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ADNOTARE
Zubco Roman, "Dezvoltarea activititii de consultanta si outsourcing international
in Republica Moldova", teza de doctor in stiinte economice,
specialitatea: 521.02. Economie mondiala; relatii economice internationale. Chisiniu, 2016.

Structura tezei: introducere, trei capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografie cu 200
titluri, 11 anexe, 19 figuri, 13 tabele, 136 de pagini de text de baza. Rezultatele obtinute au fost publicate
in 9 articole stiintifice.

Cuvinte cheie: activitate de consultantd, outsourcing, externalizare, globalizare economica,
competitivitate, relatii economice internationale, economia cunoasterii, engineering, mediu de afaceri,
strategie de dezvoltare, fluxuri comerciale si financiare, subcontractare, avantaje concurentiale.

Domeniul de cercetare il constituie aspectele teoretice si practice ale activitatii de consultanta si
outsourcing international in conditiile globalizarii economice.

Scopul tezei: identificarea factorilor si a modalitatilor de dezvoltare a activitatii de consultanta si
outsourcing international ca instrumente de formare a avantajelor concurentiale, la nivel national si
international, in conditiile globalizarii economice.

Obiectivele cercetarii: determinarea factorilor de influenta si tendintelor ce se manifesta pe piata
internationala a serviciilor de consultantd; analiza destinatiilor si tendintelor outsourcingului international
in contextul crizei din anii 2008-2009 si in conditiile actuale; realizarea unui studiu in vederea evaluarii
situatiei pe piata autohtond a serviciilor de consultantd, avantajelor si limitelor pietei respective;
identificarea cdilor de valorificare a oportunitatilor outsourcingului international in Republica Moldova ca
domeniu specific de activitate a consultingului.

Noutatea stiintifica a tezei rezida in urmatoarele elemente: dezvoltarea aspectelor teoretice privind
activitatea de consultantd si outsourcing international prin concretizarea conceptelor si sistematizarea
particularitatilor acestora; identificarea activitatii de consultanta si outsourcing ca instrumente de formare
a avantajelor concurentiale Tn conditiile globalizarii economice; efectuarea diagnozei pietei serviciilor de
consultanta din Republica Moldova si evaluarea tendintelor care se manifesta pe aceasta piata, prin prisma
cererii si ofertei; determinarea factorilor ce contribuie la dezvoltarea activitatii de consultanta si outsourcing
in Republica Moldova, dar si a constrangerilor existente in domeniile respective.

Semnificatia teoreticd si valoarea aplicativdA a lucrarii. Cercetdrile efectuate constituie o
contributie la dezvoltarea fundamentelor teoretice a activitatii de consultantd si outsourcing international.
Rezultatele cercetarii au un caracter aplicativ pentru specialistii care activeazd in sfera serviciilor de
consultantd, preocupati de cresterea competitivititii si o interactiune eficientd cu clientii, extinderea
activitatii si valorificarea rezervelor existente. De asemenea, valoarea practicd este determinatd de
posibilitatea implementarii recomandarilor care vizeazd oportunitatile outsourcingului in Republica
Moldova, corelate cu tendintele si practicile internationale.

Problema stiintifici solutionatd constd In determinarea cdilor de dezvoltare a pietei de
consultantd in Republica Moldova prin identificarea directiilor de sporire a avantajelor concurentiale si
cresterea eficientei in activitatea de consultanta, inclusiv prin aplicarea outsourcingului business-
proceselor, In scopul corelarii cu practicile internationale si valorificarii oportunitatilor existente in
conditiile globalizarii economice.

Implementarea rezultatelor stiintifice este confirmatd prin certificate de implementare, eliberate
de B.C. "Mobiasbanca - Groupe Société Générale" S.A., 1.C.S. "Raiffeisen Leasing" S.R.L. si 1.C.S.
"INFODEBIT" S.R.L. parte a grupului international "Julianus INKASSO".
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ANNOTATION
Zubco Roman, ""Development of consulting activity and international outsourcing in
Republic of Moldova™, PhD thesis in economic science, specialty: 521.02. World economy;
international economic relations. Chisinau, 2016.

Structure of the thesis: introduction, three chapters, general conclusions and recommendations,
bibliography with 200 titles, 11 annexes, 19 figures, 13 tables, 136 pages of text. The results obtained from
the research have been published in 9 scientific articles.

Keywords: consulting, outsourcing, externalization, economic globalization, competitiveness,
international economic relations, knowledge economy, engineering, development strategy, commercial and
financial flows, competitive advantages.

The field of research: includes theoretical and practical aspects of the international consulting
activity and outsourcing in conditions of economic globalization.

The aim of the research: identification of the factors and means of the development of international
consulting and outsourcing as tools for creation of competitive advantages, at both the national and
international levels, in the context of economic globalization.

The objectives of the research: determination of factors of influence and tendencies that are
manifested on the international advisory services market; analysis of destinations and tendencies of the
international outsourcing in the context of crisis of 2008 - 2009 and in the present conditions; elaboration
of a study in order to evaluate the situation on the domestic advisory services market, as well as the
advantages and limits of the respective market; identification of ways to capitalize the international
outsourcing opportunities in the Republic of Moldova, as a specific field of consulting activity.

The scientific novelty of the thesis is based on the following elements: the development of the
theoretical aspects regarding the international consulting activity and outsourcing by defining concepts and
systematizing their particularities; identification of advisory activity and outsourcing as tools for creation
of competitive advantages in the framework of economic globalization; conducting diagnosis of the
consulting services market in Moldova and assessing its trends, in terms of supply and demand;
determination of the factors that contribute to the development of consulting and outsourcing in Republic
of Moldova, but also of the existing constraints in the respective areas.

Theoretical and practical relevance of the thesis. The research carried out represents a contribution
to the development of theoretical fundamentals of international consulting and outsourcing. The results
generated by the research have a practical relevance for the specialists that activate in the field of consulting
services, concerned to raise the competitiveness and focused on the effective interaction with customers,
business expansion and capitalization of the existing reserves. Also, the practical value is determined by
the possibility of implementing the recommendations regarding the opportunities for outsourcing in
Republic of Moldova, correlated with international trends and practices.

The scientific problem solved in the field is determining the ways to develop the consultancy market
in Republic of Moldova, by identifying directions to increase the competitive advantages and efficiency in
the consulting activity by applying outsourcing of business-processes, in order to meet and match
international practices and enhance the existing opportunities, in the context of economic globalization.

Implementation of the scientific results is confirmed by certificates of implementation, issued by
B.C. "Mobiashanca - Groupe Société Générale" S.A., 1.C.S. "Raiffeisen Leasing" S.R.L. and 1.C.S.
"IFODEBIT" S.R.L., part of international group "Julianus INKASSQO".



AHHOTALIMUA
3y0xo Poman, ""PazBuTHE KOHCAJITHHIOBOII 1eTeJJbHOCTH H MEKTYHAPOJIHOI0 ayTCOPCHHTA B
Pecny6simke MoaioBa'', tuccepranusi HA COMCKAHME YYEeHOH CTeleH! JOKTOPa IKOHOMUYEeCKUX
HayK, crnenuaibHocTh: 521.02. MupoBasi JKOHOMHKA; MEKAYHAPOIHbIE IKOHOMHYECKH e
orHomenusi. Kumunesn, 2016.

CTpyKTypa AMccepTalli COCTOUT U3 BBEJICHUSI, TPEX IJ1aB, OOIIMX BEIBOIOB U PEKOMEHIAIINH, CITHCKA
IUTHpyeMol sutepaTypsl - 200 ncrounnkos, 19 pucynkos, 13 tabmun u 11 npunoxenuii. Pabora comepxut
136 ctpanuIl OCHOBHOTO TeKCTa. Pe3ynbTaTel HccienoBanusl ObLIM OMyOIMKOBaHbI B 9 HAYYHBIX padoTax.

KnroueBble cjioBa: KOHCAITWHI, ayTCOPCHHT, OSKCTEPHAJIM3AlMUS, WHXHHUPHHT, SKOHOMHYECKAsS
TI00aTH3aIHs, MEX TyHapOJHbIC SKOHOMUYECKHE OTHOIICHHSI, SKOHOMUKA 3HAHWH, KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTB,
CTpaTEeruuecKoe pa3BUTHE, TOPrOBbIC X (PMHAHCOBBIC MOTOKH, KOHKYPEHTHOE IPENMYILIECTBO.

O0JaacTh Hccile0BaHUSA: BKIIOYAaeT B ce0s aHANM3 TEOPETHUYECKHX U IMPAKTHUYECKHX aCHEKTOB
MEKIYHAPOJHOTO KOHCAJITHHTA M ayTCOPCUHTA B YCIIOBHSX IIO0ATU3AIINN SKOHOMHKH.

Lens auccepTanMOHHOI PpaGoThHI: BhIIBICHHE (HAKTOPOB BIMSHUS M CIIOCOOOB BO3ZCHCTBUS HA
Pa3BUTHE MEKIYHAPOIHOrO KOHCAJITHHTA U ayTCOPCUHTA B KAUECTBE METOIMK (POPMUPOBAHMS KOHKYPEHTHBIX
[PENMYILIECTB Ha HAIIMOHAIBHOM U MEXyHApPOHOM YPOBHE B YCJIOBUSIX SKOHOMUUYECKOMN INIO0AIN3ALIUH.

3anauu uccaen0BaHus: BhIsSBIICHHE (DAKTOPOB BIUSHUS M OCHOBHBIX TCHACHITHIA MEXTyHAPOIHOTO
pPBIHKAa KOHCAJITHUHIOBBIX YCIYI; aHaJIU3 TPEHIOB M HAIPaBICHUH MEXIyHapOIHOIO ayTCOPCUHIA B
ycnoBusix MupoBoro kpusuca 2008-2009 rooB 1 B HeIHENTHEE BpEMsI; ICCIIEIOBaHNE BHYTPEHHET0 PhIHKA
KOHCAJITUHTOBBIX YCIIYT C LIEJIbI0 BBISBIECHUS IIPEMMYILECTB U OrPaHUYEHUI PhIHKA; BBIIBICHHUE CIIOCOOO0B
Pa3BUTHA MEXAYHApPOAHOI'O ayTCOPCUHra B MoJ10Be, KaK 4aCTH KOHCAJITUHIOBON AESTEILHOCTH.

Hayuynasa HoBH3HA [ccepTallMM 3aKJIIOYAeTCsl B! Pa3BUTHHM TEOPETHUYECKUX  ACIEKTOB
MEKAYHAPOIHOT0 KOHCAITUHIA U ayTCOPCUHIA IIyTEM YTOUHEHHUS NAHHBIX ITIOHATHH U CHCTEMAaTH3alu1 UX
0COOCHHOCTEH; pacCMOTpPEHHE KOHCAJITHHTA U @yTCOPCHUHIA KaK METONUK (POPMHUPOBAHUS KOHKYPEHTHBIX
NPEUMYIIECTB B YCIOBUAX IJI00aiM3alliM HKOHOMHMKH, 3KOHOMHYECKAs JMArHOCTHKA pbIHKA
KOHCAJITUHIOBBIX YCIyI MONJOBBI M OLIEHKA TEHJEHIMM PhIHKA C TOUKU 3PEHHS CIIpOca U MPEUIOKEHUS
Ha 3TH yCIIyTH; onpeneneHue GakTopoB BIMSIOMMX HAa pa3BUTHE KOHCAJITHHIA U ayTcopcuHra B Monjose,
a TaKXKe BBISIBJICHUE CYLIECTBYIOLUINX OTPAaHUYCHUM ITHX 00macTel.

TeopeTnyeckasi M NPUKJIATHAA 3HAYUMOCTD PadoThL. J[aHHOE UCCIIeA0OBaHUE SIBIIAETCS BKIAJA0M B
pa3pabOTKy TEOPETHYECKMX OCHOB MEXKAYHApPOOHOIO KOHCAITHHIA UM AayTCopcuHra. Pesynbrarsl
HCCIIEOBaHUS UMEIOT NPaKTUYEeCKOe MPUMEHEHHE ISl CHELUAINCTOB U3 cepbl KOHCAITUHIOBBIX YCIIYT,
HMHTEPECYIOLIMXCS BONPOCAMH MOBBILIEHHSI KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH M PE3YJIbTATUBHBIM B3aUMOACHCTBHEM
C KJIMEHTaMH, POCTOM OM3HEeca M pacIIMpEeHHEM CYLIECTBYIOIIMX pe3epBoB. Kpome Toro, mpakTuyeckas
LEHHOCTh OINpPEAENACTCS BO3MOXKHOCTBIO BHEIPEHUS PEKOMEHIALMH, HallpaBICHHBIX Ha 3()(eKTHBHOE
HCTIONIB30BaHKE ayTCOPCHHTa B MOJIIOBE, COITACHO MEKAYHAPOIHBIM TEHACHLUSAM U IIPAKTHKE.

Pemienne Hay4yHoii mnpo0JieMbl 3aKIO4aeTcs B BBIABJICHUH CHOCOOOB PAa3BUTUSI PBIHKA
KOHCaNTUHTa MOJIIOBEI, TyTeM ONpeneeHHs HallPaBICHUH MOBBIICHUS KOHKYPEHTHBIX IIPEUMYIIECTB U
3¢ (GEKTUBHOCTH  KOHCAITUHIOBOH  NESITEIbHOCTH, BKIIOYas AayTCOPCHHI OH3HEC-TPOLIECCOB, B
COOTBETCTBUU C MEXKIYHApOIHOW HMPAKTUKOW, C LEIbI0 PACIIMPEHMs CYLIECTBYIOLIEr0 MOTEHLWANa, B
YCIIOBUSX SKOHOMUYECKON T00aIn3aui.

BHeapeHune Hay4YHbIX Pe3yJIbTATOB HACTOSIIEIO UCCIIEAOBAHMS OATBEPKACHO CEPTU(UKATAMHU O
BHepenuH, BLIaHHEIME: B.C. "Mobiasbanca - Groupe Société Générale" S.A., I.C.S. "Raiffeisen Leasing"
S.R.L.u1.C.S."INFODEBIT" S.R.L. uacts MexmyHapoasoii rpymms! "Julianus INKASSO".



LISTA ABREVIERILOR:

AACM - Asociatia Auditorilor si Consultantilor in Management din Republica Moldova
ACO - Activitatea de Consultanta si Outsourcing
AMCF - Asociatia Nord-Americand a Firmelor de Consultantd

AMCOR - Asociatia Firmelor de Consultanta si Training in Management din Romania

ARIA - Agentia de Restructurare a Intreprinderilor si de Acordare a Asistentei Tehnice
BNS - Biroul National de Statistica al Republicii Moldova
BPM - Business Process Management

BPO - Business Process Outsourcing

BPR - Business Process Reengineering

Cl - Capital Intelectual

EY - Ernst & Young

FEACO - Federatia Europeana a Asociatiilor de Consultanta
IBRD - International Bank for Reconstruction and Development
IMC - Institutul American de Consultanta

IMM - Intreprinderi Mici si Mijlocii

ISD - Investitii Strdine Directe

IT - Tehnologii Informationale

ITO - Information Technology Outsourcing

KPO - Knowledge Process Outsourcing

Mixul 4P - Mixul de marketing: Produs, Pret, Promovare, Plasament (distributie)

OMSS - Operator de Management al Serviciilor de Securitate
PIMS - Profit Impact of Marketing Strategy

PwC - PricewaterhouseCoopers

SLA - Service Level Agreement

SMART - Specific, Masurabil, Accesibil, Relevant, incadrat in Timp

STN - Societate Transnationala
TIC - Tehnologii Informationale si Comunicatii
WOM - Word of Mouth



INTRODUCERE

Actualitatea temei de cercetare. Procesul de globalizare economicd, aparitia retelelor
informationale globale au extins spatiul de activitate al agentilor economici, de aplicare a
tehnologiilor si de derulare a afacerilor. Saturatia pietelor traditionale de desfacere impune cautarea
unor noi abordari fati de consumitori atat pe piata interna, cat si pe cea externa. In acest context
creste cererea pentru serviciile consultantilor din partea actorilor pietei, ceea ce impulsioneaza
companiile de consultanta de a activa eficient si operativ, de a stabili metode moderne de interactiune
cu clientii, tinand cont de specificul si orientandu-se spre necesitatile acestora.

Totodatd, in pofida faptului ca in ultimele decenii, piata serviciilor de consultantd cunoaste
0 dezvoltare acceleratd, in prezent, aceasta ramane mai putin cercetatd. Nu sunt elucidate mai multe
probleme specifice ce tin de dezvoltarea pietei serviciilor de consultantd, cum ar fi esenta si
directiile consultantei, posibilitatea cresterii cererii pentru serviciile consultantilor. Una din
problemele care limiteaza dezvoltarea activitdtii de consultantd in Republica Moldova este
insuficienta suportului fundamental, lipsa investigatiilor teoretice si practice, care sunt necesare
companiilor de consultanta pentru organizarea si dezvoltarea activitatii sale. Ca urmare este
actuald si importantd cercetarea problemelor si tendintelor specifice acestei piete, elaborarea de
solutii si recomandari menite sa contribuie la dezvoltarea activitatii de consultanta.

O alta problema majora consta in faptul, ca in conditiile globalizarii fluxurilor comerciale,
financiare si informationale este din ce in ce mai complicata gestiunea acestora. Devin tot mai
impunatoare sumele de bani alocate in asigurarea riscurilor, protectia informatiei sau alte
tranzactii de acest gen. Cat priveste outsourcingul, acesta permite consolidarea serviciilor si
eficienta operationald la nivel transfrontalier. Rezultatele outsourcingului aduc performanta si
inovare prin optimizarea si simplificarea proceselor complexe de afaceri pentru a oferi beneficii
cu valoare adaugata.

Astfel, actualitatea si importanta practica a problemelor abordate, precum si insuficienta
investigatiilor teoretice si aplicative privind activitatea de consultantd si outsourcing international
au determinat formularea temei tezei de doctor.

Domeniul de cercetare il constituie aspectele teoretice si practice ale activitatii de
consultantd si outsourcing international in conditiile globalizarii economice.

Scopul si obiectivele lucrarii. Scopul lucrdrii constd in identificarea factorilor si a
modalitatilor de dezvoltare a activitdtii de consultantad si outsourcing international ca instrumente
de formare a avantajelor concurentiale, la nivel national si international, in conditiile globalizarii

economice. Pentru realizarea acestui scop au fost formulate urmatoarele obiective:



e Aprofundarea investigatiilor stiintifice prin analiza aspectelor teoretice ale activitatii de
consultantd si outsourcing in conditiile globalizarii economice;

e Cercetarea trasaturilor specifice ale activitatii de business-consulting ca un domeniu
distinct de activitate;

e Determinarea factorilor de influentd si tendintelor ce se manifesta pe piata internationald a
serviciilor de consultant;

¢ Analiza destinatiilor si tendintelor outsourcingului international in contextul crizei din anii
2008-20009 si 1n conditiile actuale;

e Realizarea unui studiu in vederea evaludrii situatiei pe piata autohtond a serviciilor de
consultantd, avantajelor si limitelor pietei respective;

e Formularea previziunilor estimative privind evolutia pietei serviciilor de consultanta din
Republica Moldova pentru perioada anilor 2016-2020;

e Identificarea cdilor de valorificare a oportunitatilor outsourcingului international in
Republica Moldova ca domeniu specific de activitate a consultingului.

Metodologia cercetirii stiintifice. In procesul cercetirii au fost utilizate urmitoarele
metode stiintifice: metoda abstractiei stiintifice, analiza si sinteza stiintifica, metoda comparativa,
metoda observarii, metoda tabelara, grafica, analiza statistica, ancheta de teren.

Suportul teoretico-stiintific si metodologic al lucrarii il constituie cercetarile savantilor
notorii din Republica Moldova si strainatate. Pe plan international, cercetatorii care au contribuit
la cristalizarea si dezvoltarea activitatii de consultanta si outsourcing la nivel mondial, sunt desigur
fondatorii bazelor stiintifice ale gestiunii intreprinderii: F.W. Taylor, Arthur Dehon Little, Henry
Gantt, Harrington Emerson, Frank si Lilian Gilbreth, Harold Whitelead. Avand in vedere faptul ca
in Republica Moldova activitatea de consultantd este putin cunoscutd si inteleasa in sensul sau
pragmatic, in teza au fost reflectate fundamentele consultingului sintetizate de Dr. Milan Kubr -
un reputat specialist, lucrarile caruia sunt inalt apreciate in mediul de consultantd din tarile
dezvoltate. Printre cercetatorii cu experienta practica ce au contribuit la dezvoltarea consultantei
ca instrument de eficientizare economica sunt: Dr. Fritz Steele de la Yale University - consultant
profesionist si expert in managementul schimbarii; Elaine Biech - trainer si consultant cu o
experientd de peste 30 ani in domeniul schimbarii si dezvoltérii organizationale, autor a circa 50
de monografii de specialitate. De asemenea, extrem de valoroase din punct de vederea a aportului
la dezvoltarea activitatii de consultanta ca serviciu profesional ce trebuie sa intruneasca o serie de
standarde reprezinta lucrarile lui Dr. Larry E. Greiner - profesor la Marshall School of Business din

California si Robert O. Metzger - consultant specializat in plan international. Firmele consultate de
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Metzger sunt amplasate in peste 20 de tari ale lumii si cuprind diverse sfere de activitate, printre ele
sunt banci comerciale, companii de asigurari, firme de contabilitate si audit etc.

In lucririle cercetitorilor si savantilor din Republica Moldova, printre care se numira Gr.
Belostecinic, D. Moldovan, B. Chistruga, N. Tau, P. Rosca, A. Gribincea, Iu. Crotenco, N.
Lobanov, Ch. Cuciureanu, O. Savciuc, S. Serduni, S. Portarescu, M. Pisaniuc, 1. Galaju s.a., sunt
analizate diverse aspecte ale activitdtii de consultantd, outsourcing si globalizare economica.
Astfel, Dr. hab. Gr. Belostecinic si Dr. O. Savciuc au realizat cercetari importante in domeniul
activitdtii de consultantd in marketing, reliefand specificul si factorii de influentd asupra acestui
domeniu. Dr. Portarescu S. - expert in planificarea strategica a intreprinderilor, a elaborat o serie
de strategii de dezvoltare a companiilor de consultantd din Republica Moldova in conditiile
tranzitiei la economia de piata. Privitor la outsourcing, accentuam aportul Dr. hab. N. Lobanov in
analiza outsourcingului ca business-model si strategie de reducere a costurilor de tranzactie. De
asemenea, dorim sd mentionam studiul Dr. M. Pisaniuc privind strategiile de externalizare aplicate
de STN, ceea ce permite delimitarea directiilor de dezvoltare a economiei autohtone pentru
atragerea ISD. De remarcat sunt si cercetarile Dr. S. Serduni care prezinta outsourcingul ca un
instrument eficient pentru sporirea competitivitatii intreprinderilor iar in lucrarile realizate de Dr.
Gh. Cuciureanu o atentie deosebitd este acordata externalizarii stiintifice.

Totodatd, un studiu sistematic si aprofundat al volumului pietei serviciilor de consultanta si
IT outsourcing din Republica Moldova precum si a factorilor de influentd asupra acestora in
conditiile globalizarii economice, inca nu a fost elaborat.

Baza informationali a cercetarii este reprezentata de rapoartele World Bank, IBRD, EY,
Deloitte, FEACO, materialele elaborate de Vault Rankings & Reviews, Tholons Strategic
Advisory Firm, A.T. Kearney, datele Biroului National de Statisticd, NASSCOM, Gartner IT &
Advisory Company, Kennedy Information precum si rezultatele studiului de evaluare a pietei
serviciilor de consultantd din Republica Moldova 1n baza chestionarului elaborat de autor.

Noutatea stiintifica a tezei rezida in urmatoarele elemente:

e Dezvoltarea aspectelor teoretice privind activitatea de consultantd si outsourcing
international prin concretizarea conceptelor si sistematizarea particularitatilor acestora;

o Identificarea activitdtii de consultantd si outsourcing ca instrumente de formare a
avantajelor concurentiale in conditiile globalizarii economice;

e Evidentierea cailor de diminuare a riscului si a solutiilor in posibile situatii de conflict in

cadrul outsourcingului international,
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e Efectuarea diagnozei pietei serviciilor de consultanta din Republica Moldova si evaluarea
tendintelor care se manifestd pe aceastd piatd prin prisma cererii si ofertei;

e Determinarea factorilor ce contribuie la dezvoltarea activitatii de consultanta si outsourcing
in Republica Moldova, dar si a constrangerilor existente in domeniile respective.

Problema stiintificA importanta solutionatd in tezd consta in determinarea cailor de
dezvoltare a pietei de consultanta in Republica Moldova prin identificarea directiilor de sporire a
avantajelor concurentiale si cresterea eficientei in activitatea de consultanta, inclusiv prin aplicarea
outsourcingului business-proceselor, in scopul corelarii cu practicile internationale si valorificarii
oportunitdtilor existente in conditiile globalizarii economice.

Rezultatele stiintifice principale inaintate spre sustinere se refera la:

e Relatiile de conexiune dintre activitatea de consultantd si outsourcing;

e Identificarea directiilor de dezvoltare a activitati de consultanta si outsourcing international
in conditiile globalizarii economice;

e Determinarea dinamicii, potentialului si constrangerilor existente pe piata serviciilor de
consultantd si outsourcing in Republica Moldova, precum si stabilirea unor modalitati de
depasire a acestor constrangerti,

e Evaluarea pietei serviciilor de consultanta din Republica Moldova si formularea
pronosticurilor estimative privind evolutia ei pe terme scurt si mediu;

e Identificarea directiilor de formare a avantajelor concurentiale in cadrul companiilor de
business-consulting.

Semnificatia teoretica si valoarea aplicativa a lucrarii. Cercetarile efectuate constituie o
contributie la dezvoltarea fundamentelor teoretice a activitdtii de consultantd si outsourcing
international. Totodatd, rezultatele cercetarii au un caracter aplicativ pentru specialistii care
cu clientii, valorificarea rezervelor existente si extinderea activitatii. De asemenea, valoarea practica
este determinatd de posibilitatea implementdrii recomandarilor ce vizeazd oportunitatile
outsourcingului din Republica Moldova, corelate cu tendintele si practicile mondiale.

Aprobarea rezultatelor stiintifice. Continutul de baza si rezultatele investigatiilor au fost
prezentate si discutate in cadrul a 4 conferinte stiintifice si simpozioane internationale din
Republica Moldova si Romania. Totodata, aprobarea rezultatelor stiintifice principale inaintate
spre sustinere este confirmata prin Hotararea Seminarului Stiintific de Profil "Relatii economice
internationale in sistemul mondial contemporan” din cadrul Academiei de Studii Economice a
Moldovei, Proces Verbal Nr. 1 din 05.02.2016.

12



Implementarea rezultatelor stiintifice este confirmata prin certificate de implementare,
eliberate de B.C. "Mobiashanca - Groupe Société Générale" S.A., 1.C.S. "Raiffeisen Leasing"
S.R.L.sii.C.S. "INFODEBIT" S.R.L. parte a grupului international "Julianus INKASSO".

Publicatii la tema tezei. Ideile principale ale tezei si rezultatele obtinute au fost publicate
in 9 lucrari stiintifice cu un volum total de 3,38 colii de autor, dintre care 5 articole in reviste
stiintifice iar altele 4 1n culegeri ale lucrarilor conferintelor si simpozioanelor internationale.

Volumul si structura tezei. Structura lucrarii a fost determinatd de scopul, obiectivele si
metodologia cercetarii. Teza include: introducere, trei capitole, concluzii generale si recomandari,
bibliografie cu 200 titluri, 11 anexe, 19 figuri, 13 tabele, 136 de pagini de text de baza.

Capitolul 1, Aspecte teoretico-metodologice privind activitatea de consultanta si
outsourcing international, contine analiza fundamentelor conceptuale ale activitatilor de
consultantd si outsourcing. Sunt cercetate trasdturile distinctive si particularitdtile esentiale ce
determina domeniul investigat, formand cadrul teoretic al activitatilor de business-consulting si
outsourcing international.

Capitolul 2, Extinderea activitatii de consultanta si outsourcing la nivel international,
transpune problemele stiintifice abordate in practica relatiilor economice internationale, fiind
analizate dimensiunile si tendintele activitatii de consultantd si outsourcing international in sec.
XXI, din perioada de criza si post-criza.

Capitolul 3, Evolutia si oportunititile de dezvoltare a activitatii de consultanta si
outsourcing international in Republica Moldova include analiza problemelor ce se manifesta la
nivel national in sfera serviciilor de consultanta, a oportunitatilor outsourcingului international in
avantajelor concurentiale in activitatea de consultanta.

Concluziile generale si recomandarile sintetizeaza demersul teoretic si aplicativ, releva
rezultatele principale ale cercetarii referitoare la dezvoltarea activitdtii de consultantd si
outsourcing international in conditiile globalizarii economice.

Cuvinte cheie: activitate de consultanta, consulting, outsourcing, externalizare, globalizare
economica, competitivitate, relatii economice internationale, economia cunoasterii, servicii, risc,
inovatii, engineering, mediu de afaceri, strategie de dezvoltare, fluxuri comerciale si financiare,

subcontractare, avantaje concurentiale.
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1. ASPECTE TEORETICO-METODOLOGICE PRIVIND ACTIVITATEA DE
CONSULTANTA SI OUTSOURCING INTERNATIONAL

1.1. Delimitari conceptuale privind activitatea de consultanta

Mediul economic contemporan se afla la o etapd de dezvoltare acceleratd, caracterizata
printr-o succesiune continua de transformari si restructurari a fluxurilor comerciale, financiare si
informationale. In mare masura, acest schimbari sunt conditionate de atragerea si implementarea
realizarilor din domeniul tehnico-stiintific, astfel cunostintele si informatiile devin decisive 1n
formarea avantajelor competitive ale intreprinderilor.

Specificul si prioritatile economiei bazate pe cunoastere genereaza o crestere insemnata a
cererii pentru servicii intelectuale la nivel mondial. In vederea mentinerii si sporirii
competitivitdtii, agentii economici, indiferent de talia lor, sunt nevoiti sd evolueze continuu prin
aplicarea de noi tehnologii, know-how si tehnici manageriale moderne, ceea ce la randul sau,
stimuleaza volumul tranzactiilor din sfera serviciilor intelectuale.

Conform datelor statistice ale Bancii Mondiale, in SUA cererea pentru servicii intelectuale
in intervalul anilor 2005-2014 a crescut de 1,6 ori, inregistrand un salt de la 25 577 000 mii USD
catre 42 124 000 mii USD, acelasi indicator in Japonia s-a majorat de 1,4 ori sau de la 14 653 524
mii USD pana la 20 934 966 mii USD. De remarcat este faptul ca in aceste state, oferta pentru
servicii intelectuale depaseste excedentar cererea de pe piata lor interna, in SUA de 3 ori iar in
Japonia de 1,8 ori, asadar, aceste tari sunt adevarate fabrici de cunostinte si tehnologii la nivel
mondial, ocupand locuri de frunte in specializarea economica internationala din sectorul
cuaternar (anexa 1) [114].

Interesul intreprinderilor din sistemul economic al Republica Moldova fata de informatii si
cunostinte fiabile, necesare pentru luarea deciziilor echilibrate si/sau elaborarea strategiilor
manageriale de asemenea este in crestere, In mare masurd aceastd cerere a fost stimulatd de
dezvoltarea mecanismelor de piata si intensificarea relatiilor economice internationale.
Cheltuielile aferente achizitiilor de servicii intelectuale din Republica Moldova pe parcursul
ultimilor 9 ani s-au majorat de aproape 10 ori, de la 2 330 mii USD in anul 2005 pana la 22 040
mii USD 1in 2014, ponderea acestor in PIB crescand de la 0,08% péana la 0,28%. Oferta pentru
servicii intelectuale din tara noastrd la fel a inregistrat progrese, dar mai moderate, de la 1 590
mii USD sau 0,05% din PIB in 2005 pana la 7 110 mii USD sau 0,09% din PIB 1n 2014. Cifrele
relatate ne permit sa deducem ca oferta de servicii intelectuale din Moldova in anul 2014 a

acoperit doar 32% din cerere, prin urmare constatam ca piata serviciilor de consultanta este la o

14



etapa incipientd de formare, consolidarea si structurarea careia abia urmeaza sa se intdmple in
viitor (anexa 1) [114].

Actualmente, activitatea antreprenoriala de prestare a serviciilor se diversifica iar natura
serviciilor prestate devine tot mai complexa. Acest lucru se datoreaza faptului ca la etapa actuala
de dezvoltare a economiei de piata bazata pe cunoastere, influenta elementelor caracteristice
mediului concurential devine tot mai evidenta, in special creste rolul si insemnatate factorilor ce
afecteaza mediul de afaceri la nivel micro, miezo si macro economic intr-un mod indirect.
Incertitudinea si complexitatea mediului de afaceri in combinatie cu globalizarea si
internationalizarea business-proceselor comportd cerinte extrem de mari, mereu in crestere, fata
de actorii pietei. Aceste circumstante constituie cauza principala ce contribuie la consolidarea
rolului tehnologiilor si inovatiilor manageriale in crearea avantajelor competitive si atingerea
obiectivelor strategice ale intreprinderii [163, p. 8].

Intetirea concurentei precum si evolutia cererii de pe piatd pentru tehnologii si cunostinte
moderne a favorizat specializarea agentilor economici in furnizarea de servicii pentru afaceri. De
rand cu activitdtile de baza a Intreprinderii, tot mai des antreprenorii oferd si servicii de consultanta
tehnologica sau manageriala, astfel conturdndu-se conceptul de consultantd profesionista pentru
afaceri. Desi notiunea de consultanta este relativ nou, totusi cristalizarea acestui termen a fost
precedatd de un solid fundament stiintific care s-a constituit incd odatd cu formarea
managementului ca disciplind de studiu. Mai exact, inceputurile consultingului se regasesc in
perioada anilor 1880-1890, gratie aportului unor mari specialisti prin lucrdri menite sa
rentabilizeze unitatile manufacturiere, acesti savanti au fost Dr. Arthur Dehon Little, profesor la
Institutul de Tehnologie Massachusetts si fondatorul managementului stiintific Frederic Winslow
Taylor. In remarcabila sa lucrare "Organizarea stiintificd a muncii”, Taylor a argumentat o
multime de principii de baza pe urma aplicarii carora productivitatea muncii angajatilor a crescut
de patru ori, iar salariile lor de doua ori, acestia obosind mai putin, astfel cercetarile lui Taylor au
creat premisele aparitiei activitatii de consulting [192]. De asemenea consultanta in afaceri a fost
marcatd profund si de alti promotori ai managementului stiintific ca Henry Gantt, Harrington
Emerson, Frank si Lilian Gilbreth, tehnicile si metodele carora folosite pentru a simplifica
procesele de munca si a spori productivitatea au dat un impuls major dezvoltarii consultingului din
acea perioada. Este de mentionat si faptul ca in apogeul activitatii sale F.W. Taylor insusi devine
consultant in management [77, p. 47].

Concepandu-se in epoca taylorismului, consultanta, la fel ca si teoria manageriald din acea
perioada se concentra mai mult asupra productivitatii si eficientei intreprinderilor, organizarii

rationale a muncii si reducerii cheltuielilor de productie. Insi evoludnd de-a lungul anilor,
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consultanta in afaceri isi extinde sfera de investigatie, cautand sa remodeleze gandirea managerilor
de la orientarea pur economica axata pe goana dupa profit, la noi dimensiuni valorice de tip social.
Din ce in ce mai mult se pune accentul pe motivatia si satisfactia personalului iar problemele
organizarii producerii devin mai putin stringente. Cu toate acestea, consultantii continud sa fie
considerati drept persoane capabile de a gasi noi posibilititi de majorare a eficientei economice a
intreprinderilor chiar si in situatii aparent imposibile [40, p. 75].

Apeland la o descriere rezumativa a evolutiei pietei serviciilor de consulting, tinem sa
mentionam ca In 1899 se infiinteaza prima firma de consultanta - "Emerson Company", condusa
de Harrington Emerson. In general, perioada anilor 1900 - 1919 se caracterizeazi printr-0
dezvoltare acceleratd a activitdtii de consultantd. Atunci activau preponderent consultanti
independenti precum ar fi Edwin G. Booz, care efectueaza o serie de studii pentru societdti de
renume ca "Goodyear Tire" si "Canadian Pacific Railroad". In 1914, infiintand la Chicago propria
companie de consulting sub numele de "Business Research Services", Booz se implica in activitati
de consultanta pentru guvern in domeniile organizationale si de planificare a bugetelor [175, p. 105].

Intre anii 1920 - 1939 activitatea de consultantd se diversificd o dati cu dezvoltarea
economicd mondiald si aparitia unor firme specializate. Consultanta financiara, tehnologica
(engineeringul) si cea din domeniul resurselor umane devin tot mai mult solicitate. Astfel, Mary
Parker Fillet devine celebru consultant in sfera conducerii si motivarii resurselor umane.
Domeniul consultantei in vanzari si marketing a fost puternic impulsionat de lucrarea lui Harold
Whitelead - "Principiile comercializarii” publicata in 1917, iar in 1925 James O. McKinsey
performer al sectorului financiar in asociatie cu A.T. Kerney creeaza o firma axata pe controlul
financiar si finantarea intreprinderilor, care ulterior a dat nastere renumitelor corporatii de
consultantd "McKinsey & Company" si "A.T. Kerney" [189]. Tot in aceasta perioada apar lucrari
si studii de fundamentare a activitdtii de consultantd cu referire la etica consultantului, scopul
activitdtii de consultanta si convingerea clientilor de utilitatea si beneficiile contractarii
serviciilor de consultanta.

Specializandu-se in anumite sectoare ale activitdtii economice, promotorii consultantei de
afaceri au extins considerabil piata serviciilor de consulting. Catre sfarsitul deceniului trei al
secolului XX, activitatea de consultantd depaseste granitele SUA si Marei Britanii, penetrand in
majoritatea statelor industrializate din Europa, Asia si America Latind, ceea ce a conditionat
crearea premiselor pentru o abordare a termenului de consultanta Intr-o dimensiune internationala.

In anii relansirii postbelice evolutia activititii de consultanti a fost spectaculoasi din toate
punctele de vedere. Ritmul rapid de dezvoltare a tehnologiilor, aparitia unor noi economii,

internationalizarea mereu crescandd a industriei, comertului si finantelor a favorizat cresterea

16



cererii pentru serviciile de consultantd pe plan mondial. Anume in aceastd perioada a fost creata
partea covarsitoare din intreprinderile multinationale cu renume in domeniul consultantei ce
mentin intaietatea si astazi. Drept exemplu poate servi compania engleza P.A., care la sfarsitul anilor
"70 detinea filiale in peste 25 de tari ale lumii sau firma transnationald "A.T. Kerney" cu sediul in
SUA, ce s-a extins de la 47 specialisti angajati full-time in 1950, la peste 500 in 1980 [77, p. 49].

Incepand cu anul 1960 se produc modificari conceptuale privind activitatea de consultanta:
apar primele planuri strategice de dezvoltare a afacerilor, se constituie portofolii de analiza a
afacerilor, se dezvolta studiile de piatd. In aceste circumstante se infiinteaza "Boston Consulting
Group" - prima firma de consultanta strategica in adevaratul sens al cuvantului.

Literatura de specialitate apreciaza reconstructia postbelica drept anii de aur a consultantei,
spre finele acestei etape, consultanta in afaceri primeste o raspandire atat de largd, incat in SUA la
fiecare 100 de manageri revenea 1 consultant. Tot in aceasta perioada a fost elaborat termenul -
"country consultancy index™ ce se calcula prin raportarea numarului total de consultanti a unui stat
la populatia acestuia. Astfel in 1980 acest indice se echivala cu 4,5 mii pentru SUA, 12,6 mii
pentru Europa de Vest si 250-300 mii pentru tarile in dezvoltare, ceea ce ar insemna ca unui
consultant din statele emergente i reveneau 300 000 de locuitori [200]. Insa, in opinia autorului,
acest indicator nu este reprezentativ, ar fi mai relevant de raportat numarul de consultanti la
numarul total de intreprinderi sau conducdtori si specialisti antrenati in campul muncii, deoarece
anume ei sunt beneficiarii serviciilor de consulting dar nu populatia statului.

Odata ce consultanta in afaceri s-a distins ca serviciu profesionist, care-i ajuta pe manageri
sa analizeze si sd rezolve probleme practice, se impune necesitatea definirii acestui gen de
activitate. Actualmente, 1n literatura stiintificd, existd un numdr impundtor de definitii a
consultingului. Totodata, o serie de cercetatori prefera sa discute despre acest fenomen utilizand
conceptul - management consulting, in vreme ce altii acceptd doar termenul de business
consulting. Desi notiunea management consulting este una generica si cuprinde mai multe sfere
de cercetare decat managementul propriu zis, fotusi in opinia noastra conceptul de business
consulting este mai elocvent §si mai actual, deoarece inglobeaza astfel de aspecte ale economiei
contemporane precum ar fi finantele si activitatea investitionala, tehnologiile informationale,
engineeringul, reengineeringul etc.

In literatura de specialitate, activitatea de consultanti este abordati in primul rand ca o
metoda de eficientizare a activitatilor economice iar in al doilea rand, ca serviciu profesional care
trebuie sa intruneascd o serie de standarde si caracteristici.

Relevand esenta primului aspect mentionat, Fritz Steele, cunoscutul cercetator-practician din

domeniul consultantei, in lucrarea sa "Consulting for organizational change", defineste procesul
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de consultanta ca orice forma de a acorda ajutor, cu privire la continutul, structura sau desfasurarea
unei activitati sau a unei serii de activitati, insa in cadrul careia consultantul nu raspunde in realitate
de executarea acelei activitati, ci doar 1i ajuta pe cei Insarcinati cu aceasta raspundere [61, p. 5].

Conform opiniei lui Elaine Biech, consultanta in afaceri presupune prestarea unui serviciu
de asistentd, acordat solicitantilor, de catre persoane inalt calificate, in vederea atingerii unor
rezultate optime, aceasta asistenta prevede furnizarea de informatii, recomandari si solutii concrete
de optimizare, fira exercitarea unui control direct asupra implementarii acestor solutii din partea
consultantului [48, p. 2].

