REZUMAT

Teza de doctorat 1si propune sa analizeze situatiile cu care se confruntd un manager in
momentul in care doreste sd obtind performante mai bune la nivelul activitatilor
intreprinderilor pe care le conduce. Solutia de imbunatitire a performantelor, regasitd in
aceastd lucrare, cea a externalizarii proceselor si serviciilor, a fost tratatd atat din punct de
vedere teoretic, cat si practic, in cadrul a trei tipuri de activitati economice.

Stabilirea prioritatilor este primul pas in procesul de externalizare, deoarece in acest fel
se pot urmari noile performante care ar trebui sa ajute in deciderea modalitatii de continuare a
initiativei. De asemenea analiza functiei interne este un pas care trebuie facut Tnaintea oricarei
discutii cu privire la externalizare, pentru cd nu se poate renunta la aceasta fard a se vedea
nivelul de performanta.

Externalizarea poate fi un instrument strategic puternic. Cu toate acestea, pentru a
valorifica puterea sa trebuie lamurite cateva aspecte in ceea ce priveste relevanta externalizarii
pentru organizatie cu privire la viziunea despre viitor:

Prin explorarea acestor aspecte, managerul poate sa 1inteleagd modul in care
externalizarea se poate incadra 1n strategiile organizatiei $i modul in care punerea sa in aplicare
va afecta aceste strategii.

Prin explorarea acestor implicatii strategice, directorii pot evalua probabilitatea de
succes a externalizarii §i cum sd o pund in aplicare mai eficient.

Externalizarea este un instrument eficient de transformare a restructurarii, iar echipa de
proiect invata cum se potriveste cu alte instrumente de transformare care pot fi, de asemenea,
utilizate de catre organizatie. Mai mult, orice initiativd de transformare se va confrunta cu
probleme, cum ar fi rezistenta cauzata de schimbare.

Apoi, folosind informatiile despre previziuni se urmdreste cum vor afecta factorii
analizati (nivelul dezvoltarii, investitiile, castigurile sau pierderile, durata de fabricatie,
defectele, etc.) performanta viitoare.

In cadrul primului capitol ,,.Conceptul de externalizare” este oferiti o imagine de
ansamblu Tn ceea ce priveste notiunea de externalizare, analizand parerile mai multor autori, in
special din literatura internationala. Varietatea proceselor de externalizare se poate observa
prin tipologia complexa remarcata in literatura de specialitate.

Pe parcursul acestei etape a cercetarii s-a urmarit identificarea si prezentarea unor
notiuni legate de conceptul multidimensional al externalizarii care angajeaza eforturi din partea
managerilor pe o paletad variata. Dar externalizarea ca forma de restructurare a companiilor nu
afecteazi numai managerii, ci si angajatii, clientii, cat si investitorii. In cadrul acestui capitol se
discutd cum sunt acestia angrenati in cadrul procesului de externalizare.

Viata economica demonstreaza cad managerii care CUNOSC problema externalizarii sunt si
cei care au o afacere eficienta, prospera si in dezvoltare, chiar si in aceste momente de criza.

Tn acest sens s-a efectuat studiul cu privire la nivelul de cunoastere al fenomenului
externalizarii si s-a constatat cad o buna parte din manageri nu cunosc §i nu folosesc aceasta
strategie pentru Tmbundtdtirea afacerii. De aceea, este necesar ca mediul de afaceri sa fie
trebuie sa Inteleagd necesitatea apeldrii la specialisti, pentru a creste competitivitatea firmei pe
0 piata tot mai concurentiala.

S-a dovedit necesard intocmirea acestui studiu asupra mediului de afaceri din judetul
Timis, pentru a se putea determina nivelul de cunoastere al managerilor din aceastd zonad cu



privire la problematica externalizarii. Pentru o imagine generala asupra situatiei actuale s-au
ales agenti economici din diferite domenii de activitate si de diferite marimi, insd marea
majoritate o reprezintd Intreprinderile mici si mijlocii. Trebuie facutd precizarea cd in
Tntocmirea unei baze de date cat mai complete s-a dorit obtinerea raspunsurilor de la cat mai
multi agenti economici, insd au aparut probleme cu privire la scepticismul, ezitarea si
neincrederea managerilor.

Din analiza studiului reiese cd trebuie gasite cdi de informare si perfectionare a
managerilor care nu cunosc acest subiect, sau care nu pot sa il foloseasca din considerentul
lipsei de informatii.

Tn cadrul aceluiasi capitol s-a considerat necesar si se facd o analizd a externalizarii
printr-o abordare de la trecut la prezent, panda la previziuni viitoare, atidt la nivel
microecomonic cat $i macroeconomic.

