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L’article porte sur 1’outsourcing, qui résulte d’un choix stratégique de I’entreprise visant a développer les activités
créatrices de valeur, & optimiser 1’exploitation de ses compétences clés et de ses ressources. L auteur examine les causes
de I’extension, les formes, les avantages, les perspectives du outsourcing, considéré aujourd’hui comme un facteur impor-
tant de compétitivité, de flexibilité et d’une meilleure réactivité permettant de répondre aux nouveaux défis économiques.

Concurenta, care in contitiile de constiture a economiei globale nu cunoaste hotare si devine atotcuprinza-
toare si acerbd, incitd ca Intreprinderile sd inoveze permanent in domeniul tehnologiilor, produselor, meto-
delor de fabricatie, sa reduca costurile, sd gestioneze mai eficient resursele.

O componentd indispensabila a activitatii fiecarei intreprinderi sunt cheltuielile legate nu numai de busi-
nessul de baza, ci si de gestiunea activelor ce nu tin de profilul companiei, dar sunt necesare pentru functio-
narea normald a Intreprinderii. Cu cat mai mare este acest sector, cu atat mai mari sunt cheltuielile, numarul
de angajati si presiunea 1n legatura cu activittile secundare. Eforturile menite sd asigure calitatea Tnalta a
activelor ce nu tin de activitatea de baza sunt adesea exagerate. Apare obiectivul simplificérii gestiunii intre-
prinderii si limitarii diversitatii activelor. Si, ca urmare, un numar tot mai mare de intreprinderi utilizeaza
outsourcing-ul, adica transmiterea activelor si proceselor interne in gestiunea subproducatorilor sau intreprin-
derilor specializate. Outsourcing-ul (externalizarea) genereaza schimbari majore in cadrul intreprinderii care
il foloseste prin faptul ca suscita schimbari radicale 1n:

- situatia patrimoniala a intreprinderii, prin transferul activelor catre prestator; aceste active pot fi speci-

fice si reutilizate de viitorul prestator 1n relatiile cu alti clienti;

- conturul structural, reconfigurand conditiile concrete ale functionarii cotidiene, in special prin deplasa-
rea si modificarea continutului dispozitivelor de conexiune si legatura dintre mediu si intreprindere;

- natura si cantitatea resurselor umane si materiale de care dispune organizatia, precum si conditiile de
mobilizare a lor.

In outsourcing se evidentiaza doua aspecte: pe de o parte, realocarea resurselor existente care poate fi
explicata, in special, prin analiza costurilor tranzactionale, si, pe de alta parte, lansarea relatiilor si de produ-
cere a know-how-ului care necesitd o apelare la un alt cadru teoretic. Astfel, printre teoriile care cel mai des
se utilizeaza pentru a explica decizia de externalizare se numara:

1. Teoria costurilor tranzactionale — permite de a explica alegerea externalizarii prin reconsiderarea ana-
lizei de optimizare a organizatiei prin recursul la ,,integrarea pe verticald”. Forma organizationala optimala
pentru realizarea unei tranzactii trebuie si permiti minimizarea costurilor de productie si de tranzactie. In
general, exista trei dimensiuni fundamentale ce caracterizeaza o tranzactie, determinind forma organizatio-
nala optimala: incertitudinea, frecventa schimburilor si gradul de investitii specifice necesare pentru realiza-
rea tranzactiei. Aceste trei caracteristici influenteazd comportamentul organizational al agentilor economici
si costurile tranzactionale.