In acceptiunea cercetatorului Chakyrov K., activitatea de consulting reprezinti un ajutor de
inalta calificare acordat conducerii intreprinderii de catre experti independenti si exteriori, ce se
specializeaza intr-un domeniu dat, cu scopul de a spori competitivitatea intreprinderii [193].

Definitiile de mai sus, precum si altele similare, reliefeaza ideea conform careia consultanta
- este un ajutor calificat, oferit unei persoane, grup de persoane sau organizatii, ce provoaca
transformari calitative. Acest ajutor poate fi furnizat de specialisti ce parvin din sfere profesionale
diferite. In asa mod, un expert in finante, inginerie sau marketing se afld intr-o posturi de
consultant ori de céte ori ajuta un coleg sau da sfaturi unui subaltern fara a realiza un control asupra
aplicarii recomandarilor sugerate. Din acest motiv, consultantii in afaceri nu pot garanta cu
certitudine efecte pozitive a activitatii lor. Ei pot doar sd acorde suport in rezolvarea problemelor,
sa propuna scenarii fiabile de optimizare a business-proceselor, sa determine modele posibile de
comportament a intreprinderii 1n situatii economice imprevizibile, functiile decizionale si de
control revenindu-i conducerii firmei-client [77, p. 24], [108, p. 8].

Aferent celui de al doilea mod de a trata activitatea de consultanta in afaceri, autorii
prestigioasei monografii "Consulting to management”, Larry Greiner si Robert Metzger determina
consultanta - ca un serviciu profesional de consiliere, pentru care organizatiile interesate incheie
un contract cu persoane special instruite si calificate In acest domeniu, persoane care ajuta
organizatia beneficiara, intr-un mod obiectiv si independent, sd-si identifice si sa-si analizeze
problemele de conducere, recomandand solutii pentru astfel de probleme si ajutand la
implementarea acestor solutii atunci cand li se cere [67, p. 7].

Economistii de origine rusd Savruk A. si Krasyuk R. sustin cd consultanta este un serviciu
acordat de o companie specializatd sau o persoand competenta si calificata, ce asigurd
intreprinderea-client cu recomanddri obiective si independente, in ceea ce priveste identificarea si
analiza problemelor sau atuurilor organizationale [183, p. 26].

In literatura de specialitate din Republica Moldova, consultanta pentru afaceri este abordata

in contextul prestarii serviciilor profesionale specializate. Astfel Dr. Serghei Portarescu considera
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consultingul fiind: o activitate profesionald a unor specialisti Tnalt calificati, menitd sa ajute
managerii oricdror organizatii in procesul de selectare si prelucrare a informatiei pentru a lua
decizii oportune, fara a fi afectati de influenta factorilor nedoriti - politici, administrativi,
financiari, de afectiune personala [27, p 11]. Pe de altd parte, Dr. Oxana Savciuc sustine ca
activitatea de consiliere este o metodd de implementare a realizdrilor stiintifice in activitatea
practica a agentilor economici, axatd pe rationalizarea si eficientizarea proceselor economice, care
in sistemele mai putin liberalizate sunt preluate de 'centru’, asadar, in fond consultanta este o forma
de autogestiune a proceselor economice, alternativd a sistemului centralizat [31, p. 81]. Fiind
specializatd in domeniul marketingului, O. Savciuc defineste consultanta de marketing ca un
serviciu profesionist specializat, oferit in conditii contractuale de catre o persoana sau un grup de
persoane calificate care, de regula, evidentiazd si descriu probleme din sfera marketingului
clientului, realizeaza cercetdri si se axeazd pe elaborarea de recomandari privind solutionarea
acestora in cele mai favorabile conditii, dar nu detine puterea de decizie [32, p. 178].

Conform Federatiei Europene a Consultantilor (FEACO), activitatea de consultanta insuma
demersul prin care clientul este ajutat sa obtina informatii sau sfaturi obiective si independente, in
vederea estimdrii potentialului si/sau problemelor organizatiei, precum si elaborarea solutiilor
reale ce conduc spre realizarea unor obiective concrete [59]. In prezent, aceasta modalitate de
abordare a conceptului de consultanta este acceptata de numeroase organisme internationale
printre care se numard AMCF (Asociatia Nord-Americand a Firmelor de Consultantd) siIMC USA
(Institutul American de Consultanta in Management) [189].

Expertii in domeniu, considera cd intre aceste doud moduri de a privi consultingul nu exista
nici un conflict, ba mai mult ca atat, consultanta ca metoda de eficientizare economica si
consultanta ca serviciu profesional constituie doud dimensiuni ce se completeaza reciproc.

Analizdnd aceastd serie de abordari a notiunii de consultantd se contureaza céteva
particularitati esentiale ce determind domeniul de activitate investigat, si anume [77, p. 24], [25]:

1. Consultanta in afaceri este un ajutor acordat de persoane inalt calificate. Gratie
experientei profesionale vaste, acumulatd pe parcursul procesului de conlucrare cu un numar
impundtor de agenti economici din diferite domenii ale economiei, consultantii in afaceri
depisteaza si inlatura eficient dificultatile de organizare a business-proceselor. Promovand tehnici
stiintifice moderne si tehnologii avansate, consultanta poate fi consideratd drept o veriga de
legatura Intre teoria si practica economicd contemporana.

2. In fond, activitatea de consultantd este un serviciu de consiliere. Ceea ce presupune ci
abilitatea consultantilor consta exclusiv in a formula sfaturi si recomandari, ei nu pot fi antrenati

in procesul de dirijare a Intreprinderii deoarece nu detin o influentd ierarhica direct pentru a adopta
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si a implementa decizii organizationale dificile. Consultantii raspund doar de calitatea si
integritatea sfaturilor oferite, responsabilitatea ce deriva din implementarea acestor sfaturi revine
in intregime conducerii organizatiei-client.

3. Serviciile de consultanta sunt o activitate independenta. Firma-consultant trebuie sa aiba
posibilitatea sa-si formeze propria sa parere in legatura cu orice situatie, s recomande deschis si
obiectiv ce anume trebuie sa faca organizatia-beneficiara, fara sa aiba nici o ezitare la gandul ca
aceasta atitudine ar putea sa influenteze in mod negativ propriile interese. Aceasta pozitie detasata
a consultatului presupune:

e Independenta administrativa - consultantul nu trebuie sa fie subalternul conducerii din
organizatia beneficiard ca sa nu poata fi influentat ierarhic in luarea deciziilor;

¢ Independenta financiara - semnifica faptul ca un consultant nu are nici un interes particular
in recomandarile pe care le face, de exemplu de achizitie a unui echipament de la un fost
sau potential beneficiar de servicii de consultantd;

e Independenta afectiva - presupune ca consultatul sa ramana detasat pe parcursul realizarii
misiunii sale indiferent de atitudinea sa emotiva fata de client.

4. Consultanta pentru afaceri este un instrument eficient pentru mentinerea in cadrul
intreprinderii a unui nivel tehnico-organizational adecvat conditiilor mediului concurential exterior.

Tinand cont de cele mentionate, autorul defineste activitatea de consultantd ca un proces de
interactiune dintre compania de consultanta si organizatia-client, in cadrul careia prima asigura
elaborarea si transmiterea catre cea de-a doua a unor cunostinte si informatii, care constituie in
esentd sa solutia constrangerilor depistate in procesul de consiliere, constrangeri ce nu-i permit
clientului sa-si atinga obiectivele Strategice prestabilite.

In continuare vom examina aspectele caracteristice consultingului ce deriva din esenta
activitatii de prestare a serviciilor si anume: (a) intangibilitatea; (b) caracterul nematerial
(imposibilitatea de acumulare/stocare); (c) confidentialitatea; (d) configurarea unicd si
personalizata a serviciilor prestate; (e) complexitatea; (f) eterogenitatea [48], [121]:

a) Caracterul intangibil al serviciilor de consiliere, acorda un grad de dificultate sporit in ce
priveste evaluarea competentelor profesionale ale consultantului si alegerea furnizorului de
servicii de consultantd. Pentru a depasi aceastd constrangere, consultantii lucreazd asiduu pentru
formarea unei imagini pozitive a companiei din care fac parte. O alta tactica pentru depasirea
activitatii sale anterioare, precum si a procedeelor, tehnicilor si metodelor aplicate pe durata

misiunilor de consiliere.
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b) Caracterul nematerial a serviciilor presupune imposibilitatea de acumulare si stocare a
rezultatelor proiectelor de business-consulting, prin urmare aplicarea la servicii de consultanta
capata un caracter continuu sau cel putin repetat periodic, ceea ce implica necesitatea mentinerii
relatiilor dintre firma-consultant si beneficiarul serviciilor prin semnarea unor acorduri sau
contracte de colaborare.

¢) Confidentialitatea. In cadrul proiectelor de consulting, relatiile dintre client si consultant
sunt strict confidentiale, divulgarea informatiilor si materialilor dosarelor de consultantd, precum
si a denumirilor intreprinderilor ce au beneficiat de aceste servicii este inadmisibila si constituie
unul din pilonii consultingului.

d) Configurarea unica si personalizata a serviciilor de consulting. Prin configurare unicad a
serviciilor se subintelege imposibilitatea de a furniza rezultatele unui proiect de consultanta cétre
doud sau mai multe intreprinderi similare chiar daci ele activeazi in acelasi sector. In sfera
consultantei pentru afaceri, personalizarea serviciilor se datoreaza faptului cd fiecare situatie ce
necesita o recomandare este unicd. Unic si irepetabil este nu doar aspectul economico-financiar al
beneficiarului dar si multitudinea factorilor de influenta (teritoriali-administrativi, concurentiali,
de impozitare, specificul national s.a.). Prin urmare, consultanta este un serviciu limitat din punct
de vedere al standardizarii iar tipizarea exagerata a proceselor de consultanta poate reduce la zero
eforturile depuse pe durata misiunii de consiliere.

e) Complexitatea prestarii serviciilor de consultanta este determinata de doua aspecte:

e Complexitatea functionald (calitatea procesului de interactiune) - vizeaza abordarea
metodologicd si tehnologica care permite analiza si evaluarea situatiei economico-
financiare a beneficiarului prin prisma influentii factoriilor externi si interni. Aceasta
abordare permite efectuarea unei analize exacte si aprofundate prin aplicarea unei baze
metodologice concrete ceea ce sporeste obiectivitatea evaludrii realizate;

o Complexitatea tehnica (calitatea prestarii serviciilor) - constd in elaborarea de solutii si
recomanddri in cadrul misiunii de consiliere pentru optimizarea business-proceselor
intreprinderii-client. Aceste recomandari sunt formulate exclusiv in baza informatiilor
obtinute la etapa premergatoare de analiza.

f) Eterogenitatea. Apeland la servicii de consulting trebuie de luat in calcul specificul lor de
a fi neomogene, calitatea serviciilor de consiliere difera nu doar de la un consultant la altul, dar si
in cadrul unei si aceleasi firme-consultant. Mentiondm aici ca firmele-consultanti trebuie sa fie
sigure de competenta sa in sfera in care activeaza, ei sunt obligati sa preintampine potentialul client
despre orice dubii privitor la calitatea solutiilor si/sau recomandarilor furnizate de ei. Consultantii

trebuie sa explice clientilor caracterul problemelor cu care cei din urma se confrunta, sa dea o
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apreciere clard si obiectiva cu referire la probabilitatea solutionarii sarcinilor puse, sd descrie
circumstantele in care problema poate fi rezolvata, sa ofere scenarii alternative pentru depasirea
situatiilor de criza.

Pe parcursul evolutiei, activitatea de consultantd pentru afaceri a acumulat o serie de
elemente distinctive ce diferentiaza business-consultingul de alte produse clasice din sfera
serviciilor intelectuale, si anume:

a) Asa cum am mentionat mai sus, caracterul nematerial al serviciilor nu permite stocarea
acestora si nici achizitia lor in avans pentru viitor, prin urmare, dacd pe piata se formeaza un
excedent de cerere pentru servicii, aceasta cerere nu va fi satisfacutd rapid deoarece niciodata nu
a existat un 'depozit de servicii' cu stocuri de rezerva. Particularitatea serviciilor de consulting
constd in faptul ca clientul poate, iar In unele cazuri trebuie, sd primeascd asistenta consultativa
anticipat momentului de implementare a recomandarilor [135]. Planificare strategica este unul din
numeroasele exemple a serviciilor de consultantd care sunt prestate Inainte de utilizarea lor
propriu zisa. Planificarea strategica trebuie sa prevada multiple scenarii, in aplicare punandu-se
acel comportament antreprenorial, care se potriveste mai bine in dependentd de evolutia
mediului exterior al companiei-client. Un alt exemplu sunt pronosticurile si recomandarile
furnizate de consultanti nainte de restructurarea activitdtii sau reengineeringul business-
proceselor (BPR).

b) Pentru optimizarea raportului dintre cererea si oferta serviciilor de consultantd, in
special atunci cand cererea depaseste substantial oferta, firmele de consulting pot recurge la
uratoarele procedee:

o Utilizeaza diferite forme de colaborare in comun cu alti consultanti locali sau internationali
(inclusiv prin outsourcingul business-proceselor);

e Creeaza tehnici si metode standardizate, care permit rapid si calitativ sa solutioneze
probleme minore, des Intdampinate in diferite Intreprinderi.

c) Intensitatea capitalului din cadrul proiectelor de consultantd este relativ redusd in
comparatie cu alte servicii pentru afaceri. Totusi, este de mentionat ca odatd cu implementarea tot
mai frecventa a tehnologiilor informationale, in ultimii ani in acest domeniu la fel se observa o
tendintd ugoard de crestere a intensitatii capitalului. Dar si in aceste circumstante, consilierea
pentru afaceri ramane o sfera de activitate profesionala eficienta careia depinde in primul rand de
potentialul si profesionalismul consultantului [174].

d) Chintesenta consultingului rezida in faptul ca relatia consultant-client este una subiectiva
iar elementul determinant in formarea de plus valoare constituie componenta intelectuald a

serviciilor prestate, profesionalismul si abilitatile consultantului, ceea ce inseamna ca metodologia
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consilierii pentru afaceri se bazeazd pe principiul inalienabilitatii resurselor intelectual-
consultative, cu alte cuvinte, caracterul inalienabil reprezintd inseparabilitate cunostintelor si
aptitudinilor consultantului de personalitatea lui si/sau de compania pe care o reprezintd. Din acest
motiv, eficienta serviciilor de consultantd se manifesta doar in cazul colabordrii prin interactiune
directd intre beneficiarul si furnizorul serviciilor de consultanta. Inalienabilitatea confera
serviciilor de consulting un caracter unic - pasibil procedurii de inregistrare a drepturilor de
proprietate intelectuald. Cu toate astea, potentialul de instruire de care dispun consultantii se
formeaza doar ca rezultat al contopirii informatiilor acumulate despre clientului pe de o parte si
cunostintele consultantului pe de alta parte [177].

e) Ultimul, dar nu cel din urma element distinctiv caracteristic consultantei pentru afaceri
este faptul cd indicatorii de performanta a proiectelor de consulting continud sa se formeze si sa
genereze plus valoare chiar si dupa finalizarea misiunii de consiliere din cadrul firmei-beneficiar.

Reiesind din cele expuse mai sus, constatdm, cd in conditiile pietei contemporane,
consultingul a devenit o activitate antreprenoriald ce se supune legilor pietei, inclusiv
mecanismelor concurentiale. In cadrul pietei de libera-concurenta, specificul serviciilor de
consultantd se rezuma la diferenta dintre achizitia unui serviciu clasic si achizitia unui serviciu
intelectual - subiect al dreptului de proprietate intelectuala.

Intr-adevar, pe piata bunurilor si serviciilor clasice, odatd cu vanzarea acestor produse, are
loc cedarea definitivd a dreptului de proprietate de la vanzator citre cumparator. Pe piata unde
rolul marfurilor este preluat de proprictatea intelectuala sau de resurse intelectuale de diferite
tipuri, inclusiv servicii de consulting, Instrdinarea lor capatd un caracter diferit. Desi dreptul de
utilizare asupra cunostintelor sau altor resurse intelectuale poate fi transmis catre terte persoane
(beneficiarii serviciilor) totusi instrdinarea lor definitiva este imposibila. Cunostintele nu pot fi
divizate de purtatorul lor, ele sunt parte a capitalului uman, deci se mentine posibilitatea pentru
reproducerea lor sau pertu asigurarea accesului altor agenti economici la aceste resurse [171].

Inovarea si activitdtile conexe precum sunt cercetarea si dezvoltarea sunt indispensabile
activitdtii de consultanta pentru afaceri, cu toate astea, o insemnatate extrem de important revine
initiativei de inovare. Consultingul, ca una din cele mai novatoare activitati este motivat doar de
cerintele practice ale mediului economic, in acest context el se manifesta ca un serviciu profesional
de asistentd manageriali. Insa, in egald misura, acest serviciu poate fi utilizat pentru pregitirea
unei platforme intelectuale sau mai bine zis a unei baze de cunostinte care va fi utilizatd in viitor,
in aceastd dimensiune regasindu-se functia de cercetare a consultingului. Cercetarea are drept scop
mentinerea consultantei la un nivel inalt, care sa faca fatd din punct de vedere cantitativ si calitativ

la cererea pentru servicii intelectuale de pe piata [142, p. 49].
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Conform rezultatelor unor studii privitor la utilitatea practica a produselor ce deriva din
activitatea de consultantd s-a constata ca firma-consultant deseori dispune de procedee
manageriale predefinite la capitole precum ar fi metodologia planificarii strategice, gestiunea
finantelor, realizarea cercetdrilor de marketing s.a., desi acestea procedee sunt predefinite ele
totusi reprezintd 1n sine servicii unice si inovatoare care pot fi puse la dispozitia clientului
nemijlocit la solicitare [185].

Un grad nesemnificativ de standardizare si/sau predefinire a serviciilor de consultanta este
admisibil si uneori chiar potrivit, intrucat indiferent de profilul intreprinderii-beneficiar, procesele
decizionale in fond sunt asemdnatoare, mai ales in ceea ce priveste: circuitul informatiilor,
colectarea, analiza si structurarea datelor etc. Aceste elemente comune, permit profesionistilor din
domeniul consultantei de afaceri sa creeze baze de date, precum si sd realizeze cercetari pentru
pregatirea dint timp a unor solutii predefinite, care ulterior vor fi utilizate pe durata misiunii de
consiliere. Avand o astfel de organizarea, unda din functiile consultantei consta in adaptarea
solutiilor deja existente la conditiile specifice ale beneficiarului de servicii de consultanta. Prin
urmare, se poate admite ca implementarea argumentata a unei metodologii standardizate, elaborata
din timp, a schemelor structurale predefinite sau tehnologiilor testate pe fostii clienti - permite
perfectionarea permanenta a calitatii serviciilor de consultantd, concomitent reducand pretul
acestora. Insi, in activitatea practica de consiliere este destul de complicat de a stabili acea limita,
dupd depasirea careia standardizarea proceselor consultative deveni ineficienta.

In ultimii ani, serviciile de consulting s-au dezvoltat deosebit de repede, ceea ce se explica
prin faptul ca globalizarea si informatizarea economiei au dat nastere unei noi paradigme
manageriale. A crescut considerabil rolul factorilor de influenta externa ce nu pot fi controlati de
companie, insd in paralel, de asemenea a evoluat si instrumentarul metodologic aferent
consultingului, alt fel spus a crescut numarul instrumentelor, tehnicilor si metodicilor de care
dispun firmele de consultanta [55].

In cadrul prestarii serviciilor de consiliere pentru afaceri, se utilizeaza pe larg tehnici si
metode elaborate in domeniile sociologiei, psihologiei, statisticii, matematicii si altor stiinte. Acest
grup de tehnici si instrumente, este descris minutios in literatura de specialitate, dintre ele fac parte:
intervievarea si chestionarea, testarea, monitorizarea, lucrul in echipa, expertiza externa,
brainstormingul etc.

Despre gama largd a instrumentarului metodologic, vorbeste de la sine multitudinea si
diversitatea serviciilor de consiliere pentru afaceri, consultantii se specializeazd pe domenii de
activitate, elaborand viziuni si recomandari proprii si personalizate privind solutionarea sarcinilor

puse. Ciclul de viata al metodelor si instrumentelor aplicate difera de la un consultant la altul si
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depind in mare masurd de un sir de factori atat interni cat si externi firmei consultant. Deseori
tehnicile aplicate isi pierd din actualitate din motivul schimbarilor rapide a mediului economic, o
influentd foarte mare o are si dezvoltarea posibilitatilor tehnicii de calcul si a tehnologiilor
informationale. Particularitdtile politicii economice, modificarile din domeniul legislativ, mediul
concurential - influenteaza conditiile de functionalitate a intreprinderilor, ceia ce la randul sau
la fel determina consultantii sa perfectioneze instrumentarul metodologic prin inventarea de noi
procedee si tehnici de consiliere. Conform unor date statistice, consultantii din Finlanda anual
isi actualizeaza circa 20% din tehnicile sale de consiliere, iar subdiviziunea unei firmele de
consultantd din Marea Britanie, specializata in instruirea si perfectionarea profesionala a
personalului, este nevoita sd actualizeze o parte din cursurile propuse clientilor sai nu mari rar
de o data pe luna [108].

Deoarece metodele aplicate raman a fi unul din atuurile consultantilor si sursd principala de
competitivitate ele sunt tinute in secret. Cu toate astea, ele devin disponibile pe masura ce sunt
utilizate si/sau transmise clientului in procesul de instruire si conlucrare pe intreaga duratd a
misiunii de consiliere. Dupa cum demonstreaza practica, consultantii totusi impartasesc secretele
proiectelor de succes prin relatarea lor in literatura de specialitate [176]. Conform cercetarilor
efectuate, cea mai efectiva strategie de 'materializare’ a serviciilor prestate, este publicarea cartilor,
articolelor stiintifice, organizarea seminarelor, unde consultantul isi dezvdluie secretele
profesionalismului, metodele si tehnicile de lucru utilizate. Acest lucru nu este intdmplator, lipsa
posibilitdtii de apreciere a calitatii produsului de consulting de cétre potentialul client, il face pe
acest clientul sa se concentreaza pe evaluarea prestatorului, creatorul acestui serviciu, adica pe
consultant. De aceea formarea imaginii este un element esential ce deriva din rezultatele activitatii
intreprinderilor de consultantd pentru afaceri.

In continuare vom analiza clasificarea metodelor si procedeelor de consultare. Economistul
si savantul A. Posadskii oferd o delimitare a tehnologiilor si instrumentelor de consiliere din
punctul de vedere al lucrarilor efectuate de catre consultanti dupa cum urmeaza [174]:

e Tehnologii de birou - procedee standarde de gestionare a documentatiei, materialelor si
informatiilor sedintelor, adunarilor etc.;

e Tehnologii de laborator - crearea conditiilor temporare de interactiune a clientului cu
consultantul, scopul fiind identificare, definirea si elucidarea problemei;

e Tehnologiile de teren - metode de obtinere a informatiei despre intreprindere si
subdiviziunile ei in vederea acordarii de ajutorului in elaborarea si implementarea solutiilor
prin interviurile de evaluare si diagnosticare, discutii in grup etc.

Dupa durata de functionare, tehnologiile de consultare se impart in doua tipuri:
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e Tehnologii operationale - se implanteaza in cadrul organizatiei pe un timp relativ scurt,
pentru initierea anumitor procese: treninguri, sondaje, simuldri de situatii prin jocuri de
afaceri etc.;

e Tehnologii transmisibile - trebuie sa fie intelese si adaugate in arsenal de catre angajatii
intreprinderii-client, dar si utilizate dupa plecare consultantului: analiza calitatii deciziilor,
brainstormingul etc.

Metodele elaborate de consultanti dupa conditiile de aplicare se impart in:

e Tehnologii specializate - se utilizeaza in conditii specifice (ex: elaborarea de structuri
organizationale pentru companii virtuale); pentru intreprinderi de anumit tip (ex: mici sau
mari, comerciale sau necomerciale); in dependenta de sector (industrie, finante, servicii) etc.;

e Tehnologii universale - se aplica practic in toate tipurile de organizatii-client, indiferent de
sfera de activitate, nivelul dezvoltarii economice, forme de proprietate etc.

Drept exemplu elocvent de tehnologii universale pot servi tehnicile si instrumentele gestiunii
situatiilor de conflict in cadrul intreprinderilor: atenuarea tensiunilor post-conflictuale din colectiv,
analiza complexa a situatiilor de conflict din cadrul intreprinderii, protejarea intreprinderilor de
greve, gestiunea grevelor deja aparute, metode sociologice de diagnostic si pronostic a
potentialelor conflicte, treninguri de negociere, comunicare eficienta, comunicare in cazurile de
conflict, jocuri de afaceri etc. [157].

Evident, potentialii beneficiari a serviciilor de consultantd sunt cointeresati iIn metodici de
consiliere cat mai putin costisitoare din punct de vedere a resurselor investite, dupa criteriul de
investitii, tehnologiile de consiliere se impart in:

e Cost-free (fara cost) - evenimente care nu solicitd investitii si destul de rapid isi adeveresc
rentabilitatea si avantajele. Ele sunt orientate spre modificarea metodelor de conducere;

e Low-cost (ieftine) - solicita cheltuieli nu prea mari, care vor fi rambursate in decurs de cel
mult un an. Acest tip are drept scop sporirea eficientei, implementarea noilor tehnologiilor;

o Costisitoare - legate de investitii considerabile spre exemplu in reengineering etc.

Rezuméand conceptia propusa de autor privitor la instrumentarul metodologic utilizat in sfera
consultantei pentru afaceri, dorim sa mentiondm faptul cé in literatura de specialitate inca nu exista
o parere comund privitor la clasificarea tehnologiilor si instrumentelor de consulting.

Atunci cand activitatea de consultanta functioneaza in legatura cu cercetarea, proiectarea si
elaborarea unor proiecte industriale, ea capata atributul - engineering. Autorul defineste
engineeringul ca un serviciu de consiliere acordat de un consultant catre o terta parte, in conditii

contractuale bine determinate, ce prevede realizarea de analize si cercetari, transmiterea de
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cunostinte tehnice, idei, conceptii, planuri sau schite, in vederea realizarii unor proiecte
industriale concrete in conditii de maxima eficienta [38, p. 211]. Deci, obiectul tranzactiilor in
activitatea de consulting-engineering pe piata internationald a tehnologiilor il constituie serviciile
de cercetare, sistematizare si implementare a progresului stiintific cu privire la asigurarea
procesului de producere. Spre deosebire de licentiere si know-how, engineeringul comercializeaza
cunostinte si experiente industriale care sunt accesibile pentru toti specialistii inalt calificati si pot
fi prestate de mai multe firme concomitent. Totodata, uneori serviciile de inginerie sunt insotite de
licente si know-how [20, p. 81].

Dupa cum a demonstrat experienta mondiala de producere, engineeringul poate fi privit ca
de la noua viziune asupra businessului, adicd cea a sec. XXI, trecerea la tehnologiile moderne
impune analiza business-proceselor in ansamblu si nu doar a unor business-functii separate precum
este producerea, anume constientizarea acestui fapt a servit drept impuls pentru aparitia
conceptelor de engineering al businessului si reengineering.

In acceptiunea cercetitorului autohton Dr. Irina Dorogaia, engineeringul businessului poate
fi determinat ca un ansamblu de procedee si metode, pe care companiile le aplicd in proiectarea
businessului conform propriilor scopuri [10, p. 9]. Reengineeringul la randul sau, presupune
transformdri mai profunde, conditiondnd un salt calitativ insemnat in teoria economica
contemporand. Acest salt 1-au infaptuit doi oameni de stiinta americani, M. Hammer si J. Champy.
Ei au creat o viziune noua asupra businessului, aceasta are ca suport o conceptiec modernd a
managementului intra-firma, ce consta in regandirea principiilor traditionale ale structurii
companiilor si analiza circumstantelor ce conditioneaza ineficienta metodelor traditionale de
administrare a afacerilor. Ideologii acestei notiunii definesc reengineeringul ca: reinterpretarea
fundamentald si reproiectarea radicald a business-proceselor companiilor pentru Imbunatatirea
considerabila a principalilor indicatori ai activitatii lor: valoare, calitate, servicii si ritm [70].

Cunoscuti cercetatori-practicieni in domeniul reengineeringului M. Robson si F. Ullah,
trateaza astfel conceptul respectiv: reengineeringul business-proceselor (BPR) este un instrument,
elaborat special pentru a-1 folosi in situatiile care necesita schimbari de amploare si pe care vechile
scheme de ameliorare a proceselor nu sunt in masura sa le asigure [180, p. 6].

Remarcam faptul ca intre reengineering si reorganizarea/perfectionare, exista deosebiri

esentiale. Aceste deosebiri sunt prezentate in tabelul 1.1 [41, p. 135], [173, p.122]:
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Tabelul 1.1. Parametri distinctivi dintre reorganizarea intreprinderii si reengineering

Nr. pgig‘rﬁgt'rrﬁg‘r REORGANIZARE REENGINEERING

1. | gradul schimbarilor sporit radical

2. punctul initial procesul existent de la zero

3. termenul necesar de scurta durata de lunga durata

4. directia de jos in sus de sus in jos

5. amploarea ingusta, la nivelul functiilor vasta, inter-functionala
6. riscul moderat mare

7. metoda principalad managementul strategic tehnologii informationale
8. | tipul de schimbare cultural cultural si structural

Sursa: elaborat de autor in baza [173, p.122]

Necesitatea reengineeringului este conditionatd de dinamismul avansat al lumii
contemporane, de modificdrile produse in mediul interior si cel exterior al intreprinderilor.
Companiile prospere, dorind sd-si mentind in continuare competitivitatea, se vad nevoite sa-si
perfectioneze mereu strategia si tactica. Deci putem mentiona cd procesul efectudrii schimbarilor
are caracter continuu iar dupa implementarea reengineeringului, intreprinderea devine obiectul

unor permanente transformari [44, p. 614].

1.2. Abordari teoretice privind outsourcingul international

Originile conceptului de outsourcing dateaza cu mii de ani in urma. Primii locuitori ai
planetei deja au descoperit avantajele diviziunii muncii, specializdndu-se n vanatori, pescari,
culegitori etc. La inceputul secolului XIX, economistul David Ricardo (1772 - 1823) a "anticipat’
beneficiile outsourcingului prin teoria costurilor comparative si a avantajului relativ [103, p.4] -
"Intr-un sistem de perfecta libertate a comertului, fiecare tara isi consacra in mod natural capitalul
si munca acelor genuri de activitati care ii sunt mai avantajoase. Aceastd urmarire a avantajului
individual este admirabil legata de binele universal al tuturor. Stimuland activitatea, recompensand
talentul si folosind Tn modul cel mai eficace fortele speciale oferite de naturd, acest sistem
distribuie munca in mod cat mai folositor si mai economicos; in timp ce, prin sporirea masei
generale a produselor el raspandeste avantajul general si leaga printr-o tesaturd comuna de interese
si relatiuni societatea universald a natiunilor, de la un capat la altul al lumii civilizate. Acesta este
principiul care face ca vinul sd fie produs in Franta si Portugalia, ca graul sa fie cultivat in America
si Polonia si ca obiectele de metal si alte bunuri sa fie fabricate in Anglia" [26, p. 135]. Astfel,
Ricardo sugereaza ca companiile, la fel ca tarile sa se focuseze pe ceea ce pot face cel mai bine -

pe activitatea lor de baza.
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Notiunea de "outsourcing™ este de origine anglo-saxona, mai exact, vine din terminologia
americana - "outside resourcing", cu sensul de a procura din exterior [11, p. 6]. Termenul a fost
preluat in limbajul economic pentru a denumi situatia, in care intreprinderea recurge la resurse
externe pentru dezvoltarea activitatii sale. Mentiondm cd in limba romana cu acelasi sens se
utilizeaza termenul de "externalizare”. In literatura de specialitate existd o multime de definitii ale
conceptului de outsourcing. Mai jos sunt prezentate cateva dintre ele.

Gartner Group - companie ce efectueazd cercetari si oferd consultantd in domeniul
tehnologiilor informationale, defineste outsourcingul ca "o relatie contractuald cu durata mai mare
de un an, intre o intreprindere si un furnizor, cdruia aceasta 1i cedeaza gestiunea unor, sau a tuturor
activitatilor, din propriu sistem informatic" [63].

"Outsourcingul este un termen generic, ce poate fi utilizat pentru a descrie orice activitate de
externalizare, pornind de la oferirea pranzului si serviciul postei interne, pana la procese mult mai
evoluate pentru intreprindere, cum ar fi tehnologia informationald, administrarea sau logistica, ce
devin gestionate de catre un furnizor, capabil sa asigure calitate si rezultate" - afirma autorii F.
Mangioni si F. Maiotti [11].

Societate transnationald "Koch Industries” abordeaza outsourcingul ca o "modalitate de
aprovizionare din exterior, ce presupune 'cumpararea’ de componente, bunuri sau servicii prin
subcontractare” [76].

Cercetatorul autohton Dr. S. Serduni considera ca outsourcingul reprezinta: transmiterea
catre un antreprenor extern a unor business-functii sau parti a business-procesului companiei.
Astfel, controlul asupra activititii subdiviziunilor remise revin furnizorului de servicii. In
consecintd, se produce o restructuare a proceselor intracorporative si relatiilor externe ale
companiei, fapt ce permite o mai rationald distribuire a fondurilor, eliberarea rezervelor interne,
sporirea eficacitatii realizarii functiilor de baza, diminuarea si controlul costurilor [36, p. 113].

Definitiile outsourcingului la fel ca si cele a consultingului pot capata diferite conotatii In
dependentd de domeniul la care se referd, insa esenta mereu ramane neschimbata. Astfel S.
Ciobanu si I. Lucian definesc externalizarea activitatilor bancare ca un angajament contractual in
temeiul caruia o banca transmite unei persoane terte (din R.M. sau din strainatate), desfasurarea
unor activitati (efectuarea unor operatiuni) care, in mod normal, ar fi desfasurate (efectuate) de
catre bancd, pentru a asigura calitatea mai inaltd a serviciilor prestate, a reduce costurile si
eficientiza activitatea [6, p. 139].

Pana la urmad, toate aceste definitii se refera la delegarea unor activitati, functii sau
componente ale business-procesului unui sub-producétor, antreprenor extern sau unei

intreprinderi specializate.
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Daca termenul de outsourcing este relativ nou, atunci conceptul de externalizare nu este o
noutate absoluta. Companiile au inchiriat intotdeauna servicii din exterior pentru diverse tipuri de
operatiuni interne, tocmai in scopul de a face fata unor sarcini, pe care nu le-ar fi putut realiza cu
acelasi succes pe cont propriu [152, p.12].

Multi cercetatori leagd aparitia outsourcingului cu dezvoltarea tehnologiilor informationale.
Se considerd, cd managerii IT au fost primii care au marcat si au aplicat outsourcingul in activitatile
legate de programare, administrarea retelelor si suportul sistemelor informationale [54, p.3].

Conform altor surse, aparitia outsourcingului dateaza cu anii 70 ai sec. XX si este in stransa
legaturd cu industria de constructie a automobilelor. Motivul transmiterii activitatilor de
deservire a procesului de productie spre exterior in industria automobilistica poate fi explicat
printr-un rand de factori [103,p.8]:

e Procesul tehnologic complicat in producerea automobilelor;

e Costurile ridicate pentru reconstruirea liniilor de producere;

e Cresterea concurentei pe piata mondiala in domeniul automobilistic;
e Procesul de globalizare a economiei;

e Cresterea cerintelor la calitatea productiei.

Exista de asemenea si o opinia, conform cdreia, outsourcingul a aparut in domeniul
companiilor juridice. Popularitatea rezolvarii conflictelor de afaceri in judecata, necesitatea unei
calificari si specializdri inalte si, nu in ultimul rand, imensitatea subiectului, au creat o baza pentru
crearea companiilor juridice independente. Aceste companii isi extindeau in permanentd gama de
servicii, transformandu-se in companii de consulting, iar apoi de outsourcing [49, p.19].

Totusi, externalizarea a inceput sd se impund mai clar odatd cu dezvoltarea industriei de
procesare a datelor, iar apoi s-a extins in foarte multe domenii. Incepand cu anii 1990 ai secolului
XX conceptul de outsourcing a inceput sa castige popularitate, atunci cand companiile au inceput
sa-ti externalizeze masiv serviciile. Astazi, aproape orice tara si organizatie isi externalizeaza o
parte din activitatile sale [152, p.13].

Outsourcingul este larg raspandit in mediul contemporan de afaceri, pentru a intelege de ce
unele companii recurg la acest procedeu, vom analiza cateva dintre teoriile care cel mai des se
utilizeaza pentru a explica decizia de externalizare [18, p.208]:

1) Teoria costurilor tranzactionale - permite de a explica decizia externalizarii prin
reconsiderarea analizei de optimizare a organizatiei prin recursul la integrarea pe verticald. Forma
organizationala optimala pentru realizarea unei tranzactii trebuie sd permita minimizarea costurilor

de productie si de tranzactie. In general, exista trei dimensiuni fundamentale ce caracterizeaza o
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tranzactie, determinand forma organizationald optimala: incertitudinea, frecventa schimburilor si
gradul de investitii specifice necesare pentru realizarea tranzactiei. Aceste 3 caracteristici
influenteaza comportamentul organizational al agentilor economici si costurile tranzactionale. In
materie de outsourcing, putem mentiona:

e Incertitudinea este legatd de dependenta clientului in raport cu prestatorul sdu. De
asemenea, prin externalizare, clientul se expune la riscul pierderii controlului;

e Frecventa este asociatd cu repetitivitatea sarcinilor si gradul lor de complexitate. Cu cat
mai rentabile si mai putin complexe sunt sarcinile, cu atdt mai mult ele se pot inscrie in
cadrul externalizarii;

e Specificul activelor (materiale si nemateriale) este cea mai importantd dimensiune ce se
referd la alegerea structurii de gestiune. El determind 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 isi va asuma realizarea tranzactiei.

2) Teoria institutionala. Roberts si Greenwood analizeazd mediul institutional evidentiind
doua tipuri de constrangeri:

o Constrangerile pre-constiente: factorii pe care agentii economici nu ii percep, deoarece ii
considera evidenti (de exemplu ghidul de conduitd);

o Constrangerile post-constiente: agentii economici sunt constienti de necesitatea schimbarii
si de factorii care conditioneaza solutia. Totodata presiunea impiedica orice schimbare (de
exemplu o companie nu recurge la externalizare din cauza lipsei de referinte).

In fond, pe tot parcursul procesului, alegerea organizatiei este influentati de multiple
constrangeri: cognitive, pre-constiente, post-constiente.

3) 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 considerata mai performanta decat prestatia interna.
Problematica gestiunii competentelor este plasata in centrul atentiei Intreprinderii odata ce apare
intrebarea privind gestiunea reintegrarii functiei externalizate.

Resursele se considera a fi toate activele, capacitatile, procesele organizationale, atributiile
firmei, informatiile, cunostintele, controlate de o firmd, care ii permit de a concepe si a valoriza
strategiile susceptibile si sporeasci eficienta sa. In ce priveste competentele, este vorba de
ansamblul resurselor individuale si colective ce permit realizarea unei activitdti compuse din

deprinderi organizationale sau care reprezinta un proces. Aceste competente vor fi strategice daca
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ele se

afld la baza unui avantaj concurential si daca sunt durabile, dificil transferabile. In contextul

externalizarii, aceasta teorie permite [16, p. 287]:

Justificarea outsourcingului prin intermediul transferului catre un prestator al
competentelor considerate nestrategice in scopul concentrarii resurselor asupra
competentelor strategice;

Elucidarea necesitatii de a dezvolta noi competente considerate strategice, care permit de
a conduce relatia cu prestatorul din cauza incomplexitatii contractelor, in special crearea
resurselor si competentelor necesare reintegrarii functiilor.

Externalizarea se poate face atét prin apelarea la companiile situate in cadrul aceleasi piete -

onshore, in pietele apropiate din punct de vedere geografic sau cultural - nearshore, sau in

strainatate - offshore. In literatura de specialitate sunt intalnite si alte notiuni care au tangenti

nemijlocitd cu procesul de outsourcing [81, p.9]:

Smartshoring - alegerea celei mai bune variante pentru outsourcing;

Insourcing - atunci cand se utilizeaza resurse interne din intreprindere, fiind exclusa
recurgerea la surse externe (outsourcing - atunci cand se utilizeaza in exclusivitate doar
resurse EXtEFHE);

Out-tasking - este o forma de externalizare in care nu este obligatorie furnizarea
echipamentelor;

Offshoring - reprezinta realocarea proceselor de afacere catre o locatie care implica
costuri mai mici, de obicei in afara tarii. El poate fi intdlnit atit in zona productiei, cat si
cea a serviciilor;

Offshore outsourcing este o practica ce consta in angajarea unei companii externe, pentru
a nlocui anumite functii ale afacerii, intr-o alta tard decat in cea in care produsul va fi
vandut sau consumat. In limba romana echivalentul acestei notiuni este - delocalizarea.

Notiunile de mai jos sunt deseori confundate cu procesul de outsourcing, dar, In esenta sa

sunt concepte absolut diferite:

Downsizing - aceasta notiune este des confundata cu outsourcingul, dar, de fapt, inseamna
micsorarea organizatiei prin reducerea numarului de angajati. Aceastd reducere poate fi
cauzata de apelarea la serviciile de outsourcing;

Spin off - crearea de catre companie a unei unitati de afaceri. De obicei, unitatea nou creata
are un alt gen de activitate decat compania de baza. Motivul crearii poate fi diferit, inclusiv
si cu scopul de a externaliza unele servicii de catre compania de baza spre compania noua;

Shrinking - comprimarea, micsorarea organizatiei.
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Conceptul de outsourcing se bazeaza pe teoria organizatiei virtuale si de retea. Teoria iar
mai apoi $i practica manageriala a anilor 1990, a demonstrat ca pentru pastrarea competitivitatii
firmei este necesara divizarea functiilor acesteia in primare si secundare, cu transmiterea ulterioara
a celor din urma unui specialist din exterior. Cu timpul, teoria a evoluat pana la faptul ca sunt
transmise spre executare toate functiile companiei, inclusiv si a celor de baza.