Astfel, se observa ca la nivel global existd o tendinta tot mai mare de a externaliza
intregul proces, lucru ce se va face prin parteneriate strategice si transferul drepturilor de
decizie semnificative.

Specialistii estimeaza ca furnizorii vor avea operatiuni mari, sofisticate care vor realiza
bunuri si servicii cu valoare adaugata la un nivel ridicat. Externalizarea incepe cu procesele
mai indepartate de cele de baza si apoi se inainteaza spre acestea.

O alta tendinta, care implica marile companii diversificate, este de a externaliza functii
si procesele globale marilor furnizorilor cu o prezenta si expertiza globala mai puternice.

Capitolul al doilea ,,Strategia manageriala privind externalizarea” prezinta strategia
manageriald privind externalizarea, in primad faza prin delimitarea indicatorilor care impun
acest proces, iar in final prin cuantificarea externalizarii in diferite ramuri ale activitatii
economice.

Alegerea unei strategii de externalizare poate motivata pe experienta unor specialisti si
reducerea costurilor, dar ea a trecut de la initiativele care initial erau motivate financiar la
stadiul curent de motivare strategica.

Eforturile externalizarii motivate financiar se regaseau pe vremea primelor tranzactii
comerciale, cand procesul de productie era externalizat in zone cu mana de lucru ieftina. Dar
eforturile externalizarii motivate strategic se referd, in principal, la capacitati si competente, iar
intentia este sd se profite de experienta, cunostintele, procesele §i capacitatile care se regasesc
in afara organizatiei si utilizarea acestora ca intrari pentru imbunatatirea eficacitatii si eficientei
operatiunilor. Mai important de atat, daca se realizeaza corect, eforturile externalizarii motivate
strategic nu numai cé ar putea ajuta operatiunile, dar ar putea contribui la sporirea avantajelor
strategice si competitive ale organizatiei.

Competitivitatea se considera a fi In prezent elementul care dicteaza toate strategiile si
actiunile intreprinse de citre managerii entititilor economice. In concluzie si strategia de
externalizare trebuia discutata din prisma acestui indicator.

In orice caz, companiile pot si foloseascd externalizarea proceselor si serviciilor citre
firmele executante cel mai bine cotate, pentru a castiga avantaj competitiv. Sub acest
rationament, externalizarea serviciilor este o investitie strategicd menitd sd imbunatateasca
nivelul serviciilor cu un anumit cost, avand scopul de a creste veniturile printr-0
competitivitate sporita.

Cunoasterea si dezvoltarea durabild sunt alti indicatori care sunt afectati de catre
externalizare, deoarece acest fenomen aduce elemente noi in culturile organizationale ale
societdtilor comerciale, si nu numai, ajutand la dezvoltarea acestora, si implicit la dezvoltarea



intregii zone in care aceste societati isi desfasoara activitatea. Concluziile se sintetizeaza prin
faptul ca acest fenomen (externalizarea activitatilor) nu are numai efecte economico-financiare,
ci efectele sunt si de natura sociald, politica, etc.

Studiile de specialitate subliniaza necesitatea planificarii detaliate in fiecare etapa a
externalizarii. O listd de verificare orientatd doar asupra implicatiei pe care o au resursele
umane identificdi mai mult de 60 de pasi pentru planificarea, realizarea si analiza oricarui
proces de externalizare. Acesti pasi pot si ar trebui sa fie modificati pentru fiecare organizatie
si fiecare situatie de externalizare in parte.

In capitolul trei ,Selectarea furnizorilor de procese si servicii externalizate” s-au
detaliat fazele procesului de selectie al furnizorilor de externalizari.

Acest proces este laborios, deoarece activitatile fiind efectuate pana la momentul
externalizarii 1n interiorul Intreprinderii, conducerea trebuie sa selecteze furnizorul cel mai bun
pornind de la zero.

Pana la momentul deciziei, echipa de proiect se concentreaza asupra colectarii si
analizarii informatiilor.

Acest proces premergitor deciziei este completat de emiterea de cereri de ofertd. In
primul rand, intocmirea cererii de ofertd ar trebui sd se reduca la motivele externalizarii,
calificarile furnizorilor, rezultatul anticipat al serviciilor etc. lar in al doilea rand, echipa de
proiect trebuie sa aiba confirmarea ca initiativa va fi pusa in aplicare cu ajutorul metodologiei
propuse.