In materie de outsourcing mentionam, ca:

v incertitudinea este legatd de dependenta clientului in raport cu prestatorul sdu. De asemenea, ea poate
fi analizata prin dependenta ex-post si riscul moral, céci prin externalizare clientul se expune la pierde-
rea controlului;

v frecventa este asociatd cu repetivitatea sarcinilor si gradul lor de complexitate. Cu cat mai repetabile si
mai putin complexe sunt sarcinile, cu atat mai mult ele se pot inscrie in cadrul externalizarii;

v specificul activelor (materiale si imateriale) este cea mai importantd dimensiune ce se refera la decizia
alegerii structurii de gestiune. El determina posibilitatea sau imposibilitatea reimplicarii activelor in alt
context economic, fard a afecta valoarea productiei si deci de a le transfera la un alt agent economic
care 151 va asuma realizarea tranzactiei.

In realitate, solutia adoptati nu este intotdeauna rationald, adicd nu este neaparat bazati pe criteriul de

eficientd. De asemenea, ea este influentatd de logica institutionald, Tn special in cazul activitatilor supuse
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reglementdrii. Totodata, viziunea mediului institutional al teoriei costurilor tranzactionale pare restransa, de-
oarece nu se tine cont de elementele sociologice si cognitive.

2. O viziune complementara a deciziei de outsourcing este propusa de teoria institutionald. Astfel, in
cadrul acestui curent de gandire, Roberts si Greenwood (1997) analizeazd mediul institutional evidentiind
doua tipuri de constrangeri:

- constrangerile ,,pre-constiente” — sunt factorii pe care agentii economici nu i percep, deoarece ii consi-

derd evidenti. De exemplu, regulile sociale sau ghidul de conduita;

- constrangerile ,,post-constiente” — in acest caz agentii economici sunt constienti de necesitatea schim-
barii si de factorii care conditioneaza solutia. Totodatd, presiunea mediului Impiedica orice schimbare.
De exemplu, avem o constrangere ,,post-constientd” dacd o organizatie nu procedeaza la alegerea
externalizarii din cauza lipsei de referinte, atunci cand este vorba de cea mai eficientd solutie [1].

Competitia bazata pe eficientd conduce organizatia spre intocmirea diagnosticului situatiei actuale. Apoi,
solutiile sunt indicate si evaluate in scopul alegerii celei mai eficiente. Criteriul eficientei este prezent la toate
etapele, dar noutatea viziunii date consti in introducerea mediului institutuonal. In fond, pe tot parcursul
procesului, alegerea organizatiei este influentata de multiple constrangeri: cognitive, ,,pre-constiente”, ,,post-
constiente”.

3. La randul sau, teoria resurselor si cunostintelor permite de a explica apelarea la outsourcing ca la un
mijloc de optimizare a utilizarii resurselor si recurgerea la complementaritatea ofertei prestatorilor externi
din momentul in care aceasta este consideratd mai performanta decat prestatia internd. Mai mult, problema-
tica gestiunii competentelor este plasata in centrul atentiei intreprinderii odatd ce apare intrebarea privind
gestiunea reintegrarii functiei externalizate [2].

Abordarea bazata pe resurse si competente percepe intreprinderea ca o colectie de resurse productive
(Peurose, 1959), al carei obiectiv este de a crea si a aloca aceste resurse, dar si de a valoriza renta (Quelin,
1997). Intreprinderea nu este un instrument de optimizare a organizatiei, opus pietei, ci un instrument de
creare a resurselor. Dupa Barney (1991), resurse se considera a fi ,,toate activele, capacitatile, procesele orga-
nizationale, atributiile firmei, informatiile, cunostintele, controlate de o firma, care ii permit de a concepe si a
valoriza strategiile susceptibile sa sporeasca eficienta sa.

In ce priveste competentele, este vorba de ansamblul resurselor individuale si colective ce permit realiza-
rea unei activitdti compuse din deprinderi organizationale sau reprezentand un proces. Aceste competente
vor fi strategice daca ele se afla la baza unui avantaj concurential si dacd sunt durabile, netransparente, dificil
transferabile. In cazul outsourcing-ului, transferul si gestiunea resurselor si competentelor constituie miezul
relatiei intre cele doud parti ale contractului. Aceasta teorie este utild la diferite niveluri pentru elucidarea
fenomenului externalizarii, deoarece:

- permite justificarea outsourcing-ului prin intermediul transferului catre un prestator al competentelor
considerate nestrategice (neavand calitatile evocate mai sus) in scopul concentririi resurselor asupra
competentelor considerate strategice;

- poate elucida necesitatea de a dezvolta noi competente considerate straregice, care permit a conduce
relatia cu prestatorul din cauza incomplexitatii contractelor, in special crearea resurselor si competente-
lor necesare reintegrarii functiilor.