Conceptul de outsourcing se reduce la cateva principii fundamentale [39, p.135]:

e Fiecare trebuie sd se ocupe de lucrul sdu si sa se concentreze numai asupra lui (din moment
ce una sau mai multe functii ale companiei au fost externalizate, beneficiarul serviciilor de
outsourcing nu mai trebuie sa se implice in executarea lor);

e Realizarea sarcinilor trebuie incredintata celui care reuseste sd o faca cel mai bine;

e Divizarea activitatilor duce la economia resurselor clientului si aduce venit executantului.

La sfarsitul secolului XX, in baza acestor principii, au Inceput sd se reorganizeze si sd se
creeze organizatii, care externalizau toate sau practic toate functiile. Caracteristicile distinctive ale

outsourcingului, datoritd carora acest concept nu poate fi considerat drept sinonim al achizitiei de

bunuri sau servicii, sunt prezentate in tabelul 1.2:

Tabelul 1.2. Caracteristicile distinctive dintre achizitia de bunuri/servicii si outsourcing

caracteristici

BUNURI si SERVICII

OUTSOURCING

distinctive
esenta furnizorul din propria initiativa furnizorul produce marfa sau acorda
afacerii/activitatii produce marfurile pentru vanzarea lor serviciul doar la comanda
furnizorului ulterioard pe piata. beneficiarului.

garantia venitului

garantia vanzarii marfurilor si incasarii
profiturilor lipseste, deoarece este

beneficiarul garanteaza
rascumpararea marfurilor si achitarea

bunuri/servicii

furnizorului si este standard pentru toti
cumparatorii.

furnizorului determinata de conjunctura pietei si de . . s
. . R acestora In termeni prestabiliti.
dorintele clientului. ’
bunul/serviciul se produce in
tipul de conformitatea cu specificul bunul/serviciul este produs conform

cerintelor tehnice ale beneficiarului.

destinatia
bunurilor/serviciilor

bunul/serviciul poate fi produs in
scopul satisfacerii necesitatilor proprii
sau 1n scopuri comerciale.

bunul/serviciul este destinat utilizarii
in scopuri comerciale de cétre
beneficiar.

participantii
tranzactiei

participantii pot fi persoane fizice si
juridice.

participantii pot fi doar persoane
juridice, dacd compania deleaga o
sarcind unei persoane fizice, atunci
este vorba despre relatii de munca.

mecanismul de
formare a preturilor

vanzatorul stabileste pretul
bunurilor/serviciilor de sine statitor,
iar in anumite cazuri acorda
cumparatorului reduceri de pret.

furnizorul acorda beneficiarului
informatii referitoare la costuri, dupa
care, el impreuna stabilesc marja
pentru bunurile/serviciile
furnizorului.

Sursa: elaborat de autor 1n baza [152, p.14]
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Caracteristicile distinctive enumerate mai sus sunt complexe. In literatura de specialitate
se Intalneste o caracteristicd mult mai simpla si usor de inteles: dacd beneficiarul este in stare
sa-si acorde serviciul sau sa-si produca bunul de sine statator, dar totusi acesta apeleaza din
anumite motive la un tert - este vorba despre outsourcing. In cazul, in care beneficiarul din start
nu poate sa-si satisfaca necesitatile de sine statator, atunci vorbim despre achizitia de bunuri sau
servicii [136, p. 66].

Un exemplu caracteristic de companie, activitatea careia se bazeaza pe sistemul de
outsourcing, este STN "NIKE". Toata productia, vanduta in lume sub marca NIKE, este fabricata
de companii de outsourcing, preponderent din tarile Asiei de Sud-Est. Sistemul de productie NIKE,
permanent in perfectionare, se caracterizeaza printr-o flexibilitate inaltd. Sediul central NIKE se
concentreaza pe activitatea de pre-producere (cercetare si dezvoltare) si post-producere (marketing
si vanzarii), producerea fiind externalizatd intr-o proportie de 100%. Unul dintre factorii, care au
determinat succesul NIKE, este conceptul de marketing al companiei. Pentru NIKE, reclama este
la fel realizatd de o companie de outsourcing - Wieden & Kennedy. Datorita eforturilor Wieden &
Kennedy, brandul NIKE este unul dintre cele mai recunoscute branduri din lume [14, p. 14].

Tipurile si ratiunile outsourcingului. In literatura de specialitate se intalnesc multiple
clasificari ale procesului de outsourcing, in figura 1.1 de mai jos este ilustrata clasificarea dupa

tipul proceselor externalizate:

IT-Outsourcing Knowledge-Process
externalizare tehnologiilor Outsourcing
informationale externalizarea stiintificd
»

RS OUTSOURCING oo
e (externalizare)

Outsourcing industrial
externalizarea proceselor de
productie

Business-Process Outsourcing
externalizarea functionala

Figura 1.1. Clasificarea outsourcingului dupa tipul proceselor externalizate

Sursa: elaborata de autor

IT-Outsourcingul (ITO) presupune transmiterea partiala sau totala unei companii
specializate a functiilor legate de tehnologiile informationale, si anume:
e Programarea,
e Crearea si administrarea retelelor;
e Planificarea, proiectarea si gestiunea sistemelor IT cu modernizarea lor ulterioard;
e Plasarea bazelor de date corporative pe serverele companiilor specializate etc.
Accesul la cunostintele tehnice este principalul motiv, pentru care companiile apeleaza la IT

outsourcing. Furnizorii serviciilor in domeniul IT investesc in permanentd in tehnologii,
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metodologii si personal. Departamentele din interiorul companiei-client rar pot corespunde unui
asemenea nivel. Mai mult ca atat, este foarte costisitor sa tii pasul cu inovatiile tehnologice si sa
le implementezi la momentul oportun, care au o uzura morald rapida si care necesitd un numar
mare de specialisti [78].

Deoarece asigurarea securitatii datelor electronice este o preocupare constantd pentru
conducerea oricdrei companii, tot mai multe dintre acestea iau decizia de a apela 1n acest sens la
firme specializate. Acestea din urma se obligd sa asigure si sa mentind confidentialitatea,
integritatea si disponibilitatea datelor firmei. De reguld, se apeleaza la companii de outsourcing
atunci cand compania este mica si nu are personal specializat sau cand cheltuielile de mentinere a
personalului angajat in asigurarea securititii sunt mari. In cazul, in care compania externalizeaza
serviciul de securitate, se poate vorbi despre un OMSS (Operator de Management al Serviciilor de
Securitate, din eng. MSSP - Management Security Service Providers), care va furniza atat
serviciile de securitate IT, cat si managementul acestora. Majoritatea OMSS ofera o serie de
servicii pentru o taxd lunara care implicd un nivel de consultantd si control 24/7. Motivul
externalizarii serviciului de securitate IT este evident - costurile mari ale dezvoltarii si mentinerii
unui sistem de securitate, inclusiv angajarea personalului specializat necesar pentru a gestiona
politica de securitate a companiei [5, p.161].

Outsourcingul Business Proceselor (BPO) presupune transmiterea in afara spre executare a
proceselor care nu formeaza esenta afacerii, dar o deservesc:

e Evidenta contabild si auditul financiar;
o Activitdtile de marketing si logistica;
e Gestiunea personalului etc.

Motivul principal pentru care companiile apeleaza la outsourcingul business proceselor este
faptul ca acesta le permite sa se focalizeze pe activitatea lor de baza. Unele companii,
externalizeaza departamente in intregime, cum ar fi, de exemplu, departamentul HR (human
resources - resurse umane), ceea ce include recrutarea si evaluarea performantelor personalului,
calculul recompenselor. Aceasta formad de externalizare (a departamentului HR in intregime) se
intalneste preponderent in companiile mari, decat in cele mici si mijlocii, deoarece este foarte greu
de gasit o companie de outsourcing, care ar putea oferi toate serviciile ce tin de departamentul HR
concomitent. Mai mult ca atat, compania in orice caz are nevoie de specialisti proprii, care sa
stabileasca strategia in domeniul HR si s@ controleze activitatile firmei de outsourcing.

Majoritatea companiilor externalizeaza activitatile HR de front office, mai concret,
recrutarea personalului si activitati de perfectionarea a acestuia. Cea mai simpla forma a unui astfel

tip de outsourcing este externalizarea procesului de recrutare a personalului, prin care, compania
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de outsourcing, de obicei, plaseaza anunturi, efectueaza examinarea initiala a candidatilor si primul
interviu. Exista, desigur, si o varianta mai complexa, si, evident mai costisitoare. Compania de
outsourcing studiazd amanuntit compania din interior si doar apoi incepe procesul de recrutare.
Aceasta schema este efectiva in cazul, in care compania este in cdutarea personalului cu abilitati
rare, sau pentru angajarea managerilor de top. in cazul personalului 'de rand', aceasta forma de
outsourcing nu are nici un rost [136, p. 65].

Outsourcingul de Productie sau outsourcingul industrial presupune transmiterea unei parti
sau etape din procesul de productie unui sub-contractant. Acest tip de outsourcing se utilizeaza de
companii atunci cand costurile de productie sunt mai mari decét cele obtinute prin apelarea la
outsourcing [18, p. 210]. De asemenea, este posibild instrainarea unor subdiviziuni proprii in
favoarea altor companii si interactiunea cu ele deja in cadrul schemei de outsourcing. Motivele
pentru care companiile apeleaza la aceasta forma de outsourcing sunt [36, p.115]:

¢ OQutsourcingul de productie permite concentrarea asupra elaborarii noilor produse si servicii;

o Flexibilitatea sporitd - este mai simplu de restructurat procesul de productie si de
diversificat gama produselor finite;

e Acest tip de outsourcing permite deplasarea afacerii pe pietele cu forta de munca ieftina.

Outsourcingul de productie este cunoscut si sub denumire de subcontractare. Ca modalitate
de organizare a productiei, aceasta implica interactiunea intreprinderii-client cu o retea larga de
furnizori specializati. Intreprinderea-client se ocupa numai de: (a) marketing si functiile-cheie; (b)
cercetare-dezvoltare si proiectare; (c) asamblarea produsului final. Avantajele apeldrii la
subcontractare sunt:

e Utilizatorul este scutit de functiile nestrategice si are posibilitatea de a investi mijloace pentru
reutilarea tehnica si de a achizitiona tehnologii avansate numai in sectoarele strict necesare;

e Deoarece utilizatorul se specializeazd in executarea unui numar redus de procese de
productie, ei ofera preturi mai joase, calitate inalta si stabilitatea furnizarilor.

Drept exemplu de utilizare a outsourcingului de productie poate servi compania Toyota, care
se ocupd numai de proiectarea, asamblarea si realizarea productiei, majoritatea absolutd a
componentelor fiind fabricate de firme terte, cel mai des intreprinderi mici.

Knowledge Process Outsourcing (KPO). KPO este cel mai vechi dintre toate tipurile de
outsourcing si se refera in special la [109]:

e Cercetari in domeniul farmaceutic (pharmaceutical reasearch and development);
o Cercetari legate de proprietatea intelectuald (intellectual property research);

e Redactarea continutelor unice (content writing);
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e Servicii in dezvoltarea bazelor de date (database development services) etc.

Externalizarea stiintifica se refera la contractarea unor servicii intelectuale de la terte parti.
Existd diferite modele de cercetare:

e Cercetari comune - in care doud sau mai multe entitati lucreaza Impreuna;

e Cercetari In colaborare - cand un grup de cercetitori lucreaza impreuna dar reprezenta
diferite ramuri ale stiintei;

e Externalizarea completa - cand o entitate efectueaza cercetari in folosul alteia.

In unele domenii ale stiintei, exista premise specifice pentru outsourcing. De exemplu, in
domeniul medico-farmaceutic, prin externalizarea stiintifica se reduce timpul necesar pentru
dezvoltarea si plasarea pe piatd a unui nou medicament, sunt satisfacute cerintele privind gradul
recrutare a pacientilor pentru testari [7, p. 34].

O alta forma de clasificare a outsourcingului, este clasificarea dupa gradul de externalizarea

a business-proceselor (figural.2):

o 1. outsourcing partial

OUTSOURCING .. ... . > i
(externalizare) 2. outsourcing total

i » 3. outsourcing avansat

Figura 1.2. Clasificarea outsourcingului dupa gradul de externalizare
Sursa: elaborata de autor

Outsourcingul partial presupune transmiterea unui anumit grup de functii dintr-un business-
proces unei entitati terte sau crearea unei diviziuni/filiale pentru realizarea acestui scop. Aceasta
formd de outsourcing permite companiilor partenere sd-si micsoreze riscul de esec pe piatd, in
acest caz, cheltuielile sunt repartizate intre acestea. Companiile externalizeaza si noile forme de
business, care se dezvolta mult mai repede, daca sunt externalizate.

Exemplu: Nokia are doua entitati de afaceri : Nokia Mobile Phones - una dintre cele mai
mari companii de producere a telefoanelor mobile din lume, si Nokia Networks - principalul
producétor a echipamentelor pentru retelele de telefonie fixa si mobila. Nokia are un centru propriu
de cercetare - Nokia Research Center. Iin 1998, Nokia a creat o noud entitate de afaceri - Nokia
Venture Organization, scopul careia este de a dezvolta si testa idei noi de business. Unitatile de
baza ale companiei Nokia (Nokia Networks, Nokia Mobile Phones) permit companiei de

outsourcing - Nokia Venture Organization - de a crea noi afaceri, care nu se incadreaza in strategia

37



companiei. Dar, odata cu crearea unui produs nou, care are cerere pe piatd, unitatea de afaceri este
mutata In cadrul companiei de bazd, adica Nokia Networks sau Nokia Mobile Phones.

O cauza importantd, care determind companiile sa-si largeasca cooperarea tehnico-stiintifica,
utilizand separarea sau entitdti terte, este gradul de risc pe care il au investitiile in cercetarile
stiintifice si dezvoltarea experimentald. Crearea unui nou produs parcurge in mediu 5-8 etape,
uneori mai mult. La prima etapa, atunci cand conceptul tehnic existd doar in forma de idee, inca
nu este clar daca realizarea acestuia va fi rentabild. La a doua etapd, cand se creeazd mostrele
produsului, caracteristicile acestora pot fi inferioare asteptarilor, sa nu fie rentabile din punct de
vedere economic sau sd cedeze produselor deja existente pe piatd. La a treia etapa se incearcd de
a atinge nivelul economic de eficientd a bunurilor traditionale. Numai dupa ce aceastd incercare
va fi una de succes, compania are garantia ca acest produs va fi unul rentabil. Dar acest rezultat nu
este intotdeauna obtinut. In aceastd perioada de timp poate avea loc modernizarea produsului
traditional sau chiar poate aparea un produs nou - mai rentabil. Astfel, compania care s-a ocupat
de dezvoltarea si realizarea ideii, a lucrat in zadar. Plus la cele mentionate mai sus, la inceputul
cercetdrilor nu este incd clar daca ideea tehnico-stiintifica este realizabila in practica sau nu. Din
aceastd cauza adesea cercetarile sunt oprite cu mult timp Tnainte de etapa finald. Astfel, riscul de
investitie in cercetarile tehnico-stiintifice este cu mult mai mare decat investitiile in productie.

Adesea, companiile transmit operatiunile de outsourcing filialelor, pentru ca experienta
acumulatd de acestea in anumite domenii de productie, permite de a obtine beneficii. De exemplu,
General Motors - unul dintre cel mai mari producétori de automobile din lume - pentru a rezolva
problemele in domeniul automatizarii productiei, a creat o filiald Electronic Data System. General
Motors a efectuat de sine stitdtor lucrari de automatizare a productiei si anume a creat o linie
robotizatd de vopsire a automobilelor si de instalare a parbrizelor. General Motors a cheltuit 40
mlrd USD pentru aceasta linie, insa din cauza unor erori tehnice, robotii adesea se vopseau unii pe
altii si scipau parbrizele in saloanele automobilelor. In consecintd, compania a fost nevoita si
angajeze lucratori, care aveau grija de robotii iesiti din functiune. Electronic Data System s-a
angajat sa rezolve toate problemele de automatizare a proceselor pentru General Motors.

Outsourcingul total subintelege transmiterea integrald a unui sau mai multor business-
procese unor entitati terte. Exemplu: Microsoft a externalizat in totalitate procesul de trening al
personalului unuia din clienti sai. Treningul trebuie realizat pentru sute de produse ale companiei
in aproximativ 1000 de centre din Intreaga lume ceea ce reprezintd o sarcind destul de dificil de
realizat. Microsoft a gasit o solutie eficientd - a externalizat procesul de training, asigurand

compania de outsourcing cu toate materialele necesare pentru training. Aceasta din urma
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indeplineste toate functiile administrative, efectueaza deservirea clientilor, editeazd materiale
pentru trening si gestioneazad procesul de trening contra plata.

Outsourcingul avansat - beneficiarul transmite toate sau aproape toate business-procesele
catre companii de outsourcing, concentrandu-se doar pe indeplinirea functiilor de gestiune.
Exemplu: conform unor surse, STN "APPLE" a transmis circa 70% din operatiile de productie
companiilor de outsourcing. Apple a externalizat chiar si majoritatea activitatilor de baza, inclusiv
operatiunile de marketing, de care actualmente se ocupa Regis McKenna, cea din urma a asigurat
cresterea marcii comerciale Apple pana la 100 mln USD in conditiile in care Apple Computer
detinea un staff format din cativa angajati si un buget de doar 1 milion USD [140, p.52].

De asemenea, outsourcingul poate fi clasificat si in functie de provenienta:

Outsourcing intern - presupune constituirea de unitati operative, aflate sub controlul direct
al intreprinderii, dar din punct de vedere strategic si economic acestea dispun de autonomii (este
vorba de crearea propriilor centre de profil). Aceste unitdti se infiinteaza pentru a servi prioritar
necesitatile interne. Totusi, atunci cand capacitatea productiva este superioard fatd de nevoile
interne, ele pot sa se extinda si in exterior. Aceastd forma de outsourcing poate fi adaptata daca se
intrunesc urmatoarele conditii:

e Externalizarea catre terti cere investitii importante din partea intreprinderii beneficiare, mai
mari decat crearea propriilor subdiviziuni;

e Activitatile externalizate sunt de o inalta valoare strategica iar intreprinderea are interesul
de a mentine controlul asupra lor;

o Activitdtile externalizate au efecte benefice asupra altor activitdti de relevantd valoare
strategicd din interiorul intreprinderii (cu activitatile de baza spre exemplu);

o Intreprinderea are interesul de a investi direct in resurse si competente ce se refera la
activitdti care In viitor vor avea un rol important pentru competitivitatea sa in afaceri.

Outsourcingul extern - prevede recurgerea la furnizorii de outsourcing externi si independenti.
Aceasta forma de externalizare este aplicabild in urmatoarele circumstante [140, p.53]:

e Activitdtile externalizate nu au o importantd strategicd pentru competitivitate iar
intreprinderea nu dispune de competentele necesare si nu este interesata sa le achizitioneze;

o Activitdtile externalizate sunt de o Tnalta valoare strategica, dar competentele care le sustin
nu pot fi reproduse sau imitate de cétre intreprindere;

o Intreprinderea intentioneazi si externalizeze procese citre partenerii externi, care sunt

lideri intr-un domeniu specific de activitate.

39



In concluzie, scopul externalizarii anumitor servicii din cadrul unei organizatii citre
specialisti din diverse domenii are ca obiectiv general eficientizarea ideii de afacere. Un prim
beneficiu al procesului de outsourcing este optimizarea costurilor. Din acest atu de baza deriva si
alte avantaje, precum ar fi acela cd, odata cu reducerea costurilor, riman mai multe resurse
financiare pentru investitii ulterioare sau pentru extinderea afacerii. Odata cu externalizarea
serviciilor de contabilitate, recrutare sau IT unei firme specializate, utilizatorul serviciilor de
outsourcing va putea sa se concentreze exclusiv pe domeniul sau de activitate. Asa cum am punctat
incd din debutul acestui paragraf, conceptul de outsourcing s-a cristalizat si din necesitatea de a
incredinta executarea unor sarcini specifice profesionistilor, oamenilor abilitati sa le realizeze la
cel mai Tnalt nivel. Faptul ca tot mai multe companii apeleaza la acest model de business reprezinta

mai mult decat un semn ca outsourcingul este o alternativa viabila de luat in calcul.

1.3. Activitatea de consultantd si outsourcing ca procedeu de dezvoltare a capitalului

intelectual al intreprinderii

Evolutia societatii informationale ca societate a cunoasterii este conditionatd decisiv de
prezenta unor organizatii inteligente, cu capacitdti avansate de gestionare a competentelor ca surse
de performanta. Totodata chiar si cele mai competitive organizatii, adesea intdmpina dificultati la
monitorizarea si aplicarea neintarziatd a celor mai recente inovatii tehnologice sau procedee
manageriale. In aceste conditii, consultingul si outsourcingul contribuie substantial la ameliorarea
gestiunii activelor intelectuale si formarea sistemului de management al cunostintelor din cadrul
intreprinderilor-beneficiare de servicii de consiliere.

Dezvoltarea accelerata a serviciilor de consultantd si de outsourcing ca instrumente de
sporire a avantajelor competitive in conditiile unei economie informationale bazate pe cunoastere
este una dintre tendintele majore ale mediului de afaceri contemporan. Noile provocari de ordin
organizational si managerial extind domeniile de cercetare ale consultantei si outsourcingului,
accentul punandu-se preponderent pe organizarea s$i optimizarea business-proceselor,
implementarea inovatiilor in practica, altfel spus, mentinerea competitivitatii intreprinderilor la un
nivel corespunzator.

Adancirea continud a interdependentelor intre state, transformarea economiei intr-0
economie informationald bazata pe cunoastere a cauzat intensificarea mediului concurential si a
competitivitatii intreprinderilor. Cercetatorii D. Archibugi si B. Ake Lundvall definesc mediul
economic contemporan ca fiind o economie dominata de influente globale si de viteza, adesea in

timp real, a comunicatiilor si informatiilor. Ei considerd cd trdsdturile sale de bazd sunt
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globalizarea si digitalizarea, caracterizate prin conferirea de intangibilitate tranzactiilor
internationale atat comerciale cat si celor ce tin de investitii directe.

In opinia savantilor contemporani, economia bazata pe cunoastere reprezinti un tip deosebit
de economie care s-a delimitat ca rezultat a generalizarii unei analize economice centrate pe
informatie, cunostinte dar si modalitatile de gestiune a acestora. Introducerea in circuit a
termenului "economia cunoasterii" a fost realizata preponderent de catre directorul de marketing
si gestiune a cunostintelor al societatii transnationale de consultanta "Booz & Company" - Thomas
A. Stewart, care a delimitat faptul ca: "economia bazata pe cunoastere are in vedere, dat fiind ca
este 0 economie, banii in contextul cumpararii, producerii si vinderii cunostintelor". Economia
cunoasterii se bazeaza pe capitalul intelectual, cunostintele avand importantad atat pentru firmele
cu un nivel tehnic scazut, cat si pentru firmele focalizate pe tehnologii de varf [29].

O abordare mai ampla a economiei cunoasterii a fost propusa de economistii romani Dr. L.
Nicolescu si Dr. O. Nicolescu: "economia bazatd pe cunostinte se caracterizeazd prin
transformarea cunostintelor in materie prima, capital, produse, factori de productie esentiali ai
economiei $i prin procese economice in cadrul carora generarea, vinderea, cumpararea, invatarea,
stocarea, dezvoltarea, partajarea si protectia cunostintelor devine predominante si conditioneaza
decisiv obtinerea de profit si asigurarea sustenabilitdtii economiei pe termen lung". Aceasta
varianta de definire a economiei bazate pe cunoastere indica rolul si functiile economice pe care
le au cunostintele n cadrul proceselor economice; precizeaza tipurile de transformari la care sunt
supuse cunostintele in cadrul circuitului economic; statueaza relatiile de conditionalitate ce exista
intre obtinerea de performanta economica si asigurarea sustenabilitdtii economiei, pe de o parte, si
derularea ansamblului proceselor de tratare a cunostintelor si de utilizare a capitalului intelectual,
pe de alta parte [2, p. 11].

Reiesind din definitiile de mai sus, putem deduce cd importanta capitalului intelectual in
economia actuald si societatea cunoasterii, bunurile intangibile precum sunt cunostintele si
managementul informatiei si al cunoasterii devin noul nucleu al dezvoltérii economice, deoarece
impactul activelor fixe este net inferior impactului sustinut de capitalul intelectual si cunoastere.

Atentia acordatd conceptului de capital intelectual a aparut odata cu sesizarea diferentelor
semnificative dintre valoarea de piata a unei companii si valoarea neta contabild. Aceasta sintagma
ii este atribuitd economistului american John Kenneth Galbraith care sugereaza ca capitalul
intelectual Inseamna mai mult decat cunostinte sau intelect pur, acesta mai inseamna - actiune.
Astfel, capitalul intelectual reprezintd o modalitate de creare a valorii si o resursd in sensul
traditional. Nu este de ajuns sa avem Iintr-o organizatie oameni cu o capacitate intelectuald

deosebita, daca aceste resurse nu sunt folosite In mod adecvat in procesul de creare a valorii. In
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teoria economica clasica, capitalul este unul dintre cei trei factori de productie, pe langa pamant si
munca, el se refera in special la cladiri, echipamente, utilaje etc., care sunt folosite la producerea
altor bunuri. Astfel, capitalul intelectual este un termen care se aplica pentru a semnala prezenta
unui altfel de capital, diferit de activele fixe si cele financiare [37].

Foarte multi autori au incercat sa surprinda in cateva cuvinte esenta conceptului de capital
intelectual. Conform lui T.A. Stewart pe care I-am citat ceva mai sus, capitalul intelectual este un
"material intelectual - cunostinte, informatii, proprictate intelectuald, experienta, care pot fi
folosite pentru a crea bogitie". In aceeasi directie se incadreaza si definitiile date de Hugh
MacDonald: "cunostinte care exista intr-o organizatie si care pot fi folosite pentru a crea avantaj
competitiv" si de Leif Edvinsson: "cunostinte care pot fi convertite in valoare"”. Este vorba de un
potential intelectual, constituit din cunostinte in diferite forme, care are capacitatea de a se
transforma in cadrul proceselor tehnologice si manageriale intr-o serie de elemente operationale,
active, creatoare de valoare, care sa fie integrate In produsele finale atat materiale, cat si imateriale
ale unei companii.

Insa aceste definitii sunt destul de vagi pentru a fi de ajutor managerilor. David Klein si
Laurence Prusak incearca sa surprinda o imagine mai pragmatica asupra capitalului intelectual. Ei
considera capitalul intelectual ca fiind "material intelectual care a fost formalizat, capturat si utilizat
pentru a produce un activ de o valoare mai mare". Prin urmare, un inginer cu un mare potential
intelectual, dar care este izolat intr-un birou, facand lucruri de rutind, un raport pierdut pe biroul
sefului sunt "materiale intelectuale”, dar nu sunt si “"capital intelectual”, intrucat nu au fost utilizate.

Capitalul intelectual al intreprinderii poate fi evaluat prin diferite metode, cea mai simplista
metoda fiind data de diferenta dintre valoarea de piata a unei companii si valoarea totald a bunurilor
acesteia [94]. In momentul de fatd existd companii a ciror valoare de piata depaseste semnificativ
(in unele cazuri de zeci de ori) valoarea totald a activelor fixe, ceea ce denotd o investitie in
capitalul intelectual, prin programe de formare a personalului, printr-o politica manageriala
orientatd catre dezvoltare si nu numai. Prin urmare, putem afirma ca in zilele noastre capitalul
intelectual incepe s fie apreciat din ce in ce mai mult. Motivatia de a majora potentialul capitalului
intelectual al intreprinderii, deseori prin apelarea la consultanti externi, are la baza doud directii
diferite: prima directie este orientatd catre nevoia de crestere si dezvoltare a companiilor si,
activelor intangibile. Cea de-a doua directic este legata de dorinta companiilor de crestere a
succesului, datorita investitiilor in capitalul intelectual [12].

Dr. Karl-Erik Sveiby profesor la Hanken Business School din Helsinki a structurat capitalul

intelectual al intreprinderii in trei componente de baza [2, p. 19]:
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e Capital uman - este format din cunostintele, abilitatile, competentele si valorile morale ale
angajatilor intreprinderii, care de facto se afla mai degraba in proprietatea lor personald
decat a firmei in care 1si desfasoara activitatea;

o Capitalul structural/organizational - tine de eficienta capitalului uman si include
structurile organizationale, cunostintele organizationale, rutinele organizationale,
procedurile interne, cultura organizationald si obiectele proprietatii intelectuale. Acest
capital ramane 1n organizatie atunci cand angajatii o parasesc, devine proprietate ei si poate
f1 obiect al operatiunilor de vindere-cumparare.

e Capitalul relational - este dat de loialitatea clientilor pentru produsele companiei, de
acumularea si actualizarea informatiilor privind clientii, furnizorii si concurentii. El se
manifestd in branduri, marci comerciale, imaginea companiei, canalele de distributie.

Componentele capitalului intelectual interactioneaza si se completeaza reciproc. Capitalul
uman este sursa primard a inovatiilor si modernizarilor. Capitalul structural prin transferul de
cunostinte de la angajat la organizatie reduce dependenta organizatiei de capitalul uman. lar gratie
bazei de clienti si a organizarii deservirii individualizare si a concentrarii datelor cu privire la
clientela firmele obtin avantaje competitive importante fatd de concurentii sdi. Este de mentionat
ca principiul propus de K. Sveiby a fost preluat si acceptat atat de cercetdtorii teoreticieni, cét si
de cei practicieni.

Tot mai mult teren castigd modelul de business in care schimbul de informatii, comertul cu
bunuri si servicii, tranzactiile internationale, trec intr-o dimensiune virtuald. Gestiunea si
automatizarea acestor afaceri evolueaza extrem de rapid gratie sistemelor informatice moderne.

Prin urmare, cunostintele devin - cel mai important factor al competitivitatii [40, p. 41].
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Figura 1.3. Finantarea stiintei si inovatiilor in RM si UE
Sursa: elaborata de autor in baza [8], [95].
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La nivelul statelor membre a Uniunii Europene, cota parte a resurselor alocate pentru
cercetare, inovare si dezvoltare este In continua crestere, in tari ca Danemarca, Suedia, Finlanda si
Germania acest indice depaseste pragul de 3% din PIB, cu regret constatim cd in Republica
Moldova situatia este diametral opusa, indicatorul fiind intr-o continud descrestere (figura 1.3).

Utilizarea cunostintelor la nivel mondial a devenit una din principalele surse de dezvoltare
economica si de crestere a competitivitatii nationale. Daca tarile in dezvoltare vor utiliza selectiv
acest volum imens de cunostinte, vor investi in capitalul uman, in tehnologii informationale
relevante si institutii eficiente, ele vor profita de noile oportunitdti deschise de economia
cunoasterii, ceea ce a fost demonstrat de experienta Irlandei, Singapore, Chinei si Indiei.

In anul 2004, prin programul "Cunostinte pentru Dezvoltare”, Banca Mondiald a lansat
Indicele Economiei Cunoasterii (KEI, Knowledge Economy Index), a carui scop a fost de a evalua
capacitatea tarilor de a crea, utiliza si difuza cunostinte si de a aprecia nivelul lor de pregatire de
tranzitie spre economia bazata pe cunoastere. Indicele a fost construit in baza Metodologiei
Evaluarii Cunostintelor (KAM, Knowledge Assessment Methodology), care cuprinde un set din
douasprezece indicatori-cheie, grupati in patru piloni principali [2, p. 103]:

e Pilonul regimului economico-institutional denota existenta stimulentelor pentru utilizarea
eficienta a cunostintelor si crearea unor cunostinte noi dar si dezvoltarea antreprenorialului;

e Pilonul educatiei indica nivelul de instruire a populatiei si posedarea de cétre acesta a
competentelor necesare crearii, difuzarii si utilizarii cunostintelor;

e Pilonul inovatiei reflecta nivelul de dezvoltare a sistemului inovational care cuprinde
companii inovationale, centre de cercetare, universitati, experti independenti (consultanti);

e Pilonul TIC denotd in ce masurd infrastructura info-comunicationald contribuie la
difuzarea si procesarea eficientd a informatiilor.

Datele ultimului studiu realiza in anul 2012, denota suprematia tarilor europene nordice, pe
pozitia intai s-a plasat Suedia cu 9,43 puncte, urmatd de Finlanda cu 9,33 puncte si Danemarca
9,16 puncte. Germaniei i-a revenit pozitia a opta cu 8,9 puncte, iar pozitiile SUA, ca prima
economie mondiala, s-au inrautatit, coborand in clasament de pe locul intai in 1995 pe locul
douasprezece in 2012. Totusi SUA raman a fi foarte puternice la pilonul inovatii, cu cele mai multe
brevete inregistrate (scorul 9,93) si cu cele mai multe articole publicate in reviste stiintifice si
tehnice (scorul 9,1) [114].

Conform indicatorului KEI, Republica Moldova se plaseazd pe locul 77 in lume (scorul
4,92), fiind depasitd substantial de catre alte state din regiune precum: Belarus (locul 59, scorul

5,59), Ucraina (locul 56, scorul 5,73), Romania (locul 44, scorul 6,82).
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Figura 1.4. Indicele Economiei Cunoasterii in R.M. (KEI), 2012
Sursa: [114], [2, p.110].

Analizdnd figura 1.4, putem observa ca pilonul Educatie si pilonul TIC din Republica
Moldova a demonstrat in 2012 un scor mai ridicat decat media mondiala cu 156% si 147%
respectiv. Insi pozitiile ocupate la pilonul Regimul economico-institutional si pilonul Inovare o
dezavantajeaza, ele reflectand 81% si 54% respectiv din media mondiala, deci cea mai vulnerabila
pozitie, conform indicatorului KEI, o avem la pilonul Inovare. Daca examinam situatia sub aspect
dinamic, Indicele Economiei Cunoasterii in Republica Moldova a diminuat de la 5,07 in 1995 pana
la 4,93 in anul 2012. Acest moment denota existenta conditiilor defavorabile pentru constituirea
economiei bazate pe cunoastere In Republica Moldova si necesitatea elaborarii unor politici
eficiente de ameliorare a situatiei in domeniul crearii, difuzarii si utilizarii cunostintelor. La nivel
de intreprinderi, aceste constrangeri pot fi eliminate prin constituirea unui sistem de management
al cunostintelor apeland la serviciile specialistilor din sfera consultingului, procedeu ce va fi
analizat si descris in a doua jumatate a paragrafului [2, p. 109].

Sistemul economiei bazate pe cunoastere nu se reduce doar la cunostinte. Toate notiunile pe
care stiinta economica le-a determinat drept elemente ale activitatii economice se mentin. Ceea ce
se modificd este ponderea lor in cadrul ciclului economic si, partial, natura si modalitatea lor de
manifestare, In conditiile in care cunostintele si procesele axate asupra lor obtin, de regula un rol
decisiv. Modificarea structurii costurilor de producere prin cresterea Insemnatatii capitalului
intelectual si a capacitatii lui de a Invéta si de a se adapta la conditiile dinamice a pietei constituie

un factor ce poate influenta dramatic competitivitatea intreprinderii.
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Instaurarea barierelor de tip vamal, financiar, informational reprezintd una din formele
clasice a strategiei concurentiale la nivel international pe larg aplicata si in prezent. Desi actuala,
in contextul unei economii bazate pe cunoastere, aceastd strategie cu sigurantd va suferi
transformari evoluand treptat. Companiile de succes care isi doresc o dezvoltare dinamica in viitor,
nu mai pot conta in egald masura pe instaurarea barierelor ca si in trecut, ci trebuie sa se axeze pe
marirea vitezei de reactie la schimbdrile pietei si anticiparea evolutiei ei [40, p. 40]. Aceasta idee
este perfect reliefatd de catre corporatia transnationald specializatd in consultanta McKinsey &
Company care remodeleaza intelesul comun al competitivitatii prin urmatoarea teza: "strategia
trebuie bazata pe o viziune larga - concentrata la creare unui tablou amplu, multicolor, compus din
prezent si viitor, ce ofera angajatilor companiei o libertate si o flexibilitate considerabila pentru
cautarea de noi oportunitati" [145].

Valoarea si importanta factorilor de productie traditionali precum sunt resursele naturale si
forta de munca necesara pentru prelucrarea acestora in conditiile economiei informationale sunt in
descrestere, insemnatatea acestora fiind preluata de noi factori precum sunt: cercetarea, inovarea,
know-how, tehnologiile informationale, care treptat capata o prezenta din ce in ce mai simtitoare
pe piatd. In prezent, pretul bunurilor sau serviciilor comercializate include in sine nu doar
manopera si materia prima folosita nemijlocit in procesul de productie dar si cheltuielile pentru
lansarea produsului pe piatd, ne referim aici la externalizarea serviciilor de marketing, cercetare,
plati catre titularii drepturilor de proprietate intelectuald sau a diferitor forme de licentiere. Deci,
pretul si alte caracteristici ale produsului depind in mare masurd de componenta intelectuala ce a
stat la baza elaborarii produsului, cercetari realizate in trecut pentru atingerea beneficiilor viitoare
(brevete, licente, francize), factori de natura organizational-structurala si de comunicare. Aspectele
descrise mai sus, ne permit sd constatdim o transformare a particularitdtilor competitivitatii
contemporane, precum si a faptului ca in perioada de fatd, importanta activitatii de consultanta si
outsourcing se datoreaza urmatoarelor preconditii [42, p. 42]:

e Aparitia si aprofundarea specializarii in sfera managementului;

e Decalajul dintre teoria manageriala si activitatea practica de gestiune a intreprinderii;

e Procesele de globalizare si internationalizare a businessului;

e Accelerarea progresului tehnico-stiintific si socio-economic care a conditionat necesitatea
atragerii temporare a specialistilor/consultantilor din exteriorul companiilor pentru a
asigura implementarea inovatiilor si racordarea organizatiilor la conditiile pietei,

e Externalizarea tot mai frecventa a business-proceselor intreprinderii cdtre companii

ingust specializate pe domenii de activitati.
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Acutizarea concurentei internationale, obliga intreprinderile sa-si actualizeze intr-un mod
prompt produsele, serviciile, tehnologiile aplicate, metodele de productie si strategiile de
management. Principalul avantaj competitiv al companiei devine calitatea managementului
capitalului uman, utilizarea practicilor moderne de gestiune a afacerii, viteza de reactie la
schimbarile mediului economic, activitatile de marketing a firmei capatand astfel o noua
dimensiune ce trebuie sa ia in considerare incertitudinea si schimbarea rapida a preferintelor
consumatorului. Pe de altd parte, odatd cu globalizarea fluxurilor comerciale si financiare,
gestiunea lor se complicad substantial fatd de trecut. Tot mai multe mijloace banesti sunt alocate
pentru asigurarea riscurilor tranzactiilor internationale sau pentru protectia datelor. Complexitatea
mediului concurential, poate insemna cd abilitdtile si cunostintele necesare pentru gestiunea
intreprinderii nu intotdeauna pot fi dezvoltate in interiorul companiei, deseori acestea trebuie
atrase din exteriorul ei [139].

O modalitate eficientd pentru solutionarea unor sarcini similare poate servi procedeul de
atragere a specialistilor externi sau de externalizarea a business-proceselor intreprinderii. In
prezent, consultantd si outsourcingul inregistreazd un trend ascendent semnificativ pentru
dezvoltarea economiei bazate pe cunoastere, de facto reprezentand doud domenii de activitate
distincte ele sunt parte integranti a aceleiasi sfere - industria serviciilor intelectuale. /n fond,
consultanta presupune generarea de noi cunostinte, caracterizata prin trecerea cunostintelor de
la consultant - la beneficiarul serviciului. Outsourcingul la fel implica generarea si utilizare de
cunostinte care contribuie la cresterea avantajelor competitive ale clientului, insa spre deosebire
de consultanta, cunostintele ramdn in proprietatea furnizorului de servicii [42, p. 42].

Accentuand diferentele intre aceste doud notiuni, am dori s mentiondm cd spre deosebire
de alte servicii pentru afaceri, consultingul nu este doar o configuratie a outsourcingului care pur
si simplu atrage specialisti din exterior pentru a rezolva o sarcina. Consultanta constituie un
serviciu de creare a unui produs fundamental nou, personalizat pentru beneficiar, legat de
Construirea unui sistem universal de management al cunostintelor si competentelor in interiorul
firmei-client. Obiectivul principal la elaborarea unui sistem de management al cunoasterii consta
in asigurarea utilizarii eficiente a cunostintelor si abilitatilor pentru atingerea obiectivelor
strategice, operationale si tehnologice, precum si in mentinerea unui nivel adecvat de competente
organizationale si de informare care sd corespundd mediului concurential si aspiratiilor de
dezvoltare a companiei. In conditiile actuale, caracterizate prin globalizare, concurenti si
dinamism, succesul unei firme depinde de capacitatea ei de a Invata din interactiunile sale cu
mediul, de dinamica sa internd, experienta altor firme, de cunostintele si abilitatile angajatilor sai.

Celebra sintagma a lui Francis Bacon - "knowledge is power (din latina: ipsa scientia potestas
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est)” a devenit mai actual ca oricand, ea putand fi suplinit cu afirmatia lui Laurence Prusak: "nu
exista nici un alt avantaj sustenabil decat ceea ce o firma stie, cum poate utiliza ceea ce stie si cat
de repede poate utiliza ceva nou". Ca urmare, devine actuald si necesara valorificarea procesului
de cunoastere organizationald, ceea ce poate fi realizat prin aplicarea conceptului de management
al cunostintelor/cunoasterii.

Dr. Paul Quintas profesor la "Open University Business School” a mentionat ca
managementul cunostintelor reprezintd un proces organizational care permite colectarea,
structurarea, integrarea si difuzarea cunostintelor membrilor organizatiei in scopul majorarii
eficacitatii organizationale. Managementul cunostintelor/cunoasterii contribuie substantial la
imbunatdtirea gestiunii activelor intelectuale a firmei iar supozitiile care stau la baza elaborarii
sistemului de management al cunoasterii sunt urmatoarele [186]:

1. Cunostintele si competentele sunt principala sursa a avantajului competitiv. Elementul
distinctiv al mediului de afaceri contemporan fatd de trecut, este faptul ca cunostintele si
competentele profesionale au devenit elementele cheie ale competitivitatii. Totusi ca acest concept
sa nu piarda din utilitatea sa practica, este importat ca termenul de "cunostinte/cunoastere” sa fie
definit Intr-o maniera precisa. O economie bazata pe cunoastere, presupune o economie in care la
factorii traditionali de productie: naturd, munca si capital se mai adauga - cunostintele, acest nou
factor de fapt, joacd un rol primordial in crearea avantajelor competitive si formarea valorii
adaugate. In astfel de imprejuriri, cunostintele nu sunt un mijloc de productie consumabil, ci devin
un patrimoniu al Intreprinderii, ce urmeaza a fi regandit, revalorificat siregenerat pe durata ciclului
economic. Nucleul economiei bazate pe cunostinte este o combinare a patru elemente
independente: (a) generarea de cunostinte, (b) transferul cunostintelor prin intermediul educatiet,
(c) diseminarea cunostintelor prin tehnologii de comunicare si (d) utilizarea cunostintelor pentru
inovarea tehnologica.

