am utiliz . <
NESALONARE |plata a obligatiilor bugetare ca i da, cu bune apelez la esalonarea o uam utilizat . [nu stiu/nu raspund
oy < ’ rezultate o . |esalonarea la plata| — *
facilitate fiscala? reesalonare facilitate fiscala |~
inspectiile/controalele
. . - . fiscal le mai
2.9) Considerati corect, Tn mod unitar rezultatele sunt S?u?teag;'i d(?a(;aec?er &
NCORECTINSP |inspectiile/controalele fiscale ca |de catre toti inspectorii| influentate in functie becuniar ( de’ colectarea ™ stiu/nu raspund
fiind ef : iscali in r
d efectuate fiscali de inspecto sumelor la bugetul de
stat)
2.10) in cazul in care ati fi as urmari evolutia nu m-as lmpl}ca L
contactat pentru consultarea in pe platforma deoarece consider| nu m-as implica
nDEZBPUB o . ag participa activ < canusevatine | pentru cdnumi [nu stiu/nu raspund
vederea fundamentarii unui act transparenta L . . ;
. e T cont de parerea intereseaza
normativ cu implicatii fiscale decizionala mea
as sesiza aceste ag sesiza aceste
nDENUNTEVA 2.1 l)'D'aca ati cynoa§te asp?cte aspecte rjumal aséecte indiferent| 23 sesiza aceste |nu as sesiza aceste _ )
privind evaziunea fiscala daca - - aspecte n orice | aspecte sub nicio |nu stiu/nu raspund
Z < . . . .- | de contribuabil, i <
efectuata de un contribuabil |contribuabilul Tmi daca as primi o conditii forma
este concurent 5P
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Cod Indicator

Descriere

Optiuni medii reprezentative

bonificatie
(reducere fiscald)

2.12) Considerati ca evaziunea

integral mediul de

partial mediul de

mediul de afaceri
punctual, doar prin

cam care considerati ca este
procentul?

nEFECTEVAZ < < afaceri prin concurenta| integral economia afaceri, evaziunea |aspecte neconforme cu
fiscald afecteaza : - ; A - L .
neloiala aflandu-se in regres | legislatia aplicabila
unor agenti economici
2.13) In cazul in care apreciati
ca evaziunea fiscala afecteaza
n%EVAZ  |economia sau mediul de afaceri, sub 10% ntre 10-30% ntre 30-50% peste 50% nu stiu/nu raspund

nMASEVAZ

2.14) Daca ati face parte din
conducerea ANAF, care ar fi
masurile de reducere a evaziunii
fiscale?

crearea unei mai bune
relatii cu contribuabilii

initierea permanent a
demersurilor pentru
stabilitate legislativa si
claritate

crearea unui sistem
fiscal usor de inteles si
care sa scurteze
timpul/durata de
indeplinire a
obligatiilor fiscale si
implicit, diminuarea
riscului fiscal

toate cele de mai sus

Sursa: Elaborat de autor

Aceasta situatie are ca fundament perceptia complexitatii legislative a regulilor si normelor
fiscale, majoritatea respondentilor apreciind ca oportuna stabilirea unor reguli/norme fiscale mai
clare. Totodata, reglementarile fiscale legate de remunerarea factorului munca reprezinta in
opinia respondentilor un prag de restrictie pentru dezvoltarea economica a firmelor.

Perceptia contribuabililor in ceea ce priveste asistenta asiguratda de ANAF este una
favorabila, fiind exprimata de majoritatea respondentilor satisfactia in ceea ce priveste nivelul de
calitate al serviciilor si lipsa deficientelor.

In urma administrarii chestionarului, implementarea mecanismelor manageriale suport a
fost evaluata ca fiind majoritar eficienta, astfel:

1. Mai mult de 45% din respondenti au manifestat o atitudine favorabila fata de utilizarea
mecanismelor manageriale de suport (mecanisme de facilitare la plata);

2.