Comunicarea cu furnizorii trebuie sd fie clard si fard favoritisme. Orice informatii
importante discutate cu un furnizor, ar trebui comunicate si celorlalti. Acest lucru permite
tuturor care liciteazd pentru contract sd evalueze aceleasi informatii. De obicei, intrunirea
licitatorilor are loc dupa emiterea CDO-urilor. Dupa aceea, este necesar un efort pentru a
impartasi informatii exacte si corecte.

Furnizorii pot face speculatii inutile in ofertd, generand astfel asteptari foarte mari,
prelungind procesul sau reducand prematur concurenta, daca restrictiile sunt inacceptabile.

Mai rau, dacd se dovedeste cd furnizorul care a castigat competitia a Inteles gresit
domeniul de externalizat, si astfel a subestimat costurile (si astfel si formarea preturilor), atunci
parteneriatul va merge temporar intr-o alta directie.

Negocierile nu trebuie sa Tnceapa pana nu sunt indeplinite urmatoarele:

e cchipa proiectului (sau delegatul acesteia) este pregatita (pregatit) pentru negociere;

e a fost planificatd strategia pentru negociere;

e furnizorul si-a Incheiat procesul vanzarilor;

e au fost stabilite regulile de baza pentru negociere.

Negocierile Incep cu o listd a obiectivelor stabilite, care este folositd pentru a converti
CDO-ul si oferta care rezulta in urma acestuia intr-un contract sumar informal. Pentru a face
acest lucru, partile negociaza termenii §i ajung la un acord final cu privire la problemele
majore. Lista obiectivelor duce la negocieri detaliate care permit avocatilor sd elaboreze un
contract. Acest lucru presupune specificatii amanuntite si folosirea limbajului juridic necesar
pentru a ajunge la un acord executoriu. Cand s-a incheiat contractul este timpul sa inceapa
tranzitia.

In capitolul patru ,Aplicarea strategiilor de externalizare n diferite structuri
organizatorice” sunt prezentate trei societati comerciale in cadrul carora s-a urmarit procesul de
externalizare. Pentru a avea o imagine cat mai clara asupra externalizarii s-au ales intreprinderi
cu domenii de activitate diferite.



Dupa ce s-a urmarit situatia Intreprinderilor pe piata si istoricul activitatilor desfasurate
de acestea, s-a facut o analiza amanuntita a activitatilor de exploatare (productie, executie de
lucrari sau servicii) si a structurii fluxului tehnologic.

Identificarea procesului de externalizat, analiza furnizorului si realizarea externalizarii
sunt etapele care definesc modul nou de organizare a activitatilor societatilor luate in studiu,
astfel Incat sa fie mai rentabile §1 mai competitive pe piata.

Societatea comerciala Sever Conf S.A. prin natura afacerii isi desfasoara activitatea pe
comenzi, fiecare cu specificul sau si din acest considerent este ingreunatd standardizarea unei
strategii de externalizare.

Din analiza detaliata a activitatilor desfasurate de societatea Sever Conf S.A. se pot
desprinde mai multe situatii, $i anume:

1. comenzi externalizate integral;

2. comenzi produse integral n societate;

3. comenzi cu elemente de productie externalizate.

Pentru aceste situatii s-a luat in calcul activitatea mai multor furnizori pe care societatea
ii are in baza de date, asupra careia s-a facut o analizd cu privire la experienta pe care o au
pentru procesele de externalizat.

Pe procesul tehnologic analizat, si anume productia colectiei toamna-iarna 2012
,Moncler Donna” marca 093, modelul 49976/05 ,Libellule”, tesatura 53220, furnizorul care
are abilitatile cele mai bune s-a considerat a fi S.C MARCONF S.R.L.. Aceasta societate
comerciala are de asemenea sediul in municipiul Drobeta Turnu Severin si produce confectii
pentru Balliere (Belgia), Marks & Spencer (Anglia), Colmar (ltalia), MG (ltalia), SPC —
Groupe Marck (Franta).

Insa inainte de finalizarea contractului S.C Marconf S.R.L. s-a realizat o probd de
lucru, denumita serie 0.

Indiferent de tipul de externalizare folosit procedura generalda de verificare a
capacitatilor furnizorului extern este aceeasi.

Aceastd procedura se realizeaza pornind de la seria 0, care este consideratd ca un
model, din care se selecteaza prima bucatd, denumita etalon.

Dupa ce se alege prima bucata, aceasta este urmarita pe faze de lucru de catre o echipa
care asigura asistenta tehnica. Echipa in timpul executiei bucatii etalon va verifica utilajele
folosite, pentru ca acestea sa realizeze un produs in standardele cerute. Ulterior procesului de
fabricatie a bucatii etalon s-au facut observatiile de remediere a erorilor de productie si s-a
emis pretentiile de calitate.

