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Rezumat: Calitatea de membru NATO a adus Romdniei garantii reale in
planul securitatii si apararii nationale, dar si obligatii ce tin de acest statut,
precum §i de procesul consoliddrii cooperdrii transatlantice. In acest context,
Presedintele Romdniei s-a angajat explicit , in Strategia nationala de Aparare a
Tarii pentru perioada 2020-2024 sensul ca va sustine aplicarea fermd, in
continuare, de catre Romdnia a angajamentului de a finantarea de cel putin 2%
din PIB pentru apdrare. In contextul acestei viziuni strategice, o problematicd de
maximd importantd care a preocupat §i continud sa preocupe organele de decizie
din cadrul Ministerului Apararii Nationale consta in gasirea de solutii practice
pentru trecerea de la sistemul anual de finantare la implementarea sistemului de
planificare, programare, bugetare si evaluare multianual, acceptat de ftarile
membre NATO. Bugetarea cheltuielilor de capital presupune luarea unor decizii
de planificare pe termen lung a costurilor ce formeaza un proiect multianual. Ca
atare, bugetarea cheltuielilor de capital constituie un instrument de decizie §i
control aplicat pe o perioadd de mai multi ani. In principal, literatura de
specialitate a sistematizat sase etape importante ale bugetarii cheltuielilor de
capital, astfel: etapa identificarii, etapa cautdarii, etapa colectarii de informatii,
etapa selectiei, etapa finantarii si etapa implementarii, controlului si evaluarii.
Pentru evaluarea principiala a calitatii implementarii proiectelor multianuale de
bugetare a cheltuielilor, organizatiile militare isi pot constitui un portofoliu de
indicatori financiari interni, cu trimitere, dupd caz, la: informatia financiarda
externda (cum ar fi cursul de schimb actualizat), informatia nefinanciara internd
(cum ar fi rata defectiunilor, nivelul cheltuielilor cu mentenanta, nivelul
cheltuielilor cu serviciile externalizate etc.), precum §i informatia nefinanciard
externd (cum ar fi gradul de satisfactie al personalului). Acesti indicatori pot fi
comparati cu cei inregistrati de alte organizatii militare care desfdsoard proiecte
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multianuale similare. Pentru stabilirea unor astfel de indicatori de performanta in
baza datelor contabile este necesara parcurgerea urmatoarelor etape, astfel:
alegerea indicatorilor de performanta care decurg si se aliniaza cu telurile
financiare ale ordonatorului de credite superior si definirea fiecdarei componente a
indicatorului de performantad; stabilirea orizontului de timp pentru fiecare
indicator de performantd, alegerea de indicatori de performanta alternativi;
alegerea nivelurilor-fintd de performantd, alegerea datelor pentru fundamentarea
actiunii de feedback.

Cuvinte cheie: cost, proiect, planificare, bugetare, cheltuiald,
contabilitate, financiara.

Abstract: NATO membership has brought Romania real guarantees in
terms of national security and defense, but also obligations related to this status, as
well as the process of strengthening transatlantic cooperation. In this context, the
President of Romania has explicitly committed, in the National Strategy for
National Defense for the period 2020-2024, the sense that he will support the firm
application, further, by Romania of the commitment to finance at least 2% of GDP
for defense. In the context of this strategic vision, a major issue that has concerned
and continues to concern the decision-making bodies of the Ministry of National
Defense is to find practical solutions for the transition from the annual funding
system to the implementation of the planning, programming, budgeting and multi-
annual evaluation, accepted by NATO member countries. Budgeting capital
expenditures involves making long-term cost planning decisions that form a multi-
annual project. As such, the budgeting of capital expenditure is an instrument of
decision and control applied over a period of several years. Mainly, the literature
has systematized six important stages of capital expenditure budgeting, as follows:
the identification stage, the search stage, the information collection stage, the
selection stage, the financing stage and the implementation, control and evaluation
stage. For the main assessment of the quality of the implementation of multiannual
expenditure budgeting projects, military organizations may set up a portfolio of
internal financial indicators, with reference, where appropriate, to: external
financial information (such as updated exchange rate), internal non-financial
information ( such as the failure rate, the level of maintenance costs, the level of
expenditure on outsourced services, etc.), as well as external non-financial
information (such as staff satisfaction). These indicators can be compared with
those recorded by other military organizations carrying out similar multi-annual
projects. In order to establish such performance indicators based on accounting
data, it is necessary to go through the following steps, as follows: choosing the
performance indicators that flow and align with the financial goals of the
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authorizing officer and defining each component of the performance indicator;
establishing the time horizon for each performance indicator; choosing alternative
performance indicators, choosing target performance levels; choosing the data to
substantiate the feedback action.