Mai

(management de coeziune);
3. Mai mult de 68% din respondenti au apreciat ca impactul evaziunii fiscale se rasfrange
asupra intregii economii (eficienta managementului de comunicare);
4. Maimult de 78% dintre respondenti s-au declarat deschisi la toate modalitatile propuse
de management a evaziunii fiscale (eficienta managementului de comunicare);

Au existat deficiente ale relatiei cu contribuabilii in ceea ce priveste urmatoarele elemente:
1. Neutralitatea privind semnalarea fenomenului de frauda si eroare (lipsa eficientei
managementului interactiunii organului fiscal cu contribuabilii);
2. Mai mult de 79% dintre respondenti au apreciat presiunea fiscala ca fiind constanta
sau in crestere (vulnerabilitatea managementului gestionarii resurselor vis a vis de

nevoia de finantate);

mult de 75% au apreciat favorabil corectitudinea tratamentelor unitare

3. Mai mult de 63% dintre respondenti au apreciat dificila de inteles si de folosit legislatia
fiscala (deficienta managementului de comunicare si reglementare);
4. Mai mult de 76% dintre respondenti apreciaza ca oportuna schimbarea legislatiei
fiscale in ceea ce priveste stabilirea unor reguli mai clare privind elementele fiscalizate
— TVA, impozit pe profit, impozit pe venit, accize, etc (deficienta managementului de

comunicare);

5. Numai 1,7% dintre respondenti au apreciat ca reglementarile legislative faciliteaza
direct atragerea fortei de munca si dezvoltarea economicad a firmei (deficiente
management operational).

Ca urmare a studiului realizat am constatat ca urmatoarele politici manageriale pot fi
imbunatatite:

< politica privind managementul resurselor financiare (realocari, eliminarea erorilor,
eficientizarea conformarii voluntare, combaterea evaziunii fiscale);

<>

politica
reprofesionalizare);

privind managementul

resurselor

umane

(valorizare,

motivare i

< politica privind managementul comunicarii (cresterea eficientei comunicarii, cresterea
transparentei, crearea unui cadru fiscal usor de inteles si aplicat);
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< politica  privind  managementul  operational  (imbunatatirea  capacitétilor
organizationale, intarirea capacitatilor materiale si umane, cresterea performantei).

Capitolul al 4-1ea, intitulat “Modelarea eficientei manageriale pe baza evaluarii capacitatii
operationale de catre Administratia Judeteanad a Finantelor Publice Galati parte a ANAF
Romania”, s-a realizat un model care urmareste prin intermediul variatiilor sezoniere eficienta
manageriala din perspectiva echilibrului dintre nevoia de finantare si valoarea deficitului bugetar,
fiind supuse modelarii econometrice valorile sezoniere planificate si realizate ale principalelor
surse de finantare. Modelul determinad performanta prin intermediul a patru ipoteze de lucru
testate si validate cu ocazia cercetarii.

METODOLOGIA DE REALIZARE A MODELULUI

11 12 13 14
RVB - realizari lunare ale venituri bugetare PI — Program lunar de incasari
Metoda celor mai mici patrate Regresia liniara simpla

estul de normalitate a valorilor reziduale |, estu ite pentru heteroskedasticitate

Sursa: Elaborat de autor

Analiza dupa dimensiunea informatiei normalizatd prin promulgarea de legi si acte
normative arata faptul ca, in majoritatea lor, agentii economici apreciaza legislatia ca fiind dificil
de inteles si folosit si in parte raspund ca au nevoie de consultant de specialitate pentru
intelegerea acesteia. Testul statistic Chi-Square este de 263,31 cu 3 grade de libertate si valoarea
asimptotica Sig tinde catre 0, ceea ce demonstreaza omogenitatea datelor si eficienta slaba a
digitalizarii in forma actuala pe acest segment de digitalizare.

In ceea ce priveste instrumentele proiectate de ANAF pentru implementarea digitalizarii,
utilizarea Ghiseului unic, se pare ca a fost un succes intrucat majoritatea respondentilor au
declarat ca l-au utilizat iar Tn urma utilizarii informatiile primite au fost in masura de a ajuta la
solutionarea problemelor. Totusi, eficienta este una medie intrucat numarul de grade de libertate
este usor crescut la 4, valoarea statistica a testului Chi-Square este 440,39, iar valoarea Sig tinde
catre 0. Eficienta oarecum limitata este data de partialitatea raspunsurilor care au indicat faptul
ca utilizarea Ghiseului unic nu a oferit solutii viabile contribuabilului, ceea ce indica faptul ca si in
acest domeniu implementarea digitalizarii nu se afla la final. Utilizarea Call-Center-ului ca parte a
strategiei de digitalizare este bine apreciata de contribuabili, care, in marea lor majoritate, nu au
observat deficiente, valoarea testului statistic Chi-Square fiind de 484,13, un numar de 3 grade
de libertate si un Sig asimptotic tinzénd catre 0. Ultimul instrument de implementare a digitalizarii
este utilizarea Spatiului Privat Virtual, utilizare care este cunoscutd de marea parte a
contribuabililor si functionala in opinia majoritatii acestora, existand totusi o parte a contribuabililor
care apreciaza ca activitate greoaie indeplinirea obligatiilor bugetare prin intermediul SPV.