Dupa ce s-a analizat prima bucata si s-a stabilit etalonul, s-a urmarit daca furnizorul
indeplineste conditiile de calitate, eficacitate, sau promptitudine, si prin urmare s-a decis
continuarea externalizarii comenzii. Astfel parteneriatul continuand societatea Sever Conf S.A.
a dat furnizorului spre realizare lotul scurt, care se introduce pe linia de productie.

Pe parcursul realizérii produselor pe linia de fabricatie, tehnicianul societatii Sever
Conf S.A. a supravegheat executia produselor la 2-3 zile, reanalizand fiecare etapa.

La finalizarea lotului scurt s-a facut receptia produselor finite in depozitul societatii
Severconf S.A.

In cazul externalizarii partilor componente, acestea au fost introduse pe flux in sectia de
productie a societdtii Sever Conf S.A., urmand intreg circuitul pand la produsul finit. Iar in
cazul comenzilor complete, acestea au fost direct receptionate in depozit ca produse finite.

Dupa ce toate produsele finite din depozit au fost ambalate diferentiat pe modele, pe



comenzi, pe culori, pe marimi, acestea s-a lotizat si au fost expediate benefiarului.

Produsele finite livrate se considera a fi in concordanta cu toate cerintele impuse in fisa

tehnica deoarece acestea au trecut pe parcursul si la sfarsitul productiei de CTC:
- lafurnizor,
- lasocietate,
- labeneficiar.

Cel de-al doilea studiu este facut la Societatea de Drumuri Municipale Timisoara S.A.
care realizeaza lucrari de infrastructura care contribuie la dezvoltarea comunitatii urbane.

Activitatea societdtii este una care trebuie interconectatd cu celelalte activitdti de
executare de lucrari pentru comunitate, ca urmare a reglementarilor In vigoare cu privire la
realizarea de lucrari integrate.

Toate aceste activitati sunt In strictd concordantd cu planurile urbanistice si de
dezvoltare analizate si aprobate de catre Consiliul Local.

Pentru analiza proceselor si serviciilor externalizate de catre societate s-a luat Tn studiu
lucrarea de reabilitare a strazii lancu Vacarescu, tronsonul cuprins intre B-dul Regele Carol si
B-dul 16 Decembrie 1989, din municipiul Timisoara.

Proiectul prevede urmatoarele lucrari:
lucrari rutiere proiectate;
lucrari de reabilitare retele de apa si canalizare;
lucrari de reabilitare retele de gaz si termice;
lucrari de reglementare retele de telecomunicatii;
lucrari de reglementare instalatii electrice;
reabilitare iluminat public;

. spatii verzi.

Ca urmare a amplitudinii proiectului societatea a fost nevoita sd apeleze la alte societati
cu expertiza pe diferitele tipuri de lucrari. Partenerii societatii pe lucrarea in cauza sunt detaliati
in graficul urmator, unde se sintetizeaza de asemenea din graficul de esalonare a lucrarilor, si
executarea lucrarilor, cu marcarea celor care au fost externalizate.

lar cel de-al treilea caz realizat la societatea comerciala Severnav S.A. evidentiaza prin
prezentarea fluxului tehnologic ca are o serie de probleme legate de deprecierile fizice si
morale a activelor detinute.

Datoritd uzurii fizice a statiei de alicare si a faptului ca procedeul de aplicare grund
(shopprimer) este depasit din punct de vedere al tehnologiilor actuale, este necesard o investitie
pentru o statie moderna de alicare si vopsire.

Dar unele probleme apar chiar din etapa de gandire a navei (proiectarea navei),
deoarece baza materiald cu privire la sistemele informatice este depasitd atat fizic, dar, in
special, moral (nu existd un sistem informatic de modelare a navelor modern), iar la nivel de
personal nu exista angajati specializati in proiectarea navelor cu noile tehnologii.

In consecinti a ciutat si remedieze o parte din probleme prin externalizarea, in prima
faza, a unor servicii, cautand sa se concentreze pe functiile principale.

In loc sa-si focalizeze atentia pe aplicatiile software, societatea a decis si apeleze la un
ASP pentru cerintele tehnologiilor informationale (IT).

Externalizarea aplicatiilor sau gazduirea serviciilor, presupune ca in loc de instalarea si
intretinerea noii aplicatii software in interiorul firmei sd se apeleze un furnizor care sa o
gazduiasca pentru firma.