2. Pentru o dezvoltare organizationala continua a intreprinderii sunt la fel de valoroase atdt
cunostintele sistematizate cdt si cele nesistematizate. Existd o distinctie semnificativda intre
termenii "informatie" si "cunostinte”, cunostintele la randul lor se divizeaza in: (a) sistematizate
pe de o parte si (b) nesistematizate de cealaltd parte. Cunostintele sistematizate sunt acele
cunostinte care au fost transpuse intre-o forma verbald si pot fi codificate, cu alte cuvinte pot
deveni informatie. Cunostintele sistematizate pot fi transmise de la o persoana la alta fara un
contact social direct intre indivizi. Cunostintele nesistematizate - sunt cunostintele care nu au
fost transpuse sau nu pot fi transpuse intr-0 forma verbald, prin urmare ele sunt transmise de la
emitdtor cdtre alti beneficiari doar prin contact direct, deci pentru transmitere cunostintelor

nesistematizate este necesard o colaborare reciproca. La transmitere aceste cunostinte primesc

48



un sir de particularitati individuale, devin subiective si de regula sunt transmise incomplet, fie
pe masura eficacitatii de conlucrare din perioada de trening, fie in limita in care aceste cunostinte
pot fi sistematizate.

3. Utilizarea eficienta a cunostintelor depinde de calitatea anturajului social din cadrul
intreprinderii. Aspiratia spre utilizarea cat mai eficientd a cunostintelor in interiorul companiei
necesitd multiplicarea relatiilor interpersonale si comunicative intre angajati, dezvoltarea
increderii si Intelegerii reciproce, edificarea unui sistem de valori si principii comportamentale
care vor crea premise pentru conlucrarea si consolidarea personalului . Relatiile dintre angajati pot
fi sustinute prin instituirea unor retele sociale in interiorul firmei. In sine aceste retele prezinti un
instrument de schimb permanent de cunostinte si competente intre angajati. De asemenea, ele mai
au menirea de a asigura o racordare dintre personal si managementul firmei in ceea ce priveste
motivare, inspirarea si stabilirea obiectivelor strategice la toate nivelele intreprinderii.

4. Intre cunostinte si obiectivele strategice existd o interdependentd stransd. Cunoasterea
constituie un produs al gandirii umane si este strans legata de intentiile individuale si colective ale
societitii de a intelege rationamentul fenomenelor inconjuritoare, inclusiv a celor economice. in
acest context, cunoasterea nu poate fi evaluatd fara a fi considerate intentiile, obiectivele,
experienta si modul de gandire a unei persoane sau grup de persoane in parte. O situatie similara
se observa si in domeniul cunoasterii organizationale - cunostintele au o influentd semnificativa
asupra formarii obiectivelor strategice ale companiei. Obiectivele strategice stimuleaza procesele
in rezultatul carora sunt generate noi cunostinte si competente, iar acestea la randul lor,
influenteaza mutual crearea obiectivelor strategice. Impreuna, cunostintele si obiectivele strategice
contureazi imaginea gAndirii organizationale a intreprinderii. In afara ariei gandirii
organizationale cunostinte noi pot fi obtinute doar printr-0 recercetare sau restructurare a
informatiilor existente, totusi in marea majoritate a cazurilor, reconfigurarea informatiei genereaza
doar informatii noi dar nu si noi cunostinte. Din aceste considerente, in rezultatul revolutiei
tehnologice din sfera prelucrarii informatiilor, insusi volumul de informatii a inregistrat o crestere
spectaculoasa, pe cand cresterea volumului de cunostinte a fost mult mai modesta.

5. Managementul cunostintelor este una din cele mai importante functii ale businessului. O
buna parte din organizatiile contemporane au neajunsul de a nu constientiza pe deplin masura in
care succesul in afaceri depinde de managementul cunostintelor, continuand sa utilizeze concepte
depasite privitor la esenta si natura cunoasterii. In special, o rispandire larga a primit viziunea
conform cdreia cunostintele sunt generate exclusiv de acele unitéti si subdiviziuni ale intreprinderii
care lucreaza nemijlocit cu informatii sau cunostinte, de facto insa, know-how si procedeele

inovative de gestiune a afacerii - nu sunt alt ceva decat elementele structurale ale managementului
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cunoasterii. Diferite subdiviziuni specializate ale firmei elaboreaza cunostinte sistematizate care
pot fi utilizate si de alte subdiviziuni sau structuri ale companiei, totodatd ele genereaza si
cunostinte nesistematizate, adica netransmisibile, care sunt utilizate doar in interiorul subdiviziunii
emitente. In cazul lipsei sistemului de management al cunostintelor, treptat se acumuleazi o
cantitate insemnatd de cunostinte nesistematizate, ce nu pot fi preluate de catre toate
subdiviziunile companiei, prin urmare avem o gestiune slaba a cunostintelor care diminueaza
competitivitatea firmei.

O deficientd aparte al intreprinderilor o constituie localizarea cunostintelor. Ea poate fi
descrisd elocvent prin exemplul uni angajat, presupus purtdtor al unor cunostinte unice, extrem de
importante, disponibilizarea acestui lucrator poate insemna un prejudiciu irecuperabil pentru
intreprindere. Ceva similar se intampla si la nivelul subdiviziunilor, daca cunostintele nu sunt
sistematizate si se concentreaza doar intr-o singura subdiviziune fara a fi raspandite, aceasta
inseamna in primul rand ca cunostintele nu sunt valorificate, iar in cel de-al doilea rand, mereu
persistd riscul legat de plecarea expertilor-cheie din aceastd subdiviziune, astfel creandu-se
perturbari pentru business-procesele intregii intreprinderi [42, p. 44].

In aceasta ordine de idei, una din sarcinile primordiale ale managementului cunostintelor o
constituie delocalizarea informatiilor. In companiile de succes care activeazi intr-0 economie
bazata pe cunoastere, existd instrumente si procedee speciale pentru diseminarea atat a
cunostintelor sistematizate cat si a celor nesistematizate, ceea ce evident contribuie la
eficientizarea utilizarii acestor cunostinte n procesul de lucru precum si la diminuare riscurilor de
pierdere a unor informatii importante.

Totodata, posedarea unui volum mare de cunostinte nu garanteazd un avantaj concurential
incontestabil, deoarece cunostintele se depreciaza rapid, iar informatia a devenit accesibila pentru o
categorie foarte larga de utilizatori. Ca urmare, principala sursd a avantajului concurential devine
capacitatea de a genera noi cunostinte, iar principala sursa a venitului - transformarea noilor cunostinte
in plus valoare. In acest context, activitatea de consultanti in procesul de elaborare si implementare a
unui sistem de management bazat pe cunoastere este orientata spre [42, p. 45]:

e Creare retelelor si canalelor de furnizare cétre angajati a informatiilor si cunostintelor
sistematizate din exteriorul intreprinderii prin apelarea la experti/consultanti, baze de date,
cercetdri si inovatii efectuate in exteriorul firmei;

e Formarea sistemelor de instruire a personalului in corespundere cu obiectivele strategice si
cerintele managementului cunostintelor.

e Crearea unor mecanisme de interconectare si armonizare a fluxurilor cunostintelor

organizationale precum si a obiectivelor strategice a firmei,
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e Crearea unui proces activ de acumulare a cunostintelor nesistematizate din interiorul
companiei si transformarea acestora in cunostinte sistematizate;

e (rearea mecanismelor de delocalizare/diseminarea a cunostintelor organizationale;

Altfel vorbind, unul dintre obiectivele majore urmarite de consultant pe durata implementarii
misiunii de consiliere consta in transformarea clientului sdu intr-o organizatie care invata (din eng.
learning organizations), drept organizatii/intreprinderi care invata pot fi considerate [2, p. 50]:

e Organizatiile care au capacitatea de a crea, dobandi si transfera cunoastere, precum si de a-
si schimba comportamentul astfel incat s reflecte noile cunostinte dobandite;

e Organizatiile care invatd din experientd, dezvoltd programe de perfectionare continua,
utilizeaza tehnici sistematice de solutionare a problemelor si transferd cunoasterea rapid si
eficient catre toate nivelurile si subdiviziunile incorporate;

e Organizatiile care faciliteazd perfectionarea profesionald in randul tuturor membrilor sai,
sporind 1n asa mod capacitatea de a obtine obiectivele strategice si/sau rezultatele scontate;

Pentru societatea economica contemporand este tipic ca organizatiile sd se evalueze
reciproc prin monitorizarea mediului lor ambiant, sa urmareasca liderii din domeniu, s invete
unele de la altele, sa recurga la imitare, sa se confrunte intre ele ori sa se alieze in scopuri de
creare si utilizare a noilor idei. In asemenea imprejurari, serviciile de consultanti si outsourcing
constituie o sursa inepuizabila de cunostinte si informatii ce oferd agentilor economici acces la
o gamad extinsd de alternative posibile de dezvoltare si de invatare din surse externe, dar si la
etaloane de performantd cerute de mediul concurential care este in continud evolutie pe masura
avansarii economiei cunoasterii. In aceasti ordine de idei, scopul urmirit in prezenta lucrare,
consta in identificarea factorilor si a modalitatilor de dezvoltare a activitatii de consultanta si
outsourcing international ca instrumente de formare a avantajelor concurentiale, la nivel national
si international, in conditiile globalizarii economice. Pentru realizarea acestui scop, in capitolul 1
al tezei au fost abordate urmatoarele obiective:

e Aprofundarea investigatiilor stiintifice prin analiza aspectelor teoretice ale activitatii de
consultantd si outsourcing in conditiile globalizarii economice;

e Cercetarea trasaturilor specifice ale activitatii de business-consulting ca un domeniu
distinct de activitate;

Capitolul 2 si capitolul 3, vor fi axate preponderent pe reflectarea obiectivelor ce tin de:

e Determinarea factorilor de influentd si tendintelor ce se manifesta pe piata internationala a

serviciilor de consultanta;

e Analiza destinatiilor si tendintelor outsourcingului international in contextul crizei din anii
2008-2009 si in conditiile actuale;
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e Realizarea unui studiu in vederea evaludrii situatiei pe piata autohtona a serviciilor de
consultantd, avantajelor si limitelor pietei respective;

e Formularea previziunilor estimative privind evolutia pietei serviciilor de consultantd din
Republica Moldova pentru perioada anilor 2016-2020;

o Identificarea cailor de valorificare a oportunitdtilor outsourcingului international in

Republica Moldova ca domeniu specific de activitate a consultingului.

1.4. Concluzii la capitolul 1

1. Sporirea complexitdtii, dar si a incertitudinii mediului de afaceri, de rand cu procesul de
globalizare economica, inainteaza cerinte riguroase fatd de agentii economici, aceasta fiind una
din cauzele majore a cresterii rolului inovatiilor tehnologice in special la gestiunea, asigurarea
s1 mentinerea competitivitatii tarilor sirealizarea obiectivelor strategice de dezvoltare a acestora.

2. In conditiile unor constrangeri non-standard, originale, cu care se confrunti agentii
economici, apelarea la consultanti ofera avantaje considerabile, deoarece permite obtinerea de
solutii din partea specialistilor competenti, de calificare inalta, fara ca sa-i mentina in statele
intreprinderii cu statut permanent. Diapazonul serviciilor prestate permite de a solutiona probleme
variate si nestandarde in procesul functionarii intreprinderii, inclusiv legate de promovare pe
pietele externe.

3. Autorul defineste activitatea de consultanta ca un proces de interactiune dintre compania
de consultantd si organizatia-client, in cadrul cdreia prima asigura elaborarea si transmiterea catre
cea de-a doua a unor cunostinte si informatii, care constituie in esenta sa solutia constrangerilor
depistate in procesul de consiliere, constrangeri ce nu-i permit clientului sa-si atinga obiectivele
strategice prestabilite.

4. Consultanta, ca produs specific al pietei serviciilor intelectuale este caracterizata prin:

¢ Intangibilitate; caracter nematerial (imposibilitate de acumulare/stocare); confidentialitate;
configurare unica si personalizatd; complexitate; eterogenitate;

e Caracter tehnic si functional complex al interactiunii dintre firma consultant si beneficiar;

e Abilitatea consultantilor constd exclusiv in a formula sfaturi si recomandari, ei nu pot fi
antrenati in procesul de dirijare a Intreprinderii deoarece nu detin o influentd ierarhica
direct pentru a adopta si a implementa decizii;

e Promovand tehnici stiintifice moderne si tehnologii avansate, consultanta poate fi
considerata drept o veriga de legdtura intre teoria si practica economica contemporana.

5. La baza prestarii serviciilor de consultantd se afla relatiile dintre parti, care pot s contina

elemente de incorporare materiala, dar efectul util, determinant, al activitatii de consultanta va fi
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continutul ei intelectual, iar aceasta inseamna, ca tehnologia prestarii serviciilor de consultanta se
bazeaza pe caracterul inalienabil al resursei intelectuale.

6. Activitatea inovationald este o conditie esentiald pentru formarea consultingului si un
element de baza in crearea produsului acestuia. Concomitent, o importanta deosebita capata
factorul de manifestare a initiativei de inovare. Consultanta, la fel ca si activitatea inovationala,
poate fi condusa doar de necesitatile practicii, astfel manifestandu-se ca serviciu profesional
pragmatic. In acelasi timp, consultingul poate fi organizat in contextul de perspectiva,
evidentiindu-se ca functie de cercetare.

7. Atunci cand activitatea de consultanta functioneaza in legatura cu cercetarea, proiectarea
si elaborarea unor proiecte industriale, ea capata atributul de engineering. Obiectul tranzactiilor
in activitatea de consulting-engineering pe piata internationald a tehnologiilor il constituie
serviciile de cercetare si implementare neintarziata a progresului stiintific cu privire la asigurarea
procesului de producere.

8. De rand cu activitatea de consultantd o problema majora legatd de gestiunea cunostintelor
si competentelor este outsourcingul acestora. Outsourcingul constd in delegarea unor activitdti,
procese, functii sau componente ale business-proceselor catre o intreprindere specializata.
Principalele tipuri de outsourcing sunt: outsourcingul IT, outsourcingul business-proceselor,
outsourcingul industrial si outsourcingul stiintific (KPO).

9. Scopul externalizarii are ca obiectiv general eficientizarea afacerii. Beneficiu de baza al
procesului de outsourcing este optimizarea costurilor. Odata cu externalizarea unor servicii catre
firme specializate, organizatia beneficiara va putea sa se concentreze exclusiv pe domeniul sau
de activitate. De asemenea, conceptul de outsourcing este rezultatul necesitatii de a incredinta
executarea unor sarcini specifice profesionistilor, oamenilor abilitati sa le realizeze la cel mai
inalt nivel de calitate.

10. Dezvoltarea activitdtii de consultantd si outsourcing ca instrumente de formare a
avantajelor concurentiale in conditiile globalizarii economic reprezinta o tendintd actuala in lumea
contemporand. Obiectivele noi si complexe din sfera gestiunii extind campul de investigatie a

consultingului si outsourcingului in directia organizarii si implementarii inovatiilor in practica,
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2. EXTINDEREA ACTIVITATII DE CONSULTANTA SI OUTSOURCING
LA NIVEL INTERNATIONAL

2.1. Factorii de influenta si evolutia pietei internationale de consultanta in contextul

globalizarii economice

Companiile de producere si companiile specializate in prestarea serviciilor se diferentiaza
substantial intre ele, in primul rand prin faptul ca primele sunt orientate spre producerea de bunuri
materiale palpabile iar cele din urma, contrar primelor, furnizeaza bunuri intangibile, cu alte
cuvinte activitati din categoria serviciilor. Notiunea "servicii” subintelege o cantitate enorma de
genuri de activitati inclusiv comerciale. Philip Kotler defineste acest termen dupd cum urmeaza:
"serviciu - este orice actiune, eveniment sau beneficiu, care poate fi oferit de catre o parte uni tert,
de cele mai dese ori aceste actiuni poartd un caracter nematerial, intangibil si nu duc la posesia de
'ceva'. Prestarea serviciilor poate fi, dar poate si sd nu fie legata de producerea bunurilor in sensul
material al cuvantului" [148], [149]. Aceasta definitie accentueaza ratiunea de baza a serviciilor,
dar ea nu face o delimitarea intre activitatea de furnizarea de bunuri materiale si activitatea de
prestate a serviciilor. Bunurile materiale de asemenea pot genera beneficii intangibile clientului,
la fel ca si prestarea serviciilor.

Deosebirea dintre bunuri si servicii rezidd in aceia ca, bunurile prezintd un obiect tangibil,
fizic, care poate fi creat, stocat sau transportat, el existd in timp si spatiu si poate fi utilizat
momentan sau la momentul potrivit (mai tarziu). Serviciul insa - este ceva intangibil, foarte volatil,
ce nu poate fi stocat. Prestarea serviciilor este un proces, furnizarea si consumarea caruia are loc
simultan sau aproape simultan. In pofida faptului ¢ beneficiarul nu poate stoca serviciul dupa
achizitia acestuia, totusi efectul generat de serviciu poate fi pastrat [98]. Anume efectele care sunt
generate de utilizarea serviciilor constituie esenta si pilonul principal al existentei pietei serviciilor,
piata in cadrul careia servicii de diferite tipuri sunt prestate dupa principiul clasic: marfa-bani [166].

Analizand specificul activitatii de consultare 1n afaceri, autorul defineste piata serviciilor de
consulting dupa cum urmeaza: piata serviciilor de consulting - constituie un segment distinct al
pietei serviciilor intelectuale, in cadrul careia sunt prestate servicii de asistenta si consiliere
manageriala de inalta calificare, orientate spre cresterea competitivitatii firmei-client. Asistenta
presupune informatii, recomandari si/sau solutii concrete de optimizare, furnizate in baza
contractuald de catre experti profesionisti, independenti din exteriorul firmei-beneficiar.

Deoarece serviciile de consultanta pentru afaceri reprezinta un produs intelectual intangibil,
care fundamental difera de activitatea de producere, prin urmare, si setul de factori ce influenteaza

piata de consulting si oferta de servicii de consiliere sunt specifici [167], [158]:
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a)

b)

Dezvoltarea economica:

Amplificarea structurilor si fluxurilor micro si macroeconomice;

Intetirea concurentei si imprevizibilitatea mediului extern al intreprinderii;

Cresterea numarului de intreprinderi concentrate in sectorul tertiar al economiei;
Implementarea tehnologiilor informationale si utilizarea unor tehnici de producere flexibile
ce permit reactionarea rapida la schimbarile pietei.

Progresul tehnico-stiintific:

Aparitia de noi teorii iIn domeniul economic si managerial;

Evolutia metodologiei contabile, de analiza financiara si planificare strategica;
Dezvoltarea stiintei si tehnologiilor aplicabile in procesele de producere;

Extinderea rolului cercetérii si inovarii la formarea avantajelor competitive ale firmei.
Evolutia conceptului de management al intreprinderii:

Specializarea activitdtii manageriale pe ramuri si subramuri;

Formarea structurilor organizationale de gestiune de tip nou (aparitia compartimentelor de
management strategic, management al personalului, marketing);

Implantarea sistemelor informationale in procesele manageriale ale companiei;
Schimbarea atitudinii top managerilor fatd de serviciile de consultantd pentru afaceri.
Perfectionarea calitatii serviciilor de consultanta:

Diversificarea serviciilor de consulting, specializare pe domenii de activitate;

Necesitatea implementarii solutiilor manageriale de tip nou;

Externalizarea proceselor de productie sau de gestiune a unor proiecte speciale;
Necesitatea de instruire a personalului sau de recrutare de noi specialisti;

Evolutia instrumentelor si tehnologiilor de instruire si transmitere a cunostintelor.
Politica economica aplicata la nivel de stat:

Descentralizarea proceselor de dirijare a economiei;

Reglementarea/stimularea unor domenii strategice ale economiei (ex. sectorul cuaternar);
Solicitarea din partea statului a unor produse sau servicii care forteaza furnizorii acestor
produse sau servicii sd aplice la servicii de consultantd pentru a face fata cerintelor.

Serviciile de consulting, precum si orice alt produs, sunt create pentru a fi vandute. Din punct

de vedere economic, serviciile de consultanta reprezinta un produs intelectual, in achizitionarea
caruia ar trebuie sa fie interesat In primul rand beneficiarul lor, insd, constientizarea necesitatii de
a investi in capitalul intelectual al intreprinderii, necesita un anumit nivel de maturitate economica,

inteligenta manageriala precum si abilitati de gestiune bine dezvoltate.
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Formarea si dezvoltarea pietei serviciilor de consultanta in conditiile economiei bazate pe
cunoastere se petrece sub influentata factorilor care pot fi clasati ca: (a) factori macro-economici;
(b) factori regionali; (c) factori sectoriali si (b) factori specifici. De asemenea, evolutia cererii
pentru consulting este determinatd de un sir de factori care influenteazd companiile
consultantilor si utilizatorilor acestor servicii din exterior (factori exogeni) sau din interior
(factori endogeni) [158, p.62]:

e Factorii exogeni: sunt necontrolabili si constituie totalitatea limitarilor si obstacolelor de
pe piata cu care se confrunta intreprinderea consultant sau client;

e Factorii endogeni: pot fi controlati printr-un produs reusit al marketingului operational, alt
fel spus, prin instrumentele folosite de consultanti pentru promovarea produselor sale.

Ansamblul factorilor exogeni si endogeni ce pot influenta evolutia cererii de pe piata la
servicii de consultanta pentru afaceri este prezentat in tabelul. 2.1:

Tabelul 2.1. Factorii endogeni si exogeni ce influenteaza cererea la serviciile de consultanta

v .o FACTORII DE INFLUENTA
actoru pietel - . -
endogeni exogeni
« informarea beneficiarului despre serviciile |+ numarul de consultanti prezenti pe piata;
de consultanta si beneficiile utilizarii lor; |, pretul, calitatea si metodele de prestare a
utilizatorul | * capacitatea de plata a firmei; serviciilor de consulting;
serviciilc_)r de |+ valoarea adiugati generati de consultant; |+ potentialul furnizorului de servicii de
consulting |, accesibilitatea si gradul de comoditatea la consultanta de a crea plusvaloare;
contractarea serviciilor de consultanta; * gradul de promovare a serviciilor de
consultanta pe piata.
* pretul, calitatea si metodele de prestarea | * numarul de potentiali beneficiari a
serviciilor de consulting; serviciilor de consultanta prezenti pe
furnizorul |« potentialul consultantului de a genera piata;
serviciilor de | plusvaloare; * capacitatea de plata a potentialilor
consulting |« gradul de promovare a serviciilor sale pe beneficiari;
piata. * nivelul mediului concurential de pe
piata serviciilor de consultanta;

Sursa: elaborat de autor in baza [158, p.62-63]

Reiesind din datele prezentate in tabel este evident ca principalul factor care influenteaza
evolutia cererii pentru servicii de consultanta este comportamentul consumatorului, ceea ce incéd o
data confirma principiile fundamentale ale economiei de piata.

In sfera serviciilor de consulting, se pot distinge mai multe tipuri de consultanti, astfel din
punct de vedere a atributiei acestora fata de firma-beneficiar, consultantii se Impart in consultanti
interni si consultanti externi. Consultantii interni - sunt parte componentd a Intreprinderii
beneficiarului si se supun ierarhic managementului acestuia, cei externi - nu au nici o atributie fata

de firma-client si nici fata de structurile afiliate acesteia, prin urmare sunt independenti in luarea
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deciziilor pe durata misiunii de consulting. Trasaturile distinctive ale acestor doua grupe de

consultanti, si anume punctele lor forte si cele slabe sunt reflectate in tabelul 2.2:

Tabelul 2.2. Trasaturile distinctive dintre consultantii interni si externi

AVANTAJE

CONSTRANGERI

consultanti din interiorul intreprinderii

» dispun de o imagine ampla despre business-
procesele interne ale intreprinderii;

» sunt perfect informati despre potentialul,
cunostintele si abilitatile profesionale ale
membrilor intreprinderii;

purced nemijlocit la solutionarea sarcinilor
stabilite fara a pierde timp pentru studierea
organizatiei si prelucrarea informatiilor;

costul serviciilor consultantilor interni este mult
mai mic In comparatie cu cei externi;

operativitate si continuitate. Se implica imediat ce
apare necesitatea, sunt mereu prezenti in firma
pentru a supraveghea business-procesele;

risc redus de pierdere a informatiilor
confidentiale;

grad de responsabilitate sporit ca urmare a
faptului ca ei sunt parte componentd a companiei;

beneficiaza de o mai mare incredere din partea
personalului;

consultantii interni sunt o sursa continud de
instruire profesionald a personalului si
managementului companiei;

* pot fi perceputi in calitate de candidati potentiali
la functii de conducere.

* sunt dependenti de managementul intreprinderii;

* statutul prevazuta de structura ierarhica a
intreprinderii poate provoca tensiuni sau
rezistentd din partea unor subdiviziuni sau
indivizi in dependenta de amploarea schimbarilor
implementate.

* nu sunt supusi criticii externe;
« erorile admise de ei sunt depistate extrem de rar;

* Intreprinderea este obligatad sa suporte cheltuieli
pentru instruirea lor continua;

* ei nu au posibilitatea de a-si actualiza in mod
constant experienta si cunostintele prin
interactionarea cu alte firme sau sectoare;

* formarea anumitor deprinderi in interiorul
companiei pot cauza lipsa de creativitate la
implementarea schimbarilor;

consultanti din exteriorul intreprinderii

independenta si impartialitate n luarea deciziilor
(consultantii externi nu sunt dependenti de
managementul companiei beneficiare, nu sunt in
subordinea acestuia, nu au interes personale, drept
rezultat: evaluarea beneficiarului este obiectiva si
impartiala, fara ezitari de a face cuiva pe plac);

dispun de o viziune larga si cunostinte din diferite
sfere ale managementului;

aplicare unui cadru metodologic complex, asigura
o abordare sistemica la efectuarea lucrarilor de
analiza, depistand astfel sarcinile prioritare;

* poseda o experienta vasta in analiza si evaluarea
business-proceselor dintr-un domeniu anume, dar
si din sferele conexe ale acestui domeniu;

sarcina consultantului extern nu este doar in
evaluarea mediului intern al intreprinderii si

* este nevoie de timp pentru evaluarea
beneficiarului si depistarea sarcinilor ce urmeaza
a fi realizate;

* insuficienta de informatii despre firma beneficiar
duce la o abordare superficiala a problemelor
(consultantii externi se afla o perioada de timp
limitata in cadrul firmei client);

« utilizarea unor procedee generale, standardizate,
neadaptate la specificul de lucru al beneficiarului;

* pot avea o abordare stereotip fiind influentati de
proiectele precedente;

* costuri de intretinere mari In comparatie cu
specialistii sau consultantii interni;

* persista riscul de divulgare a informatiilor
confidentiale;
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depistarea problemelor, dar si generarea de
recomandari pentru solutionarea lor
(recomandarile trebuie sa aiba o orientare practica
si sd poata fi realizate de client);

* se concentreaza pe transferul de cunostinte si
competente acumulate in alte intreprinderi;

» ofera posibilitatea de a obtine idei noi ca urmare a
unei abordari nepreconcepute;

* este nevoie de timp pentru a aprecia nivelul de
competenta a consultantilor externi si ratiunea
raportului calitate/pret a serviciului prestat;

* lipsa garantiilor privitor la calitatea serviciilor
prestate (acest risc poate fi minimizat prin
selectia minutioasa a consultantului, verificarea
certificdrilor si/sau recomandarilor clientilor
precedenti).

* consultantii externi pot perfectiona functiile
analitice si strategice ale Intreprinderii (dupa caz,
aceste functii chiar pot fi incredintate temporar in
gestiunea lor prin outsourcing);

* firmele de consultanta detin personal de Tnalta
calificare (bine platit) intretinerea permanenta a
carora 1n cadrul intreprinderilor beneficiare este
nejustificata.

Sursa: elaborat de autor in baza [127]
Oferta serviciilor de consultantd pentru afaceri este determinatd in primul rand de

disponibilitatea pe piatd a cunostintelor, abilitatilor, experientei profesionale si a tehnologiilor ce
corespund acelor probleme organizationale si de producere care necesita interventie pentru a fi
solutionate/abordate la moment. Aceste cunostinte si tehnologii trebui sistematizate, adaptate si
incorporate intr-o forma care sa permita utilizarea si transmiterea lor catre beneficiar pe durata
proiectelor de consiliere. Grafic, fluxul proceselor care afecteaza oferta serviciilor de consultanta

pentru afaceri este ilustrata in figura 2.1 de mai jos:

disponibilitate de cunostinte $1 ..o :
tehnologii aferente domeniilor de '

producere si management nivelul de dezvoltare a

stiintei si invatdmantului

v A
» prezenta pe piatd a consultantilor < L '
. - profesionisti specializati numarul de specialisti
reg|ementarea & i Tt o & activi pe pla‘gé dC Il’lllIlel
stimularea de stat a e <
sectorului cuaternar

consultantilor individuali @ A

si sectorului de

business-consulting numarul de tineri in

L e e e invatamantul superior

S » consultantd profesionista

4 v

OFERTA SERVICIILOR DE
CONSULTING

Figura 2.1. Factorii ce determina oferta serviciilor de consulting
Sursa: elaborata de autor in baza [167], [158]
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Cele mai mari ritmuri de dezvoltare ale business-consultingului au fost inregistrate pe durata
ultimilor trei decenii, conditii in care piata mondiala de consultanta pentru afaceri s-a extins de
aproape 50 ori, de la 5 miliarde USD in 1980 [1], pana la 245 miliarde USD in 2015, datele pentru

anul 2015 au fost calculate preventiv de catre Kennedy Information (figura 2.2) [64].
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Figura 2.2. Piata mondiala de consultanta si segmentarea ei pe ramuri de activitati.
Sursa: elaborata de autor in baza [64]

Aceastd evolutie senzationald a fost conditionatd de ritmurile de dezvoltare ce s-au
inregistrat in domeniile economiei mondiale legate in special de tehnologiile informationale,
managementul strategic si operational.

Desi pe parcursul evolutiei, consultanta pentru afaceri a cunoscut cele mai mari ritmuri de
dezvoltare in tara sa de origine - Statele Unite ale Americii, cu toate acestea, graficul dezvoltarii
sectorului de consulting per regiuni, arata ca in anul 2014, intaietatea i-a revenit regiunii asiatice,

inregistrand un ritm de crestere mediu ponderat de 6,7% anual (figura 2.3) [64].

gD gD G QB

0 40 80 120 160 200 240
W Europa, Orientul Mijlociu, Africa America de Nord ASIA America Latind

Figura 2.3. Piata de consultanta pe regiuni (mlrd / USD) si ritmul de crestere (%), anul 2014
Sursa: elaborata de autor in baza [64]

Regiunea europeana, care include in sine Orientul Mijlociu si Africa, este cea mai mare de
pe glob din punct de vedere a volumului de tranzactii de business-consulting (92 miliarde USD,
figura 2.3), totusi, in clasamentul statelor lumii, SUA mentine pozitia de frunte cu un detasament

impunator - 43,6 miliarde USD sau 18,6 % din piata globala de consultanta. Pe locul doi s-a plasat
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Germania cu 20,2 miliarde USD sau 8,6% din piata mondiala, fiind cea mai mare piata de
consultantd in Europa, urmata de Marea Britanie cu 19,4 miliarde USD sau 8,3 %, pe locul patru
in lume si trei in Europa se situeaza Franta cu o cotd de 4,6% pe plan international ceea ce

constituie 10,8 miliarde USD (figura 2.4).

0% 4% 8% 12% 16% 20%
SUA 43,6 mird/ 18,6%
Germania 20,2 mird / 8,6%
Marea Britanie 19,4mird/ 8,3%
Franta 10,8 mird / 4,6%
0 10 20 30 40 50

Figura 2.4. Ponderea statelor lumii in piata globala de consulting, anul 2014
Valori exprimate in mlrd. USD si %.
Sursa: elaborata de autor in baza [110], [58]

La nivel international, piata este impartita intre marile firme de consultantd in managementul
strategic (McKensey&Co, Boston Consulting Group etc.), diviziile de specialitate ale societatilor
transnationale de contabilitate si audit, asa numitele "Big Four” (PwC, Deloitte, KPMG, EY) si
corporatiile IT care integreaza managementul sistemelor de calcul (IBM, HP, SAP etc.). Totusi, in
mare parte, si anume 50% din firmele de consiliere din lume sunt de talie micd, cu un venit anual
mediu de 500.000 USD, deseori fiind constituite din mai putin de 5 experti angajati full-time ce
activeaza exclusiv ca consultanti [1]. Desi majoritatea companiilor din domeniu sunt de talie mica,
totusi partea covarsitoare (mai mult de 3/4) din proiectele de consultantd elaborate la nivel
mondial, le revin societatilor transnationale de renume, de reguld aceste STN detin un personal ce
depaseste numarul de 100 consultanti. Datele relatate justifica pe deplin dificultatea penetrarii
noilor agenti economici pe piata mondiald a serviciilor de business-consulting, cauzele fiind
concurenta acerba si segmentare minutioasa [82].

In aceasti ordine de idei, mentiondm ci 4 din cele mai mari companii din lume, cunoscute
sub denumirea "Big Four", despre care am mentionat mai sus, in anul 2014 au inglobat 40% din
totalul tranzactiilor de pe piata mondiala de consultanta, este de mentionat ca aceste 4 companii
sunt pro-active si in Republica Moldova, cumulativ reprezentdnd circa 23% din piata
moldoveneasca de audit (estimarea a fost realizata de autor in baza datelor statistice primare
oferite de BNS [3]). Revenind la statistica mondiald, dorim sa mai accentuam faptul ca 71% din
piata internationald a serviciilor de consulting este concentratd in mainile a 20 de societdti

transnationale (figura 2.5) [106].
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Figura 2.5. Structura pietei mondiale de consultantd pe grupe de companii, anul 2014
Sursa: elaborata de autor in baza [106]

In functie de venituri, pe plan mondial se considera a fi mari, intreprinderile ce au o cifra de
afaceri mai mare de 100 milioane USD anual, in timp ce categoria celor mici este formata de firme
cu o cifrd de afaceri mai micd de 5 milioane USD. Majoritatea companiilor mari de consultanta au
filiale sau afilieri in afara hotarelor tarii de origine, spre exemplu McKinsey isi asigura pe pietele
externe peste 60% din vanzari, pe cand Britanica Pa's mai mult de 90%. Cu toate ca exista un
numdr impunator de intreprinderi specializate in domeniul consultantei pentru afaceri, lideri
ai pietei mondiale de consulting se considera companiile: Big Four (despre care am mentionat),
McKinsey and Company, Boston Consulting Group, Booz & Company etc. Clasamentul
acestor companii, pentru anul 2015, elaborat de prestigioasa publicatie de evaluari "VAULT
rankings & reviews", este redat in tabelul 2.3, iar anexa 2 reflecta veniturile incasate de top 10
STN de consultanta.

Tabelul 2.3. Liderii pietei mondiale de consulting conform clasamentului VAULT, anul 2015

Nr. Top MONDIAL Top EUROPA
compania si indicele de performanta compania si indicele de performanta

1. | McKinsey & Company 9.019 | McKinsey & Company Europe 9.198
2. | The Boston Consulting Group, Inc. | 8.659 | Bain & Company Europe 8.774
3. | Bain & Company 8.499 | Oliver Wyman Europe 7.909
4. | Deloitte Consulting LLP 6.949 | Roland Berger Strategy Consultants | 7.696
5. | Booz Allen Hamilton 6.713 | A.T. Kearney Europe 7.662
6. | PwC Advisory Services 6.519 | OC&C Strategy Consultants Europe | 7.463
7. | EY LLP Consulting Practice 6.317 | Strategy &, (parte a PwC) 7.269
8. | Accenture 6.171 | Frontier Economics Ltd. 6.820
9. | KPMG LLP (Consulting Practice) 6.128 | Arthur D. Little Europe 6.816
10. | IBM Global Services 5.772 | Simon-Kucher & Partners Europe 6.785

Sursa: elaborat de autor in baza [84] si [112]
Inainte de criza din perioada anilor 2008-2009, businessul de consultanti pentru companiile
din domeniu era In ascensiune mai ales datoritd firmelor-clienti care gratie unei expansiuni

continue nu puteau asigura un management eficient in interiorul firmei care sa corespunda cu
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ritmul sau de dezvoltare. Asa se explica unul din paradoxurile care exista pe piata de consulting
legat de faptul ca beneficiarii a peste 70% din piata consultantei globale sunt corporatiile care au
cel mai performant management. Acest tip de clienti utilizau serviciile firmelor de consultanta
pentru completarea echipelor proprii de management in diferite proiecte unde nu aveau resurse
suficiente sau specializate, cat si pentru confirmarea anumitor decizii manageriale care trebuiau
implementate fara a mai fi testate. Daca la inceputurile economiei de piata fiecare pas strategic era
calculat foarte exact si testat Tnainte de implementare, in noua economie gradul de accelerare a
schimbadrilor a crescut simtitor. Nemaiavand timp sa testeze atat de minutios ipotezele si rezultatele
deciziilor pe care le luau, multi manageri apelau la o a doua parere a unor consultanti pentru a
reduce riscurile deciziilor care trebuiau implementate rapid.

La etapa actuald, evolutia industriei de consultantd pentru afaceri este conditionatd de
tendintele tehnologizarii, informatizarii si globalizarii lumii economice. In aceste conditii, relativ
recent, a aparut o noua categorie de servicii de consiliere, numita consultingul IT. Internetul a
schimbat radical modul de organizare si gestionare a afacerilor, intreprinderile contemporane nu
mai pot ramane competitive fard implementarea tehnologiilor si sistemelor informatice moderne.
Prestarea consultingului IT, in 2015 a constituit 20,4% din piata totald a consultantei [64], fiind
unul din cele mai solicitate servicii de consulting. Liderii mondial ai consultantei Andersen
Consulting si Big Four si-au axat ofertele pe e-business si e-commerce iar IBM Consulting Group
si Cambridge Technology Partners sunt totalmente specializate in IT. Cresterea cererii la serviciile
din domeniul tehnologiilor informationale a impulsionat dezvoltarea industriei de consultanta, insa
provocand mari perturbari in cadrul unor companii de renume. Astfel, Scient - 0 companie
suprasolicitata care s-a extins pana la 1800 angajati, in 2001 a concediat circa 500 de specialisti,
reduceri semnificative de personal au realizat si cei de la EY si PwC, ceea ce prin urmare le-a
afectat cifra de afaceri si veniturile incasate. Alte companii, in special cele ce ofereau servicii axate
pe elaborarea strategiilor de business, au stiut sa se adapteze la noile realitati ale pietei mondiale
de consultantd si au format acorduri de parteneriat cu firme din sfera IT, transformand-se astfel in
structuri mult mai productive. Drept exemplu poate servi McKinsey and Company care a semnat
un acord de 1 miliard USD cu compania Microsoft pentru a crea o firma IT specializata, cunoscuta
ca - Avanade [40, p. 78].

Cu toate ca viitorul apartine tehnologiilor informationale, ceea ce se adevereste prin ritmurile
accelerate de dezvoltare a acestui sector, totusi, in 2015 de cea mai mare cerere s-a bucurat
segmentul serviciilor de management operational, reprezentand 67 miliarde USD sau 27.4 % di
totalul pietei de consiliere. Consultanta manageriala operationald are ca prim scop perfectionarea

sistemului managerial si cultural, a business-proceselor, precum si a altor elemente din lantul de
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valori organizationale. Discipline principale ale consilierii operationale sunt: gestiunea business-
proceselor, vanzari si marketing, outsourcingul, managementul aprovizionarilor si achizitiilor.

In clasamentul global, consultingului financiar i-a revenit pozitia secund, cu 63 miliarde
USD sau 25,7 % din cota de piata iar consultanta IT, s-a plasat pe locul trei cu un volum de 50
miliarde USD sau 20.4% din piatd, asa cum am mentionat mai sus.

Segmentarea pe ramuri de activitdti a pietei mondiale de consiliere si ritmurile de crestere a
acestora pentru anii 2011-2015 este redata grafic in figura 2.2, prezentata anterior.

Cu referire la Uniunea Europeana, se estimeaza ca piata europeand de consultantd, in anul
2014, a atins cifra de 82,1 miliarde USD sau 61,8 miliarde EUR, inregistrand astfel o crestere de

6,9 % fata de 2010, rata medie ponderat de cresterea reprezentand 1,9% anual (figura 2.6).
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Figura 2.6. Evolutia pietei europene de consultanta, anii 2010-2014
Sursa: elaborata de autor in baza [58]

Divizarea pietei europene de consultantd pe categorii de servicii, scoate in evidentd
concordanta cu tendintele pietei mondiale, astfel cererea pentru consiliere in domeniul
managementului operational S-a plasat pe prima pozitie reprezentand 32% din total, urmeaza
consultanta financiara cu 25 %, locul trei revine consiliere in domeniul tehnologiilor
informationale cu 22 % iar treapta patru si cinci sunt impartite de managementul strategic si
managementul resurselor umane cu un indice de 11 % si 10 % respectiv din totalul pietei Uniunii
Europene (anexa 3) [58].

Conform estimarilor FEACO actualmente in Europa cele mai mari ritmuri de crestere si
dezvoltare se inregistreaza la serviciile de consultanta in e-business, e-commerce si managementul
resurselor intelectuale ale intreprinderii. Investigatiile realizate, au constatat ca clientii actuali nu

mai au nevoie de analize comparative si solutii generale, ei doresc sd gadseasca consultanti
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profesionisti capabili sa ofere solutii globale de dezvoltare a intreprinderilor, noi posibilitati de
extindere a activitatilor, pentru a profita la maxim de noile oportunititi ale pietei si noile cai de
distributie [59].