Keywords: cost, project, planning, budgeting, expenditure, accountancy,
financial.

Introducere

Terminologia costurilor este fundamental legatd de multimea
sintagmelor care contin notiunea cost. Aproape nu mai este un efort pentru
nimeni sd vorbeasca despre costuri fixe, costuri variabile, costuri directe,
costuri indirecte, dar se intdmpinad greutiti in a incadra serios anumite
costuri analitice in randul acestora. De aceea, apreciem ca Intre terminologia
costurilor si calculatia costurilor este o interactiune evidentd, in sensul ca,
orice imbogatire a terminologiei costurilor genereaza eforturi evidente de
calculatii ale acestora, iar orice calculatie a costurilor poate constitui o
portitd pentru aparitia de noi terminologii. La fel ca managerii celorlalte
organizatii publice, comandantii sistemelor militare sunt obligati sa
desfasoare activitati specifice prin care trebuie: sa mentind si sa dezvolte
sistemul; sd prevada evolutiile imediate si ulterioare; sa ia decizii pentru
indeplinirea obiectivelor incredintate; sa organizeze si sd planifice
activitdtile; si comande si sd urmareascd executia; sd controleze si si
indrume activitatile; sa 1Incadreze cu oameni competenti posturile
structurilor comandate; sa instruiasca si s motiveze personalul angajat. De
aceea, in cadrul institutiei comenzii militare se regasesc cerinte specifice
managementului general, iar componenta economico-financiard a acesteia
vizeazd aspecte calitative de administrare si gestionare, ce urmaresc:
dezvoltarea — ca necesitate ce decurge din faptul cad rezultatele eforturilor
trebuie sa aducd un plus de valoare addugatd in sistem; diagnoza — de
stabilire a stirii de fapt, ce decurge din analiza informatiilor privind
mobilitatea indicatorilor economico-financiari si de calitate; prognoza — ca
detectarea de tendinte ce implica aspectele financiare; decizia — ca alegere
bine fundamentatd a directiei de angajare a eforturilor financiare din
multitudinea de variante posibile de actiune; organizare si planificare — ca
forme de punere in opera a eforturilor ; controlul si coordonarea — ca parghii
de facilitare a asigurdrii executiei conform foii de parcurs; evaluarea —
aprecierea contributiei aduse de persoane si structuri la atingerea
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obiectivelor stabilite; motivarea — mentinerea unui climat de incredere si
predictibilitate. Ori toate aceste cerinte se regasesc in mod particularizat in
bugetarea cheltuielilor de capital si analiza costurilor.