Tntrucat contractele semnate trebuie onorate la timp, compania a optat pentru
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externalizarea unei parti din proces, semnand astfel cateva contracte de colaborare cu o
societate (S.C. KSB Design Company S.R.L.) in vederea realizarii proiectarii navelor.

Capitolul cinci ,,Externalizarea si riscul la nivelul societdtii” prezintd prin comparare
beneficiile/avantajele si capcanele/dezavantajele unui proces de externalizare.

Avantajele unui proces de externalizare sunt evidente, acestea fiind urmarite in
activitatea economica a unei entitdti pe diferite perioade de timp:

a) Beneficiile tipice pe termen scurt

b) Beneficiile tipice pe termen lung

Daca se sintetizeaza cele spuse anterior, se poate concluziona cid decizia de a
externaliza este adesea facuta cu scopul:

» de areduce costurile (in special de exploatare) sau de a utiliza mai eficient timpul,

» pentru a face o utilizare mai eficientd a factorilor de productie, de a creste eficienta

care poate ulterior sa reduca preturile de vanzare;

» de a redirectiona sau de a conserva energia indreptate spre capacitatea unei anumite

afaceri,
» de a creste investitiile care se transforma in noi locuri de munca, de obicei bine
platite.

Ca in orice noua initiativa semnificativa, activitdtile de planificare, inclusiv aspectele
privind managementul proiectului sunt foarte importante. De obicei, echipele multifunctionale
sunt formate pentru a studia si implementa initiative de externalizare, deci la Inceput se
vorbeste despre selectia membrilor echipei si a liderului. Echipa de proiect evalueaza riscurile
si resursele, informatiile si abilitatile manageriale necesare pentru a atenua aceste riscuri.
Trebuie stabilite obiectivele echipei, rezultatele si planificarea pe termen scurt.

Astfel, strategia de externalizare ca orice strategie este purtatoare de riscuri care nu pot
fi suprimate. Riscurile specifice pot fi definite ca fiind expunerea la situatii nefavorabile

(pierderi) rezultate din evenimente specifice.

Trebuia sa se gaseasca mecanisme care sa permita delimitarea si stapanirea lor si ca
urmare s-au evaluat riscurile asociate externalizdrii sau integrarii unei functii. Datoritd faptului
ca riscurile specifice sunt adesea cele care pericliteaza un proiect, exact acesta este domeniul
cdruia ar trebui sa 1 se aloce mai mult timp.

O prima abordare a stapanirii acestor riscuri consta in repunerea tuturor preocuparilor
pe termen scurt ntr-un demers prospectiv. Acesta necesitd adoptarea unei viziuni care
plaseazi clientul in centrul preocupirilor. In acest context, reducerea rapida a costurilor nu
trebuie sd acopere efectele pe termen lung ale conducerii activitatilor intreprinderii deoarece
vointa afisata de a reduce costurile riscd sd determine intreprinderea sa transfere activitatile
considerate periferice, dar care contribuie indirect la satisfacerea clientilor. Chiar o functie
consideratd ca nedecisivd, in prezent, poate deveni decisiva In timp tinand cont de evolutia
mediului si a cererii. Astfel, anumite Intreprinderi care subcontracteaza distributia produselor
lor si-au reluat acesta functie avand in vedere importanta acesteia in satisfactia clientului
(cunoasterea clientului, calitatea primirii, amanarea tratarii cererilor, etc).

In timpul discutiilor despre externalizare, urmitorii inhibitori au fost susceptibili si
apard si a trebuit sd fie abordati si clarificati Tnainte ca initiativa sa fie aplicatd (nesiguranta;
pierderea controlului; pierderea competentelor de bazad; nemultumirea angajatilor; dificultati in
schimbare; riscuri de esec).

Externalizarea reprezintd, printre altele, o modalitate de imbunatatire a performantelor
unei afaceri §i implicit o reducere a riscului economic si de faliment, pentru ca o serie de



activitati si/sau procese se pot realiza cu eforturi mai reduse la partenerii externi.

Riscul reprezinta posibilitatea ca rezultatele economico-financiare a unei afaceri sa
evolueze intr-o asemenea maniera, care sia conducd la incapacitate de plata, respectiv la
faliment. Tn general, activitatea unui agent economic este supusi la, cel putin, trei categorii de
risc:

- de exploatare (economic sau operational);

- de finantare (financiar);

- de faliment (incapacitate de plata).

Tn cadrul acestui capitol s-au cuantificat cele trei categorii de risc pornind de la
informatiile financiare preluate din documentele de sintezd la S.C. Sever Conf S.A. si S.C.
Drumuri Municipale Timisoara S.A. In cazul S.C. Severnav S.A. nu s-au putut accesa
informatiile economico-financiare necesare analizei.