Teoria ,,invatdmantului” organizational tine sd construiascd o organizatie care este in stare sa creeze, si
obtind si sa transfere cunostintele, precum si sa-si modifice comportamentul, pentru a reflecta noile cunostinte
si reflectiile strategice (Garvin, 1993), ceea ce, Intr-un context turbulent si incert, permite ca organizatia sa se
transforme cel putin la fel de repede sau chiar mai repede decéat mediul, prin anticipare.

Dupa cum observam, abordarea si aplicatiile conceptului de outsoursig cunosc o evolutie continua. Peter
F.Drucker afirma: ,,Tendinta de a externaliza totul ce este posibil devine pe zi ce trece tot mai accentuatd” [3].
Sandra Fox, vicepresedintele Technology Forecaster, califica recurgerea crescanda la externalizare drept
fenomenala [4]. Aceastd perioadd a implementérii active a outsourcing-ului dateaza cu anii *90 ai secolului al
XX-lea, cand ideea partajarii functiilor principale si secundare si transmiterea acestora din urma catre specia-
listi In domeniu se bucura de o sustinere larga. Printre tipurile de outsourcing mai frecvent utilizate se numara:

¢ Outsourcing-ul In domeniul tehnologiilor inalte. La sfarsitul secolului al XX-lea, fiind in dezvoltare
impetuoasd, intreprinderile s-au lovit de necesitatea de a investi mai multe mijloace in softul costisitor si cu o
uzura morala rapida, de a atrage specialisti mai calificati. Aceste preocupari impuneau cheltuieli de timp si
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resurse din ce in ce mai mari; ca urmare, companiile au inceput sa atragd activ profesionisti in gestiunea
activelor non-profil;

¢ Outsourcing-ul functional, care cuprinde numeroase functii secundare, cum ar fi: alimentarea persona-
lului, gestiunea parcului mijloacelor de transport, auditul intern, logistica, finantele, contabilitatea etc;

¢ Outsourcing-ul industrial. in acest caz, intreprinderile transmit unui subcontractant o parte (etap)
a procesului de productie, atunci cand costurile respective la intreprinderea datd sunt mai mari decét cele
obtinute prin apelarea la outsourcing. Printre primii producétori care au transmis o parte din productie spre
outsourcing au fost cei din industria electronica si telecomunicatii. In prezent, outsourcing-ul a cuprins majo-
ritatea formelor de activitate.

Experienta internationald ne permite sd constatim urmatoarele avantaje ale transmiterii activelor non-
profil spre outsourcing:

posibilitatea de a se concentra asupra businessului principal. Costurile operationale se reduc, iar atentia
managerilor nu este sustrasa spre formele secundare de activitate;

v' optimizarea numarului de angajati, o parte din costurile operationale trece din categoria celor fixe in

costuri variabile;

v' minimizarea riscurilor financiare si posibilitatea de a redistribui resursele, directiondndu-le spre produ-

sele care in mod prioritar majoreaza valoarea companiei;

v' introducerea outsourcing-ului este un factor semnificativ in dezvoltarea relatiilor cu investitorii externi,

deoarece majoreaza atractivitatea investitionala a companiei;

v" outsoursing-ul face posibild utilizarea de catre companii a experientei mondiale in asigurarea procese-

lor non-profil;

v’ companiile de outsourcing investesc in perfectionarea propriilor tehnologii, metodologii, personal. Ele

sunt cointeresate 1n cercetarea si implementarea metodelor inovationale de gestiune a businessului.