Concluzionand cele mentionate, putem afirma cu certitudine ca ritmurile de evolutie si
dezvoltare a consultantei pentru afaceri pe plan international sunt in crestere, ceea ce se datoreaza
in primul rand extinderii tot mai ample a economiei mondiale bazate pe cunoastere, orientata

actualmente spre informatizarea si tehnologizarea proceselor economice.

2.2. Principalele destinatii de outsourcing in conditiile internationalizarii business-proceselor

Dupa cum a fost mentionat in capitolul 1, outsourcingului ca si componenta a activitatii de
intreprinderilor in conditille economiei bazate pe cunoastere. Companiile apeleaza la
externalizarea proceselor ca la o strategie de business si ca la o parghie pentru optimizarea si
transformarea afacerii, pentru a infrunta mai usor provocarile financiare si competitive cu care se
confruntd. Drept consecintd a recurgerii tot mai frecvente la strategii de externalizare, harta
outsourcingului international a suferit anumite schimbari.

Actualmente, outsourcingul capita o noud dimensiune tot mai simtitoare, devenind o
tendintd de externalizare la nivel global. In pofida faptului ca, optimizarea costurilor rimane
factorul-cheie atunci cand se decide externalizare unui proces, totusi, ponderea altor rationamente
devine tot mai evidenta, printre acestia: aparitia de noi piete, diversificarea riscurilor, talent pool
(termen folosit in literatura de specialitate, din eng. - "piscina de talente").

Conform expertilor de la Global Services, exista sase categorii de factori (tabelul 2.4), care
trebuie analizati in contextul alegerii destinatiei de outsourcing [111, p.50]:

Tabelul 2.4. Alegerea destinatiei de outsourcing, factori de influentd

factori PARAMETRII - CHEIE
1 atractivitatea impozitul pe venit, costul fortei de munca, costul managementului si a
financiara resurselor umane, costul Inregistrarii intreprinderi, preturile la imobile etc.
5 nivelul serviciilor | marimea industriei de outsourcing si specificul ei, prezenta companiilor
furnizate ITO si BRO, capacitatile multilingve etc.
. calitatea fortei de munca, numarul absolventilor institutiilor superioare,
3 capitalul uman N - ; ;
capabilitatea, sustenabilitatea etc.
. nivelul serviciilor de internet, numarul parcurilor tehnologice i Zonelor
4 infrastructura o . L -
Economice Libere, conectivitatea acriana, infrastructura drumurilor
5 riscul rata criminalitatii, riscurile financiare, riscurile legate de forta de munca,
riscul social si geo-politic etc.
. .| suportul guvernamental, mediul social, nivelul calitatii vietii, birocratia,
6 | mediul de afaceri | . . . L . . ’ ’ :
timpul si costurile de inregistrare a unei afaceri etc.

Sursa: elaborat de autor in baza [111]
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1. Atractivitatea financiara: optimizarea costurilor a fost intotdeauna un criteriu de baza si
ramane a fi. Costurile, In mod general, pot fi clasificate in costurile de personal si costurile
operationale. Costurile de personal (salariile, costuri de administrare, costurile legate de
managementul personalului etc.) formeaza aproximativ 40-50% din costul total. Costurile
operationale (pretul imobilelor, costurile de telecomunicatii, impozitele pe venit, costurile de
calatorii etc.) sunt de asemenea un criteriu important pentru analiza.

2. Nivelul serviciilor: de obicei masoara capacitatea locatiei si locul acesteia pe harta de
outsourcing. Prezenta si tipul serviciilor furnizate de companiile mari din domeniul ITO
(Information Technology Outsourcing) si BPO (Business Process Outsourcing) este indicatorul de
baza pentru a determina maturitatea locatiei. Marimea pietei industriei de outsourcing, capacitatile
multilingve, serviciile oferite, specificul industriei sunt cativa factori, care pot permite crearea unei
viziuni globale asupra maturitatii serviciilor unei locatii.

3. Capitalul uman: competitivitatea globald este motorul cresterii pietelor si odatd cu
cresterea organizatiilor, necesitatea focusarii pe activitatile de baza devine extrem de importanta.
Capitalul uman, in acest context, devine principalul factor de succes pentru mentinerea si cresterea
competentei de baza pe piata globala de outsourcing. Disponibilitatea unei forte de munca bine
instruitd si calificata, sustenabilitatea intr-un mediu competitiv sunt doar cétiva dintre parametrii-
cheie care trebuie luati in consideratie. O evaluare a viitoarei locatii ca destinatie de outsourcing,
presupune analiza sistemului educational, care va satisface in viitor cererea pentru forta de munca.
Un numar mare de absolventi duc spre o inflatie mica a salariilor si o productivitate inaltd pe piata
fortei de muncd. Numdrul universitatilor, numarul angajatilor din domeniul ITO si BPO de
asemenea trebuie luati In consideratie.

4. Infrastructura: exista o necesitate indiscutabila intr-o infrastructura bine stabilita, care sa
corespunda standardelor mondiale. Infrastructura trebuie sa presupund o conectivitate fizica
aeriand, navala si terestrd. Infrastructura industriald la randul sdu presupune disponibilitatea
parcurilor tehnologice, prezenta Zonelor Economice Libere, precum si infrastructura de afaceri
(disponibilitatea spatiilor pentru oficii, telecomunicatiile s.a.).

5. Riscurile: implica analiza minutioasa a riscului fortei de munca, riscului financiar, riscului
de securitate, riscului geo-politic, a riscului social etc.

6. Mediul de afaceri: in timp ce o locatie poate fi atractiva din punct de vedere financiar,
maturd 1n context de serviciile acordate, cu o fortd de munca considerabila, un factor de succes
pentru locatii de asemenea este si mediul de afaceri pe care aceasta il are. Cultura de business,
calitatea vietii, suportul guvernamental, procedurile, timpul si costurile de inregistrare a unei

afaceri — sunt aspectele-cheie care la fel trebuie analizate [111, p.50].
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In prima fazi de evolutie si dezvoltare a industriei de outsourcing, optimizarea costurilor si
existenta unei forte de munca calificate, erau factorii de baza luati in calcul. Regiunea Asia-Pacific,
care a oferit ambele oportunitati, s-a dezvoltat ca principalul furnizor al serviciilor de offshore
outsourcing. Odatd cu acumularea experientel, strategiile corporative de outsourcing au invatat sa
priveascd mai larg, dincolo de dimensiunea costurilor. Schimbarea prioritatilor in strategiile de
outsourcing si cresterea pietei de outsourcing au permis altor locatii sa se dezvolte. Din acel
moment, IT outsourcingul a devenit o parte esentiala pentru orice strategie corporativa.

Aparitia unor noi destinatii de outsourcing, care ofera diferite combinatii de avantaje si
riscuri, a oferit o varietate de alegeri pentru externalizare. Deoarece optimizarea de costuri este o
caracteristici comuna tuturor destinatiilor de outsourcing, asa parametri ca sustenabilitatea
afacerilor, calitatea fortei de muncd, concordanta culturala si lingvistica au devenit factori de
diferentiere intre destinatiile de outsourcing.

Destinatiile (regiunile) de outsourcing pot fi impartite in trei regiuni de baza : a) Asia-Pacific,
b) America de Sud, ¢) Europa Centrala si de Est [113, p.56].

Regiunea Asia-Pacific: este regiunea cea mai dinamicd, cu o ratd mare de crestere.
Dezvoltarea grupului Asia-Pacific ca destinatie de externalizare se datoreaza in primul rand unor
asa tari ca India sau China, dar pe parcursul anilor precedenti, Malaysia, Sri Lanka, Vietnam si
Filipine de asemenea au nimerit in evidentd pe harta outsourcingului global.

Parametrii care determina Asia-Pacific ca o destinatie de outsourcing competitiva sunt:
costurile joase, limbile vorbite, numar mare de furnizori de servicii, experienta si maturitatea.
Majoritatea dintre destinatiile de outsourcing din Asia oferd economii de 20% - 50% a fortei de
munca comparativ cu America si Europa. Disponibilitatea fortei de munca inalt calificate la
costuri joase oferd Asiei un avantaj competitiv insemnat, chiar si in conditiile in care salariile
din India au crescut din cauza inflatiei, ele oricum sunt la un nivel net inferior celor din Statele
Unite ale Americii sau Europa.

India, Filipine si Malaysia detin o fortd de muncad preponderent vorbitoare de limba
engleza. Astfel ei au atras clienti din America si Europa. Japonia, Taiwan si Coreea,
externalizeaza spre tarile din regiunea Asia-Pacific, in primul rand din cauza afinitatii culturale
si capacitatilor lingvistice.

Numarul mare de furnizori de servicii oferd o alegere largd pentru companiile care aleg sa
externalizeze In aceasta regiune. Maturitatea si experienta bogata in industria de outsourcing a
permis Indiei si Chinei sd fie competitive In comparatie cu alte locatii de outsourcing. Iar Filipine
si Malaysia s-au dezvoltat ca destinatii datoritd disponibilitatii fortei de munca ingust

specializata.

66



Regiunea America Latind. in pofida faptului ci procentual acestui grup i revin doar 10%
din piata globalda de outsourcing, actualmente America Latind devine tot mai promitatoare.
Datorita unei stabilitati economice si proximitatii geografice, aceasta regiune a devenit atragatoare
in special pentru companiile din America de Nord. Proximitatea geografica si fusul orar ofera
acestui grup de tari avantajul unic pentru una din cele mai mari piete de pe glob - cea a Statelor
Unite ale Americii. Competitivitatea acestei regiuni este determinata si de necesitatea SUA in forta
de munca vorbitoare de limba spaniola si engleza. Mexic, Argentina si Costa Rica se bazeaza pe
numarul mare a vorbitorilor de limba engleza si deseori ofera servicii bilingve. Afinitatea culturala
cu Statele Unite reprezinta de asemenea un avantaj pentru tarile din aceasta regiune.

Din punct de vedere a costurilor America Latind este destul de avantajoasa pentru
externalizarea business-proceselor din SUA si statele membre ale UE. Forta de munca din Chile
s1 Mexic este mai costisitoare in comparatie cu Costa Rica si Argentina, dar mai ieftind decat cea
din SUA sau UE, constituind astfel o alternativa atractiva pentru externalizare.

Regiunea Europa Centrala si de Est. Preferintele companiilor din Europa de Vest in
externalizarea "nearshore”, precum si asemanarea culturald si lingvistica au oferit Europei
Centrale si de Est posibilitatea de a deveni o destinatie viabila de outsourcing.

Un parametru determinant in alegerea acestei locatii este costul fortei de munca, care
constituie aproximativ 20% din cele ale Germaniei. Salariile in asa tari ca Romania si Bulgaria
reprezintd aproximativ o zecime din cele europene. Zona Shengen si adoptarea unei monede unice
a jucat un rol important in consolidarea acestei regiuni. De asemenea, un alt avantaj al acestui grup
il constituie asemanarea sistemelor de invatamant superior [113, p.58].

Analiza regionalda permite o viziune detaliata asupra destinatiilor de outsourcing, fiecare
regiune oferd o varietatea de servicii cu un grad diferit de dezvoltare. De exemplu, Asia-Pacific
oferd o maturitate a serviciilor ITO si BPO, precum si o fortd de muncd vorbitoare de limba
engleza, in timp ce Regiunea Europa Centrald si de Est oferd infrastructura dezvoltata si forta de
munca calificata. Descrierea succintd a parametrilor caracteristici a principalelor destinatii/regiuni
mondiale de outsourcing este reflectate in tabelul din anexa 4.

Anual, Gartner IT & Advisory Company intocmeste clasamentul destinatiilor de outsourcing
global. Tarile sunt apreciate dupa 10 criterii cu scara de evaluare "slab", "satisfacator”, "bine",
"foarte bine" si "excelent". Cele 10 criterii sunt: 1) abilitatile lingvistice; 2) sprijinul
guvernamental; 3) forta de muncad; 4) infrastructura; 5) sistemul de invatamant; 6) costurile; 7)
mediul politic si economic; 8) compatibilitatea culturald; 9) maturitatea juridica si

confidentialitatea; 10) securitatea proprietatii intelectuale si informationale [62].
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In anul 2010, in lista Top 30 state, propusa de Tholons, au intrat 9 tari din regiunea Asia-
Pacific, printre acestea se numara liderul necontestat in domeniul serviciilor offshore - India, si
numarul unu din punct de vedere a potentialului de crestere - China. De asemenea in clasament au
fost incluse 5 state noi: Bangladesh, Bulgaria, Columbia, Mauritius si Peru. Conform aceluiasi
rating, in 2014 in top 30 destinatii pentru outsourcingul serviciilor ITO si BPO au intrat
urmatoarele state [104]:

e Regiunea Asia-Pacific: India, Filipine, China, Vietnam, Malaiezia, Sri Lanka, Singapore,
Indonezia, Taiwan, Coreea de Sud;

e Regiunea America Centrala si de Sud: Costa Rica, Brazilia, Chile, Argentina, Uruguay,
Columbia, Panama;

e Regiunea Europa: Polonia, Irlanda, Republica Ceha, Ungaria, Rusia, Romania, Slovacia,
Ucraina, Bulgaria, Estonia, Slovenia.

In continuare vom prezenta o analizi mai detaliat a structurii clasamentului pe tiri in
dependentd de apartenenta acestora la diferite destinatii de outsourcing pe plan international.

Clasamentul destinatiilor de externalizare pentru anul 2015 (anexa 5) a suferit unele
transformari fata de 2014 in ceea ce priveste reprezentativitatea statelor dezvoltate. Astfel, trei tari
dezvoltate au fost reincluse in Top (Irlanda, Singapore si Ungaria), in timp ce alte cinci tari
dezvoltate au fost excluse (Canada, Australia, Noua Zeelanda, Israel si Spania). In pofida acestui
fapt, statele excluse raman a fi potentiale destinatii pentru externalizare datoritd proximitatii lor
geografice si maturitatii, desi ele cedeaza terne in ceea ce priveste competitivitatea costurilor [104].

In mare parte competitivitatea Regiunii Asia-Pacific, liderul pietei de outsourcing
international, este conditionata de puternicul sprijin guvernamental in asa tari ca India, China si
Malaiezia, in 2013 doar Indonezia continua sa fie evaluata "satisfacator"” conform acestui criteriu.
China gi Malaiezia continua sa-si intareasca pozitiile, fiind evaluate inalt dupa criteriul de
infrastructura. Totusi, combinatia de cunostinte si competente, amploarea actuala si capacitatea de
crestere pe viitor acordd Indiei prioritate fatd de alte tari din regiune, Vietnam si-a imbunatatit
pozitiile In aceastd categorie, alaturdndu-se Chinei, Malaieziei si Filipinelor, fiind evaluat cu
calificativul "bine". Dupa criteriul costurilor, regiunea Asia-Pacific continud sa ofere avantaje in
comparatie cu celelalte regiuni. Insa, dupi alte criterii, aceastd destinatie a fost mai slabi, spre
exemplu mediul politic continua sa fie un motiv de ingrijorare pentru multe companii care doresc
sa externalizeze 1n aceste tari [62].

De asemenea, lista celor 30 de destinatii de outsourcing de Top este reprezentata de 6 state
din America Latind. Ian Mariott, vice presedintele Gartner, este de parerea cd, acest fenomen nu

este alt ceva decat demonstratia progresului atins de aceastd regiune. Tarile din America Latina
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devin atragatoare pentru una dintre cele mai mari piete utilizatoare de servicii offshore - Statele
Unite ale Americii. Lipsa sprijinului guvernamental a activitatii de offshore outsourcing in anii
precedenti limita atractivitatea regiunii, insa tendintele se amelioreaza. Astfel, Mexic si Chile au
fost evaluati cu calificativul "foarte bine" dupa criteriul sprijinului guvernamental, iar Brazilia si
Costa Rica cu "bine". Mexic este liderul regiunii la capitolul resurselor fortei de munca (*'foarte
bine™), dupi care urmeaza Brazilia si Chile ("bine"). In plus, America Latina isi dezvolta cu succes
infrastructura, in primul rand Brazilia si Chile ("bine"). Cu referire la sistemul de invatamant,
Chile, Mexic si Costa Rica au inregistrat cele mai bune rezultate obtinand aprecierea "bine™.
Evaluarea dupa criteriul de costuri a scos 1n evidenta suprematia Mexicului - unica tara din regiune
care a inregistrat rezultatul "foarte bine", ceilalti au fost evaluati cu scorul "bine", ceea ce pentru
Argentina a fost un pas in urmd in comparatie cu anii premergatori, cand la acest capitol ea de
regula obtinea calificativul "foarte bine". Brazilia este incontestabilul lider la capitolul mediul
politic si economic - "excelent”. Totusi in ciuda unor progrese simtitoare, punctul slab al regiunii
America Latind ramane a fi confidentialitatea si securitatea proprietdtii intelectuale si a celei
informationale, Mexic fiind unica tara care a depasit pragul "satisfacator” [62].

Toate tarile din Regiunea EMEA (Europa, Orientul Mijlociu si Africa), cu exceptia
Egiptului, au fost evaluate mai slab de calificativul "bine™ conform criteriului de sprijin
guvernamental, ceea ce reflecta necesitatea unei atentii sporite din partea statului pentru a crea un
mediu care sd permita acestor tari sa devina o parte a modelului global de servicii ITO si BPO.
Dupa resursele fortei de munca, regiunea EMEA de asemenea demonstreaza anumite limitari in
ceea ce priveste calitatea, astfel, nici o tara nu a fost evaluata mai sus de "bine™ [62].

Urmand calea Indiei si Filipinelor, tarile din Africa incearca sd se pozitioneze ca destinatii
competitive pentru ITO si BPO, prin forta de munca ieftind si prin promovarea conditiilor pentru
construirea unei infrastructuri IT de cel mai inalt nivel. Natiunile africane dispun de asa avantaje
ca populatia tanara, vorbitoare de limba engleza si franceza, un nivel ridicat al alinierii culturale
cu tarile Europei de Vest cuplat cu acelasi fus orar si partajarea culturii de afaceri. Aceste tari isi
focuseaza atentia din ce In ce mai mult spre schimbarea pozitiilor de pe piata globala de outsourcing
si incearca sd dezvolte strategii complexe pentru a se pozitiona in cel mai scurt timp ca destinatii
atractive pentru serviciile ITO/BPO si pentru a castiga o cota mai mare din piata internationald.

In timp ce Africa de Sud, deja detine un sector ITO si BPO relativ matur, celelalte tiri de pe
continentul african abia Incep sd se dezvolte ca destinatii de outsourcing. Asa tari precum
Mauritius, Tunisia, Maroc, Kenya si Ghana utilizeaza outsourcingul ca un instrument pentru a
obtine un progres economic si 0 prosperitate. Pentru atragerea companiilor din domeniul

serviciilor BPO, majoritatea tarilor africane utilizeaza "strategia celor patru componente™ (four-
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pronged approach), aceasta strategie se bazeaza pe: (1) reducerea impozitelor; (2) dezvoltarea
sectorului TIC; (3) crearea de fonduri pentru treninguri si instruire; (4) consultantd pentru
realizarea campaniilor de marketing [85].

In pofida disponibilitatii in regiunea africana a unui numir considerabil de forta de munca,
doar un procent foarte mic este antrenat in industria de outsourcing. Provocarea numarul unu cu
care se confrunta aceste tari este instruirea care trebuie sd asigure cresterea nivelului pregatirii
profesionale a fortei de munca si, ulterior, angajarea acesteia in cadrul industriei ITO si/sau BPO.

Investitiile de capital in continentul african in anul 2014 au constituit 128 miliarde USD,
inregistrand o crestere de 136% fatd de 2013. Astfel, ISD au creat 188,400 locuri de munca noi,
cu 68% mai mult fata de anul precedent. Gratie unor mega-tranzactii, valoarea medie a proiectelor
de investitii s-a majorat de la 68 milioane USD in 2013, pana la 175 milioane in 2014.
Actualmente, cota parte din piata mondiald de ISD si creare locurilor de munca din Africa a atins
nivelul record, fiind depasita doar de regiunea Asia-Pacific. In aceasta perioada Africa si-a impus
suprematia In ceea ce priveste atragerea fondurilor de investitii straine directe chiar si fatd de
Europa de Vest, America de Nord si America Latina, care de reguld atrag mult mai multe ISD
decat Africa (figura 2.7) [60. P.4].
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Figura 2.7. ISD in Africa (mlrd USD) si cota parte din piata mondiala de ISD
Sursa: elaborata de autor in baza [60, p. 10]

Guvernele din mai multe tari de pe continentul african s-au implicat activ in procesul de creare
a brandului tarilor sale, prin combaterea perceptiilor negative despre Africa si prin lansarea unor
mesaje pozitive. Investitorii in Africa beneficiaza de o mare forta de muncd multilingva, costuri
competitive, proximitatea geografica de Europa si Orientul Mijlociu si de pietele emergente locale.
In pofida acestor avantaje, decizia de externalizare a business-proceselor in aceasti regiune necesiti
o analiza minutioasa a punctelor forte precum si a riscurilor legate de aceasta destinatie [49, p.72].

Varietatea destinatiilor de outsourcing demonstreazd dezvoltarea industriei mondiale de

externalizare a business-proceselor. Insi aceasta dezvoltare poate fi doar un inceput, deoarece pe
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arend internationald urmeaza sa intre tarile din Africa, pentru a face parte din piata globala de

outsourcing in calitate de furnizor a serviciilor ITO si BPO.

2.3. Evolutia pietei de outsourcing in perioada crizei 2008-2009 si post-criza 2010-2014

In timp ce criza economica din perioada anilor 2008-2009 se ficea tot mai simtita in intreaga
lume, specialistii din domeniul externalizarii business-proceselor au discutat mult despre impactul
acesteia asupra pietei de outsourcing. Unii au crezut ca piata internationald de outsourcing va
suferi, altii Insd, au sustinut cd industria outsourcingului poate beneficia, in cazul in care
companiile vor percepe externalizarea ca o cale de a-si reduce costurile [74, p.4].

Pe parcursul anului 2008, industria de outsourcing parea destul de puternica. incet, dar sigur,
influenta recesiunii a fost resimtit de piata outsourcingului abia in 2009. Multe companii au fost
nevoite sd renunte la proiecte durabile si ambitioase, care necesitau investitii mari, prin urmare
managerii au fost nevoiti s opereze cu bugete restranse. Optimizarea costurilor a devenit factorul
primordial in luarea deciziilor iar potentialul serviciilor de externalizare pentru reducerea
cheltuielilor a devenit extrem de actual.

Furnizorii serviciilor de outsourcing din domeniul ITO au fost nevoiti sd se reorganizeze si
sa se adapteze la noul mediu creat, acceptand sd fie remunerati mai degraba pentru rezultate, decat
pentru efortul depus. In domeniul BPO, unele din business-procesele aferente industriilor afectate
de recesiune practic au disparut. In alte arii, unde parteneriatul din domeniul outsourcingului deja
era la o etapa de implementare sau dezvoltare, prestatorii de servicii de externalizare au fost
contractati cu misiunea de a furniza rezultate la costuri mai joase [87, p.7].

Recesiunea a lovit piata de outsourcing in prima jumatate a anului 2009, insa in a doua
jumatate al aceluiasi an (Q2, 2009), piata deja a inceput recuperarea. Mai mult ca atat, industria
externalizarii business-proceselor a inregistrat o performantd impresionanta in ultimul trimestru
al anului 2009, valoarea contractelor realizate pe durata Q4 constituind 24,7 miliarde USD - o
crestere de 47% secvential. Totusi, valoarea totala anuald a contractelor pentru 2009 a fost in
scadere cu 13% fata de anul 2008 si a constituit 74 miliarde USD, cea mai micd valoare
inregistrata din 2001 [87, p.8].

Concomitent, pe durata anului 2009, 1n unele regiuni offshore, industria de outsourcing a
continuat sa arate semne de evolutie si maturitate, ramura ramanand relativ dinamica. Spre
exemplu, Filipine a Inregistrat o crestere a veniturilor in domeniul outsourcingului cu 25%, de la
4,8 miliarde USD in 2007 la 6 miliarde USD in 2008, numarul angajarilor din aceastd industrie

atingdnd 400 mii lucratori, fie o extindere de 33%. In aceiasi perioadd, India a marcat o crestere a
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ISD de 46%, de la 25 miliarde USD la 46 miliarde USD, exportand servicii din sfera ITO si PBO
cu o valoare estimativa mai mare de 40 miliarde USD. Pe de alta parte, statele cu economii in curs
de dezvoltare au luptat aprig pentru a obtine investitii in 2008, conditii in care fluxurile globale de
ISD au scazut de la 1900 miliarde USD la 1700 miliarde USD [87, p.10].

Daca ar fi sa analizim companiile de outsourcing in dependenta de cifra de afaceri, putem
constata ca anul 2009 a fost unul dificil pentru firmele care inregistrau venituri mai mici de 10
milioane USD anual. Multe dintre acestea aveau specializari foarte inguste sau ofereau servicii
nediferentiate, cum ar fi marirea personalului clientului pentru anumite proiecte, totusi acest
segment a inregistrat ritmuri de crestere importante (tabelul 2.5).

Tabelul 2.5. Veniturile companiilor de outsourcing, anul 2009

categoria firmei piatd in mil. | USD cresterea
(C/A in USD) 2008 2009 anuald
IM - 10M 48 55 14,0 %
10M - 100M 1237 1393 12,6 %
100M - 1B 12 298 12 917 5,0 %
1B+ 49 810 58 999 18,4 %
TOTAL 63 393 73 764 15,7 %

Sursa: elaborat de autor in baza [88, p. 22]

Companiile cu venituri cuprinse intre 10 si 100 milioane USD, au inregistrat o crestere de
12,6%. Aceste companii, datoritd dimensiunilor sale, au avut posibilitatea de a-si concentra
resursele in una sau mai multe sfere de specializare, mai des in asa domenii ca dezvoltarea
aplicatiilor informatice (software), sau dezvoltarea produselor si serviciilor care nu necesita o
infrastructura bine dezvoltatd, asa ca desktop management (gestiunea calculatoarelor
beneficiarilor) s.a.

Companiile cu veniturile cuprinse intre 100 milioane USD si 1 miliard USD, formau grupul
de furnizori, care manevrau cu aproximativ 20% din tranzactiile mondiale. Aceste companii au
fost ambitioase in privinta cresterii pand la urmatoarea categorie (depdsirea CA de 1 miliard USD)
si erau in permanenta cdutare de noi oportunitdti. Anul 2009 a fost un an greu pentru aceste
companii, ele au nregistrat o crestere de doar 5% din cauza presiunilor de preturi, nedorinta
firmelor-beneficiare de a elabora proiecte de anvergurd dar si rationalizarii portofoliilor de
furnizori de cétre cele din urma.

Rata de crestere de 18,4% a companiilor cu veniturile mai mari de 1 miliard USD, se
datoreaza fuziunii "Stream Global Services" si "eTelecare". Conform estimarilor expertilor din

domeniu, rata reala de crestere al acestui segment de companii a fost de doar 3,5% [88, p. 23].
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Repartizarea veniturilor rezultate din externalizarea business-proceselor pe regiuni
geografice a ramas neschimbata (tabelul 2.6). Aceasta inseamna ca America de Nord continua sa
fie cea mai importanta piatd, urmata de Europa. Asia-Pacific si America Latind la acel moment
erau piete in crestere, iIn mare parte datoritd companiilor IMM care deserveau piata locald si

datorita companiilor mari corporate care prestau servicii de outsourcing pietelor straine [88, p.23].

Tabelul 2.6. Venit din activitatea de outsourcing pe regiuni, anul 2009

) categoria intreprinderii (C/A in USD)
regiunea/tara
1M -10M | 10M-100M | 100M - 1B 1B+
America de Nord 60 62 52 57
EMEA 18 25 29 27
Asia-Pacific 14 7 9 10
America Latina 4 5 7 5

Sursa: elaborat de autor 1n baza: [88, p. 23]
Asa cum am mentionat mai sus, recesiunea economica globala a modificat unele reguli de

joc de pe piata internationald de outsourcing, ceea ce a condus la schimbarea comportamentului
atat a utilizatorilor, cat si a furnizorilor de servicii de outsourcing. Din punctul de vedere al
eficientei, beneficiarii au cautat consolidarea numérului de furnizori cu care au parteneriate. In
acelasi timp, ei au dat start contractdrii unor noi furnizori, aceasta tendinta a cdpatat denumirea de
"multisourcing” si a permis accesul pe piata pentru multi furnizori de talie medie, si de asemenea
a condus la reducerea valorilor (sumelor) si duratelor contractelor de outsourcing. Cele mentionate,
in consecintd a conditionat o mai mare competitie intre furnizorii de servicii de externalizare.

Criza a pus accent pe multiple aspecte si probleme, cum ar fi negocierea contractelor,
managementul performantei si stabilirea preturilor. Negocierea preturilor a devenit o norma
comuna. Mai mult ca atdt, furnizorii trebuiau sa stabileasca preturile pe bazd de rezultate. O
schimbare a intervenit si iIn managementul riscurilor, care a devenit un subiect de mare interes,
si nu doar un concept teoretic, companiile de externalizare fiind fortate sa partajeze riscurile
aferente proiectelor de outsourcing in egald masura cu clientii sdi. Pe parcursul perioadei de
crizd, comunitatea furnizorilor de servicii de externalizare au fost flexibili si adaptivi, iar
perturbatiile de pe piatd pe care le-au infruntat au fost mult mai severe, decat cele, cu care s-au
confruntat cumparatorii serviciilor de outsourcing [87, p.9].

In timp ce economia globali isi revenea de la consecintele crizei, industria de outsourcing s-
arelansat si deja a inceput sa inregistreze tendinte de crestere. Per total, activitatea de externalizare
a inregistrat venituri in valoare de 351 miliarde USD 1n 2010, ceea ce constituie o crestere de 2,7%
comparativ cu anul 2009 (conform datelor Gartner). Aceasta evolutie este mai mica decat cea

inregistrata in perioada de pana la criza (2007-2008), cand cresterea atingea in jur de 9,9% anual
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(figura 2.8). Prin urmare, putem constata faptul cd cererea moderatd pentru serviciile de

outsourcing la fel a conditionat si o crestere lenta a ISD in tarile offshore [105, p. 5].
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Figura 2.8. Evolutia pietei mondiale de outsourcing, anii 2005-2015
Sursa: elaborata de autor in baza [105, p. 5]

Conform unui studiu realizat de Computer Economics, organizatiile specializate in ITO
(Information Technology outsourcing), in anul 2008 au externalizat circa 3,8% din procesele
informatice; in 2009 deja 6,1% iar spre finele lui 2010 circa 7,2%, o crestere aproape dubld in
acesti trei ani [54, p.12]. Acelasi studiu, afirma ca 19% dintre organizatiile mici si mijlocii au
externalizat mai mult in anul 2010 comparativ cu 2009, si doar 12% dintre ele au externalizat mai
putin. Majoritatea (69%) din IMM-uri pastrand acelasi nivel. Printre organizatiile mari, 43% au

marit volumul serviciilor externalizate si doar 5% l-au restrans (figura 2.9).

IMM 19% 69% 12%
Firme Corporate 43% 52% 5%
0% 25% 50% 75% 100%
M crestere mentinere descrestere

Figura 2.9. Volumul proceselor externalizate pe grupe de companii, anul 2010
Sursa: elaborata de autor in baza [54, p. 12]

O trasatura importantd a industriei globale de outsourcing din perioada post-criza a fost
reducerea decalajului din punct de vedere a externalizarii intre China si liderul destinatiile offshore
- India. Volumul venitului inregistrat din prestarea serviciilor de outsourcing la sfarsitul anului
2010 in China a fost in crestere cu 30% iar in India cu doar 14%. Indiferent de aceste performante,
conform unor prognoze, India va continua sa conduca piata de outsourcing, astfel, seful analist al

XMG Global, Lauro Vives este de parere ca "cresterea slaba a Indiei se datoreaza eforturilor
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substantiale a Chinei, Filipinelor si a altor destinatii in consolidarea capacitatilor pentru
atragerea unui volum semnificativ de investitii, in timp ce India continud sa fie un lider, restul
tarilor offshore abia acum incep sa se maturizeze" [14, p.7].

Din punct de vedere a valorii contactelor semnate, primul trimestru al anului 2010 a indicat
o crestere de 25 % in comparatie cu acelasi trimestru al anului 2009. Conform datelor TPI
Information Services Group, la Q1 2010, volumul totalad a contractelor comerciale de outsourcing
cu o valoare mai mare de 25 milioane USD, a constituit 18,1 miliarde de USD. Mai mult ca atét,
42% din aceste contracte au fost reinnoiri ale contractelor care au expirat sau au fost renegociate.
"Acesta este un grad neobisnuit de mare, recordul precedent a fost de 29%, inregistrat in 2006" -
spune Mark Mayo, presedintele TPI. Cauza ar putea fi ascunsa in faptul ca majoritatea dintre aceste
contracte trebuiau semnate in trimestrul precedent, prin urmare, contractele cu adevarat 'noi' au
reprezentat aproximativ 15% [107]. Trei din patru mega-tranzactii (mai mari de 100 milioane de
dolari) au apartinut domeniului ITO, iar 47% din ele reveneau SUA - cel mai bun rezultat
inregistrat dupa anul 2006. Aceiasi sursa raporteaza cd la 2Q 2014, volumul tranzactiilor de
outsourcing, pentru categoria de contracte cu o valoare mai mare de 25 milioane USD, a
reprezentat 27 miliarde USD sau o crestere de 149,2% fatd de 2010. Printre alte tendinte, in 2014
se accentueaza ponderea contractelor mici (pana la 5 milioane USD), acestea reprezentand circa
20% din totalul tranzactiilor de pe piata de outsourcing. Pe de alta parte, mega-tranzactiile (mai
mari de 100 milioane USD) si-au redus ponderea pana la 9% - cel mai mic indicator din ultimul
deceniu, 31% din acest tip de tranzactii revenind regiunii America de Nord [100, p.28].

In anii 2009-2010, momentul in care se apropia termenul pentru reincheierea sau
renegocierea contractelor de outsourcing, companiile-client preferau sa le rezilieze, cu scopul de
a diversifica furnizorii, ceea ce confirma fenomenul de multisourcing despre care am mentionat,
iar multe dintre companiile ITO din India au stiut sa profite de aceastd oportunitate. Inainte de
criza, utilizatorii outsourcingului IT acordau prioritate furnizorilor globali precum IBM sau
Accenture. Intre timp, furnizorii ITO din India s-au maturizat, devenind extrem de competitivi la
capitolul raport calitate/pret. Prin urmare, dupa criza, corporatiile TCS, Infosys si Cognizant
(companii indiene similare cu IBN si Accenture) au inregistrat indice de performanta mai inalte
decat competitorii sai occidentali. Anul 2010 inregistreaza reduceri de preturi, ceea ce genereaza
0 cerere pentru companiile de outsourcing din India, deoarece acestea ofereau preturi mai
accesibile. In domeniul BPO, companiile s-au reorientat de la proiectele complexe la unele
simple ca scop si reduse ca buget. Per total, recuperarea pietei de outsourcing poate fi

caracterizata destul de lenta dar sigura [86, p.26].
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Una dintre caracteristicile notabile de pe piata globala de outsourcing este substitutia Indiei
de catre China in topul destinatiilor de externalizare offshore, ceea ce se datoreaza cresterii sale
rapide in domeniul outsourcingului IT si, nu in ultimul rand, datorita costurilor crescande a fortei
de munca in India.

Incertitudinea continud a economiilor Statelor Unite si a Europei au generat o agitatie n
2010 pe piata de outsourcing din India, deoarece 85% din veniturile pietei indiene de externalizare
se bazau pe serviciile software si operatiunile back-office vandute in Europa si SUA. Drept
consecintd a crizei economice, rata de cresterea a industriei de externalizare din India, in 2009, a
cazut pana la 6% anual si asta in conditiile In care pe durata anilor 2006 - 2009 aceasta ratd de
crestere oscila intre 25% - 30% anual. "International Business Times" la finele anului 2010, in
raportul sau anual privind evolutia outsourcingului global, a prezentat unele estimari si date cu
referire la industria sistemelor informationale din India, conform acestora, perspectivele pentru
anul 2011 pareau a fi destul de optimiste [74, p.8]. Pentru aceeasi perioada, "Nasscom" a prognozat
o crestere anuald a veniturilor pietei de outsourcing din India de 13% - 15%, gratie exporturilor
ITO si BPO, ceea ce constituie aproximativ 57 miliarde USD [71]. Prognozele s-au adeverit,
industria outsourcingului indian a Inregistrat o schimbare de poli in 2011, n acest an piata a crescut
considerabil, datorita reinnoirii investitiilor STN in infrastructurile sistemelor informationale,
software si serviciilor de back-office.

In perioada de post-crizd industria sistemelor informationale in India s-a extins peste
granitele statului, explorand noi piete si investind n servicii de ultimd generatie. I'T outsourcingul
indian are centre de livrare in peste 60 de tari din intreaga lume, creand un adevarat model global
de furnizare de servicii IT. Top trei companii indiene in servicii software: Tata Consultancy
Services (TCS), Infosys Technologies Ltd, Wipro Ltd, sunt pregatiti de a remunerarea generos
tinerele talente, pentru a-i mentine in interiorul companiei. Industria IT este cel mai mare
angajator din sectorul privat in India, in perioada anilor 2014-2015 numarul angajatilor din acest
sector se va majora cu aproximativ 230 000 angajati, atingdnd numarul total de locuri de munca
egal cu 3,5 milioane [72].

In anul 2014 sectoarele ITO si BPO din India au constituit impreuni 130 miliarde USD,
dublu fata de anul 2010. Conform prognozelor "Nasscom”, in 2015 sector de outsourcing indian
va mai creste cu aproximativ 13%, ingloband la finele anului 146 miliarde USD, dintre acestea:
68 miliarde USD vor revenit ITO, 26 miliarde USD proiectelor BPM (business-process
management), 20 miliarde USD elaborarii de hardware, 18 miliarde USD outsourcingului de
engineering si 14 miliarde USD e-comertului [71]. Europa si Statele Unite, sunt cei mai mari

contribuabili de venituri in sectorul TIC la Indiei, conform datelor "Nasscom", n 2014, circa 90%
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din veniturile furnizorilor indieni de outsourcing provin din aceste tari, ceea ce ii determind a fi
destul de vulnerabili [65]. Fluctuatiile ratelor de schimb si o reducere a noilor comenzi din
regiunea europeand, a doua piatd dupa importanta, s-a rasfrant asupra companiilor indiene din
domeniul IT. Cu toate acestea, in 2014 statul Indian a investit circa 26 miliard USD in
dezvoltarea ITO, iar "Nasscom" prognozeaza o crestere a acestui sector catre anul 2020 pana ca
cifra de 300 miliarde USD [72].

Corporatia "CIO Insight" a efectuat o cercetare si a realizat un clasament denumit "Futures
Outsourcing Index" (Indicele Outsourcingului de perspectiva), care este un instrument economic
ce anticipeazd nivelul de competitivitate a 30 de destinatii de outsourcing in anul 2015. Acest
indice a fost extrapolat prin analiza de opinie a 50 top-manageri si economisti. Indicele include
interpretdrile, prevederile si analiza riscului cultural, al politicii interne, imaginii globale si
lider al pietei de outsourcing trebuia sa devena China (tabelul 2.7), India ramanand pe al doilea

loc, desi in 2015 acest pronostic nu s-a adeverit, tendintele totusi ramane a fi foarte actuale.

Tababelul 2.7. Top 3 destinatii ITO, prognoze pentru anul 2015

pozitia clasamentul 2005 clasamentul 2015
1 India China
2 China India
3 Costa Rica SUA

Sursa: elaborat de autor in baza [81, p. 4]

Pozitia Indiei ca lider a pietei de outsourcing a inceput sa slabeascd, in primul rand din cauza
expansiunii pietei si cresterii costurilor. Acest fapt permite altor tari precum Filipine, Irlanda,
Romaénia, Malaiezia si, nu in ultimul rand, China sa-si valorifice capacitatile de a furniza servicii
de outsourcing la preturi mai competitive. Actualmente, India continud sa fie destinatia de
outsourcing numarul unu in lume (anexa 5), insa cresterea costurilor fortei de munca, aprecierea
rupiei (valuta indiand) fac ca aceasta sa cedeze pozitiile [80, p. 56].

Industria de outsourcing din China este in crestere rapidd. La momentul actual, China se
plaseaza pe locul doi dupa India ca destinatie de outsourcing. Conform datelor "MOFCOM", in
anul 2009, veniturile din serviciile de outsourcing in China au crescut cu un salt record de 153,3%
fata de 2008, pana la 13,8 miliarde USD [89, p. 3]. Pozitia emergentd a Chinei in industria de
outsourcing este influentata de mai multi factori, cum ar fi infrastructura puternica, cunoasterea
limbilor de circulatie internationald si suportul guvernamental. Pe langa aceasta, China este

destinatia de outsourcing preferatd pentru companiile din regiunea Asia-Pacific, 1dsdnd India la

acest capitol in urma sa.
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In luna august 2010, in scopul promovarii cresterii si pentru o pozitie mai competitiva pe
piata de outsourcing, China a anuntat o scadere de 5 puncte procentuale din impozitul pe venit
pentru companiile de outsourcing. Scutirea de impozite s-a aplicat pentru toate companiile ce
ofereau servicii ITO, BPO sau KPO si a constituit 20% fatd de 34% aplicate in India. Drept
consecintd, in anul 2012, piata chinezd a serviciilor de externalizare s-a extins pana la 46,6
miliarde USD, expansiune de 2,3 ori fatd de anul 2010. Aceste cifre constata faptul ca Republicii
Populare Chineze, in 2012, ii reveneau circa 23 % din piata globala de outsourcing (fata de 7,7%
in 2008), ceea ce a plasat-0 pe locul 2 in topul destinatiilor de externalizare, apropiind-o simtitor
de liderul pietei - India [51].