Tn urma analizei facute s-a observat evolutia pozitiva a societatilor studiate ca urmare a
faptului ca au luat in considerare strategiile de externalizare.

Capitolul sase ,,Modele economico-financiare utilizate in strategiile de externalizare”
prezinta metodele utilizate Tn strategiile de externalizare, care sunt multiple si specifice, atat
elementului care este luat in analiza, cat si persoanelor care realizeaza aceasta analiza.

Reducerea costurilor si economisirea prin intermediul externalizarii, nu ar trebui sa
reprezinte factorul determinant. Pretul redus de astazi poate deveni costul ridicat de maine daca
se dovedeste cd, in practica, un furnizor nu-si poate indeplini angajamentele referitoare la
costuri. lesirea dintr-un parteneriat esuat datoritd alegerii costului in detrimentul calitatii, va
duce la pierderea a ceea ce doreati sd economisiti si poate chiar mai mult.

In ceea ce priveste aspectele legate de costuri si de rentabilitatea indusd de
externalizare este necesara abordarea comparativa intre costurile externalizariii (cautarea
partenerului, de supraveghere si control, de oportunitatile legate de imobilizarea unor active)
si costurile interne (de coordonare generate de activitati). Acest demers care permite s se tind
cont si de costurile ascunse faciliteaza arbitrajul intre integrare si externalizare.

Acest mod de abordare oferd intreprinderii o suplete mai mare in gestiunea
perimetrului sau. Ea faciliteaza de asemenea si cesiunea activitatilor si transferul personalului
in caz de nevoie. Tn acest caz complexitatea si incertitudinea care caracterizeaza mediul
intreprinderii le pun in situatia de a pune la punct strategii care consolideaza activitatile lor de
bazd, in schimb subtratind alte activitati. Aceste orientari vizeaza in principal scaderea
costurilor. Dar acest obiectiv imediat nu trebuie sd excluda riscurile inerente unei asemenea
strategii, riscuri care explicd In parte politicile actuale de reintegrare a functiilor. Se
contureaza o abordare mai orientata spre crearea de valoare addugata:

- nu se cauta sistematic realizarea de economii prin externalizare;

- se tenteazd privilegierea mentinerii intreprinderii, a activitatilor ce favorizeaza

cresterea veniturilor gratie contributiei lor la crearea de valori.

In aceastd perspectivd se poate sustine ca abordarea fondati pe sciderea costurilor
trebuie sa fie inlocuiti cu o logica bazati pe crearea de valori. Intreprinderile care doresc
externalizarea activitatilor trebuie sd aiba in vedere ca asemenea optiuni §i, in particular,
impactul n timp al unei asemenea decizii asupra lantului creator de valoare.

Evolutia actuald pledeaza pentru adoptarea unui demers fondat pe crearea de valori ca
si criterii de alegere intre externalizare si integrare.

Dar, urmarind studiile de caz se poate afirma ca externalizarea este un proces de
optimizare a variabilelor interne si externe. Astfel, optimizarea este un proces de concepere,



realizare si aplicare in practica a unei solutii optime (celei mai bune, mai favorabile) pentru un
sistem, solutie care extremizeazd (maximizeazd sau minimizeaza) performantele obtinute in
functie de unul sau mai multe criterii, in conditiile restrictive impuse de mediul extern sau
intern al sistemului.

Cand ofertele sunt trimise, acestea sunt evaluate si comparate cu celelalte oferte si cu
asteptarile organizatiei (stabilite In CDO). Aceasta este o evaluare atat a calificarilor cat si a
costurilor. Trebuie analizate foarte bine aceste oferte, cum ar fi sd se verifice referintele,
rezultatele si ar trebui organizate vizite la fata locului. Apoi, au loc discutii ulterioare cu
furnizorii de pe lista scurtd, iar apoi se fac prezentirile formale. In cele din urma, este selectat
un candidat dintre furnizori si negocierile pot fi planificate.

In cazul deciziilor financiare traditionale de ,,a face sau a cumpéra” aplicatd in cazul
societdtii comerciale Severconf S.A., s-au studiat costurile activitatii (cum ar fi functiile si
procesele) care urmeaza sa fie externalizate si s-au comparat cu propunerile furnizorilor pentru
costurile de externalizare a acestor activitati. Din pacate, cele mai multe organizatii calculeaza
costurile pe baza elementului de cost (cum ar fi salarii, beneficii, chirie si amortizare) si nu pe
baza intregii activitati.