Azi orice companie este un client, dar si prestator de servicii de outsourcing, cel putin intr-un domeniu al
afacerilor. Astfel, volumul pietei outsourcing-ului in domeniul tehnologiilor informationale (TI) in regiunea
Europa-Orientul Apropiat-Africa se estimeaza, conform analistilor de la Gartner, la circa $ 58 mlrd., iar catre
a.2009 va spori la $ 90,9 mird. In 2005 cele mai importante 100 tranzactii de outsourcing in Europa Occiden-
tald au valorat la $ 40,5 mlrd., volumul celor mai mari opt tranzactii constituind $ 20,5 mlrd. Conform prono-
sticului Gartner, piata mondiala a serviciilor de TI va creste catre a.2010 de la § 624,4 mird. la $ 828.1 mird.
In SUA, 76% din administratorii intreprinderilor planifica a dubla cheltuielile cu TI. in viitorii 12 ani pe plan
mondial aceste cheltuieli vor creste cu 6,9%. In special, vor creste cheltuielile pentru echipamente compute-
rizate si de telecomunicatii, outsourcing-ul seviciilor TI, softul de structrura si de securitate. Totodata, 54,9%
din cei chestionati considera a fi prioritara sustinerea business-proceselor, iar 25% — sporirea eficientei TI [5].

Procesul de outsourcing se transforma intr-o industrie globald importanta, creeaza si dezvolta noi piete,
stimuleaza tranzactiile, Imbunatateste creativitatea tehnologica, valorificd avantajele economiei globale post-
industriale aflate in proces de constituire. In scopul sustinerii informationale a principalilor destinatari ai
outsourcing-ului privind profilul riscurilor si cheltuielilor, CIO Insigt a efectuat o cercetare utilizand doi
indicatori importanti: Global Outsourcing Index (Indicele Outsourcing-ului Global) si Futures Outsourcing
Index (Indicele Outsourcing-ului de Perspectiva).

Indicele Outsourcing-ului Global ofera o viziune generald pentru oamenii de afaceri si este un element-
cheie pentru un proces de externalizare justa, apreciind riscurile, avantajele, problemele, oportunitatile fiecarei
tari. Acest indice cuprinde trei elemente esentiale:

1. Costurile. Nici o tard nu va utiliza modelul de outsourcing, dacd acesta nu va permite reducerea
cheltuielilor si realizarea de economii ale mijloacelor utilizate. Acest element reprezinta circa 30% din GOI,
include nivelul de salarizare, costurile de infrastructura, impozite, taxe.

2. Riscurile. Fiecare tard poate fi caracterizata prin riscuri si recompense. Evaluarea riscului general, care
reprezintd 54% din IOG, sintetizeaza urmatoarele riscuri, luate in consideratie:

v’ riscul geopolitic (10% din GOI) — reflecta stabilitatea guvernarii, coruptia, securitatea si geopolitica;

v’ riscul de capital uman (10% din GOI), cu referinta la nivelul calitatii sistemului de educatie, piata

muncii §i numarul studentilor specializati in tehnologiile informationale;

v’ riscul de competentd (10% din GOI), focalizat pe experienta in gestiune, know-how, cercetare-dezvol-

tare;
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v’ riscul economic (6% din GOI) include stabilitatea monedei nationale, cresterea PIB;
v riscul legal (6% din GOI), bazat pe legislatia generald, taxe, proprietatea intelectuala,
v riscul cultural (6% din GOI), care contine referinte privind compatibilitatea la nivel de limba, afinitati
culturale, inovatii si adaptabilitatea populatiei;
v’ riscul infrastructurii tehnologiilor informationale (6% din GOI), bazat pe cheltuielile in domeniul res-
pectiv si calitatea serviciilor in TI.
globale si a pietei tehnologiilor informationale in fiecare tara.
Conform GOI, in a.2005 si 2006 India a fost liderul pietei outsourcing-ului global, urmata de China si
Costa-Rica.