Context principial

Romaénia a devenit membru cu drepturi depline al NATO si al
Uniunii Europene. Desigur, calitatea de membru NATO a adus Roméniei
garantii reale in planul securitatii si apararii nationale, dar si obligatii ce tin
de acest statut, precum si de procesul consolidarii cooperarii transatlantice.
In acest context, Presedintele Romaniei s-a angajat explicit , in sensul ci
»Voi sustine aplicarea fermd, in continuare, de catre Romania a
angajamentului de a finantarea de cel putin 2% din PIB pentru aparare, care,
dincolo de aprecierea aliatilor nostri, ne-a adus beneficii concrete pentru
securitatea tarii si a cetatenilor nostri. Gratie acestui program, pe care l-am
lansat la inceputul mandatului meu precedent, suntem mai bine protejati in
fata riscurilor si amenintdrilor de securitate, deloc ipotetice in regiunea
noastrd. Fard o armata puternicd, un stat nu are credibilitate internationala si
strategica. Noua arhitectura a apardrii impune asigurarea de resurse umane
foarte bine pregatite si dotate, precum si capabilitati interoperabile in
sistemul de apdrare colectivd a NATO. Existenta unor resurse importante
destinate inzestrarii Armatei Romaniei si garantia acordarii acestora pe
termen lung constituie si un impuls necesar revigorarii industriei nationale
de aparare. Programe multianuale coerente pot oferi industriei romanesti
sanse de relansare, 1n special prin cooperare industriald cu firmele de profil
ale aliatilor nostri.*!

In contextul acestei viziuni strategice, o problematici de maxima
importanta care a preocupat si continud sa preocupe organele de decizie din
cadrul Ministerului Apararii Nationale constd in gasirea de solutii practice
pentru trecerea de la sistemul anual de finantare la implementarea sistemului
de planificare, programare, bugetare si evaluare multianual, acceptat de
tarile membre NATO. Efortul general de adaptare vizeaza deopotriva atat
personalul de specialitate din toate structurile armatei, cat si factorii de
conducere — care au calitatea de directori de programe, dar si de ordonatori

! Strategia Nationald de Apdrare a Tarii pentru perioada 2020-2024, Monitorul Oficial,
Partea I, nr. 574 din 1 iulie 2020, p. 2.
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de credite -, in sensul cunoasterii si aplicarii standardelor si procedurilor
NATO in procesul edificarii unei armate supuse transformarilor calitative.

Implementarea noului sistem de planificare multianuala a eforturilor
bugetare a constituit o provocare deosebitd a structurilor implicate, ce a
vizat corelarea eforturilor structurilor de planificare cu eforturile celor de
executie, pentru aplicarea unitard a reglementéarilor financiar-contabile din
perspectiva exigentelor impuse de NATO, fiind necesare ajustiri deosebite
atdt In plan normativ, cét si in cel executie, intr-un demers holistic ce a
vizat: planificarea fortelor, planificarea armamentelor, planificarea pentru
urgente civile, planificarea pentru comandd, control, comunicatii,
planificarea logisticd, planificarea in domeniul nuclear, precum si
planificarea resurselor.

Planificarea economico-financiara a inceput sa se realizeze prin
ordonatorii de credite legal constituiti si indreptatiti, care au fundamentat si
continud sd fundamenteze activitdti ce vizeaza: angajarea, lichidarea si
ordonantarea cheltuielilor 1n limita creditelor bugetare repartizate si
aprobate potrivit prevederilor legale; realizarea veniturilor; angajarea si
utilizarea creditelor bugetare pe baza unei gestiuni financiare riguroase;
asigurarea integritatii bunurilor incredintate institutiei; organizarea si tinerea
la zi a contabilitatii si prezentarea la termen de situatii financiare care sa
reflecte situatia patrimoniului aflat in responsabilitate ; organizarea
sistemului de monitorizare a achizitiilor publice si a programului de
investitii publice; organizarea evidentei programelor; organizarea si tinerea
la zi a evidentei patrimoniului. La fel ca managerii celorlalte organizatii
publice, comandantii sistemelor militare sunt obligati sa desfasoare activitati
specifice prin care trebuie: sa mentina si sd dezvolte sistemul; sd prevada
evolutiile imediate si ulterioare; sa ia decizii pentru indeplinirea obiectivelor
incredintate; sd organizeze si s planifice activitdtile; s comande si sa
urmareasca executia; sa controleze si sa indrume activititile; sa incadreze cu
oameni competenti posturile structurilor comandate; sd instruiasca si sa
motiveze personalul angajat. De aceea, in cadrul institutiei comenzii militare
se regdsesc cerinte specifice managementului general, iar componenta
economico-financiara a acesteia vizeaza aspecte calitative de administrare si
gestionare, ce urmaresc: dezvoltarea — ca necesitate ce decurge din faptul ca
rezultatele eforturilor trebuie sa aduca un plus de valoare adaugata in sistem;
diagnoza — de stabilire a starii de fapt, ce decurge din analiza informatiilor
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privind mobilitatea indicatorilor economico-financiari si de calitate;
prognoza — ca detectarea de tendinte ce implica aspectele financiare; decizia
— ca alegere bine fundamentatd a directiei de angajare a eforturilor
financiare din multitudinea de variante posibile de actiune; organizare si
planificare — ca forme de punere in opera a eforturilor ; controlul si
coordonarea — ca parghii de facilitare a asigurarii executiei conform foii de
parcurs; evaluarea — aprecierea contributiei aduse de persoane si structuri la
atingerea obiectivelor stabilite; motivarea — mentinerea unui climat de
incredere si predictibilitate.