Totusi, s-au realizat analize pe baza activitatii pentru a intelege costurile activitatilor
care ar putea fi externalizate si cele care rdman neschimbate. La acestea se adauga costul
capitalului investit si costurile estimate pentru performante slabe.

Mai mult de atit, dupd ce s-au aflat costurile pe baza activitatii pentru activitatile
existente, s-au previzionat costurile viitoare rezonabile pentru activitatile respective. S-au
estimat costuri care nu dispar odata cu externalizarea si s-au determinat costurile noi care vor fi
suportate ca urmare a folosirii externalizarii. Aceste costuri trebuie sd fie adaugate la preturile
furnizorului.

In cele din urma, existd beneficii financiare care rezultd din externalizare, altele decat
cele legate de costuri. Acestea au fost estimate si au fost luate In considerare in decizia de a
produce sau a cumpara.

Performanta actuald este de asemenea masuratd i analizatd. Adesea, imbundtatirea
performantei este un motiv pentru externalizare, astfel incat este stabilitd o baza in raport cu
care se masoarda imbunatatirea. Mai mult, s-a estimat impactul financiar al unei performante
slabe a unui departament. $i, In sfarsit, au fost preconizate performantele viitoare avand in
vedere schimbdrile anticipate in afaceri si alte conditii. Dar, chiar daca Imbunatatirea
performantei nu este un obiectiv, intelegerea nivelului performantei actuale este fundamentala
pentru stabilirea standardelor de performanta a furnizorilor §i monitorizarea performantei
acestora.

Sistemul decizional in cadru societdtii comerciale Drumuri Municipale Timisoara S.A.,
privind alegerea partenerilor cei mai competenti pentru o retea de drumuri cuprinde
urmatoarele elemente:

» definirea activitatii, prin delimitarea clard a lucrarilor ce trebuie realizate Intr-un

sistem integrat;

» fundamentarea si elaborarea modului de adoptare a deciziilor.

Deciziile pentru alegerea variantei optime privind o retea de drumuri se contureazd in
urma unui proces de informare aprofundata si de analiza a elementelor care influenteaza
costurile si beneficiile.

Pentru stabilirea variantei optime Tn urma unui proces decizional este esential ca acesta
sa fie fundamentat stiintific, astfel ca trebuie sd se ia in considerare conditiile concrete ale



infrastructurii de transport. De asemenea, sistemul trebuie sa fie eficient, prin prisma faptului
ca in urma aplicarii deciziei sd se obtina un efect sporit.

Optiunile avute in vedere, in cazul infrastructurilor de transport, se refera la deciziile
deterministe de natura celor multicriteriale cu un numar finit de variante, care se numesc $i
decizii multiatribut.

Metodele aplicate pentru studiul privind strategia de externalizare aplicata de SDM au
fost urmétoarele:

1. metoda MAXIMIN;

2. metoda MAXIMAX;

3. metoda ponderarii simple aditive;

4. metoda ONICESCU cu cele doua variante.

Determinarea variantei decizionale optime multicriterial prin decizii multiatribut n
cazul activitatii analizate, s-a realizat prin definirea pentru fiecare etapa de lucru, care nu intra
in aria de expertiza a societatii, a unui tabel cu potentialii parteneri cu care s-ar putea colabora.

Tn urma discutiilor avute cu furnizorii de servicii specializate, s-au selectat un numar de
trei potentiali parteneri la care experienta similard pe tipul de lucrare discutat a reprezentat
conditie de baza.

Astfel, dupa ce s-a constat ca detin experientd in astfel de lucrari, s-a trecut la
analizarea acestora din punct de vedere economic §i temporal. Criteriile si ponderile luate in
evidentd pentru determinarea furnizorului pe baza calculelor multicriteriale au fost stabilite
urmatoarele: pretul ofertat (50%); perioada de garantie (20%); timp de executie (30%).

In urma efectudrii calculelor pentru tipurile de lucriri care se externalizeazi, se
determind furnizorul care reprezinta solutia cea mai buna pentru aceste lucrari necesare in cadrul
proiectului integrat, deoarece a obtinut cea mai buna valoare.

Deoarece unele metode oferd posibilitatea realizarii unui clasament, acesta poate fi
folosit in cazul n care nu se ajunge la un numitor comun in cadrul negocierilor cu furnizorul
optim, iar atunci se pot purta negocieri cu urmatorul furnizor clasat.

Aplicarea metodei scorului ponderat a fost folositd la societatea comerciala Severnav

S.A. si urmdreste determinarea variantei de realizare a functiei de proiectare care presupune
parcurgerea a trei etape, si anume:

1. evaluarea functiei pentru fiecare situatie in parte, pe baza unui set de factori;

2. insumarea valorilor atasate fiecarei variante;

3. selectarea variantei cu cel mai mare scor.