O alta perspectiva a vizat determinarea eficientei operative a SPV (SPATIUL PRIVAT
VIRTUAL) au fost segregate opiniile conform urmatoarei palete de optiuni: aprecierea pozitiva a
eficientei operative a SPV cu reprezentare la nivelul optiunilor exprimate de 90,3%, utilizatorul
foloseste SPV dar apreciaza ca fiind greoaie activitatea de indeplinire a obligatiilor bugetare prin
SPV cu reprezentare la nivelul optiunilor exprimate de 7,36%, aprecierea negativa a eficientei
operative a SPV cu reprezentare la nivelul optiunilor exprimate de 1,34%, optiunea neutra cu
reprezentare la nivelul optiunilor exprimate de 1%.

Rezultatele analizei de eficienta pot fi transcrise intr-o matrice a pragurilor de eficienta
privind digitalizarea dupa cum urmeaza:
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MATRICEA PRAGURILOR DE EFICIENTA

. L Eficienta .
Categoriile de digitalizare Ridicata Medie Redusa Ineficienta
LEGIS I
GHISEUUNIC X
CALLCENTER
SPV X
PRESFISCMPC

Sursa: Elaborat de autor

Matricea pragurilor de eficienta releva ca managementul operational care are ca suport
procesul de digitalizare este in faza de implementare fiind necesare eforturi pe termen scurt si
mediu pentru atingerea dezideratelor de eficienta propuse prin strategiile de dezvoltare ANAF.

Capitolul al 5-lea, prezinta evaluarea statusului de eficienta prin modelul economic
corectiv de monitorizare manageriala la nivelul Agentiei Nationale de Administrare Fiscala.
Aceasta evaluare presupune calculul eficientei manageriale pentru obiectivele din strategia
ANAF, respectiv obiective privind conformarea voluntara, executarea silitd, dezvoltarea
instrumentelor fiscale de control, reformarea managementului riscului de neconformare fiscala,
operationalizarea transferului informatic in cadrul actiunilor de control al persoanelor afiliate,
diminuarea cascadarii fenomenului de evaziune fiscala in aval si in amonte prin practici executive
de control fiscal. Tot in acest capitol am realizat o noua abordare a politicilor de management
fiscal prin prisma reculului economic generat de criza economica multipla, aceasta abordare
sustinand prin metodologia prezentata propunerile de masuri efective de relansare economica
formulate cu ocazia cercetarii. Am abordat eficienta manageriala prin prisma indicatorilor sintetici
si analitici analizati in dinamica pe serii de distributie statistica si deviatii standard. In urma analizei
a rezultat faptul ca la nivelul celor 6 obiective monitorizate in perioada 2016-2021 evolutia
indicatorilor de eficienta este una oscilanta cu pante preponderent descrescatoare. Pentru
obiectivul Dezvoltarea instrumentelor fiscale de control fiscal, coeficientii functiei de regresie au
fost oscilanti si sunt caracterizati de urmatoarea ecuatie de trend : y = -0.0005x? + 0.0315x -
0.0876. Pentru obiectivul Diminuarea cascadarii fenomenului de evaziune fiscala in aval si in
amonte prin practici executive de control fiscal, coeficientii functiei de regresie au fost oscilanti si
sunt caracterizati de urmatoarea ecuatie de trend : y = -0.0023x?+ 0.0125x + 0.1404. Pentru
obiectivul Eficientizarea actiunilor de executare silitda destinate recuperarii arieratelor fiscale,
coeficientii functiei de regresie au fost oscilanti si sunt caracterizati de urmatoarea ecuatie de
trend y = 0.0033x2 - 0.0317x. In urma calculului eficientei pe obiective au rezultat concluzii care
permit surprinderea tabloului general de eficienta.

DIAGRAMA CONSOLIDATA DE EFICIENTA MANAGERIALA LA NIVELUL ANAF GALATI IN
PERIOADA 2016-2021

Dezvoltarea instrumentelor
fiscale de control fiscal

27%

Diminuarea cascadirii fenomenului de
evaziune fiscald in aval si in amonte
prin practici executive de control
fiscal
-1%

Reformarea
managementului riscului
de neconformare fiscala
32%

Eficientizarea actiunilor de
executare silitd destinate
recuperdrii arieratelor
fiscale.