Tabel
Clasamentul tarilor dupa Outsourcing-ul Global
Indicele . . .
Pozitia Tarile Outsourcing-ului In(zilcele Outsourcing-ului Tarile
Global, 2005 e Perspectiva, 2015
1 India 2,02 1 China
2 China 2,16 2 India
3 Costa Rica 2,24 3 Statele Unite ale Americii
4 Republica Ceha 2,26 4 Brazilia
5 Ungaria 2,28 5 Rusia
6 Canada 2,40 6 Ucraina
7 Letonia 2,40 7 Romaénia
8 Rusia 2,40 8 Republica Belarus
9 Chile 2,42 9 Filipine
10 Romania 2,46 10 Canada
11 Irlanda 2,50 11 Irlanda
12 Singapore 2,50 12 Malaysia
13 Filipine 2,56 13 Armenia
14 Polonia 2,56 14 Chile
15 Armenia 2,58 15 Africa de Sud
16 Brazilia 2,58 16 Thailanda
17 Ucraina 2,74 17 Vietnam
18 Israel 2,76 18 Republica Moldova
19 Mexic 2,78 19 Mexic
20 Africa de Sud 2,86 20 Polonia

Sursa: Chief Information Officers. www.cio.com

Azi India este sinonim al talentului mondial. In a.2006 economia indiani a crescut cu peste 8%. Ea a
absorbit 65% din piata mondiald a informatiei, precum si 46% din piata de externalizare a produselor speciale.
Acest fenomen nu poate fi rupt din contextul dezvoltirii mondiale: in a.2005 tarile emergente au generat
circa 51% din PIB-ul mondial, comparativ cu 39% in 1974. Ponderea populatiei active scade necontenit in
tarile occidentale, pe cand in economiile emergente ea este in crestere. In a.2005 in SUA au primit diplome
70.000 de ingineri, in India — 350.000, in China — peste 600.000.

Futures Outsourcing Index este definit ca un instrument economic care prezice nivelul de competitivitate
a 30 de tari — regiuni ale outsourcing-ului 1n a.2015. El este determinat de nivelul de crestere a PIB, de cres-
terea populatiei, a pietei muncii si a fost extrapolat prin analiza de opinie a 50 top-manageri si economisti.
Indicele include interpretérile, prevederile si analiza riscului cultural, al politici interne, imaginii globale si
China, India va fi al doilea destinatar, al treilea — SUA, al optsprezecelea — Moldova.

Dupa cum vedem, indicele outsourcing-ului de perspectiva estimat pentru Republica Moldova este destul
de nalt, desi actualmente piata outsourcing-ului nu este suficient determinata, iar intreprinderile nu au dezvoltat
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sectoare externalizate In proportie importantd. Or, estimarea activitatilor mai specializate i mai calificate nu
este posibild decat cu conditia prezentei pe piata a prestatorilor de servicii respective. Dat fiind faptul cé acest
model nu este suficient utilizat de catre intreprinderile nationale, cererea fatd de serviciile de outsourcing
parvine mai mult din partea companiilor strdine si vizeaza domeniile: tehnologiile informationale; outsourcing
functional; outsourcing-ul serviciilor secundare (curitare, securitate etc.).

Totodata, pentru ca outsourcing-ul sa nu se transforme intr-o banald cumparare de servicii, pentru utiliza-

torul lor este necesar a stabili competentele-cheie actuale si de perspectiva ale companiei, precum si a deter-
mina procesele si motivele transmiterii lor spre outsourcing. El devine un avantaj concurential in momentul
cand apare sinergia, adica eficienta setului de procese transmise spre outsourcing incepe sd depaseasca eficienta
activitatii lor razlete in propria gestiune a companiei.

—_—
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