Tn cazul deciziilor ce trebuie luate la S.C. Severnav S.A., s-a ales metoda scorului
ponderat, in detrimentul metodei scorului simplu, deoarece aceasta presupune ca fiecarui factor
decizional i se atribuie un coeficient de importanta.

Relevante in decizia ce urmeaza a fi luata au fost considerate urmatoarele criterii, care
reprezinta performanta functiei de proiectare:

- durata de executie reprezentatd de intervalul cat mai mic de timp In care se

realizeaza proiectul pentru o comanda;

- dotarea tehnica care este definitd de versiunea actualizatd a programului informatic
specific acestei functii, impreuna cu licentele aferente acestui
program;

- resursele umane specializate n utilizarea programului informatic Tn versiunea cea
mai moderna.



S-a considerat, In cazul deciziei cu privire la externalizarea functiei de proiectare ca
detinerea unui program informatic modern si angajarea de personal specializat in a-l utiliza,
reprezinta conditii esentiale (acestea fiind ponderate cu un coeficient mai mare).

Pentru evaluarea criteriilor variantelor luate in considerare s-a oferit o marja de cinci
note, plecandu-se insa de la zero pentru a se pastra acelasi standard de evaluare ca si in cazul
scorului total (0 fiind nota minima sau lipsa acelui criteriu si 4 fiind nota care defineste
excelenta).

Lucrarea se incheie cu capitolul de ,,Concluzii finale si propuneri” in care se afirma ca
deciziile de externalizare se sprijind pe analiza cunostintelor si a competentelor existente.
Astfel, este nevoie de timp pentru a pune in aplicare o initiativa de externalizare, dar cel mai
important, este necesara prudenta si de un timp mai indelungat pentru a o savarsi corect.

Trebuie evidentiat totusi faptul ca nu orice companie are nevoie de externalizare,
deoarece in general firmele cresc si se dezvoltd urmand mai multe criterii de dezvoltare si etape
de maturizare.

Doar pentru ca este un nou trend, externalizarea nu trebuie realizata fara a se analiza cu
atentie implicatiile strategice. Iar dacd firma se afla la un grad de maturitate deplin din punctul
de vedere al culturii organizationale si a planului economic-financiar, solutiile de externalizare
sunt binevenite.

Problematica propusd si supusd cercetarii reprezintd o usa deschisd pentru analize
viitoare, deoarece orice lucrare stiintificd oricdt de complex ar fi elaboratd nu trateaza
exhaustiv aspectele referitoare la tema supusa cercetdrii. Se poate insa aprecia ca nivelul
calitatii informatiilor tratate este dat de capacitatea cercetarii de a gasi raspunsuri la problemele
cu care se confruntd societatile comerciale intr-o piatd din ce in ce mai aglomerata, spre
saturatd si cu o concurentd competitiva, dar si de a genera noi intrebari.

Luand in considerare contributiile pe care le aduce cercetarea, precum si problemele
identificate pe parcursul efectudrii demersului stiintific privind externalizarea proceselor si
serviciilor §i totodata tindnd cont de tendintele recente conturate la nivel international in
legdtura cu aspectele externalizdrii se poate considera cd actiunea intreprinsa poate avea
implicatii in cadrul unor cercetari viitoare.

Tn acest sens se pot identifica cateva posibile directii de cercetare si actiune viitoare:
Deoarece in ultima perioada se doreste ,,0 optimizare fiscald” care sa ii permitd agentului
economic sa suporte mai usor presiunea fiscald, determinata de numarul si cuantumul mare al
impozitelor, taxelor si contributiilor de platit Bugetului de Stat.

2. Analiza riscurilor neexternalizarii activitatilor slab performante, deoarece analiza
riscurilor specifice nu se refera doar la riscurile privind externalizarea, pentru ca aceasta ar fi 0
analizd impotriva externalizarii. De asemenea, analiza poate include si evaluarea riscurilor daca
nu se aplica externalizarea.

3. Prezentarea strategiilor de imbunatatirea a activitdtii societatilor prin externalizare
persoanelor (managerilor, in special) care participd la cursurile desfasurate prin programul
,»Certified Business Process Manager — CertiBPM”, cu acreditarea Ministerului Educatiei,
Cercetarii, Tineretului si Sportului - Agentia Nationald pentru Programe Comunitare in
Domeniul Educatiei si Formarii Profesionale, European Certification & Qualification
Association, Lifelong Learning Programme — Leonardo Da Vinci.
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