4%

Operationalizarea
transferului informatic in
cadrul actiunilor de control

al persoanelor afiliate
Eficientizarea conformarii
17%
voluntare

— 19%

Sursa: Elaborat de autor
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Am constatat ca:

< Eficienta manageriala a ANAF este una diferentiata la nivelul obiectivelor, acest aspect
fiind asimilat unei politici manageriale neomogene si bazate pe implementarea unei
strategii pe termen mediu si scurt.

< Cele mai eficiente obiective sunt Reformarea managementului riscului (32%),
Eficientizarea conformarii voluntare (19%) si Operationalizarea transferului informatic
(17%).

< La polul opus cu eficienta negativa asimilate practicilor manageriale ineficiente
regasim Eficientizarea actiunilor de executare silitd si Diminuarea cascadarii
fenomenului de evaziune fiscala.

<~ Pe baza acestei structuri se poate observa o comunicare mai slaba cu contribuabilul,
acesta fiind nevoit sa utilizeze canale alternative pentru a atinge obiectivele de
eficienta incluse n planul strategic.

< Rezulta pe baza celor spuse mai sus faptul ca nevoia de reorientare a politicilor si
practicilor manageriale trebuie sa fie efectuata in acord cu posibilitatile de finantare si
cu repozitionarea politicii de resurse umane a entitatii.

Ultimul capitol al lucrarii, Concluzii si propuneri, contine o sinteza a cercetarii,
evidentiind principalele aspecte critice determinate in cadrul studiului efectuat si marcand chei
de solutionare a problematicii globale a fenomenului de banking, supus in actualul context
influentelor politicilor monetare si diverselor tipuri de riscuri asumate mai mult sau mai putin
de operatorii bancari.

Aceste concluzii sunt importante in contextul multiplicarii litigiilor bancare, al acutizarii
insuficientei de moneda cu care se confrunta tot mai multe institutii de credit.

lll. Concluzii si propuneri

1. Teza de doctorat cu titlul Impactul strategiilor de management financiar asupra combaterii
evaziunii fiscale de catre ANAF a permis integrarea in context european a structurii de
management financiar din cadrul ANAF. Asa cum am aratat, structura are multiple atributii
atat din punct de vedere al coordonarii proceselor cat si din punct de vedere al asigurarii
continuitatii fluxurilor operationale in conditii de performanta. Actualele tendinte europene
sunt axate pe dezvoltarea durabild si implementarea unor procedee de management
financiar integrat si functional pentru intregul spatiu european. Obiectivele de dezvoltare
durabila sunt evaluate de comisia europeana pe trei intervale de timp, respectiv, scurt,
mediu si lung, Roméania obtindnd evaluari incadrate in clasa de risc ridicat pentru
obiectivele de sustenabilitate fiscala asimilate pe termen mediu si lung. Analiza bazata pe
scenarii efectuata la nivel european arata faptul ca Romaéania va atinge anul de varf al
datoriei in 2030, aspect care va influenta atat politica fiscald, sustenabilitatea datoriei
publice si evolutia PIB. Pe termen lung toti indicatorii de sustenabilitate fiscala asimilati
Romaniei intra in categoria de risc maxim, Romania fiind singurul stat evaluat in acest fel
prin harta termografica.

2. Un factor important care contribuie la aceasta situatie nedorita a Romaniei il reprezinta
evaziunea fiscala. Practicile de imbunatatire a managementului financiar prin prisma
combaterii evaziunii fiscale sunt: strategia privind dobanda imprumuturilor; strategia privind
cresterea economica; cresterea ariei de impozitare; vitalizarea economiei circulare;
refacerea echilibrului balantei de plati.

3. Abordarea bazata pe scenarii alternative, privind managementul financiar fiscal european
a aratat faptul ca se impun implementarea urmatoarelor practici de management cu efect
asupra combaterii evaziunii fiscale: limitarea nedeclararii veniturilor fiscale de catre
contribuabili; eliminarea inregistrarii in contabilitate a cheltuielilor fictive care nu au la baza
o operatiune economica reala; sustragerea de la plata impozitelor si taxelor datorate
bugetului general consolidat; migrarea veniturilor obtinute in Romania catre paradisuri
fiscale; eliminarea folosirii muncii la negru; reducerea patrimoniului prin acte evazioniste;
eliminarea utilizarii formelor de inactivitate pentru améanarea platii impozitelor si taxelor
datorate.
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4.