Asa cum am subliniat anterior, tendintele prognozate de "CIO Insight" incd in anul 2005,
raman perfect actuale siin 2015. Acest fapt este ilustrat de evolutia spectaculoasa a sectorului ITO
si BPO din China, care in anul 2014 au inglobat 55,9 miliarde USD (plus 20% fata de 2012),
reprezentand 30,2% din piata mondiald de outsourcing, India la acest moment detine 46%, deci
statisticile constatd o diminuare simtitoarea, de la an la an, intre decalajul acestor doua state. La
3Q 2015 volumul contractelor de outsourcing deja executate de chineji depasesc suma de 35,7
miliarde USD, ceea ce denota o tendinta de crestere continud in aceasta regiune [51].

Numarul trei in destinatiile de top pentru Business Process Outsourcing este detinut cu
fermitate de cétre Filipine, acest lucru in primul rand se datoreaza fortei de munca si serviciilor de
telecomunicatii ieftine [66]. Filipine s-a dezvoltat ca destinatia de outsourcing pentru serviciile de
call-centre. Istoricul colonialist american al Filipinelor a generat in prezent stranse legaturi
culturale cu regiunea America de Nord, precum si un numar important (mai mult de 60%) din
populatie vorbitoare de limba engleza, care spre deosebire de lucratorii indieni nu au un accent
pronuntat. Datorita unei bune cunoasteri a limbii engleze, Filipine s-a impus ca principald regiune
de outsourcing in lume pentru serviciile de call-centre. Printre alte avantaje competitive ale
resurselor de capital uman filipinez se numar si gradul inalt de instruire, in 2013 sistemul de
invatamant superior a pregatit 550,000 studenti, dintre care 53% in administrarea afacerilor,
engineering si IT. Costul fortei de munca este net inferior celui de pe piata internationala de
outsourcing, astfel, in 2013, in Filipine salariul mediu anual a constituit 8849 USD sau cu 50%
mai mic decat in India [50, p. 10].

In anul 2009, profitul din acordarea serviciilor call-centre a constituit mai mult de 1/3 din
totalul BPO a Filipinelor [74, p.9]. Conform "Business Processing Association Philippines”, in
2010, valoarea estimata a veniturilor din serviciile call-centre a fost de 8,9 miliarde USD, intrecand
India, care in acest domeniu de externalizare, pentru aceeasi perioada, a inregistrat doar 5,5

miliarde USD [47],[74, p.9]. Industria call-centrelor se dezvolta cu ritmuri galopante in Filipine,
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timp de 3 ani numarul angajatilor full-time a crescut de la 525 000 in 2010, pana la 900 000 in
2013, volumul pietei constituind 15,5 miliarde USD sau o crestere de 174,2 % fata de anul 2010
[92]. Boom-ul a fost generat de centrele de apel, care conform datelor "Contact Center Association™
in prezent detin circa 70% din totalul BPO [66]. De asemenea, Filipine este considerat unul din
liderii mondiali pentru BPO si BPM activitati ce includ in sine sfera finantelor si auditului contabil.
Specialistii filipinezi sunt des mentionati pentru performante inalte in managementul conflictelor si
pentru abilitatea lor de a rezolva probleme destul de acute foarte operativ.

Cu un accent pe cresterea serviciilor de inaltd calitate, Filipine este o destinatie de
outsourcing in continui evolutie si dezvoltare. In 2014, statul filipinez detinea aproximativ 10 %
din piata mondialad de outsourcing plasandu-se pe locul trei in lume dupa India si China [92]. Gratie
capitalului intelectual si infrastructurii dezvoltate la costuri competitive, fortei de munca
anglofone nalt calificate, orientarii spre prestarea serviciilor de Tnalta calitate, Filipine este
setatd sd-si accentueze influenta iIn domeniul outsourcingului international in anii ce urmeaza.
Corporatia mondiala "Tata Consultancy Services" prognozeaza ca industria de outsourcing din
Filipine, catre finele anului 2016, va creste pana la 25 miliarde USD, generand aproximativ 1,3
milioane de locuri de munca [73].

Conform unui studiu efectuat de "International Customer Management Institute”, reducerea
costurilor ramane unul dintre motivele principale ale externalizarii din perioada de post-criza.
Procesele de externalizare ITO si BPO sunt in mod pozitiv asociate cu obtinerea unei eficiente
crescute in ceea ce priveste activitatea companiei care le subcontracteaza, pe de o parte, iar pe de
alta - reducerea costurilor. Implicit, variabile precum beneficiul financiar, maturitatea serviciului
prestat si resursele umane sunt principalele aspecte luate in considerare (tabelul 2.8) [79, p.6].

Tabelul 2.8. Componentele indicelui atractivitatii serviciului de outsourcing

FACTORI DETERMINANTI
Nr. | ponderea factor (nivel 1) sub-factor (nivel 2)
1 30% Beneficiul financiar: - coSturi cu forta de munca
» marja de profit
. . .. * maturitatea procesului si competenta furnizorilor
Maturitatea serviciului . . . N >
2 25% .. * dimensiunea industriei si ritmul de crestere
oferit: : . o ;
* securitatea si protectia datelor
« forta de munca si pregitirea acesteia
* cunostintele de limbi straine
3 25% Resursele umane: N - o
* resursele umane disponibile
* sistemul educativ
* sustinerea guvernamentala
. .. *» mediul geopolitic
4 15% Catalizatori: ) . .
0 » diferenta de fus orar si distanta fizica
» compatibilitatea culturala
5 5% Infrastructura: e« infrastructura de IT si comunicatii

Sursa: elaborat de autor 1n baza [79, p. 6]
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Industriile-cheie care apeleaza la servicii de outsourcing la nivel international pentru a-si
fortifica avantajele competitive sunt urmatoarele:
e Industria de servicii bancare si financiare;
e Industria de asigurari;
e Industria IT;
¢ Industria de telecomunicatii;
¢ Industria farmaceutica si cea medicala;
e Industria de turism;
e Industria imobiliara;
e Industria de inginerie.
lar servicii cel mai des externalizate de catre aceste industrii sunt:
o Cercetare-dezvoltare (R&D);
e Asistenta pentru afaceri;
e Finante si contabilitate;
e Dezvoltare si testare de produse;
e Suport in procesul de fabricatie;
e Alte procese de afaceri conexe.

Unul din liderii pietei mondiale la capitolul prestare servicii BPO este KPMG (parte a Big
Four), retea globala de firme si servicii de audit, asistenta fiscala si consultanta in afaceri inclusiv
servicii de restructurare si accesare de fonduri, pentru organizatii din diverse domenii, atit din
sectorul privat, cat si cel public. KPMG International reprezintd o entitate juridicd formatad in
conformitate cu legislatia elvetiand. KPMG detine un personal de peste 155 000 de persoane care
opereazd in 156 tari. KPMG a deschis primul birou in Chisindu in 1997 iar in 2001, a devenit
afiliat al KPMG Romania. Ambele firme angajeaza acum mai mult de 700 de persoane, care
combina experienta detaliata a pietelor din Romania si din Republica Moldova, cu know-how
international. KPMG 1n Romania si Moldova a inregistrat venituri in valoare de 36,5 milioane
EUR pentru exercitiul financiar incheiat la 30 septembrie 2013. Aceste rezultate se bazeaza pe
situatii financiare Intocmite in conformitate cu Standardele Internationale de Raportare Financiara
(IFRS) si includ operatiunile birourilor KPMG din Romania si din Republica Moldova [13].

In calitate de reprezentat al outsourcingul ITO din regiune, poate fi analizati activitatea
companiei Endava. Avand peste 600 de angajati, Endava opereaza in prezent din 8 locatii din Marea
Britanie, SUA, Romania si Republica Moldova. Cu o cifra de afaceri anuala de 23 milioane lire

sterline si o crestere estimata de peste 25% pe an, Endava a fost una dintre companiile de ITO cu cel
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mai rapid ritm de crestere nominalizate in topul Deloitte Technology Fast 50. Endava dispune de un
model de livrari flexibil si o experienta solidd in dezvoltarea de solutii ITO de business de la
elaborarea si testare software, pana la hosting si servicii de suport, expertiza sa concentrandu-se pe:

e Implementarea solutiilor software pentru servicii de date;

e Implementarea aplicatii web pentru managementul proceselor de business, web content
management, managementul documentelor, managementul resurselor umane,
managementul proceselor de achizitii;

e Consultanta IT pentru optimizarea infrastructurii informatice si reducerea riscurilor;

e Dezvoltare aplicatiilor de business personalizate si servicii de suport tehnic.

Locatia centrelor de dezvoltare si suport pun Endava in pozitia ideala pentru a colabora cu
clienti din Europa oferindu-le numeroase avantaje: personal inalt calificat, costuri acceptabile in
comparatie cu cele europene, cunoasterea limbilor de circulatie internationald, zboruri directe si
diferente de fus orar reduse. in cazul proiectelor ITO compania stabileste de comun acord cu
clientii nivelul si volumul serviciilor oferite. Exista posibilitatea de a lucra conform unor SLA-uri
(Service Level Agreement) stricte sau cu echipe dedicate, asigurand servicii 24/7/365. In vederea
consolidarii expertizei tehnice si a competentelor in cele mai noi tehnologii, Endava a obtinut
certificari sia realizat parteneriate cu principalii furnizori de aplicatii IT: Akamai; IBM; Microsoft;
Oracle; Redhat; SDI; Sitecore [57].

Analizand datele reflectate in prezentul paragraf, este evident ca criza mondiala cuprinsa in
intervalul anilor 2008-2009 a generat anumite transformarii a pietei internationale de outsourcing,
in special a destinatiilor de outsourcing. In perioada de dupi criza compania de cercetare Sourcing
Line (actualmente Clutch) a creat o baza de date online de statistici pe tari cu scopul de a simplifica
procesul de selectie a locatiilor/destinatiilor de externalizare a business-proceselor. Fiecare locatie
a primit un indice de outsourcing calculat in baza a zeci de date statistice care pot fi clasate in trei
compartimente: (1) competitivitatea costurilor; (2) disponibilitatea resurselor (in special HR); si (3)
maturitatea mediului de afaceri. In continuare vom prezenta succint unele date ale acestui studiu ce
vizeaza tari din Europa Centrala si de Est, Asia-Pacific, Orientul Mijlociu si America de Nord [52].

Europa Centrala. Externalizarea in Europa Centrala are la baza salariile mici din regiune
care au atras In mare masurd companiile occidentale. Potrivit "Eurostat” Angajatii din Ungaria si
Republica Ceha castiga o patrime din salariile angajatilor din Europa Occidentala. Cehia, Polonia
si Ungaria sunt solicitate de catre companiile care doresc un nivel inalt de customer-service pentru
vorbitorii atdt de limbd englezd, cat si germana [19, p.152]. Polonia s-a lansat pe piata

outsourcingului de call-centre in anii '90, desi incercari au existat inci din 1970. in anul 2013
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existau circa 1400 de call-centre active in Polonia care ofera servicii de tip: telemarketing, help
desk support si gestiunea apelurilor campaniilor din diferite industrii.

Europa de Est se afla la etapa unei continue expansiune, rata de crestere a acestei destinatii
de outsourcing la finele lui 2014 a constituit de circa 30%. Recent, companii precum IBM, Dell s1
Morgan Stanley au externalizat anumite servicii in Europa de Est sau au ajutat alte companii sa
faca acest lucru. Mai jos sunt descrise avantajele competitive ale tarilor din acesta regiune:

Rusia (indexul outsourcingului: 5.2) este lider in outsourcing de aplicatii IT complexe si
avansate. Forta de munca este abundentd si bine instruitd, cu competenta inaltd In matematica si
stiinte exacte, aceste competente sunt vitale pentru domeniile de engineering si algoritmii
complecsi. Rusia este recomandata ca destinatie de externalizare pentru programare complexa.
Moscova si St. Petersburg sunt in imediata apropiere de tarile europene iar orele de lucru din a
doua parte a zilei coincid cu timpul de afaceri din SUA, ceea ce face tranzactiile relativ
convenabile. Sprijinul guvernamental din Rusia a consolidat simtitor sectorul de outsourcing, unul
dintre proiectele sale de anvergura fiind crearea mai multor parcuri IT din Nijnii Novgorod,
Novosibirsk si Sankt Petersburg.

Romania (indexul outsourcingului 5.2) este o economie in curs de dezvoltare cu industrii
axate pe comunicatii mobile, IT si TIC. Sectorul Software si Servicii IT din Roménia este in
expansiune, devenind o destinatie populard pentru dezvoltarea de software in special a
programelor incorporate, de design si a sistemelor de securitate a informatiei. Costul fortei de
muncd este redus In comparatie cu alte state ale UE. Romanii sunt capabili la limbi straine si au
un nivel ridicat de educatie in inginerie si economie. Unele dintre companiile care si-au
externalizat afacerile in Romaénia sunt: Wipro, Siemens , Motorola, Alcatel, Oracle, IBM, HP,
Xerox, Bosch si Unicredit.

Ucraina (indexul outsourcingului 5). Realizdrile Ucrainei in domeniul IT sunt
impresionante, ea a fost prima care a creat un calculatorul personal pe baza de semiconductore in
URSS. De asemenea Ucraina a contribut simtitor la industria spatiald a Uniunii Sovietice. In
prezent, in Ucraina sunt aproximativ 4000 de companii IT ce opereaza in centre de dezvoltare
offshore din Kiev, Kharkov sau alte megalopolisuri iar volumul pietei este estimat la 2.2 miliarde
USD. De asemea multiple companii situate in Ucraina activeaza in domeniul cercetarii si
dezvoltarii stiintifice. Datorita fortei de munca relativ accesibile din punct de vedere a costurilor,
este de asteptat ca industria de outsourcing ucraineana sa fuzioneze cu alte companii, un exemplu
in acest sens este firma norvegiana IT EDB, care a achizitionat doud companii de dezvoltare
software din Ucraina. Investitorii din Ucraina sunt: Mittal Steel, GE, KPMG, Delloitte, Kraft

Foods, Siemens, Ericsson, Johnson & Johnson si HP.
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Regiunea Asia-Pacific este reprezentta de China, India si Filipine ce au devenit cele mai
mari baze de outsourcing la nivel mondial, concomitent fiind principalii concurenti. Cumulativ
regiunea detine mai mult de 70% din piata internationald de externalizare.

India (indexul outsourcingului 7,1) numarul unu in clasamentele de sondaj si lider mondial
la capitolul externalizare offshore. Industria indiana ITO si BPO este pe masura sa depaseasca 146
miliarde USD 1n anul 2015, astfel cucerind mai mult de jumatate din piata globald de outsourcing.
SUA si UE sunt cei mai mari utilizatori de servicii de externalizare din India (ITO - 60% si BPO
-31%). Cele mai mari sectoare sunt serviciile financiare (41 %), high-tech / telecom (20 %),
industria prelucratoare (17 %). India ofera cel mai bun mix de factori, dar acesta nu este un lider
in toate dimensiunile. Desi aceasta locatie este extrem de competitivd, totusi inflatia salariilor,
recent a afectat pozitia sa in raport cu alte tari. De asemenea, India are o baza masiva de fortd de
muncd, dar provocdrile educationale au un impact negativ asupra competentelelor profesionale ale
acesteia. Sistemul de impozitare riguros la fel afecteaza mediul economic si de afaceri al tarii [83].

China (indexul outsourcingului 6,4) acum 20 ani, cdnd China s-a deschis citre lume, multi
si-au dat seama cat de mare este piata sa de desfacere (1,3 miliarde de consumatori) care ar putea
avea un impact asupra producdtorilor si comerciantilor din intreaga lume. Putini au anticipat 1nsa,
ca China, cu un numar semnificativ al populatiei ar putea oferi, de asemenea, avantaje competitive
celor mai dominanti jucatori din industria de outsourcing. Dupd cum am mentionat anterior, cota
din piata internationala de externalizare ce revine Chinei constituie 30,2 %, iar multe dintre STN
mondiale si-au mutat sediul in China pentru a-si stabili afacerile. China are cinci mari orase, care
oferda cea mai mare parte a serviciilor sale de aprovizionare: Beijing; Chengdu; Shanghai,
cunoscutd prin furnizarea de produse, cercetare si testare; Shenzhen, specializata in software,
intretinerea si dezvoltarea de aplicatii; si Guangzhou, cunoscut pentru serviciile sale de
engineering. Parcul de software outsourcing este situat in Dalian, aici activeaza aproximativ 400
de companii. Dalian este adesea comparat cu Bangalore din India. Investitorii in sectoarele KPO,
ITO si BPO din China sunt asemenea corporatii ca Convergys, Accenture, IBM, HP si AT&T.
Exista, de asemenea, furnizorii locali, care au devenit jucatori la nivel mondial cum ar fi Neusoft,
Dextrys, Bleum si Agumentum.

Outsourcingul in Orientul Mijlociu: un numdr tot mai mare de organizatii din Orientul
Mijlociu isi externalizeaza business-functiile legate de IT, finante, HR, achizitii sau logistica cu
scopul de a-si rationaliza modul de organizare a afacerii si a se concentra pe functiile-cheie ale
intreprinderii. Emiratele Arabe Unite este unul dintre pionierii si sustinatori inflacarati ai acestei
tendinte in regiune, de asemenea fiind fondatorul propriei zone libere de outsourcing din Dubai:

"Outsource Zone Dubai". Intdietatea din regiune este detinuta de HCL Technologies, care a
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implementat mai mult de 60 de proiecte de externalizare in opt tari din golf pentru clienti cum ar
fi. SMSA Express (FedEx Arabia Saudita), Gulf News, First Gulf Bank, Abu Dhabi Education
Council, BMMI si Qatar Airways.

Outsourcingul in America de Nord, SUA (indexul outsourcingului 4,2). Contrar perceptiei
comune despre outsourcing, nu toate proiectele de anvergurd sunt externalizate in strdinatate.
Companii precum American Express si Humana prefera sa pastreze centrele lor de apel la nivel
intern, cu ideea ca clientii locali prefera servicii pentru probleme mai sensibile, cum ar fi cele de
asigurari si de ingrijirea a sandtdtii. Angajarea unui personal american este mult mai scump
comparativ cu India sau Filipine, dar calitatea si gama de competente a fortei de munca este mai
mare si, prin urmare, mai atractiva pentru companiile care cauta resurse de calitate superioara. in

Y

America de Nord lider in "inshoring” in anul 2013 a fost desemnatd corporatia transnationala
DELL Inc (NASDAQ: DELL). Dell gestioneaza 12 centre de apel pentru clientii din America de
Nord si 8 centre de apel suplimentare pentru clienti la nivel mondial, oferind servicii de suport
pentru aplicatii desktop standard dar si pentru aplicatii specifice de management pentru domeniile
sanatatii, serviciilor financiare si asigurdrilor. Dell Services dezvolta si oferd o serie exhaustiva de
servicii si solutii pentru aplicatii, procese de afaceri, consultantd care i fac pe clientii sdi inovatori
si performanti in comparatie cu mediul concurential.

Rezuménd transformdrile hartii outsourcingului international drept consecintd a crizei
economice mondiale din 2008-2009, putem afirma ca activitatea de externalizare a devenit o
tendintd majord, ghidatd de dorinta reducerii costurilor de producere. Totodata aparitia unor noi
destinatii de outsourcing, care ofera diverse combinatii de avantaje si riscuri, a oferit posibilitatea
unei varietati de optiuni pentru consumatori, astfel de parametri precum sustenabilitatea, calitatea

fortei de munca, apropierea culturald si lingvisticd au devenit factori de diferentiere intre

destinatiile de outsourcing.

2.4. Concluzii la capitolul 2

1. Serviciile de consulting, precum si orice alt produs, sunt create pentru a fi vandute. Din
punct de vedere economic, serviciile de consultantd reprezintd un produs intelectual, in
achizitionarea caruia ar trebuie sa fie interesat in primul rand beneficiarul lor, insa, constientizarea
necesitatii de a investi in capitalul intelectual al intreprinderii, necesitd un anumit nivel de
maturitate economica, inteligentd manageriald precum si abilitati de gestiune bine dezvoltate.

2. Cele mai inalte ritmuri de dezvoltare a activitdtii de consultanta au fost inregistrate in

ultimele trei decenii, conditii in care piata globala a consultantei de afaceri s-a extins de 50 ori, de
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la 5 miliarde USD in 1980, pana la 245 miliarde USD 1n 2015. Aceasta evolutie a fost conditionata
de ritmurile crescande de dezvoltare ce s-au inregistrat in ramurile si domeniile economiei
mondiale dar in special acelor din sfera tehnologiilor informationale.

3. Partea covarsitoare (circa %) din proiectele de consultanta elaborate la nivel mondial le
revin societatilor transnationale de renume, ceea ce pe deplin explica dificultatea penetrarii noilor
agenti economici pe piata internationald a serviciilor de business-consulting, cauzele fiind
concurentd acerba si segmentare minutioasd. Cu toate cd existd un numar impunator de
intreprinderi specializate in domeniul consultantei pentru afaceri, lideri ai pietei mondiale se
considera: Big Four, McKinsey and Company, Boston Consulting Group, Booz & Company etc.

4. Actualmente in Europa activeaza circa 85.000 companii de consultantad in care sunt
angajati peste 450.000 consultanti. Liderii pietei europene sunt: Germania cu 20,2 miliarde USD
sau 8,76% din piata mondiala, fiind cea mai mare piata de consultantd in Europa, urmata de Marea
Britanie cu 19,4 miliarde USD sau 8,29 %, numarul trei in Europa este Franta, cu o cota de 4,62%
pe plan international ceea ce constituie 10,8 miliarde USD.

5. Divizarea pietei europene de consultantd pe categorii de servicii, scoate In evidenta
concordanta cu tendintele pietei mondiale, astfel cererea pentru consiliere in domeniul
managementului operational s-a plasat pe prima pozitie reprezentand 26,3% din total, urmeaza
consultanta financiara cu 20,5%, locul trei revine consiliere in domeniul tehnologiilor
informationale cu 18,1%.

6. Ritmurile de evolutie si dezvoltare a consultantei in afaceri pe plan international sunt in
continua crestere, fapt ce confirma extinderea si dezvoltarea tot mai ampla a economiei mondiale,
orientatd actualmente spre informatizarea si tehnologizarea proceselor economice, de rand cu
tendintele de individualizare si fidelizare a relatiilor cu clientii si partenerii de afaceri.

7. Ca o consecinta a adoptarii crescande a strategiei de externalizare, harta outsourcingului
global a suferit anumite schimbari. Outsourcingul international a devenit o tendinti majora. in
timp ce competitivitatea costurilor va ramane un factor important in luarea deciziei de
externalizare, alti factori precum talent pool, crearea unor noi piete si diversificarea riscurilor au
crescut ca importanta.

8. In prima faza a dezvoltarii industriei de outsourcing, economisirea de costuri si prezenta
unei forte de munca calificate, erau factorii de baza pentru decizia de externalizare. Aparitia unor
noi destinatii de outsourcing, care ofera diferite combinatii de avantaje si riscuri, a oferit o varietate
de alegeri pentru externalizare. Deoarece optimizarea de costuri este o caracteristica comuna

tuturor destinatiilor de outsourcing, asa parametri ca sustenabilitatea afacerilor, calitatea fortei de
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muncd, concordanta culturald si lingvistica au devenit factori de diferentiere intre destinatiile de
outsourcing international.

9. In fond, tarile si regiunile in curs de dezvoltare sunt principalele beneficiare de servicii de
externalizare. Asia detine cele mai multe afaceri de outsourcing, atingdnd 70% din afacerile
internationale de outsourcing. Potrivit raportului World Bank, prognoza de crestere pentru tarile in
curs de dezvoltare din Asia de Est si Pacific era de 7,1 % pentru anul 2014, si de 7,2 % pentru 2015.

10. India este lider in externalizarea offshore. Industria indiana ITO si BPO este pe masura
sa depaseascd 146 miliarde USD 1n anul 2015, astfel cucerind mai mult de jumatate din piata
globald de outsourcing. SUA si UE sunt cei mai mari utilizatori de servicii de externalizare din
India (ITO - 60% si BPO -31%). Cele mai mari sectoare sunt serviciile financiare (41 %), high-
tech/telecom (20 %), industria prelucratoare (17 %).

11. O trasatura importanta a industriei globale de outsourcing din perioada post-criza a fost
reducerea decalajului din punct de vedere a externalizdrii intre China si liderul destinatiilor
offshore - India. Sectoarele ITO si BPO din China in anul 2014 au inglobat 55,9 miliarde USD,
reprezentand 30,2% din piata mondiala de outsourcing fatd de 46 % detinute de India.

12. Sectoarele care profitd de outsourcing la nivel international sunt serviciile bancare si
financiare, asigurdrile, industria IT, telecomunicatiile, sfera farmaceutica si medicald, ingineria.
Printre serviciile externalizate cu succes de aceste sectoare sunt: finante si contabilitate, cercetare-
dezvoltare, asistenta de afaceri, dezvoltare si testare de produse, suport in procesul de fabricatie,

alte procese de afaceri conexe.
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3. EVOLUTIA SI OPORTUNITATILE DE DEZVOLTARE A ACTIVITATII DE
CONSULTANTA SI OUTSOURCING INTERNATIONAL iN REPUBLICA MOLDOVA

3.1. Analiza pietei serviciilor de consulting din Republica Moldova

Consultanta, ca gen de activitate profesional, in Republica Moldova incepe sa se contureze
doar in perioada post-sovietica, atunci cand economia a devenit mai putin centralizatd. Aceasta
corelatie trateaza consultingul ca o forma de autogestiune a proceselor economice care este bazata
pe liberalizarea, rationalizarea si eficientizarea business-proceselor. Totusi, serviciile de
consultantd existau iIn Moldova si In perioada sovieticd a economiei centralizate, dar intr-o forma
putin mai diferitd decit cea recunoscutd astdzi de comunitatea economicd internationald. Este
cunoscut ca in URSS directiile de dezvoltare a ramurilor economiei erau adoptate de Congresul
Partidului Comunist prin stabilirea unor planuri cincinale, in care se indicau concret unitdtile de
produs, preturile aferente, metodele de distributie etc. In aceste conditii, unele elemente de
independenta in oferirea serviciilor de consultantd existau doar la elaborarea unor lucrari numite
"xyoz3002060pnbie pabomet” in realizarea carora consultantul si clientul aveau un anumit grad de
independenta in raport cu statul. Acest tip de colaborari constituiau nu mai mult de 3% din totalul
lucrarilor din aceasta sfera [33, p.85].

In procesul de tranzitie la economia de piatd conjunctura economica din Republica Moldova
a suferit schimbari radicale, a devenit evidenta necesitatea aparitiei unor mecanisme, repere si
metode de management noi, care sa asigure eficacitatea reformelor economice, ceea ce a oferit un
vast teren pentru initierea si desfasurarea proiectelor de consultanta.

Pe parcursul ultimului deceniu piata de consultantd din Republica Moldova indica o tendinta
promititoare. In aceasta perioada, consultanta s-a aflat intr-o continua ascensiune, in mare parte
datorita stabilitdtii economice de pand la criza mondiala, dar si faptului cd organizatiile
moldovenesti au realizat ca, pentru a putea fi competitive pe piata, trebuie sa se dezvolte si sa
investeascd in cunostinte.

Potrivit raportului FEACO (Federatia Europeand a Asociatiilor de Consultanta in Afaceri)
pentru anii 2008-2009, piata europeana de consultanta a fost estimata in 2009 la 85,7 de miliarde
EUR, inregistrand un regres de aproximativ 2% fata de anul precedent din cauza crizei economice
mondiale [59]. Paradoxal, dar in aceeasi perioadd de timp, in Republica Moldova sectorul
business-consultingului constata o crestere de 8,51% anual, atingand apogeul de 248.2 milioane
MDL sau 22,3 milioane USD (estimare realizata de autor in baza datelor primare oferite de BNS).
Motivul, ca si in cazul statelor europene, este criza mondiald, dar cu efecte diametral opuse asupra

industriei de consultanta din Moldova. Explicatia este simpla, si anume: companiile din Republica
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Moldova nu sunt constiente de importanta serviciilor de consultanta, apeland la ele de cele mai
multe ori doar in cazuri de urgenta, unii dintre clientii care apeleaza la consultanta deja sunt intr-
o situatie-limita, cerand solutii rapide, in speranta ca acestea vor genera rezultate palpabile chiar a
doua zi [43, p. 171].

Piata de business-consulting din Republica Moldova este alcatuita dintr-un numar impunator
de firme de diferita talie care se specializeaza in acordarea serviciilor de consultantd pentru afaceri.
Aceste companii presteaza un spectru larg de servicii de consultantd de business in diverse
domenii, incepand cu generarea ideilor de afacere si pand la lichidarea afacerii. Cateva din cele
mai frecvent prestate servicii de acest gen in mediul autohton sunt reflectate in tabelul 3.1:

Tabelul 3.1. Principalele directii de consiliere de afaceri din Republica Moldova

DOMENII DIRECTII DE CONSULTANTA

* ghidarea primilor pasi (de la alegerea celei mai potrivite
idei, pana la organizarea intreprinderii),

* elaborarea strategiilor manageriale si a business planului;

* identificarea de oportunitati pentru aliante comerciale;

* selectarea si administrarea personalului;

* dezvoltarea afacerii;

* managementul calitatii etc.

* cercetarea pietei si a comportamentului consumatorului;

* segmentarea pietet;

« elaborarea unui mix de marketing eficient: politici de

Marketing si comunicare: produs, pret;, promovare; si plasare (distributie);

« audit de marketing;

* elaborarea strategiilor si tacticilor de negociere etc.

* obtinerea de finantari;

¢ planificarea si analiza financiara;

Consultanta financiar-contabila: | * asistenta contabila,

* consultanta fiscala;

* audit etc.

« alegerea formei juridice, perfectarea documentelor de
inregistrare, de obtinere a licentelor si autorizatiilor;

¢ Intocmirea contractelor;

* fuziuni si achizitii;

* mediere;

* asistenta in instanta de judecata etc.

* computerizarea intreprinderii (Stabilirea parametrilor tehnici
si alegerea soft-urilor, configurarea retelelor interne etc.);

« elaborarea web-site-ului;

* securizarea informatiei etc.

Sursa: elaborat de autor

Management:

Consultanta juridica:

Tehnologii informationale:

Totusi, in opinia autorului, piata moldoveneasca de consulting este inca o piata emergentad,
deoarece dupa o perioada de timp 1n care profesia de consultant a fost practic inexistentd, aceasta

devine din ce 1n ce mai solicitata gratie necesitatii Republicii Moldova de a se integra in fluxurile
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economice internationale, iar Top-ul companiilor din aceasta sferd de activitatea abia Incepe sa
se contureze.

In continuare vom analiza evolutia pietei de consultantd de afaceri din Republica Moldova,
exprimata in valori numerice pentru anii 2007 - 2014, precum si previziuni estimative pentru 2016-
2020. in vederea estimdrii volumului pietei de consultanti, autor propune ca reper si fie cercetate
urmatoarele genuri de activitate:

1. K74140 - activitati de consultare pentru afaceri si management;
2. K74120 - activitati iIn domeniul evidentei contabile;

3. K72100 - consultatii in domeniul sistemelor de calcul,

4. K72220 - realizarea de programe si consultantd in domeniul dat.

Totodata, activitatile vor fi grupate, astfel incat consilierea din domeniile sistemelor de
calcul (K72100) sirealizarea de programe si consultanta in domeniul dat (K72220) vor fi analizate
separat in punctul 3.2 al tezei, deoarece in opinia autorului acestea mai degrabd sunt parte
componenta a activitatii de ITO (Information Technology Outsourcing), produsul final al acestor
doua activitati este preponderent executat in conditii de externalizare si este orientat pentru export.

In baza datelor primare oferite de BNS, pentru anii 2007-2014, autorul constati o evolutie
importanta a sectorului de consultanta pentru afaceri din Republica Moldova, de la 176,1 milioane
MDL 1in 2007, pana la 521.52 milioane MDL 1in 2014, ceea ce constituie o crestere de 296 %,
practic tripla intr-un interval de timp de opt ani (figura 3.1) [3]. Rata medie ponderata de crestere
a constituit 16,21% anual - tempo comparabil cu ritmul de crestere mondial a sferei de consultanta

si outsourcing in tarile emergente in perioada anilor 2005-2015.
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Figura 3.1. Piata serviciilor de consulting din Republica Moldova (mil. MDL)
Sursa: elaborata de autor
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Din anexa 6 (a) si (b), poate fi dedus ca la baza calculului estimativ a valorii pietei de
consultanta din Republica Moldova, autorul a plasat rezultatele activitatilor: K74140 (consultare
pentru afaceri si management) si K74120 (audit contabil si financiar). In opinia noastra, auditul
este o forma de consiliere manageriala, deoarece misiunile de audit financiar deseori se soldeaza
cu elaborarea unui raport, in care se respecta perfect principiile si etapele de baza a consultingului
si anume: (a) evaluarea mediului intreprinderii-client; (b) depistarea constrangerilor si (c)
furnizarea recomandarilor. Este de mentionat ca beneficiarul serviciilor de audit, la propria
discretie decide implementarea acestor recomanddri sau ignorarea lor, deci auditorii nu pot
exercita un control direct asupra implementarii acestor solutii, ceea ce se incadreaza in definirea
activitatii de consultanta prezentata in capitolul 1.

Conform datelor oferite de BNS, in 2014, pe piatd activau 811 companii de consultanta care
au inregistrat intrari in contul 611 - "venituri din vdanzari", dintre care: 438 cu genul de activitate
K74140 "consultare pentru afaceri si management" si 373 cu activitatea K74120 "audit contabil
si financiar", acest indicator fiind in cresterea cu 266% fatd de anul de pana la criza economica
mondialda din 2008. Totodatd, autorul accentueaza faptul ca din totalul de intreprinderi de
consultantd prezente pe piata, doar 10% au un comportament pro-activ, ceea ce ar inseamna ca
80% sau 417,2 mil. MDL din piata de consultantd din Republica Moldova este concentrat in
portofoliul a top 80 de companii. In aceastd ordine de ideii, mentionim ci top 10 companii de
consultanta din Republica Moldova detin 22,34% din totalul pietei constituind 116,64 milioane
MDL. Printre acestea, sapte - sunt filiale ale corporatiilor mondiale de consultanta si audit. Lista
top 10 companii este redata in tabelul 3.2 [43, p. 171].

Tabelul 3.2. Top 10 companii de consultanta din R. M., anul 2014

Nr. DENUMIRE COMPANIE genul de activitate
1 | Baker Tilly Klitou & Partner audit financiar

2 | Deloitte & Touche audit financiar

3 | Ernst & Young audit financiar

4 | GPG Consulting consulting/outsourcing
5 | Grant Thornton Audit audit financiar

6 | KPMG Moldova audit financiar

7 | Magenta Consulting consulting

8 | PARC Comunicatii consulting/marketing
9 | Pedersen & Partners consulting

10 | PricewaterhouseCoopers audit financiar

NB: companiile sunt aranjate in ordine alfabetica, nu dupa cifra de afaceri.
Sursa: elaborat de autor

Cifra medie de afaceri a companiilor pro-active (Top 80) de pe piata constituie 4,86 milioane

MDL anual, iar numarul mediu de personal angajati full-time in aceste firme este de 15 specialisti,
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totusi, liderii pietei incaseaza venituri anuale mai mari de 10 milioane anual iar personalul efectiv
poate depasi 50 de persoane.

Divizarea companiilor dupa cifra de afaceri este reprezentata grafic in figura 3.2 de mai jos.
Din imagine observam ca 84% din totalul de 811 intreprinderi au inregistrat o cifra de afaceri
aferenta anului 2014 mai mica de 1 milion MDL, 13% au avut o valoare a cifrei de afaceri cuprinsa
intre 1milion MDL si 5 milioane MDL, 2% au castigat intre 5 si 10 milioane MDL si doar 1%
incaseaza venituri mai mari de 10 milioane MDL anual [45, p. 23].

84% 1%2%
13%

peste 10 mil MIDL
5-10 mil MDL
1-5 mil MDL

0- 1 mil MDL

Figura 3.2. Clasificarea companiilor de consulting dupa cifra de afaceri, anul 2014
Sursa: elaborata de autor

In vederea analizei si evaluarii activitatii profesionale de consultanti pentru afaceri din
Republica Moldova, in lunile octombrie-noiembrie 2015, autorul a realizat o cercetare de piata
prin anchetare industriala. Continutul anchetei si formularea intrebarilor au fost elaborate de catre
Oxana Savciuc, (conferentiar universitar, doctor, Sef al Catedrei Marketing si Logistica al ASEM)
in vederea cercetarii pietei serviciilor de marketing din Moldova in anul 2003. Intrebarile
chestionarului au fost redactate de autor prin ajustarea la specificul activitatii de consulting precum
si adaptarea lor la forma de anchetare online "google docs"”. Chestionarul poate fi consultat in
anexa 7, acesta este compus din 27 intrebari cu caracter general iar reprezentarea grafica a
raspunsurilor inregistrate este reflectata in anexa 8.

Sondajul 1si propune, reflectarea principalelor tendinte in ceea ce priveste cererea si oferta
de servicii de consultantd, modul de organizarea a firmelor de consultanta, dar si estimarea ritmului
de crestere sau reducere al pietei de consulting din Republica Moldova.

Lista Intreprinderilor selectate pentru sondare, a fost oferitd de BNS in baza parametrilor
prestabiliti de autor, lista a fost compusa din 250 agenti economici autohtoni dintre care:

- top 100 avand ca gen de activitate K74140 (activitati de consultare pentru afaceri si management);
- top 100 avand ca gen de activitate 74120 (activitati in domeniul evidentei contabile);

- top 50 avand ca gen de activitate K72220 (realizarea de programe si consultanta in domeniul dat).
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Respondentilor li s-a propus sd raspundd la intrebari in una trei forme la alegere: (a)
anchetarea telefonica, (b) completarea documentului "word" expediat la adresa de e-mail si (¢) in
regim online (formular "google docs"), cea din urma metoda fiind mai des preferata de respondenti
din considerente de comoditate si rapiditate.

Pe durata anchetarii au fost realizate 150 de apeluri telefonice rezultative, 66 (44%) din
companiile apelate au refuzat participarea la sondaj, cel mai frecvent motiv evocat fiind - lipsa de
timp, urmat de neincrederea ca studiul este realizat in scopuri stiintifice, dar nu in cadrul unei
campanii de sondare organizate de concurenti. Numarul companiilor ce au exprimat acordul de
participare a constituit 84 de firme de consultanta, audit si IT. Acestor companii li s-a expediat
invitatii electronice de completare a chestionarului "google docs" sau varianta "word" a acestuia. De
facto insa, chestionarul a fost completat de catre 57 intreprinderii, ceea ce reprezinta 38% din 150
de apeluri efectuate. De asemenea, respondentii dispuneau de optiunea pastrarii anonimatului, astfel
din 57 de participanti, 11% (17 companii) au optat pentru aceasta alegere (anexa 8, intrebarea ).

Desi rata slaba de participare la sondaj este evidentd (doar 38% din 150 de intreprinderi
contactate), totusi, conform datelor BNS, cumulativ cifra de afaceri a celor 40 de companii care
au participat deschis la sondare a constituit 316 539 588 MDL (rezultat inregistrat la finele lui
2014), ceea ce reprezinta 20,19% din piata de consultantd pentru afaceri din Republica Moldova,
inclusiv consultanta IT si auditul. In opinia autorului, 20,19% din piata, la care ipotetic mai pot fi
adaugate estimativ inca 5% a celor 17 companii ce au pastrat anonimatul, sunt suficient de
reprezentative pentru a reflecta tendintele pietei de consiliere profesionala din Moldova [3].

Imaginea companiei de consultanta ce se contureaza reiesind din raspunsurile Inregistrate la
intrebarile 1 - 6, reprezinta o intreprindere mica, cu pana la 9 angajati (56,2 % din respondenti),
care activeaza pe piatd intre 5 19 ani (49,1 % din respondenti) iar la baza fondarii acestora a stat
capital autohton (59,6 % din respondenti). Totodata, 36,8% din firmele intervievate dispun de un
personal de 10-49 angajati iar alte 7% reprezinta companii mari cu peste 50 de lucratori inrolati
full sau part-time (anexa 8, intrebarile 2 - 6).

Companiilor cu capital strain si mixt le revin 22,9% si 17,5% respectiv, ceea ce cumulativ
constituie o pondere destul de insemnata - 40,3% (anexa 8, intrebarea 6), mai ales in contextul in
care proiectele de consiliere pentru afaceri de talie mare sunt contractate anume de aceste firme.
Intreprinderile autohtone de consulting predomini doar in zona clientilor/proiectelor mici si
mijlocii, deoarece aceasta piatd este putin atractiva pentru jucatorii mari din cauza costurilor inalte
la serviciile prestate de acestia si puterea slaba de cumparare a potentialilor clienti.

Patru din companiile participante la sondaj (sau 7%, anexa 8, intrebarea 3) au raporta

detinerea unui efectiv ce depaseste 50 de angajati, asemenea structuri mari nu sunt specifice pentru
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Republica Moldova, ele vizeaza mai curand sectorul de consultantd IT, care de facto este
specializat in prestarea serviciilor de externalizare ITO. Totusi, unele firme de consultanta incearca
sa-si extinda activitatea in afara granitelor tarii (36,8% din respondenti, anexa 8, intrebarea 15),
ratiunea este bazatd pe faptul ca onorariul consultantilor locali este mult mai mic decat nivelul
onorariilor inregistrate pe pietele de consultanta din regiune (Romania, Ucraina, Rusia sau UE).
Ca reper, onorariile consultantilor din Republica Moldova sunt la un nivel similar celor percepute
in cazul profesiilor liberale precum sunt avocatii sau arhitectii.

Desi mult mai accesibil din punct de vedere a costurilor spre deosebire de occident, sectorul
serviciilor de consulting moldovenesc dispune de manageri si specialisti de inalta calificare, care
pot sd-si confirme expertiza si experienta cu certificate corespunzatoare. 40,4% din respondenti au
fost pasibili procedurilor de certificare internationald iar 57,9% dispun de cel putin un consultant
cu grad stiintific de doctor in stiinte sau MBA (anexa 8, intrebarile 5 si 7). Avantajele certificarii
recunoscute la nivel international confera detindtorilor urmatoarele avantaje competitive:

e Competenta in activitatea de consiliere pentru afaceri confirmata si atestata,

e Recunoastere profesionald la nivel national si international;

e Cresterea valorii personale pe piata;

e Reducerea potentialului de conflicte la implementarea proiectelor de consulting;
e Dezvoltarea resurselor umane ale companiei;

e Imbunititirea imaginii companiei.