Ca urmare a implementarii sistemului NATO de bugetare
multianuald a eforturilor din domeniul militar, s-au adus reglementari care
au vizat, dupd caz: controlul societatii civile asupra organismului militar;
institutionalizarea responsabilitdtilor statului asupra problematicii securitatii
nationale ; dimensionarea fortelor militare in corelatie cu misiunile
incredintate; asigurarea unei circulatii libere a informatiilor bugetare;
definirea costurilor si cheltuielilor in legaturd cu securitatea nationald;
fundamentarea politicilor de dotare a fortelor cu tehnicd militard;
dimensionarea eforturilor de participare a fortelor la misiuni internationale
etc.

Dimensiuni esentiale ale analizei costurilor

Comandantii, din pozitia lor de ordonatori de credite, se confrunta in
permanenta cu provocarea de a echilibra in permanenta proiectiile de costuri
pe termen lung cu presiunea costurilor pe termen scurt, astfel incat
cheltuirea fondurilor la dispozitie s se In cadreze cat mai bine in
coordonate de eficacitate si eficientd avute in vedere de cétre societate in
general. Pentru acest lucru, comandantii sunt obligati sa integreze analizele
financiare si nefinanciare in procesele decizionale proprii ce vizeaza
planificarile pe termen lung. Pentru o buna fundamentare a deciziilor in
domeniu, bugetarea cheltuielilor de capital constituie o0 metoda la indeména
ordonatorilor de credite de a selecta proiecte ce se intind pe o perioadd de
mai multi ani. Desigur, analiza costurilor fiecdrui proiect al bugetarii
cheltuielilor de capital diferd de analiza costurilor aferente fiecarui exercitiu
contabil.

Pentru a scoate in evidenta cele doua tipuri de analiza a costurilor, n
figura 1 se ilustreazd dimensiunile diferite ale analizei costurilor: pe
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orizontald, ca dimensiune in timp a proiectului, si pe verticala, ca
dimensionare a perioadei contabile.

Detalii 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Proiect
A

Proiect
B

Proiect
C

Proiect
D

Figura nr.1: Dimensiuni ale analizei costurilor de capital

Fiecare proiect este reprezentat ipotetic de un dreptunghi distinct , a
carui laturd orizontala exprimd duratd multianuald in timp. Fiecare proiect
incepe si se termind in momente de timp diferite si se desfasoara pe
momente de timp diferite, mai lungi decat un an. Bugetarea cheltuielilor de
capital pe proiect pune accentul pe analiza fiecarui proiect, pe tot timpul
desfasurdrii acestuia, prin luarea in consideratie a tuturor fluxurilor de
trezorerie. Dreptunghiul pe verticald pentru exercitiul contabil al anului
2021exprima concentrarea eforturilor financiare pentru toate proiectele.