5.

10.

Strategia ANAF reprezinta un instrument de eficientizare a managementului financiar fiscal
al carei efecte pot fi monitorizate prin intermediul unor indicatori de performanta.

In urma analizei contextului actual al evolutiei sistemului fiscal din Romania afectat de crize
multiple, am constatat incetinirea dezvoltarii economice pe fondul fenomenului de somaj
tehnic si al inchiderii mai multor unitati economice ca efecte ale pandemiei de coronavirus
din Romania. Am determinat impactul modificarii politicii fiscale Tn Romania prin intermediul
parghiilor utilizate de Ministerul Finantelor Publice — ANAF pentru replierea la noua situatie
de criza economica si fiscala. Rezultate studiului au reflectat atat o versatilitate limitata a
politicilor de management fiscal in raport cu cuantumul resursei fiscale cét si o intarziere
in optimizarea actiunilor de management fiscal, astfel incat efectul crizei economice se
preconizeaza a suferi o influenta superioara datorita insuficientei resurselor fiscale si a
intarzierilor in redresarea economica in Romania. Rezultatele studiului sunt utile
decidentilor din aparatul fiscal in vederea adoptarii celor mai bune strategii de redresare
economica.

Cercetarea a avut ca scop evaluarea conformarii voluntare si a atitudinii preventive fata de
frauda si eroare a contribuabilului in vederea structurarii a managementului operational la
nivelul ANAF. Acest scop a fost permanent urmarit pe parcursul intregii cercetari, avandu-
se in vedere obiectivele specifice fixate acestui studiu: determinarea deschiderii la nou a
contribuabililor in ceea ce priveste crearea unei cooperari cu ANAF (management
prospectiv); determinarea calitativd a perceptiei instrumentelor de lucru a ANAF pentru
flexibilizarea activitati de monitorizare si control fiscal (management operational);
evaluarea propagarii fenomenului de frauda si eroare prin comportamente protective ale
contribuabililor fatd de fenomenul studiat (management atitudinal).

Tn acord cu aceste obiective in primul capitol am realizat o analiza critici a politicilor de
management cu raportare la obiectivele asumate prin strategia de administrare fiscala a
carui orizont de timp este anul 2024. Evaluarea strategiei s-a realizat cu evidentierea rolului
acesteia pentru eficientizarea proceselor de management si proceselor de management
operational in special la nivelul Agentiei.

Am realizat tabloul obiectivelor de management transpus diagramei de timp, instrument
prin care am identificat urmatoarele obiective de management atasate strategiilor: eficienta
comunicarii si managementul datelor; atingerea obiectivelor privind conformarea voluntara;
asigurarea resurselor necesare pentru strategia de digitalizare; crearea unei platforme
online functionale, fiabile si eficace; crearea unor canale diversificate de comunicare cu
acces facil pentru contribuabil; dezvoltarea Call Center-ului (triplarea capacitatii de la 30
de apeluri simultan la 90 de apeluri); dezvoltarea ghiseului unic ca punct de acces la
informatie; managementul conformarii voluntare — facilitatea de declarare; managementul
conformarii voluntare — monitorizarea procesului; managementul conformarii voluntare —
asigurarea resursei umane necesare; flexibilizarea Spatiului Privat Virtual; managementul
creantelor — activitati de esalonare la platd; managementul coparticiparii contribuabililor la
elaborareal/revizuirea normelor fiscale; telemunca, inclusiv programe suport pentru
asigurarea functionalitatii obiectivului de management; formare continua — cursuri online;
managementul monitorizarii presiunii fiscale — indicatori de eficientd si eficacitate;
prezentarea dezavantajelor participarii la evaziunea pasiva (informare contribuabil);
managementul riscurilor (crearea unor standarde si metode de evaluare a riscurilor);
managementul instrumentelor de colectare si executarea creantelor; managementul
cotelor de taxare (in raport cu factorii conjuncturali).

Ulterior, am prezentat pe baza rezultatelor obtinute factorii de impact identificati pentru
eficientizarea strategiei de management. lar ca aspect particular al strategiei manageriale
am prezentat interactiunea cu mediul de afaceri si am elaborat tablourile implementarii
secventiale de eficienta a directiilor strategice cuprinse in strategia ANAF 2021-2024.