In aceastd ordine de idei, dorim si accentudm ci mai bine de 49,1% dintre consultantii
Republicii Moldova participd la cursuri de instruire si perfectionare profesionala in strdinatate
iar 77,2% frecventeze regulat seminare si conferinte atat din interiorul cat si in exteriorul tarii
(anexa 8, intrebarea 26).

Specializarea ingusta pe domenii de activitate nu este specificd firmelor de consultanta din
Republica Moldova, acestea preferand sa propuna clientelor 'solutii la pachet' ce includ in sine un
spectru mai larg de servicii, astfel in cadrul uneia si aceleiasi companii de consultanta poate fi
obtinuta consiliere financiar, manageriala si strategica pe durata unei singure misiuni de consultanta.

Conform rezultatelor, cele mai practicate domenii de consiliere s-au dovedit a fi: consilierea
manageriald, financiara si investitionald, lor le-a revenit cite 56,1%, autorul considera ca aceasta
imbinare este suficient de argumentata reiesind din ratiunea interpatrunderii acestor domenii $i
contributia acestora la solutionarea problemelor cu care se ciocnesc clientii de cele mai dese ori.
Locul doi le-a revenit auditului contabil (38,6%) si outsourcingului (35,1%). Cu regret constatam

ca activitatii de reengineering i-a revenit dor 19,3%, aceasta plasandu-se practic la finele
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clasamentului, prin urmare suntem impusi sa recunoastem ca cererea pentru acest serviciu nu este
suficient de mare pe motiv ca agentii economici autohtoni inca nu au apreciat pe deplin utilitatea
acestui concept. Intregul clasament este redat grafic in anexa 8, intrebarea 8.

Evolutia pietei de consulting in perioada anilor 2007 - 2014, se resimte si la nivel de cerere
pentru acest gen de servicii, astfel 66,7% din respondenti sunt de parerea ca cererea pentru
consultanta este in continua crestere (anexa 8, intrebarea 9). Totusi, 26,3% sustin ca cererea are 0
tendintd de mentinere iar 7% o considera chiar descrescatoare, in opinia autorului, intr-o masura
oarecare, acest fapt denota incetinirea ritmului de crestere a pietei, care in 2014 a constituit 10,31%
fata de 26,85% in 2011 (anexa 6).

In functie de competitia pe piati, 64,9% din companiile investigate au indicat ca se confrunta
cu o concurentd moderatd, 24,6 % considera ca mediul concurential este puternic iar 10,5% din
totalul consultantilor simt o concurenta slaba din partea competitorilor. Totodata, 50,9% din
respondenti aplicd o politicd ofensiva fatd de concurenti iar 47,4% prefera sa colaboreze cu acestia
(anexa 8, intrebarile 10 si 11).

Reiesind din rdspunsurile la intrebarile 12 si 13 a chestionarului, dinamica pietei poate fi
considerata relativ accelerata, 70,2% din companiile participante la sondaj au indicat aplicarea
strategiilor de crestere si dezvoltare a firmei iar din punct de vedere a schimbarilor din cadrul pietei,
35,1% companii s-au declarat a fi adaptive la schimbari iar 49,1% active in cadrul pietei, altfel spus,
intr-o masura sau alta pot influenta tendintele din cadrul ei (anexa 8, intrebarile 12 si 13).

Cel putin 78,9 % din respondenti considera unul din obiectivele prioritare ale firmei cresterea
calitatii serviciilor prestate, maximizarii profitului revenindu-i 45,6% (cu 33 puncte procentuale
mai putin), fapt ce denotd o anumitd maturitate profesionald a consultantilor din Republica
Moldova. De formarea unei imagini sunt preocupati doar 56,1% dintre consultantii intervievati. in
opinia autorului acest subiect este extrem de importat, in special pentru companiile autohtone
(neafiliate corporatiilor transnationale), deoarece asa cum s-a mentionat in capitolul 1, imaginea
firmei este unul din factorii determinanti ai procesului de selectie a consultantilor externi.
Prioritatile majore si ponderea lor in obiectivele firmelor de consultanta din Republica Moldova
sunt redate grafic in anexa 8, intrebarea 15.

Optimizarea preturilor la serviciile prestate este obiectivul a 29,8% din firmele participante
la sondaj (anexa 8, intrebarea 15), concomitent dorim sa mentionam ca la baza formarii costurilor
pentru servicii de consiliere in Republica Moldova este pretul stabilit pe pachete de servicii, asa au
raspuns 84,2% din respondenti, doar 14% din companiile de consultanta aplicd preturi determinate
in baza cotei procentuale din valoarea adaugata obtinuta (anexa 8, intrebarea 16). Pe plan mondial,

in deosebi in perioada de criza, este foarte populard metoda de remunerare a consultantilor in cote
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procentuale din plusvaloarea proiectului de consiliere, numarul mic de consultanti de pe piata locala
care sunt gatd sa accepte o astfel de forma de remunerare ne vorbeste despre:

o Consultantii din Republica Moldova dispun de o pozitie confortabila in ceea ce priveste
raportul eficienta/cost, veniturile lor nu depind substantial de calitatea misiunilor de
consultantd pe care le implanteaza, ceea ce trezeste ingrijorari din partea consumatorilor;

o Concurenta in acest domeniu incd nu a atins nivelul critic, atunci cand consultanta
inceteaza a fi un lux, iar beneficiarii sunt in cautare de solutii eficiente la costuri
proportionale avantajelor primite in schimb.

La fel ca si in 2003, atunci cand a fost cercetatd piata de consultantd in marketing, in 2015
cel mai frecvent la servicii de consultantd apeleaza companii care sunt orientate mai mult spre
rezultat, decat spre evitarea esecurilor, aceste companii sunt motivate de dezvoltarea noilor
oportunitdfi $i maximizarea profiturilor. Aceastd ipotezd se confirma prin rdspunsurile
respondentilor la intrebarea "care este motivatia principala a agentilor economici ce solicita
serviciile de consultanta?". Astfel, 68,4% considera ca "ambitia de extindere si dezvoltare"
constituie forta motrice a firmelor-beneficiare de consulting, pe locul doi se plaseazd dorinta de
"maximizare a profitului” cu o pondere de 50,9 %, de asemenea o pozitie importanta cu 42,1 %
revine intentiei de a "lansa o afacere noud sau o noud sferd de activitate™(anexa 8, intrebarea 18).

Prezintd interes pentru cercetare si analiza beneficiarilor serviciilor de consultantd dupa
criterii precum: dimensiunea Intreprinderii, provenienta capitalului statutar, forma de proprietate,
domeniul de activitate, ceea ce va delimita in linii mari o segmentare a pietei de consultanta. Este
de mentionat cd 57,9% din consultantii autohtoni aplicd o politicd de diferentiere a segmentelor de
consumatori iar 38,6 % prefera sa se specializeze pe un segment anume (anexa 8, intrebarea 14).

Rezultatele sondarii, asa cum si era de asteptat, au scos in evidentd faptul ca cel mai mare
segment de piata este detinut de IMM-uri, acest fragment al pietei fiind deservit de 89,5% din
respondenti, intreprinderilor mari (corporate) revenindu-le circa 45,6% din total. Concomitent s-a
constatat ca 63,2% din consumatori sunt intreprinderi autohtone iar 59,6% sunt bazate pe capital
mixt sau strain. Ponderea atat de importanta a companiilor straine (desi ca numar ele sunt mai
putin numeroase) se explica prin cultura manageriald 1nalta, ce rezida in faptul ca activitatea de
consiliere este un instrument de inaltd eficienta, la care se recurge nu doar in situatii stringente.
Mai tinem sd mentiondm ca majoritatea (50,9%) din agentii economici ce solicitd servicii de
consultantd sunt intreprinderi private, motivate dupa cum s-a mentionat mai sus de ambitia de
extindere si dezvoltare, intreprinderilor publice revenindu-le doar 14%, fapt extrem de

regretabil, deoarece in viziunea autorului, implementarea unor tehnici manageriale moderne
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sau strategii de dezvoltare durabila ar influenta cardinal viteza de progresare a sectorului de
stat al economiei (anexa 8, intrebarea 19).

Din totalul numarului de utilizatori de consulting, 22,8% sunt din sfera agricold, companii
cu o capacitate relativ mica de platd dar care beneficiazd de numeroase granturi si subsidii de care
nu stiu s@ profite in plind masura. Utilizatorilor din comert si industrie revenindu-le cate 91,2% si
86% respectiv, contributia lor fiind cea mai mare la realizarea veniturilor companiilor de
consultanta. Sectorului bancar (inclusiv companiilor de leasing si micro-finantare) revine 42,1%,
acesta fiind urmat de transportatori cu o cota de 36,8% (anexa 8, intrebarea 20).

Dupa cum am mentionat in capitolul 1, caracterul intangibil al serviciilor de consiliere,
acorda un grad de dificultate sporit in ce priveste evaluarea competentelor profesionale ale
consultantului si alegerea furnizorului de servicii de consultanta, de aceea consumatorii de regula
sunt orientati sd mentina relatiile de afaceri si colaborare cu specialistii care au reusit sd le rezolve
problemele. La acest capitol respondentii au indicat cd circa 66,7% din clienti le solicitd serviciile
repetat de 5 ori s1 mai mult, ceea ce in fond este confirmat si de practica mondiala de consultanta,
considerandu-se ca circa 2/3 din proiectele implementate au fost destinate clientilor deja cunoscuti
(anexa 8, intrebarea 21).

Majoritatea dintre companiile care apeleaza la consultantd vor sa schimbe ceva 1n organizatia
lor, ceva ce 1i impiedica sa obtind performanta pe care si-o doresc. Dar sa schimbi unele traditii si
deprinderi in cadrul organizatiei, nu este lucru usor, pe majoritatea schimbarea ii sperie, i sperie
si mai mult frica de nou. In mediul consultingului un criteriu determinant de apreciere a clientilor
este gradul de deschidere spre schimbare sau inovare. Astfel 57,9% din firmele chestionate
apreciaza deschiderea spre schimbare a propriilor clienti ca fiind mare, pe cand 36,8 % au optat
pentru varianta de neutralitate (anexa 8, intrebarea 22). Concomitent, 56,1% din consultanti au
apreciat orientarea agentilor economici din Republica Moldova spre implementarea noilor
tehnologii (inovatiilor) ca fiind moderata, 40,4% o considerd mare si doar 3,5% au evaluat
orientarea spre inovare ca foarte mare (anexa 8, intrebarea 23).

In literatura de specialitate, gradul de deschiderea spre schimbare este abordat in urmatorul
context [33, p.100]:

e Deschiderea spre cunostinte: se manifesta printr-un interes al clientului fatd de consultant
ca sursa de cunostinte, bun cunoscator al experientei altor firme;

e Deschiderea spre noutate: se manifesta prin interesul clientului fata de produsul activitatii
de consultanta, clientul studiazd8 minutios proiectele sau recomandarile consultantilor,

elaborate la solicitarea lui contra plata, dar asta nu semnifica ca el le va implementa;
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e Deschiderea spre metode: se manifestad prin colaborarea activ a clientului cu consultantii,
acceptand metodele propuse pentru depistarea sau rezolvarea problemelor;

e Deschiderea spre inovatie: este cel mai inalt grad de deschidere spre schimbari care
presupune schimbari reale ale clientului in dependentd de indrumarile consultantului.

Rezumand rezultatele sondajului, dorim sa subliniem faptul ca circa 40% din companiile de
consultanta participante la sondare, au apreciat rezistenta agentilor economici la implementarea
schimbadrilor ca fiind una mare si doar 12,3% o determina ca fiind mica (anexa 8, intrebarea 24).
Printre barierele principale de care se ciocnesc consultantii la etapa de implementare a misiunilor
de consiliere se numara (anexa 8, intrebarea 25):

e Nedorinta de a schimba unele traditii si deprinderi deja existente - 64,9%);
e Rezistenta angajatilor intreprinderii la implementarea schimbarilor - 54,9 %);
e Neincrederea conducerii firmei beneficiare in eficienta schimbdrilor eventuale - 50,9 %.

Cresterea economica si stabilitatea au fost principalele motive pentru dezvoltarea piete de
consultanta din Republica Moldova in perioada anilor 2009-2015, la fel si faptul ca organizatiile
autohtone au realizat ca pentru a putea fi competitive pe piata, trebuie sa se dezvolte si sa
investeasca in cunostinte. In continuare vom reliefa imaginea de ansamblu asupra unor probleme
de piata si trenduri viitoare al activitatii de consultantd pentru anii 2016-2020, incercand sa oferim
mai multe solutii viabile pentru stimularea domeniului investigat. Previziunile au fost formulate in
baza analizei unui vast material statistic si factologic din perioada anilor 2007-2014, relevant atat
pietei serviciilor de consultantd din Republica Moldova cét si a pietelor regionale (Romania, CSI,
UE), punandu-se in aplicatie urmatoarele metode si tehnici de previziune economica: (a) metoda
comparatiilor internationale; (b) metoda evenimentelor precursoare; (¢) metoda extrapolarii pe baza
seriilor cronologice; (d) metoda extrapolarii euristice; () metoda sondajelor previzionale.

In 2009 sectorul de consultanta pentru afaceri din Republica Moldova nu a suferit un impact
critic din cauza crizei financiare mondiale, totusi, ritmul de crestere a diminuat de la 29,89 % pana
la 8,51% anual, dar a reusit sa-si pastreze tendinta ascendenta [43, p. 172]. Este cunoscut ca din
cauza crizei, majoritatea intreprinderilor si-au ajustat bugetele pentru diferite activitati, specialistii
in business-consulting recomandau managerilor de intreprinderi sa fie foarte atenti in cazul in care
se opta pentru reducerea/suprimarea bugetului destinat serviciilor de consultantd. Asistenta
consultantilor este foarte importantd, deoarece ei aduc atat experienta altor industrii, cét si o privire
obiectiva din exterior care poate fi indispensabila pe timp de criza. Dacd la nivel global piata
consultantei ar putea fi impartita In ceea ce s-a Intdmplat inainte de criza si dupa, in Republica

Moldova distinctia nu este la fel de clara deoarece piata consultingului autohton este abia in
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formare si asa cum am mentionat anterior, efectele crizei au fost diferite. Totodata, existd o
particularitate care trebuie luat in calcul, de fapt acest aspect a fost formulat la finele Iui 2009, de
catre Robert Maxim (CEO la Ensight Management Consulting), in contextul crizei economice
mondiale de atunci, dar care si-a recapatat actualitatea pentru firmele moldovenesti la finele lui
2015 in conditiile unei incertitudini economice si politice. Potrivit lui R. Maxim, "daca acum
cativa ani consultanta era privita ca un lux al companiilor orientate spre inovatie si dezvoltare,
in prezent, ea ar putea deveni mai degraba solutia de 'iesire din impas' pentru intreprinderile
aflate intr-o situatie critica, in care supravietuirea este primul punct pe agenda zilnica a top-
managementului™ [30].

In ciuda unei cresteri macroeconomice incerte in care se afla Republica Moldova din cauza
situatiei economico-politice, totusi, asteptarile pentru sectorul activitatii de business-consulting
sunt destul de optimiste. In opinia autorului, procesul de consolidare al pietei de consultanti va
continua $i se va intensifica. Pe de o parte, clientii vor solicita servicii de consultantd din ce in ce
mai complexe, ce va impulsiona formarea unor echipe de consultanti profesionisti cu un diapazon
de competentd destul de larg. Pe de alta parte, deschiderea pietei determinata de intentia integrarii
Republicii Moldova in Uniunea Europeand va impune intreprinderile autohtone sa identifice metode
de crestere a performantelor economice pentru a putea face fatd concurentei firmelor strdine.

Din punctul de vedere al valorii pietei, in 2016 - 2020, cu sigurantd nu va mai fi vorba despre
o crestere spectaculoasa ca si In anii precedenti, din simplu motiv cd actualul context economic nu
va mai permite acest lucru. In viziunea autorului, rata medie ponderata de crestere va diminua de
la 16,21% anual pana la 10,0% - 12,0%. Trendul de incetinire a ritmurilor de dezvoltare s-a
inregistrat inca in perioada anilor 2010-2012 si poate fi observat in anexa 6. Prin urmare, putem
deduce ca in anul 2016 piata de consultantd va constitui estimativ 642 milioane MDL, 1n 2018
aproximativ 791 milioane MDL iar spre 2020 se va extinde pana la 974 milioane MDL (figura 3.1).

In ceea ce priveste cererea de consultants, auditul contabil si financiar va continua si detina
intaietatea, totodata, se va intensifica interesul fatd de consultanta strategica, dezvoltarea afacerilor
si bineinteles IT, aceste tendinte au fost conturate de respondentii sondajului implementat de autor.
Cu parere de rau, astfel de servicii de consultantd cum ar fi engineeringul si reengineeringul nu
sunt solicitate de companiile moldovenesti.

Daca ar fi sa impartim piata de business-consulting in proiecte "ce ar fi bine de implementat”
si proiecte "ce trebuie de implementat”, probabil ca cererea pentru cele din prima categorie va
diminua in anii ce urmeaza (2016 - 2018), de aceea, consideram ca companiile de consultanta ar

trebui sa-gi concentreze oferta din viitorul apropiat pe cea de-a doua categorie de servicii.

98



Fragmentarea pietei de consultanta determinatd de un numar mare de competitori (811
companii in 2014), dintre care o buna parte desfasoara activitati sub numele generic de consultanta
dar care 1n realitate nu au atributie la acest gen de servicii, ne demonstreaza ca consilierea pentru
afaceri din Republica Moldova este in formare si inca nu a atins un prag de maturitate acceptabil.
Dupa parerea noastra o etapa de selectie care va implica disparitia sau redefinirea pozitiei
strategice a unora dintre intreprinderile de consultantd este inevitabila, cele mai competitive
firme se vor impune si se vor consolida, iar cele care nu respecta valorile si etica profesionald
de consultanti vor fi eliminate de pe piata. In 2016-2020, firme de consulting specializate, axate
pe un anumit segment de activitate (marketing, audit, IT etc.) vor putea obtine progresele
scontate Insd aceasta in mare masura va depinde de calitdtile profesionale a consultantilor de
care dispune compania.

In literatura de specialitate se pune accent si se discutd mult despre etica, transparentd si
profesionalism in activitatea de business-consulting, din pacate, constatim un nivel redus al
acestor factori pe piata de consultantd moldoveneasca. Ingrijoreazi si fenomenul de concurenta
neloiala la care firmele de consultantd nu evitd sd recurgd. Beneficiarii serviciilor de consiliere,
dorind sd-si minimizeze costurile, deseori sunt in cautarea mai multor oferte comerciale de pe piata
sau chiar organizeaza mici licitatii. Dorinta de a céstiga proiecte uneori genereaza situatii de
dumping in ceea ce priveste pretul misiunilor de consultanta, reducerea pretului fiind facut in
detrimentul calitdtii, principiilor eticii si standardelor profesionale. Din pacate, cu 0 remunerare
micd nu pot fi livrate solutii de calitate, ceea ce evident se rasfringe negativ asupra perceperii per
ansamblu a activitatii de consultanta de catre agentii economici autohtoni, iar efectele negative ale
acestei politici vor putea fi cuantificate dor atunci cand deja va fi tarziu pentru a le recupera.

Consultingul este un domeniu extrem de competitiv si dinamic, ceea ce impune existenta
unor repere si garantii, functii care in consideratia autorului ar putea fi preluate si dezvoltate de o
Asociatie a Companiilor de Consulting. In anii ce urmeaza aceasta asociatie trebuie sa devini un
sprijin pentru firmele de consultantd, oferind un cadru obiectiv si eficient de atestare si certificare
nationald, ghiduri profesionale de tehnici aplicabile si bineinteles un cod etic pentru organizatiile
membre. In acelasi timp aceastd asociatie trebuie si constituie un reper si pentru utilizatorii
serviciilor de consultantd, oferindu-le acestora garantia ca proiectele de consultanta implementate
de firmele membre corespund anumitor standarde. In opinia presedintelui AMCOR, dl Sorin
Caian, scopul unei asociatii profesionale de consultantd nu este acela de a le aduce clienti
membrilor sai, ci mai degraba de a educa piata, de a crea o voce comuna a practicienilor din acest
domeniu si de a forma un cadru optim in care fiecare consultant in management sa isi poata

desfasura activitatea intr-un mod profesionist si etic.
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In anul 2004, a fost infiintati Asociatia Auditorilor si Consultantilor in Management din
Republica Moldova, A.O. "Ecofin-Consult". Consideram ca in perioada anilor 2016-2020, aceasta
organizatie (sau alta care i va prelua functiile) ar trebui sa-si intensifice activitatea, sa devina un
initiator de dialog, atat intre practicienii din domeniul consultantei céit si cu clientii acestora.
Activitatile unei asociatii de consulting trebuie concentrate in sensul crearii unei imagini pozitive
a pietei, inclusiv prin elaborarea unor rapoarte anuale de evaluare a pietei de consultanta,
reflectarea tendintelor majore din cadrul ei, difuzarea rezultatelor obtinute prin canalele mass-
media. O alta sarcind, care se subintelege, este dezvoltarea in paralel a unui climat de profesionalism
si etica in prestarea serviciilor de consultantd catre beneficiari acestui tip de servicii. Orice
companie care actioneaza pe piata de consultantd trebuie sd constientizeze o serie de obligatii de
ordin etic si profesionist, de respectarea a unor standarde, in perspectiva, consultantii care vor
accepta aceste norme se vor evidentia si vor deveni mai valorosi pentru clientii lor.

In ceea ce priveste competitia intre firmele de consultanta, in 2016-2020 va conta foarte mult
flexibilitatea si capacitatea acestora de a livra solutii personalizate, care presupun intelegerea
profunda a activitdtii clientului, a nevoilor lui, cunoasterea pietei pe care activeaza, estimarea
corecta a evolutiei pietei etc., atribute care nu sunt la Indemana oricarei echipe de consultanti.
Pentru a scoate o organizatie din impas, companiile de consultanta trebuie, mai intai, sa inteleaga
situatia si dificultdtile organizatiei-client. De obicei, companiile de consultantd propun o abordare
globala, care nu se concentreaza pe un singur aspect. Ele pregatesc un proces de transformare care
sa vizeze o schimbare a modelului business-proceselor si a operatiunilor din cadrul companiei-
client [15, p.25]. Acele firme de consiliere care pot intr-adevar sa livreze valoare adaugata nu vor
duce lipsa de cerere din partea clientilor in perioada 2016 - 2018, totusi, chiar si ele vor constata
un nivel de concurenta mai ridicat.

Incepand cu 2016, comportamentul utilizatorilor serviciilor de consultanti se va modifica
datoritd stagnarii dezvoltarii economice a Republicii Moldova prognozat pentru anii ce urmeaza.
Drept consecintd, beneficiarii vor fi mult mai atenti la valoarea adaugata adusa de proiectele de
consultantd implementate. Autorul considera ca pretul stabilit pe pachete de servicii (conform
sondajului implementat aceasta metoda este preferata de 84% dintre consultantii autohtoni) nu
va mai fi o solutie viabila pentru companiile de business-consulting care isi doresc o dezvoltare.
Remediul care se impune este orientarea spre stabilirea pretului pentru consiliere ca raport
procentual din valoarea adaugatd generatd de misiunile de consultantd. Consultantii care nu vor
dori sa lege veniturile sale de rezultatele obtinute de client nu vor dispune de multe alternative si
vor fi nevoiti sd se lupte Intre ei prin diminuarea preturilor stabilite pe ora sau serviciu livrat.

Aceasta situati va pune presiune pe companiile slabe, prin urmare vom urmari consolidarea pietei
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despre care am vorbit ceva mai sus. Companiile de consultanta, care vor fi mai atente la nevoile si
capacitatea de plata a clientilor sai vor putea imparti cu acestia o parte din profit si pe termen lung
vor avea de castigat.

Cererea pentru serviciile de consultanta este determinata de o serie intreagd de factori,
situatia economica a tarii dar si gradul de inteligentd manageriald al clientilor fiind elemente
importante. Cu sigurantd cd incertitudinea cu care Republica Moldova s-a ciocnit in 2015 va
conduce la limitarea bugetelor in general, agentii economici ghidati de optimizarea costurilor, vor
reduce mai intdi de toate din achizitionarea serviciilor, consultantd pentru afaceri nefiind o
exceptie, insa fara a considera sau calcula prea mult impactul asupra beneficiilor potentiale ratate.
In circumstantele create, pentru asi dovedi utilitatea, firmelor de consulting le va reveni rolul de a
demonstra clientelor sai plus valoarea pe care o pot furniza, ceea ce va dicta o pregatire
profesionala foarte solida, experienta si comportament adecvat.

In pofida instabilititii economice si politice precum si a eventualelor reducerii de bugete
pentru proiectele de consultanta cauzate de aceste perturbatii, autorul sustine ca piata serviciilor
de consultanta nu va inregistra regrese in 2016-2018, ba mai mult, ea dispune de un potential de
dezvoltare chiar daca va suferi unele transformari dureroase. Premisa principala in acest context
este faptul ca oamenii de afaceri, nu doar cei veniti din exterior, dar si cei locali, au constientizat
importanta expertizei din afara propriei companii, ce asigura suportul profesionist necesar
dezvoltarii afacerii, evaluarea obiectivd a situatiei si perspectivelor acesteia, formularea unor
obiective realizabile, elaborarea sau ajustarea strategiei de dezvoltare dar si asistenta pentru
implementarea acesteia. Piata de consultantd din Republica Moldova se va dezvolta concomitent
cu revigorarea si consolidarea economicd a tarii. Totodatd, fiecare dintre actorii pietei de
consultantd trebuie sa aducd contributia la dezvoltarea unui mediu de afaceri competitiv, in care
sa domine etica, profesionalismul, orientarea cétre client si 0 concurentd constructiva.

Dupa cum am mentionat in paragraful 1.1, atunci cand consultanta pentru afaceri vizeaza
cercetarea, proiectarea si elaborarea unor proiecte industriale, ea capata atributul - engineering.
Intr-un mediu de afaceri din ce in ce mai deschis si dinamic, competitia devine un mod de viata,
iar lupta pentru crestere si profit obliga intreprinderile sa implementeze noi practici si tehnologii
care sa le asigure un avantaj competitiv. Aceasta constatare explica preocuparea conducatorilor
intreprinderilor occidentale pentru optimizarea proceselor de producere prin initiere unor proiecte
de consulting-engineering. Aplicand realizari stiintifice si experiente practice moderne,
engineeringul conditioneaza minimizarea ciclului de fabricatie, reducerea costurilor si cresterea

calitatii produselor [38, p. 211].
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In cazul Republicii Moldova ingineria tehnico-industriald devine un concept cu un grad de
incidenta din ce In ce mai mare. Nu prea frecvent in cadrul companiilor mici si nici chiar in cele
medii, totusi o cerere reald de engineering incepe sa se contureze.

Motivele pentru care interesul fata de consulting-engineering este in crestere sunt numeroase
si ele se intrepatrund. Pe de o parte, in Republica Moldova deja existd companii cu un volum
corespunzator de business ce au atins un prag de maturitate al afacerii pentru care modernizarea si
eficientizarea proceselor de producere reprezinta o nevoie reald. Nu sunt numeroase organizatiile
ce au anuntat oficial demararea si finalizarea unor procese de consulting-engineering, insa ele
exista si ca exemplu pot servi "S.A. Moldtelecom” sau ”"S.A. Moldagrotehnica” [46, p. 103].

Un alt argument important il reprezinta faptul ca intreprinderile autohtone orientandu-se spre
obiective de business pe termen lung, sunt fortate sa implementeze tehnologii moderne si sisteme
informatice complexe nespecifice tarii noaste, care in marea majoritate a cazurilor nu pot fi aplicate
fara interventia unui consultant exterior specializat in inginerie.

Al treilea factor care contribuie si va contribui in viitor la cresterea cererii de engineering
parvine din faptul ca anumite sectoare economice din Republica Moldova au devenit medii
concurentiale dinamice, care necesitd raspunsuri prompte si in care un jucator ce nu da dovada de
competitivitate pierde semnificativ din cota de piata [44, p. 612].

Argumentele citate constituie motive temeinice pentru ca engineeringul in Moldova sa
inregistreze un trend ascendent. In plan practic activitatea de inginerie este o solutie viabila pentru
modernizarea organizatiilor si tehnologizarea industriei tarii, insd ramane de vazut daca aceasta
oportunitate este constientizata de intreprinderile moldovenesti. O buna parte dintre companiile de
top din Republica Moldova au identificat necesitatea de crestere a performantelor, totusi, cu parere
de rdu, aceastd nevoie nu este asociatd cu ideea de engineering. Cauza e simpla, multi dintre
managerii ce conduc aceste Intreprinderi nu stiu despre acest concept sau il considerad prea vag
pentru a fi utilizat ca instrument la care ar putea apela. Pe de alta parte, gratie faptului ca aceasta
notiune este una noud si putin cunoscutd in Moldova, deseori apar asteptari supra-exagerate fata de
proiectele de engineering, iar factorii de ordin intern sau extern pot cauza scaderea beneficiilor atinse
comparativ cu cele planificate, prin urmare multe intreprinderi refuza aplicarea proiectelor ingineresti
considerandu-le nejustificat de costisitoare. Pertu IMM-uri aceasta categorie de servicii devine greu
accesibila, din motiv ca ele presupun investitii serioase. Printre alti factori ce restrang transferul
tehnologic industrial prin activitatea de engineering la noi in tara putem enumera [38, p. 212]:

¢ Cunostinte modeste ale consultantilor autohtoni, care elementar nu detin competente pentru

implementarea unor tehnologii de ultima ora;
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e Constrangeri de resurse sau factori de productie precum forta de munca inalt calificata,
resurse financiare sau tehnice etc.;
¢ Infrastructura subdezvoltata.

In functie de continutul activititii de consulting-engineering se delimiteaza trei categorii
mari de servicii, si anume [46, p. 104]:

e Engineeringul consultativ sau de proiectare, presupune servicii intelectuale de proiectare
a obiectelor, elaborarea programelor de constructie si control asupra desfasurarii lucrarilor;

e Engineeringul industrial sau tehnologic, consta in prestarea tehnologiilor necesare pentru
constructia unui obiect industrial si exploatarea acestuia;

e Engineeringul general sau economic, tine de prestarea unui set de servicii complexe care
intervin in toate fazele realizarii unui obiect economic.

Autorul considera ca in cazul Republicii Moldova antrenarea consultantilor in inginerie ar fi
oportund pentru realizarea activitdtilor de:

¢ Planificare si coordonare in realizarea obiectivelor industriale;

e Eficientizarea proceselor de productie din punct de vedere tehnic si economic;

e Adaptarea tehnologiilor moderne si aplicarea lor la scara industriala;

e Elaborarea studiilor tehnice pentru argumentarea investitiilor, cu luare in considerare a
factorilor tehnici si financiari, acest procedeu este cunoscut ca "studiu de fezabilitate".

Engineeringul - atat de raspandita in tarile dezvoltate, ar putea sa rezolve multe probleme
din industria Republicii Moldova. Dar, din pdcate, atdt oamenii de afaceri, cat si managerii
intreprinderilor de stat, nu au acordat si nu acordd o mare importanta implementarii neintarziate a
progresului stiintific In procesele de producere. Totusi, raimane de sperat ca viitorul ne va aduce
schimbarea de mentalitate atit de necesard pentru progresului economic al tarii.

Racordarea Republicii Moldova la conditiile economiei bazate pe cunoastere, a impus
intreprinderile autohtone nu doar sd aplice noi tehnologii de producere dar si sd-si remodeleze
fundamental o bund parte din business-procesele firmei. Reorganizarea intreprinderilor
moldovenesti conform principiilor economiei de piata din perioada dezmembrarii sistemului
economic centralizat a constituit premisa principald aferentd aparitiei reengineeringului in
Republica Moldova. Prima tentativa a unor astfel de schimbari a fost infaptuita atunci cand, pe
baza intreprinderilor de stat, au inceput sd apard subiecti economici cu alte forme de proprietate
(S.A., S.R.L., cooperative). Dupa incheierea procesului de privatizare, noii proprietari au trecut la
etapa urmatoare de reorganizare a intreprinderilor - restructurarea. Procesul de restructurarea

presupune optimizarea partiald sau completa a structurii companiei, conform cerintelor impuse de
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mediul exterior, adesea restructurarea impune realizarea unor schimbari radicale pentru a asigura
competitivitatea intreprinderii [41, p. 135].

In vederea reglementirii procesului de restructurare a subiectilor economici, in anul 1995 la
Chisinau a fost infiintati Agentia de Restructurare a Intreprinderilor si de Acordare a Asistentei
Tehnice (ARIA). Intre anii 1995 si 2000, ARIA a incheiat acorduri de restructurare cu 322
intreprinderi din Republica Moldova, conform datelor agentiei, pe baza intreprinderilor
restructurate, s-au creat 550 de subiecti economici noi cu 10 800 locuri de munca. Programul de
restructurare includea cinci sfere principale de activitate: managementul corporativ,
managementul personalului, marketing si vanzari, procesul de productie si cel tehnologic, finante
si contabilitate. La intreprinderile restructurate, s-a modificat in mod radical intreaga activitate
economica, au aparut servicii de management si marketing, politica financiard si cea de
aprovizionare.

Desi la prima vedere realizarile atinse de ARIA pe parcursul restructurarii par a fi destul de
insemnate, totusi situatia economico-financiara a multor intreprinderi care au traversat acest proces
a continuat sd fie fragila, activitatea lor ramanand nerentabilda din cauza unei productii

necompetitive in comparatie cu marfurile importate (tabelul 3.3) [44, p. 615].

Tabelul 3.3. Rezultatele restructurarii unor intreprinderi efectuate de ARIA, anii 1995-2000

1. scaderea numdrului de angajati | 2. rezultatele financiare realizate (min. lei) | 3. au falimentat
intreprinderea: angajati | intreprinderea: | anul 1996 anul 2001 intreprinderea:
Pielart S.A. - 707 Farmaco SA +3896,3 - 6673,8 MFC S.A.
Hidropompa S.A. - 556 Bailteanca SA +13,6 -831,8 Alfa S.A.

Alfa S.A. - 1951 Faprochim SA +934,1 - 1695 Steaua S.A.
Aschim S.A. -911 Hidropompa SA + 4565,2 - 2669,3 Spectrul S.A.
Steaua S.A. - 2740 Flamingo SA +604,3 - 2987,6 Speranta S.A.
Stejaru S.A. - 497 Aschim SA -17,7 -718,1 Nistru S.A.

Sursa: elaborat de autor in baza [Monitorul Oficial nr.113-114 din 05.08.2002]
Expertii din domeniul reengineeringului si consultingului evidentiazd o serie de
imperfectiuni depistate in procesul de restructurare efectuat de Agentia ARIA:
e Pregitirea profesionala limitatda a personalului ce detinea misiunea de elaborare si
implementare a transformarilor;
e Imperfectiunea legislatiei care nu corespunde cerintelor restructurarii din intreprinderti,
¢ Incompatibilitatea programului de transformari cu conditiile locale, altfel spus, utilizarea
tehnicilor din strdinatate, fard a tine cont de specificul economiei moldovenesti.
Conceptia fundamentald a dezvoltarii reengineeringului la noi in tard subintelege
constientizarea faptului ca modelul actual de activitate economica in Republica Moldova nu

corespunde conditiilor externe ale businessului. De aceea, teoria si metodologia masurilor de
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reengineering aplicate trebuie s fie axata pe sincronizarea entitatilor economice cu schimbarile si
influentele prognozate ale mediului exterior [10].

Reengineeringul cere investitii financiare mari, dar in cazul unei abordari corecte da rezultate
multiplicate. Sustinerea programelor de reengineering al intreprinderilor ar trebui sa devina unul
din obiectivele prioritare ale politicii economice din Republicii Moldova. Sub influenta
reengineeringului implementat cu succes, se schimba sistemul de management intra-firma, in acest
context, reengineeringul organizatiei nu este interpretat doar ca un management nou, ce are ca scop
scoaterea organizatiei din criza, dar si ca un management orientat spre implementarea noilor
tehnologii, tipuri de marfuri si servicii, cresterii avantajelor concurentiale a intreprinderii.

Totusi, reengineeringul nu este un remediu universal pentru depasirea tuturor problemelor
legate de activitatea intreprinderii. De aceea pe parcursul elaborarii programelor de restructurare
este oportun sa se tina cont de o serie de exigente [41, p. 137]:

e Evaluarea mediului de afaceri interior a R.M., dar si a schimbarilor ce au loc la scara globala;
e Evaluarea gradului de adaptabilitate a transformarilor preconizate la conditiile R.M.;

e Dezvoltarea intreprinderilor pe baza reengineeringului inovational;

e Organizarea treningurilor si seminarelor in scopul acomodarii personalului la schimbari.

Trasand ideile expuse mai sus, am dori sd subliniem ca in conditiile unui dinamism economic
accelerat, pentru a deveni prosper, solutia nu este in a lucra mai intens, dar in a invata sa lucram
altfel. Aceasta inseamna ca firmele si salariatii lor trebuie sd scape de principiile si tehnicile ce nu
mai corespund conditiilor economice bazate pe cunoastere. Aplicarea conceptelor de engineering
si reengineering desi necesitd investitii impunatoare, constituie o oportunitate viabild pentru
implementarea unor solutii manageriale si tehnico-industriale eficiente ce sunt indispensabile

pentru progresul economic al Republicii Moldova [44, p. 617].

3.2. Outsourcingul IT ca domeniu specific de activitate a consultingului international

din Republica Moldova

Sectorul Tehnologiilor Informationale si Comunicatiilor (TIC) este unul de o valoare
deosebita iar importanta acestuia pe plan mondial este in permanenta crestere. La nivel national,
dezvoltarea sectorului TIC exercita o influentd pozitiva asupra productivitatii muncii in intreaga
angajati mai bine platiti, un management si un control operational mai bun. La randul lor, aceste
efecte pozitive se vor materializa in standarde de viatd mai inalte iar unul dintre cele mai
importante efecte este cresterea numarului de locuri de munca disponibile si bine platite. TIC este

unul dintre putinele domenii ale economiei, unde Republica Moldova inregistreazd progrese
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semnificative. Fiecare al doilea cetatean este utilizator de Internet, mai mult de jumatate din
gospodarii au cel putin un calculator conectat la retea. Dupa viteza de acces la Internet, Republica
Moldova se plaseaza printre primele 20 de state ale lumii.

Dupa cum este aratat in figura 3.3, efectele social-economice ale sectorului TIC deriva din
nivelul de dezvoltare si extinderea sectorului (masurat prin nivelul de penetrare a

telecomunicatiilor mobile, a accesului la Internet in banda larga si a computerelor).

Schimbdiri in sistemul e investitii
educational TIC guvernamentale

SECTORULUI
e e o
. A
Impact impact
social D economic

Figura 3.3. Procesul de dezvoltare a sectorului TIC
Sursa: elaborata de autor in baza [34]

Este clar ca Guvernul si sistemul educational au un rol crucial pentru punerea in miscare a
acestui ciclu. Principalele actiuni asteptate din partea autoritatilor sunt:
e Tratarea egala a tuturor jucatorilor de piata;
e Reglementarea pietei TIC pentru a permite existenta unei concurente sanatoase;
e Climat fiscal clar, simplu si predictibil,
e Politica educationala care ar raspunde asteptarilor sectorului TIC;
e Protectia efectiva a drepturilor de proprietate intelectuala.
Sistemul educational are un rol nu mai putin important decat interventiile guvernamentale.
Pentru ca sectorul TIC sa isi dezvolte la maxim potentialul, institutiile de invatamant ar trebui:
e Sa ajusteze curriculumul de instruire si cercetare la necesitatile domeniului TIC;
e S3 institutionalizeze testarea aptitudinilor studentilor inmatriculati la facultati relationate
domeniului TIC.

In cadrul pavilionului Republicii Moldova la Expozitia universala Expo Milano 2015, s-a
mentionat faptul ca: "ponderea sectorul TIC in PIB-ul Republicii Moldova este de circa 8 %, iar
exportul serviciilor IT a constituit anul trecut 65,5 milioane USD, fiind in continud crestere. in
acelasi timp, penetrarea serviciilor internet este de 64 %, iar a telefoniei mobile de 123 %.
Serviciile 3G acopera 99 % din teritoriul Moldovei, in timp ce serviciul 4G deja 41 %. Aceste
caracteristici pozitioneaza Republica Moldova in randul statelor cu o infrastructura de comunicatii

electronice dezvoltata, favorabild pentru initierea afacerilor in domeniul tehnologiei informatiei si
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comunicatiilor. De asemenea s-a mentionat cd proiectul de lege privind crearea parcurilor IT
virtuale, vine sa consolideze toate taxele si impozitele intr-un impozit unic de 7 % din volumul de
vanzari pentru rezidentii parcurilor. Astfel, se stabilesc reguli simple, clare si transparente de
administrare a taxelor, care nu laséd loc pentru interpretare a legislatiei si coruptie" [23].

Infrastructura de telecomunicatii, care este pilonul de baza pentru dezvoltarea TIC, s-a extins
activ cu retele de acces de ultima generatie si conectivitate accesibila. Retelele de fibra optica
acopera 90 la suta din localitatile tarii, telefonia mobild - 99% din teritoriul tarii. Preturile se afla
in scadere si corespund celor din tarile europene, Republica Moldova fiind clasata pe locul 5 in
lume la capitolul cele mai joase preturi pentru "broadband" fix. In ultimul timp se dezvolta rapid
retele de ultima generatie, care ofera internet mobil la viteza inaltd. Rata de penetrare a internetului
e in crestere, astfel cd mai mult de 50 la suta din populatia tarii este conectata la retea.

Gratie avantajelor competitive ce tin de amplasarea geografica, de apropierea culturald cu
Uniunea Europeand si Comunitatea Statelor Independente, de capitalul uman multilingv si creativ,
de facilitatile acordate de Guvern pentru industria IT , precum si de extinderea pietei TIC autohtone
- In ultimii sase ani industria IT a cunoscut o crestere mai rapida decét alte sectoare economice.