Sistemul de contabilizare ia in calcul costurile estimate pe intreaga
perioadd a ciclului de viatd al proiectului, cu toate costurile aferente
sustinerii in timp a investitiilor.

Etapele bugetarii cheltuielilor de capital

Bugetarea cheltuielilor de capital presupune luarea unor decizii de
planificare pe termen lung a costurilor ce formeaza un proiect multianual.
Ca atare, bugetarea cheltuielilor de capital constituie un instrument de
decizie si control aplicat pe o perioadi de mai multi ani. In principal,
literatura de specialitate a sistematizat sase etape importante ale bugetarii
cheltuielilor de capital, astfel: etapa identificarii, etapa cautarii, etapa
colectdarii de informatii, etapa selectiei, etapa finantirii si etapa
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implementarii, controlului si evaluarii. Scopurile de baza si continutul pe
scurt al acestor etape sunt prezentate in tabelul urmator, astfel?:

Etapa Obiectiv/Scop Continut esential
De exemplu, o strategie de diferentiere a
produsului in scopul cresterii eficacitatii
poate fi dezvoltatd/promovatd prin
implementarea unor proiecte de
dezvoltare care vizeaza fie prospectarea
unor piete convingatoare, fie dezvoltarea
Se determina tipurile | de produse proprii, de calitate superioara,
de proiecte ce menite s atraga clienti potentiali si s
Etapa Vizeazé cheltuielile dezvoltg piete noi. Solutia are mar.i sanse
. o o e de capital necesare de implementare daca strategia
identificarii

pentru atingerea
obiectivelor proprii
organizatiei.

proiectului se axeaza pe atingerea
performantei de lider al costurilor, ce
sustin indicatori de eficacitate si eficienta
superiori. Desigur, identificarea tipurilor
de proiecte de capital este in mare parte
responsabilitatea managementului de
nivel operational si ar trebui s fie
ghidata de misiunile, obiectivele si
strategiile organizatiei militare.

Etapa cautarii

Analiza
alternativelor in
urma carora se
considera ca se pot
atinge obiectivele
organizatiei.

Se formeaza echipe multifunctionale,
care acopera componentele ntregului
lant valoric. Aceste echipe evalueaza
tehnologii, utilaje, piete si alternative,
structurand alternative posibile, in toata
complexitatea lor, nsotite de surse de
informatii credibile.

Etapa
colectarii de
informatii

Fiecare varianta
posibila este
sustinuta de

indicatori diversi,
care fundamenteaza

Costurile si beneficiile , cantitative si
calitative, se integreaza indicatorilor de
performantd urmariti. Indicatorii
financiari cantitative sunt corelati cu
aspecte nefinanciare, cantitative sau

2 Prelucrare dupd Charles T. Horngren, Srikant M. Datar, George Foster, Contabilitatea
costurilor, Editura Arc, 2006, p. 785.
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in final indicatorii | necantitative, ce pot influenta deciziile de
finali de proiect.
performanta.

Analiza cantitativa formald, sustinuta de
reguld de specialisti de domeniu, are la
baza argumente financiare si tehnice.
Ordonatorii de credite, la randul lor,

.. Decizia asupra reevalueaza concluziile la care s-a ajuns

Etapa selectiei . . ) SR
’ proiectului ce va pe baza analizelor formale, adaugénd la
necesita bugetare. procesul propriu de decizie aspecte ce tin

de factori nefinanciari. In majoritatea

cazurilor, organizatiile aleg proiecte a
caror eficacitate si eficientd sa intreaca cu
mult costurile asteptate la acest moment.