Am realizat un studiu privind implicatiile strategiilor de combatere a evaziunii fiscale asupra
managementului organizational prin intermediul chestionarului structurat. Din punct de
vedere metodologic, a fost utilizat chestionarul structurat bazat pe un numar de 21 de
intrebari care au vizat aspecte privind structura esantionului dupa domeniul de activitate,
valoarea activelor, numarul de salariati, calitatea respondentului (latura manageriala),
structura capitalului, afilierea societatii, externalizarea departamentului contabil, utilizarea
de programe manageriale de tip ERP/CRM. Chestionarul a fost aplicat in perioada
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11.

12.

13.

14.

15.

noiembrie 2020 - martie 2021. Chestionarul structurat a vizat aspecte procedurale privind
digitalizarea, aspecte privind eficienta implementarii digitalizarii, interfata comunicarii cu
contribuabilul si aspecte privind implementarea digitalizarii in relatia cu acesta.
Am abordat strategia de digitalizare din perspectiva unui instrument operativ de
management al Agentiei Nationale de Administrare Fiscala din Romania. in contextul
actual economic si social dominat de crize economice multiple se constatata mutarea
accentului comunicational-institutional in cadrul administratiei publice si a Agentiei
Nationale de Administrare Fiscala din Roméania de la metodele uzuale de comunicare la
comunicarea digitala. Fenomenul este cu atat mai intens cu cat s-a dovedit ca exista o
preocupare privind instituirea comunicarii digitale cu contribuabilul si cu alte organisme
nationale si internationale in vederea atingerii obiectivelor de management pe termen scurt
si lung. Voi analiza eficienta actiunilor strategice privind digitalizarea prin intermediul
rezultatelor obtinute in capitolul 2 a unui chestionar structurat aplicat unui numar de 300
de agenti economici pentru a identifica atat imbunatatirea relatiei agentiei cu contribuabilii
cat si imbunatatirea managementului resurselor si managementului timpului.
Cercetarea trateaza din perspectiva modelelor economice, eficienta manageriala a
organismului public ANAF 1intr-o maniera structuratd. Sub influenta elementelor de
incertitudine tabloul managerial este modificat atat de cresterea presiunii fiscale cat si de
blocajele economice si falimentele generalizate la nivelul economiei. In acest context,
gasirea unor solutii viabile de redresare fiscala si cresterea colectarii veniturilor bugetare
au reprezentat Th aceasta perioada provocari incluse in obiectivele de management ale
entitatii.
In ceea ce priveste identificarea domeniilor strategice de dezvoltare manageriala a entitatii
prin aplicarea schemei Flow: Strategie —Obiective — Capabilitdti — Rezultate, au fost
tratate intr-o maniera analitica descriptiva elementele din schema Flow, aratand faptul ca
rezultatele relevante pot fi obtinute pe baza unei strategii manageriale eficace a unor
obiective de management care sa raspunda nevoilor organizatiei si pentru care sa existe
capabilitati suficiente astfel incat rezultatele dorite sa fie atinse prin raportarea nivelului
estimat cu nivelul realizat al rezultatelor acestei planificari strategice.
Am propus unui sistem coerent de evaluarea a eficientei manageriale pe baza de indicatori
de monitorizare si am prezentat modelul economic corectivde monitorizare manageriala,
ocazie cu care pentru toate cele 6 obiective de management au fost definiti indicatori de
monitorizare, evolutia acestora fiind utilda Tn evaluarea eficientei pe fiecare obiectiv
individual céat si a eficientei per ansamblu. Cu ocazia identificarii indicatorilor de
monitorizare au fost calculate si prezentate curbele de trend pe fiecare obiectiv managerial
in parte si au fost construit tabloul general de eficienta. Am aratat ca nevoia de reorientare
a politicilor si practicilor manageriale trebuie sa fie efectuata in acord cu posibilitatile de
finantare si cu repozitionarea politicii de resurse umane a entitatii.
Am conceptualizat un model economic de eficienta manageriala. Acest model a fost
prezentat in dinamica in perioada 2015-2021. Astfel, am aratat faptul ca eficienta
capacitatii operationale este una fluctuanta, cu tendinte de diminuare generate de
capacitatea economica nationala ca factor exogen corectat cu demersurile interne privind
cresterea capacitatii operationale, eficientizarea productivitatii muncii, digitalizare si
demersuri privind conformarea voluntara. Au fost propuse si validate patru ipoteze de lucru:
<~ Ipoteza 1 demonstrata: Variatia sezoniera a realizarii veniturilor bugetare este direct
proportionala cu nevoia de finantare si valoarea deficitului bugetar. Am identificat ca si
factori de vulnerabilitate nevoia de finantare in crestere (pe fondul cresterii deficitului
bugetar) in conditii de incertitudine si limitarea resurselor de colectare.
< lIpoteza 2 demonstrata: Nivelul realizarilor bugetare evolueaza in directa
proportionalitate cu programul lunar de incasari daca si numai daca variatia factorilor
exogeni nu depaseste media multianuala a coeficientului pozitiv de previziune, a
estimatului bugetar pentru anul urmator anului de prognoza.
< Ipoteza 3 demonstrata: Nivelul de variatie a indicatorilor modelului cuantificat pe baza
coeficientului de regresie nu depaseste nivelul de variatie a cursului de schimb valutar
(euro).
< Ipoteza 4 demonstrata: Nivelul eficientei operationale a managementului ANAF poate
fi valid evaluat pe baza functiei de trend a corelatiei sezoniere a functiei de regresie
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simpla dintre nivelul realizat a veniturilor bugetare in raport cu programul lunar de
incasari planificat.