Obtinerea de fonduri

Etapa o < n . e
pa menite sd pund in Se identifica toate sursele de finantare.
finantdrii P ’
opera proiectul.
Se demareaza proiectul si se
monitorizeaza evolutia acestuia.
. - Ordonatorul de credite urmareste ca
Cu ajutorul finantarii | . R R .
Etapa T investitia s se incadreze in prevederile
. .. si prin implicare ’ . .
implementarii, . < bugetare. Pe masura ce proiectul
. organizationala < . .
controlului si . x genereaza fluxuri de trezorerie,
SR proiectul capata o . .
evaludrii monitorizarea si controlul pot include

forma materiala. A . L
actiuni de audit profesionist, pentru a

evalua modul in care se realizeaza
principalii indicatori de calitate.

Particularizari ale managementului proiectului.

Etapa de implementare, control si evaluare din cadrul bugetarii
cheltuielilor de capital este cunoscutd ca fiind forma de bazid a
managementului proiectului. In cadrul managementului proiectului se
disting doua tipuri de activitdti: controlul managerial al activitatii de
investitie si controlul managerial al 1intregului proiect (auditul post-
investitional).

Controlul managerial al activitatii de investitie exprimd preocuparea
managerilor de urmari transpunerea in practica a fiecarui element care da
consistentd proiectului de investitii. Proiectele de bugetarea a cheltuielilor
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de capital, de exemplu cumpararea unui echipament pentru videoconferinte
este usor de implementat, dar construirea unui centru de comunicatii devine
o activitate de maxima complexitate, ce necesitd mult timp si ajustari
complicate. In cel de-al doilea caz, monitorizarea si controlul programelor
si a bugetelor devin componente manageriale importante pentru a asigura
succesul intregului proiect.

Controlul managerial al proiectului (auditul post-investitional) ofera
ordonatorului de credite un adevdrat feedback referitor la rezultatele unui
proiect, astfel incat acesta sid poatd compara rezultatele efective cu
asteptarile de eficacitate asteptate la selectarea proiectului. In cazurile in
care rezultatele efective sunt mai scizute decat cele estimate initial,
ordonatorul de credite este indreptatit sa faca investigatii de amploare,
pentru a se convinge dacad rezultatul inregistrat are drept cauza estimarile
initiale mult prea optimiste sau este consecinta implementarii defectuoase
(frauduloase) a proiectului. Oricare dintre aceste concluzii ridicd semne
serioase de intrebare asupra moralititii si profesionismului echipei
manageriale de proiectare, dar si de implementare a proiectului.

Estimarile mult prea optimiste conduc spre selectarea unui program
care, in alte conditii, ar fi trebuit respins. Estimadrile optimiste pot fi
descurajate prin angajarea de rdspunderi in sarcina persoanelor care au
patronat un asemenea comportament. Atunci cand un ordonator de credite
este interesat in obtinerea de aprobari pentru investitii de capital,
ordonatorul de credite de nivel superior ar trebui sa dispuna post-factum de
estimdrile sustinute initial, care ar trebui actualizate cu argumentari
stiintifice $i metodologice ce nu lasa loc unor interpretari negative de natura
competentelor profesionale si moralitatii. Auditul post-investitional , final
sau de parcurs, ca stil managerial, descurajeaza in bund masura previziunile
nerealiste.

Auditul post-investitional necesitdi competente profesionale si
integritate morald. El trebuie facut numai dupa ce rezultatele proiectului
sunt clare, sau dupd ce o secventd a acestuia s-a definitivat si poate fi
estimatd corect. Un audit facut prea devreme poate conduce la concluzii
gresite. Obtinerea rezultatelor efective care sa fie ulterior comparate cu
estimarile initiale este deseori dificild, tocmai de aceea proiectul trebuie sa
contina criterii de apreciere a rezultatelor efective, pentru a se indreptati
orice actiune de audit intern.
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Concluzii

De cele mai multe ori, masurarea performantei urmareste contexte
contabile specifice. Specialistii in domeniu aduc tot mai multe argumente in
directia implementarii in cadrul proiectelor multianuale a indicatorilor de
performanta meniti s motiveze personalul implicat in toate fazele acestora.
Masurarea performantei este parte integrantd a oricarui sistem de control
managerial. Planificarea strategica si deciziile de control necesitd informatii
cu privire la modul in care se vegheaza asupra integritatii comportamentale
a personalului responsabil pe elemente de proiect. Desigur, organismul
militar desfasoara proiecte multianuale de achizitionare de armamente, care
au un statut aparte, dar desfdsoard si proiecte multianuale care vizeaza
lucrari de constructii, de dotare cu echipamente diferite etc. ce necesita
responsabilizare in legiturd cu nivelurile de performanta asteptate. Pentru a
fi eficienti, indicatorii de performanta (financiari si nefinanciari), Tmpreuna
cu criterii de recompense si retributii, trebuie sa sd-i motiveze pe cei care
vegheaza la buna atingere a obiectivelor proiectelor multianuale. Multi
indicatori de performantd, cum ar fi profitul resimtit din exploatare, se poate
concretiza prin utilizarea informatiilor financiare interne. Organizatiile
militare 1si pot constitui un portofoliu de indicatori financiari interni, cu
trimitere, dupa caz, la: informatia financiara externd (cum ar fi cursul de
schimb actualizat), informatia nefinanciara internd (cum ar fi rata
defectiunilor, nivelul cheltuielilor cu mentenanta, nivelul cheltuielilor cu
serviciile externalizate etc.), precum si informatia nefinanciara externa (cum
ar fi gradul de satisfactie al personalului). Acesti indicatori pot fi comparati
cu cei inregistrati de alte organizatii militare care desfasoard proiecte
multianuale similare. Pentru stabilirea unor astfel de indicatori de
performantd 1n baza datelor contabile este necesara parcurgerea
urmatoarelor etape, astfel: alegerea indicatorilor de performanta care decurg
si se aliniaza cu telurile financiare ale ordonatorului de credite superior si
definirea fiecdrei componente a indicatorului de performantd; stabilirea
orizontului de timp pentru fiecare indicator de performanta; alegerea de
indicatori de performantd alternativi; alegerea nivelurilor-tinta de
performantd; alegerea datelor pentru fundamentarea actiunii de feedback.
Desigur, acesti pasi nu trebuie urmati neapdrat in aceastd ordine de
expunere. Raspunsurile la intrebarile ridicate la fiecare etapa depind de
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convingerile managementului superior referitoare la capacitatea fiecarei
alternative de a indeplini criteriile de comportament pentru congruenta
telurilor, efortul managerial, evaluarea performantei si autonomia
proiectului. Indicatorii de performantd nu 1isi propun o vanitoare de
vinovati, ci crearea de responsabilititi menite sd asigure performanta
asteptata.

BIBLIOGRAFIE

*#% Strategia Nationald de Aparare a Tarii pentru perioada 2020-2024,
Monitorul Oficial, Partea I, nr. 574 din 1 iulie 2020;

UDRESCU M. si colab. , ,,Logistica si subsisteme logistice ale firmei”,
Editura Academiei Oamenilor de Stiintd din Romania,
Bucuresti, 2018;

ARMSTRONG M., ,,Cum sa fii un manager si mai bun”, Editura Meteor
Press, Bucuresti, 2007;

DRUKER P., ,Despre decizie si eficacitate”, Editura Meteor Press,
Bucuresti, 2008.

HILL N., ,,De la idee la bani”, Editura Curtea Veche, Bucuresti, 2013;

HORNGREN C.T., DATAR M. S., FOSTER G., ,,Contabilitatea
costurilor”, Editura Arc, Bucuresti, 2006;

MACIARIELLO J., DRUKER P., ,Curs de formare pentru manageri”,
Editura Litera, Bucuresti, 2014;

B T o= a—