16. In urma testarii si validarii modelului am aratat faptul ca masurile de eficientizare adoptate
au determinat ca in perioada 2015-2021 eficienta sa fie una pozitiva, cu o singura exceptie
cea a declansarii pandemiei, cand valoarea coeficientului de corelare a functiei a devenit
subunitara.

17. Am conceptualizat un model economic corectiv de monitorizare a eficientei manageriale.
Am realizat modelul pe baza unor indicatori de monitorizare calculati in dinamica (2016-
2021) si definiti explicit atat la nivel sintetic cat si analitic. Rezultatele au permis construirea
tabloului general de eficienta. In urma analizei, a reiesit faptul ca eficienta manageriala a
ANAF este una diferentiata la nivelul obiectivelor, acest aspect fiind asimilat unei politici
manageriale neomogene si bazate pe implementarea unei strategii pe termen mediu si
scurt. Cele mai eficiente obiective sunt Reformarea managementului riscului (32%),
Eficientizarea conformarii voluntare (19%) si Operationalizarea transferului informatic
(17%). La polul opus cu o eficienta negativa asimilata practicilor manageriale ineficiente
regasim elemente asociate obiectivului managerial privind eficientizarea actiunilor de
executare silitd si diminuarea cascadarii fenomenului de evaziune fiscala.

18. Rezultatele cercetarii permit reconsiderarea strategiei de combatere a evaziunii fiscale din
perspectiva manageriald cu o componenta perfectibila asimilatd obiectivelor ineficiente si
o componentd de monitorizare aferentd obiectivelor care depasesc pragul minim de
eficienta propus.

IV. Limitele cercetarii, directii de cercetare viitoare

Prezenta cercetare a fost realizata pe parcursul celor trei ani de studiu doctoral, ani in
care incidenta pandemiei si a crizelor economice au generat modificari semnificative ale
managementului principalului organism fiscal din Romaéania, obiectivele de eficienta fiind
supuse unui stres fiscal prin prisma masurilor de sprijin social si a altor masuri imediate induse
de actiunile de combatere a r&spandirii bolii. In prezent configuratia riscurilor care impacteaza
tipologia managementului in cadrul ANAF s-a modificat prin declansarea conflictului geopolitic
din acest an, urmat de criza energetica si de hiperinflatie. Aceste elemente constituie limitari
ale studiului si argumente pentru formularea urmatoarelor directii de cercetare:

D1 Identificarea modificarilor statusului de eficientda manageriala in contextul
provocarilor privind devalorizarea monedelor nationale si a euro, in contextul hiperinflatiei
induse de statusul geopolitic. Aceasta directie de cercetare este motivata de previziunile
pentru anul 2023 in privinta deficitului bugetar si de semnalele transmise de Banca Nationala
a Romaniei privind riscurile de volatilitate pe piata financiara si a practicilor de acordare a
creditului comercial,

D2 Identificarea modificarilor strategiilor de combatere a evaziunii fiscale din
perspectiva noilor demersuri comunitare de consolidare a vectorului fiscal european si de
combatere a riscurilor asociate noului climat de insecuritate geopolitica.
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