Este adevarat ca Moldova oficial este recunoscuta cea mai low-cost locatie nearshoring din
Europa Centrala si de Est, inclusiv pentru domeniul IT. Totusi, in pofida unor avantaje competitive
evidente, Republica Moldova nu dispune de o imagine ca destinatie atractiva pentru servicii IT.
Companiile IT din Moldova au o prezenta slaba pe piata regionala si pe cea globala, concentrandu-
se, in special, pe serviciile de outsourcing, prin dezvoltarea si adaptarea produselor unor companii
IT internationale. Conform clasamentului efectuat de catre A.T. Kearney Global Services Location
Index, Republica Moldova nu reprezinta o destinatie atractiva pentru externalizarea serviciilor IT.
Tarile din regiune, precum Romania, Ucraina si Belarus, sunt deja recunoscute pe arena
internationala drept locuri atractive pentru externalizarea serviciilor si desfasurarea afacerilor in
domeniul IT. Totodata, pietele de export pentru produsele si serviciile IT moldovenesti sunt
limitate. Asadar urmeaza a fi intreprinse eforturi in vederea promovarii pe piata regionald si cea
globala a marcii "Moldova IT", inclusiv prin dezvoltarea parteneriatelor internationale.

In viziunea noastra, mediul tehnologiilor informationale, format in special din intreprinderi
mici si mijlocii, cu un numar mediu de angajati intre 5 si 9 persoane, deseori cu resurse financiare
limitate, ar avea de castigat dezvoltand si aplicand conceptul de outsourcing. In fond, orice agent
economic valorifica diferite functii (informatica, contabilitatea, logistica) care sunt instrumente de
functionare a intreprinderii, dar care nu fac parte din domeniul ei de specializare. Aceste

preocupari consuma resursele umane si financiare ale intreprinderii fara ca sa apara o plus-valoare
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tangibila, mai mult, ele prezintd mai degraba inconveniente decat avantaje si intreprinderea ar
castiga externalizandu-le.

Actualmente in Republica Moldova piata outsourcingului nu este suficient de solicitata,
agentii economici autohtoni inca nu au apreciat pe deplin utilitatea acestui concept. Dat fiind
faptul, ca acest model nu este utilizat de catre intreprinderile nationale, cererea fata de serviciile
de outsourcing parvine mai mult din partea companiilor straine si vizeaza domeniile: tehnologiile
informationale (ITO); outsourcing functional (BPO); si outsourcingul serviciilor secundare
(curdtare, securitate etc.).

Practica nationala a outsourcingului exclude, cel mai des, functiile considerate strategice
pentru intreprindere. Obiectivul principal la transpunerea in practica a strategiei de outsourcing de
catre firmele locale este Intelegerea conceptului si principiilor externalizarii pentru a le putea explica.

Etapa a doua urmeaza sa permitd participarea la dezvoltarea conceptului de outsourcing
pentru a putea imbratisa ansamblul activitatilor pretutindeni unde ‘externalizarea devine o
necesitate’. In conditiile de tranzitie la economia de piata este necesar ca modelul de outsourcing
sa fie perceput ca o activitate de investitie. Caci, In cele mai frecvente cazuri, masurile si
actiunile de sustinere a activitatilor de outsourcing au un caracter declarativ, neavand un program
bine definit.

Desi principiile de baza ale outsourcingului azi sunt asimilate de gestionarii intreprinderilor,
peste 50% din contracte se soldeazi cu esec. In plus, mai mult de jumitate din contracte sunt
renegociate timp de 18 luni dupa semnarea lor, din motivul divergentelor semnificative intre
furnizor si client. Doi factori se afl la originea acestor esecuri:

1. Ajustarea insuficienta a schimbarilor si inovatiilor pe parcursul contractului;
2. Colaborare neeficienta intre partenerii implicati in strategia globala de outsourcing.

Acum 10 ani un contract de outsourcing era definit ca o relatie exclusiva intre un
prestator/furnizor si un client/utilizator, constituitd pe termen lung. Cele doud parti porneau de la
principiul, ca singurele ajustari posibile pe parcursul acestei perioade s-ar putea referi la costul,
calitatea si volumul serviciilor prestate, inclusiv platforma tehnologica a acestor servicii.

Toata gama serviciilor, de la relatii cu publicul (PR) pana la servicii administrative pot fi
externalizate. Finantele, contabilitatea, informatica, gestiunea resurselor umane si alte servicii
detin circa 60% din proiectele actuale sau preconizate de outsourcing ale companiilor europene. O
treime din ele au mentionat outsourcingul serviciilor publice ca centre de apel destinate clientelei.
Societdtile europene, totusi, sunt devansate in domeniul outsourcingului de concurentii lor din
SUA, dar peste 50% din ele considerd, cd modelul de outsourcing american nu este aplicabil in

Europa. Principalele diferente invocate sunt reglementarea pietelor europene si diversitatea
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culturald. Intreprinderile ce recurg la outsourcing sunt convinse, ci tirile lor profiti de pe urma
acestui proces, in special de o competitivitate sporita si reducerea costurilor.

Totodata, pentru ca outsourcingul sd nu se transforme intr-o banald cumparare de servicii,
pentru utilizatorul lor este necesar de a stabili care sunt competentele-cheie actuale si de
perspectiva ale companiei, precum si de a determina procesele si motivele transmiterii lor spre
externalizare. El devine un avantaj concurential in momentul, cand apare sinergia, adica eficienta
setului de procese transmise spre outsourcing incepe sa depaseasca eficienta activitatii lor din
propria gestiune.

Strategiile de outsourcing a intreprinderilor din Republica Moldova au inceput sa se formeze
in anii '90 prin prestarea serviciilor simple, pentru a se extinde mai apoi la domenii de activitate
specializate si de o calificare Tnaltd. Initial, outsourcingul viza in special, serviciile de curatare si
de securitate. La inceputul anilor 2000, expertii din domeniul externalizarii fac primii pasi pentru
a se impune in domeniul informaticii si gestiunii bazelor de date.

Analizand piata actuala a outsourcingului autohton, ne vom axa preponderent pe cercetarea
sectorul ITO (Information Technology Outsourcing), deoarece asa cum am accentuat in
introducerea paragrafului, anume sfera TIC are potentialul de a deveni una dintre cele mai
dinamice si mai productive sectoare economice nationale. Mai mult decat atat, poate deveni un
promotor al cresterii eficientei si al inovatiei in sectoarele economice traditionale ale Moldovei.

Domeniul TIC este unul complex, compus din patru industrii, din care industria IT este varful
lantului valoric, iar celelalte trei: comunicatiile, producerea si vanzarea echipamentelor -
reprezinta industrii de suport. In viziunea autorului, valorificarea oportunititilor de externalizare
din Republica Moldova trebuie axate pe consolidarea competitivitatii industriei IT, deoarece ea
creeazd o valoare adaugatd semnificativa, are una din cele mai mari perspective de crestere,
precum si contribuie cel mai mult la transformarea si eficientizarea economiei per ansamblu.

Dupa cum am precizat in paragraful 3.1, activitatile de consiliere din domeniul sistemelor
de calcul (K72100) si realizarea de programe si consultantd in domeniul dat (K72220), vor fi
analizate ca structuri de baza a sectorului ITO, ceea ce in viziunea autorului denota interconexiunea
conceptelor de outsourcing si consulting pe segmentul tehnologiilor informationale.

In baza datelor primare oferite de BNS, pentru anii 2007-2014, autorul a evaluat piata
serviciilor IT la valoarea de 173,18 milioane MDL in 2007 si 1046,27 milioane MDL in 2014,
ceea ce denotd o expansiune de 6 ori timp de 8 ani (figura 3.4) [3]. Aceasta crestere se datoreaza
dezvoltarii sectorului tehnologiei informatiei si a serviciilor conexe. Accentudm aici faptul ca

potrivit estimarilor expertilor europeni (www.oDesk.com), exportul IT din Moldova, asigurat de
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"freelanceri” si, respectiv, nereflectat in balanta de plati, constituia in anul 2011 aproximativ 15
milioane USD, deci constatam ca date statistice oficiale au un caracter destul de relativ.
Consideram foarte ilustrativ si momentul cd in anul 2007, Tnainte de criza, industriile
consultantei si serviciilor ITO se aflau pe trepte imediat apropiate din punct de vedere a volumului
pietelor, 223,71 milioane MDL reveneau sectorului ITO si 176,09 milioane MDL business-
consultingului. La finele lui 2014 insa, tehnologiile informationale au depasit rezultatele sferei de
consultantd pentru afaceri de 2 ori, 1046,27 milioane MDL 1n IT fata de 521,52 milioane MDL in
activitatea de consulting (figura 3.4). Acest salt impresionant inca o data reliefeaza potentialul
Republicii Moldova in dezvoltarea outsourcingului IT fatd de alte industrii chiar si atat de prospere
precum este consultingul. in perioada anilor 2012-2014 rata medie ponderati de crestere a

domeniului IT a constituit 26,52% anual.
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Figura 3.4. Evolutia pietei ITO fata de piata serviciilor de consultantd din R.M.
Sursa: elaboratad de autor

Chiar daca pietele de export constituie elementul fundamental de motivare a cresterii
(principalele destinatii de export fiind Marea Britanie, SUA, Franta, Germania si Roméania)
pietele locale IT sunt la fel de importante. In aceasti ordine de idei, evidentiem ci totalul de
cheltuieli pentru IT 1n anul 2014 a constituit 1305,45 milioane MDL, atestand o crestere cu 589,8
milioane MDL fatd de anul 2006. Cu toate ca achizitiile de componente hardware predomina
(67% din totalul pietei), in anul 2013 s-a observat o crestere a procurarilor de software cu circa
30% fata de anul 2010 [3].

In opinia specialistilor, elaborarea programelor software in Republica Moldova este
construit integral pe modelul de outsourcing. In acest domeniu pot fi evidentiate cateva forme
prioritare: (a) outsourcingul sarcinilor principale; (b) al resurselor si proceselor; (c) serviciilor din
domeniul tehnologiilor informationale. Practic, procesul de productie este dictat de societatile

occidentale, care asigurd fluxurile financiare, dar forta de munca se afld in Moldova. Majoritatea
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absoluta a companiilor locale din domeniul IT lucreaza pentru piata externd. Piata locala este slaba, pe
teritoriul national, anumite firme se ocupa de introducerea si deservirea programului 1C, uneori obtin
comenzi din partea ministerelor, se ocupa de elaborarea softurilor pentru sectorul financiar-bancar.

Pe langa companiile din domeniul IT, de elaborarea programelor in Republica Moldova se
ocupa specialistii particulari - freelanceri, despre care am vorbit ceva mai sus. Ei elaboreaza cite-
uri, creeaza biblioteci grafice, algoritmele jocurilor, structureaza bazele de date pentru proiecte
bine definite. Comenzile sunt gasite prin Internet sau prin relatii personale. Remunerarea
programatorilor din Moldova este mai ieftind de 2-4 ori decat in occident, ceea ce face
externalizarea proceselor IT in tara noastra extrem de avantajoasa din punct de vedere a costurilor.

Azi mai multi clienti din strainatate inainteaza cererea, ca proiectele de elaborare a softului
sa fie instalate in Vest, iar fragmentele acestor proiecte - in tarile Europei de Est. Una din aceste
tari este Romania, unde sunt prezente practic toate corporatiile mondiale - Oracle, Microsoft, Dell,
Sun, IBM [9, p. 48]. Nici unul din lideri IT nominalizati mai sus nu sunt prezenti pe piata
Republicii Moldova, mai intai de toate, din cauza deja mentionata - lipsa unei "imagini IT", in al
doilea rand - situatia geopolitica care descurajeaza noi investitii. Totusi, in opinia autorului cauza
principala raméane a fi mediul de afaceri imperfect pentru businessul IT. Conform studiului “Doing
Business 2014" efectuat de Banca Mondiala, in clasamentul "Usurinta de a face afaceri”,
Republica Moldova este plasata pe locul 78 din 189 de tari [56]. Specificul companiilor din
industria IT se caracterizeaza prin investitii capitale fixe minime in afacere, ceea ce permite o
flexibilitate Tnaltad in relocarea afacerii in alta regiune sau tard. Astfel, companiile IT isi desfasoara
activitatea antreprenoriala in tarile cu un mediu mai atractiv, precum este Romania de exemplu.
De aceea se impune reducerea poverii administrative pentru companiile IT, prin ajustarea
procedurilor administrative, in vederea reducerii timpului si costurilor nemonetare la etapa de
intrare in afaceri. Totodatd, instrumentele fiscale manifestate prin facilitatile fiscale pentru
personalul companiilor IT sunt stabilite pentru o perioada determinatd, pana la finele lui 2016.
Pentru asigurarea dezvoltarii durabile si planificarea afacerilor IT este importanta crearea unui
mediu de afaceri si a unui cadru de reglementare previzibil pe termen lung.

Totodata, se observa lipsa unor politici bine definite, orientate spre dezvoltarea industriei IT
si a infrastructurii acesteia, precum si insuficienta cooperarii dintre industria IT si mediul
educational-stiintific. Astfel, se impune crearea unui ecosistem favorabil pentru dezvoltarea
antreprenorialului si a inovatiilor in domeniul dat prin introducerea unui regim fiscal si economic
special pentru companiile IT.

Desi pe piatad incd nu sunt prezenti giganti de talia Oracle sau Microsoft, investitiile strdine in

sectorul IT din Moldova cresc, ceea ce demonstreaza avantajele noastre competitive in aceasta
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industrie. In piata locald au investit cei mai importanti actori regionali: Allied Testing, Endava,
Solveit Software si Pentalog, acestea planifica in viitorul apropiat sa atraga sute de profesionisti din
Republica Moldova in domeniul IT, motivele principale fiind capitalul uman si faptul ca cultura tarii
noastre este compatibild atat cu lumea occidentald cat si cu cea vorbitoare de limba rusa [53],[4].

Capitalul uman este cel mai important activ al industriei IT. in prezent, in Republica
Moldova se constata o insuficienta de specialisti calificati in sfera IT, chiar daca numarul
absolventilor in acest domeniu este de circa 2000 pe an. Aparent, volumul de absolventi este
suficient pentru a asigura cererea creata pe piata tehnologiei informatiei, in realitate insd, metodele de
instruire si curriculum sunt depasite. Doar un numar mic de absolventi pot fi implicati in proiecte cu
valoare adaugata 1nalta, majoritatea avand nevoie de o instruire preliminara pentru a fi angajati [35].

Outsourcingul functional sau BPO (Business Process Outsourcing). Ca si in cazul serviciilor
din domeniul IT, firmele prestatoare de outsourcing functional lucreaza, in mare parte, pentru
intreprinderile straine. De exemplu, printre clientii PwC Moldova (PricewaterhouseCoopers) 75%
sunt straini, si numai 25% constituie intreprinderile locale. La fel operatorii BPO prezenti pe piata
locala, lucreaza in regim offshore, fiind firme-filiale ale liderilor mondiali: EY, Deloitte&Touche,
RoedI&Partner etc. Aceste companii ofera o varietate de servicii pentru procesele care nu
constituie o activitate de bazd a intreprinderii-client, dar care are o influentd majora asupra
pretuirilor acesteia - serviciile contabile, auditul financiar, serviciile juridice, marketing, logistica,
gestiunea personalului etc. Cu atat mai mult ca intreprinderile locale de outsourcing functional au
o0 specializare mai Ingusta, exista firme ce ofera servicii juridice (L&B Consulting Group, BSMB,
Legal Counsellors, Sovilex Consultivy, Legitimus), de contabilitate (Audit-Concret, Audit-Exact,
Businss Audit Group) etc.

Outsourcingul nu este o solutie de minune pentru rezolvarea tuturor problemelor de
eficientizare a Intreprinderii si nici nu existd o formula unicad pentru abordarea acestuia. Estimarile
trebuie facute in fiecare caz aparte, tindnd cont de caracteristicile fiecarei intreprinderi si
flexibilitatea structurii sale. Pentru ca outsourcingul s aduca realmente beneficiile asteptate, este
important ca partenerii si partajeze o culturd de afaceri orientati spre schimbare. In fond,
problemele legate de outsourcing nu se limiteaza doar la alegerea intrinsecd a externalizarii, dar
vizeaza la fel analiza proceselor, selectarea partenerului, redactarea contractului si aprecierea
rezultatelor. Mai mult, observdm, ca intentia manageriald de a reorganiza intreprinderea nu este
singura provocare. Existenta unui mediu concurential dezvoltat este un stimulent real care poate
influenta introducerea si utilizarea modelului de outsourcing la nivel national [36, p. 114].

Ca urmare, trebuie evaluate riscurile care ar putea aparea, adicd costurile excesive si dificil

cuantificabile, pierderea controlului tehnologic asupra activitatilor externalizate, antrenand o
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dependenta de furnizor, o ireversibilitate in alegerea strategiei sau obstacole sociale legate de
managementul schimbarii. Cum a fost mentionat, outsourcingul nu poate fi improvizat. El trebuie
conceput intr-o viziune strategicd, concomitent largd si ofensiva. Trebuie depasitd viziunea pe
termen scurt a outsourcingului, intreprinderea trebuie sa-si afirme proiectul pentru a ameliora lantul
de valori. In plus, trebuie regandita strategia de diferentiere, integrand avantajele externalizarii si
formand aliante pentru a permite intreprinderii sa-si mareasca considerabil capacitatile [14, p. 15].
Outsourcingul trebuie gestionat in mod specific. Miza economica si organizationala sunt
suprapuse, si nu pot fi tratate separat. in fond, cu sau fara transfer de personal, externalizarea
antreneaza schimbari profunde. Acesta este printre altele, motivul pentru care se aplica, in scopul
de a provoca o ameliorare. Nu trebuie sa fie nici o mirare fata de reactia de frica sau rezistenta. O
solutie este negocierea, anticiparea, respectul salariatilor care au si ei de castigat [116, p. 107].
Evolutia este ireversibild spre o economie a cunostintelor pe bazd de aliante,
interdependentd si responsabilitate reciprocd. Azi putem vorbi despre o miscare evolutiva spre
imaterial si conexiunea care genereazd noi factori de competitivitate, legati, in special, de
capacitatile cognitive ale infrastructurii; asocierea web-ului si tehnologiilor clasice face sa
explodeze frontierele intreprinderilor, apar noi servicii de tip logistica electronica etc. Aceste noi
aspecte functionale, retele de interdependenta si mobilitati redefinesc formele contractului comercial.
Se avanseaza spre angajamente de rezultat si nu doar de mijloace. Toate acestea pun probleme de
incredere si confidentialitate, de partajare a riscurilor si raportului de forte, uneori de proprietate
intelectuala si evidentiaza, in general, problema refacerii angajamentelor sociale [17, p. 134].
Intreprinderile mai frecvent fac apel la prestatori externi, reiesind din necesitatile lor de
productie sau incredintandu-le sarcinile considerate conexe (secundare), deoarece economia
globala postindustriald nu tolereaza lipsa de calitate si neeficienta. Anume din acest motiv mai
multe functii sau activitati ale Intreprinderii necesitd outsourcing. Majoritatea intreprinderilor ce
recurg la prestatori externi o fac pentru a transforma costurile fixe in variabile si sa obtind mai
multa flexibilitate cu o mai bund calitate a serviciilor si o eficienta mai inaltd. Conform studiului
Outsourcing Andersen, 30% din Intreprinderi recurg la externalizare pentru cel putin trei functii.
Obiectivul urmarit de intreprinderii nu se rezum doar la ‘o mai buna gestiune a afacerii’, dar si la
‘accelerarea ciclului de producere'. In ultimele doua decenii s-a constatat ci recursul la outsourcing
a sporit in special in cazul STN [125, p. 16].
Totodata intr-o economie influentata de adaptabilitatea afacerilor, dezvoltarea informatica
si sofisticarea crescanda a produselor, intreprinderile mici si mijlocii sunt si ele tentate de a reduce
costurile fixe si de a se concentra asupra activitatii de baza. La fel, si ele recurg tot mai des la

externalizarea mai multor din activitatile industriale sau tertiare.
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Mai mult, externalizarea permite utilizarea beneficiilor acordate de tara gazda. Pentru a
patrunde efectele outsourcingului trebuie sa fim la curent cu cadrul international al ISD si comertul
international. Avantajele ISD ce insotesc outsourcingul in tara-gazda depind de [17, p.135]:

e Efectele asupra ocupatiei fortei de munca (in cazul daca exista somaj);

e Cresterea capitalului (In tarile in care exista penurie de capital);

e Propagarea tehnologiei ce permite externalizarea 1n tara gazda;

e Amploarea legaturilor cu economia locala.

Prezenta sucursalelor straine stabilite in procesul de outsourcing se face in platforme de
export, unde este exportati productia. In asemenea circumstante existd o deplasare neesentiala a
intreprinderilor locale si putine efecte asupra economiei locale. Nu trebuie minimizate dificultétile
de masurare a incidentelor locale, caci ele au mai multe forme, cum ar fi transferul de tehnologii,
investitii in infrastructura de care pot profita firmele din tara gazda, efectele de demonstrare pentru
a-1 inspira pe Intreprinzatorii locali.

Experienta din trecut ne aratd, cd schimbarea tehnologicd a provocat majorarea
productivitatii si venitului. Outsourcingul este insotit de adaptarea industriala si de schimbari in
structura ocupatiei, a caror amploare in tara de origine depinde de nivelul inovatiei si viteza cu
care intreprinderile se vor adapta, la fel, de flexibilitatea pietei muncii si formarii fortei de munca.
Mutatiile provocate de procesul de outsourcing vor fi percepute in cativa ani ca si cele ce au insotit
comertul electronic.

O importanta crescanda a serviciilor se datoreaza in particular, fenomenului de outsourcing,
care a provocat o crestere a cererii la servicii, caci numeroase Intreprinderi fac apel la prestatori

Dimensiunea intreprinderii nu este o piedica pentru outsourcing. in conditiile actuale din
Republica Moldova este necesar, ca modelul de outsourcing sa fie perceput ca o activitate de
alocare a investitiilor, implementand urmatoarele masuri:

e De a defini un program complex de promovare si stimulare a conceptului de outsourcing
ca business-model,

e De a elabora si de a gestiona strategiile nationale de utilizare a acestui model de afaceri,
prin intermediul reorganizarii cadrului legislative existent, ce ar avea efecte benefice pentru
dezvoltarea economiei nationale;

e De acontribui la crearea asociatiei nationale de outsourcing, ce ar reuni agentii economic ce
aplica solutii de outsourcing, precum si agentii economici, ce furnizeaza astfel de servicii;

e De a coordona activitatea firmelor membre ale asociatiei, organizand tranzactii de

outsourcing si relatii de afaceri comune;
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e De a acorda suport si consultantd profesionala privind diferite probleme in legatura cu
utilizarea inadecvata a strategiei de outsourcing;

e De a organiza reuniuni de afaceri pentru a stimula schimbul de experienta reciproca,
inclusiv in formarea si recrutarea persoanelor calificate in domeniul respectiv;

e De a stabili relatii de colaborare cu asociatia europeand de outsourcing si asociatiile

nationale din Romania, Ucraina etc. ce detin experienta in domeniul respectiv.

3.3. Outsourcingul business-proceselor in cadrul activitatii de consulting si formarea

avantajelor concurentiale in firmele de consultanta

......

s1 valorificarii imaginii si atractivitatii pentru investitori, companiile de consultantd sunt fortate sa
dezvolte o multitudine de tehnici si metode pentru asi creste rentabilitatea prin optimizarea
costurilor. Constrangerile si dezavantajele metodelor traditionale impun aceste companii sa caute
solutii prin aplicare modelelor de business moderne precum ar fi outsourcingul.

O atentie deosebita este acordata operativitatii si exhaustivitatii misiunilor de consiliere, dar
si consolidarii relatiilor de colaborare si parteneriat, credrii unei imagini pozitive a companiei cu
scopul de a fortifica atitudinea de incredere reciproca cu clienti, asigurand astfel tranzactii repetate.
Cele mentionate necesitd eforturi si actiuni considerabile din partea agentilor economici, uneori
aceste actiuni trebuie dispersate pentru a asigura o concentrare maxima pe activitatea de baza a
firmei - furnizarea de servicii de consulting competitive. In viziunea noastri, una dintre
modalitatile de gestiune eficientd a business-functiilor intreprinderii in dependentd de categoria lor
(prioritare sau secundare) este externalizarea. Utilizarea serviciilor de outsourcing de catre firmele
de consultanta are perspective semnificative de crestere iar potentialul cel mai pronuntat il au doua
directii de externalizare care pot fi aplicate cu succes de consultanti:

e Atragerea si implicarea permanentd a companiilor externe pentru gestiunea business-
proceselor de suport si a celor auxiliare/secundare;
e Crearea de echipe temporare pentru executarea unor proiecte mari de consultanta.

In continuare vom analiza mai in detaliu specificul celui de al doilea mod de externalizare
utilizat de consultanti. Aceasta optiune, spre deosebire de cazul clasic de outsourcing, nu este Insotita
de reducerea dimensiunilor organizatiei ce opteaza pentru externalizare, ba chiar contrar, de regula,
firmele de consiliere dispun de un numar 'x' de consultanti inrolati full-time si de un numar 'y'
angajati part-time, care sunt implicati doar in cazul unor proiecte specifice sau de anvergura.

Reducerea numarului de personal prin externalizare in firmele de consultantd nu genereaza

avantaje competitive semnificative. Outsourcingul este necesar pentru a mari capacitatea de
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atragere si executare a unui numar mai mare de proiecte si comenzi, fard impact negativ asupra
calitatii si timpului necesar pentru executarea misiunii de consultanta. Acest efect se obtine prin
externalizarea firmelor subcontractate a unor segmente din proiect, precum este colectarea si
analiza datelor sau aplicarea unor instrumente predefinite. in timpul economisit, consultantul se
axeaza pe functia sa de baza, generarea solutiilor si comunicare cu beneficiarul serviciului, astfel
creandu-si imaginea, reputatia si baza de clienti. Cazul in care clientul este multumit de prestatia
consultantului, acesta solicitd repetat serviciile lui sau 1l recomandd partenerilor. Pe langa
avantajele enumerate, creste exhaustivitatea serviciilor furnizate, clientul poate dobandi de la un
singur consultant mai multe servicii simultan precum: planificarea strategicd, optimizarea
business-proceselor si/sau fluxurilor financiare, implementarea solutiilor software, adaptarea
strategiilor de marketing etc. Prin urmare, constataim ca outsourcingul, poate devine pentru
companiile de consultantd un instrument eficient de extindere in cadrul pietei, fara a apela la
investitii costisitoare si riscante. Factorii de influentd ce contribuie la outsourcingul business-
proceselor in cadrul pietei de consulting sunt:
e Prezenta pe piatd a unor experti calificati care pot contribuie la formalizarea si transferul
de cunostinte 1n afara limitelor organizatiei;
e Omogenizarea tehnicilor de gestiune din diferite sectoare ale economiei, ceea ce face
posibila predefinirea unor activitti din rutina proiectelor de consultanta.

Dorim sa subliniem ca varianta de dezvoltarea a companiilor de consultanta prin outsourcing
implica transferul catre firme specializate externe nu doar a proceselor auxiliare de consiliere, dar
in unele cazuri si a functiilor cheie, menirea carora este diferentierea serviciilor prestate de firma-
consultant de restul produselor similare de pe piati. In acest context devine acutid problema
pastrarii elementelor distinctive specifice serviciului prestat de consultant atunci cand o parte din
procese sunt externalizate catre terti. Evidentiem aici faptul ca, in marea majoritate a cazurilor,
conturarea si scoaterea in evidenta a functiilor-cheie separat de cele auxiliare, pentru a decide care
pot fi externalizate si care nu, este greu realizabild sau chiar imposibild, deoarece toate activitatile
consultantilor vizeazd in cele din urma livrarea catre cumpdrdtor a unei solutii viabile pentru
rezolvarea unei probleme concrete. Firma-consultant ca rezultat a aplicarii procedeelor de
outsourcing poate atrage cunostinte specializate specifice unei piete noi (in cazul expansiunii
regionale) sau cunostinte specializate specifice unei noi sfere de activitate (in cazul prestarii unor
servicii complementare din diferite domenii).

Indiferent de faptul dacda activitatea externalizatd este una cheie sau periferica,
outsourcingul impune necesitatea dezvoltdrii si punerii In aplicare a unor metode de gestiune si

coordonare a actiunilor, intereselor si responsabilitatilor firmei-consultant si subcontractant.
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Aceste metode trebuie sa corespunda specificului conjuncturii proceselor externalizate si poate
capata o forma hibrid dintr-o ierarhiei manageriala vertical si relatii de colaborare bazate pe
principiile comerciale de piata [118, p. 85].

Ideologia outsourcingului din sfera consultantei pentru afaceri sterge granitele, care
traditional sunt clare, dintre mediul intern si extern al companiei-consultant, precum si intre
business-functiile impartite cu prestatorul serviciilor de externalizare [182, p.97]. Parteneriatul de
outsourcing subintelege faptul ca, pe de o parte, prestatorul serviciilor de externalizeaza operecaza
in baza de contract si nu se supune administrativ consultantului, dar pe de alta parte,
interdependenta Intre consultant si subcontractat este atat de mare, incat sd consideram aceasta
relatie pur comerciald, dupa cum am mentionat mai sus, ar fi o eroare. Prin urmare, concluzionam
ca selectia firmei de outsourcing trebuie efectuata cu o prudentd deosebita, in acelasi timp pastrand
controlul in limite rezonabile asupra activitatii lui.

Acordurile de outsourcing pot varia atat prin durata sa, precum si prin nivelul de importanta
strategicd pentru dezvoltarea companiei de consultantd. Parteneriatul creat pe baza consolidarii
temporare a resurselor se formeaza de reguld pentru implementare proiectelor de consultantd de
anvergura, de exemplu, pentru sinteza potentialului mai multor piete dintr-0 regiune pentru un
produs comun. De asemenea pot aparea parteneriate pentru schimbul de competente specializate,
de exemplu intre o firma de consultantd de management strategic si una specializatd in IT,
marketing, engineering etc.

Interdependentele ce reiese dintr-un acord de outsourcing nu pot fi gestionate printr-o
stipulare formald in contract a drepturilor si obligatiunilor deoarece pentru acest lucru viitorii
partenerii ar trebui sd anticipeze din timp forma lor de cooperare, sa formuleze in mod clar si
inechivoc interesele si pozitiile sale, din start sa defineasca tehnicile si metodele permise sau
inacceptabile utilizate pe durata misiunilor de consultant. In practici, aceste potentiale probleme
nu pot fi reflectate integral in contact, in plus, procedurile de control al calitatii serviciilor prestate
in activitatea de consultantd inseamna nu alt ceva decat Indeplinirea aceleiasi sarcini repetat.

Adiacent constrangerilor ce rezulta din redactarea formala a acordului de externalizare,
outsourcingul de asemenea presupune elaborarea si dezvoltarea unor relatii interpersonale
neformale, unei infrastructurii interne care sa contribuie la instruirea reciproca. Prin urmare, intr-
o situatie in care controlul absolut este imposibil, iar volumul de lucru poate fi estimat In mod
corect numai dupa finalizarea fazei de adaptare a partenerilor, o conditie vitald pentru cooperare
este increderea reciprocd. La generarea increderii contribuie ceea ce pe piata serviciilor de
consulting se considera unul din cele mai valoroase resurse - imaginea si reputatia firmei. in acest

context, dorim sa accentudm ca outsourcingul este legat de numeroase riscuri, precum: parteneri
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iresponsabili, pierderea controlului asupra sarcinilor transmise, riscul legat nemijlocit de
neexecutarea contractului de outsourcing.

Dupa cum am mentionat in paragrafele 1.2 si 2.2, outsourcingul poate fi abordat ca un
parteneriat durabil, in baza unui cadru contractual prestabilit, care determina in mare parte succesul
afacerii pentru partile implicate. Asa dar, structura si felul in care este formulat contractul
respectiv, trebuie tratatd cu atentie, pentru a evita posibile dificultati [21, p.54].

Structura contractului de outsourcing depinde de tipul si anvergura afacerii dar si de
intelegerea dintre partile implicate. Cea mai lejera structura reiese din faptul existentei unei singure
firme beneficiare care transmite Indeplinirea unei functii sau sarcini catre o singura firma furnizoare.
in acest caz, este suficient de un contract, dar, de obicei, prevederile referitoare la transferul de active
si carde se contin In contracte separate. Mentionam, ca transferul activelor si a personalului are loc
0 singura data, pe cand serviciile se presteaza pe toata durata contractului.

Uneori ordonatorul in cadrul activitatii de outsourcing poate fi reprezentat de un grup de
companii care procura servicii in interesul acestui grup. De asemenea, organizatia de outsourcing
poate incheia contracte de prestare a serviciilor cu membrii din grup si/sau concomitent cu
subcontractanti din afara grupului. In final, acest grup ar putea forma si alte structuri, cum ar fi
crearea unui joint-venture (intreprindere comuna) [39, p.136].

Joint-venture este un acord contractual prin care mai multe companii convin sa realizeze o
activitate economica supusa unui control conjugat (concomitent). Controlul unei activitati
economice este conjugat atunci cand el este exercitat, in mod colegial. Nici unul dintre parteneri
nu este autorizat sa controleze, in mod unilateral, activitatea intreprinderii de tip joint-venture.
Controlul conjugat nu presupune ca toate deciziile intreprinderii joint-venture sa fie luate in
unanimitate de voturi. Acordul contractual poate sa distinga decizii ce solicitd aprobarea tuturor
antreprenorilor si cele ce pot sa fie luate cu o majoritate determinata [49, p.83].

Dat fiind faptul, ca nu existd un contract cadru pentru activitatile de outsourcing, firmele
utilizeaza diferite contracte, supranumite contracte de outsourcing [101, p.35].

e Contractul de subcontractare este cel mai des utilizat, deoarece subcontractarea este un
acord prin care o parte 1si asuma, prin organizarea mijloacelor necesare si cu gestiunea
propriului risc, efectuarea unei lucrari sau serviciu in schimbul unei remunerari;

e Contractele asociate sunt utilizate atunci cand externalizarea necesitd efectuarea mai
multor activititi 'legate’ intre ele. In acest caz intreprinderile client si furnizor pot stipula
mai multe contracte asociate intre ele. Fiecare contract are normele si efectele sale, insa ele
nu sunt independente, nulitatea unui contract poate comporta abrogarea celorlalte;

e Contractul mixt presupune acumularea caracteristicilor diferitelor tipuri de contracte;
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o Consortiul reprezintd o asociere de intreprinderi, in vederea cooperarii pentru realizarea
unor activitati sau actiuni determinate.

Contractul privind furnizarea serviciilor de outsourcing se incheie pentru parteneriatele de
lunga duratd. Din aceasta cauza, el trebuie sa realizeze urmatoarele sarcini [39, p.137]:

e Sa defineasca serviciile furnizate si standardele carora trebuie sd corespunda;

e Sa descrie modul in care aceste servicii vor fi implementate;

e Sa defineasca cadrul de lucru in cazul schimbarii serviciilor in timp;

e Sa prevada partajarea riscurilor si recompensarilor;

e Sa stabileasca o baza pentru solutionarea disputelor;

e Si determine posesorul proprietatii intelectuale create, ca parte a serviciilor furnizate;

e Sa ofere beneficiarului posibilitatea de a efectua verificari;

e Sa prevada clauze clare si transparente privitor la rezilierea contractului atat din initiativa
beneficiarului cat si a furnizorului de servicii de outsourcing.

Contractul de outsourcing este constituit din: (a) termeni, (b) conditii si (c) planul de actiuni
denumit SLA (Service-Level Agreement) care ofera detalii tehnice, comerciale si operationale.
Aceste trei elemente fac contractul de externalizare mai transparent si usor de negociat. Deseori
acordul SLA de efectuare a serviciilor este tratat ca document independent, expertii considera ca
intocmirea si redactarea corectd a contractului SLA contribuie la 0 mai bund conlucrare a partilor
pe intreaga duratd a afacerii. De asemenea, la externalizarea business-proceselor intreprinderii sunt
extrem de importante si asemenea aspecte ca previziunea situatiilor de criza si partajarea riscurilor.
Riscurile aferente contractelor de outsourcing pot fi grupate in trei categorii mari [75, p.41-43]:

1. Riscul financiar tine de posibile pierderi financiare legate de proiectul propriu-zis. Deseori
IMM-urile nu sunt in stare sa faca fata riscurilor financiare si sunt nevoite sa apeleze la prestatori
de servicii de outsourcing pentru a diminua riscurile adiacente implementarii proiectelor.

2. Riscul tehnic tine de asigurarea functionalitatii tehnice a proiectului. Apelarea la serviciile
unui prestator extern poate reduce acest tip de risc din mai multe considerente. In primul rand,
calificarea personalului prestatorului poate fi mai inalta. In al doilea rand, prestatorul de servicii are
experientd in domeniu, el poate oferi mai multe solutii si variante tehnice de efectuare a lucrérilor,
una din care se va dovedi optimald. Riscul tehnic si tehnologic nu poate fi eliminat complet si
definitiv, deoarece progresul tehnico-stiintific impune mereu solutii din ce in ce mai performante.

3.Riscul de personal este asociat cu incapacitatea angajatilor de a raspunde asteptarilor si a

indeplini sarcinile propuse la cel mai Tnalt nivel.
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Durata contractului de outsourcing genereazi si ea unele riscuri. In linii generale, cu cat este
mai mare durata contractului, cu atat este mai mare probabilitatea cad compania care externalizeaza
sa ajungd 1n impas, devenind vulnerabild prin dependenta. Existenta unei asemenea amenintari,
precum durata mare a contractului, poate discredita anumite obligatiuni reciproce, care sunt
valoroase pentru ambele parti. O modalitate de diminuare a unui asemenea risc, ar fi includerea in
contract a clauzelor ce prevad posibilitatea renegocierii conditiilor de conlucrare la intervale de
timp, dezavantajul acestei posibile renegocieri este aparitia unor costuri suplimentare [102, p.24].

Totodatd, stabilirea relatiilor de parteneriat intre compania care externalizeaza si furnizor,
reduce necesitatea monitorizarii detaliate a performantei prestatorului de outsourcing. Relatiile de
lunga durata pot favoriza o increderea intre parteneri si o percepere a interesului comun. Pentru a
facilita stabilirea intereselor comune si unei bune intelegeri, companiile care doresc sd-si
externalizeze serviciile deseori sunt in cdutarea furnizorilor cu valori si cultura de business
similard. Totusi, pe durata contractului, intre parti uneori apar situatii de conflict. Cel mai des
conflictele vizeaza nerespectarea proprietatii intelectuale si abaterea de la standardele prestabilite
in cadrul negocierii SLA-urilor.

O posibila solutie intr-o situatie de conflict este procedura escaladarii responsabilitatii la
nivelul reprezentantilor partilor implicate. In cazul in care eforturile de a rezolva problema aparuta,
din partea managerilor responsabili de contract nu se soldeaza cu succes, situatia este transmisa
spre examinare la un nivel superior. Dar tendinta generald care prevaleaza este de a incerca
solutionarea problemelor aparute pe parcurs, la un nivel cat mai inferior in cadrul firmelor.

Cazul in care conflictul provoaca pierderi considerabile pentru pérti, procedura de escaladare
nu este cea mai reusitd, drept alternativele pot servi arbitrajul si instanta de judecati. In caz de
apelare la instantele de judecata exista pericolul scurgerii de informatiei si unei reclame proaste.
Mai mult, procesul de judecata necesitd costuri si timp suplimentar iar in cazul in care au fost
externalizate serviciile din domeniul IT se va face apel la serviciile unor experti terti, ceea ce din
nou majoreaza costurile. O solutie mai operativa este arbitrajul, un arbitru independent este ales
de catre parti, deciziile arbitrului nu pot fi reexaminate sau contestate, decat in cazul daca exista
dovezi ca acesta a fost supus coruptiei sau ca decizia sa contravine prevederilor legale [39, p.138].

De rand cu stabilirea bine ganditd a metodelor de solutionare a conflictelor o atentie
deosebitd trebuie acordata costurilor indirecte aferente contractului de outsourcing. Companiile
care doresc sa externalizeze anumite activitdti trebuie sa tind cont de costurile legate de
negocierea si redactarea contractului. Alte companii incearcd sd economiseascd minimizand

importanta activitatii de cautare a furnizorului potrivit. Toate aceste neglijente duc la semnarea
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unor contracte de outsourcing neinspirate, care ulterior trebuie renegociate, ceea ce implica
costuri neplanificate [75, p.41-43].

Formarea avantajelor concurentiale in firmele de consultantd. Competitivitatea
intreprinderii, cel mai des este interpretatd ca fiind capacitatea companiei de a depasi rivalii in
atingerea obiectivelor economice [117, p. 61], cu alte cuvinte, o organizatie competitiva este
caracterizatd de un mai mare succes economic in comparatie cu concurentii. Cu toate acestea,
competitivitatea unei companii se bazeaza pe detinerea de citre aceastd companie a unui avantaj
competitiv. Potrivit lui M. Porter, avantajul competitiv este o consecintd a capacitatii companiei
de a crea o0 valoare pentru consumatori, iar valoarea este aceea pentru ce consumatorul este dispus
sa plateasca furnizorului [93, p. 3]. Valoarea excedentara este rezultatul unei oferte pentru
consumator, a unui beneficiu similar produs de concurenti dar la preturi mai mici sau oferta unui
beneficiu unic (exceptional) la un cost mai inalt.

Mentionam faptul ca notiunile de "avantaj competitiv” si “competitivitate” au interpretari
diferite, in functie de obiectul la care se atribuie [117, p.61]. Astfel, competitivitatea uni serviciu
reflectd capacitatea acesteia de a raspunde mai bine nevoilor clientilor, in comparatie cu alte
competitive ale caracteristicilor sale individuale. Competitivitatea firmelor este adesea asociata cu
capacitatea lor de a gestiona in mod eficient resursele proprii si cele atrase din exterior intr-un
mediu concurential dezvoltat. Mai mult ca atat, crearea unui produs competitiv reprezinta o
conditie prealabila pentru asigurarea competitivitatii firmelor.

Cercetatorul J.J. Lambin divizeaza avantajele competitive care determind superioritatea
intreprinderii in doud categorii: interne si externe [155, p.277]. Avantajul competitiv se considera
extern, daca acesta se bazeaza pe caracteristicile distinctive ale produsului, ce reprezinta o valoarea
pentru cumparator. Strategia aferentd avantajului competitiv extern - este 0 strategie de
diferentiere, care se bazeazd pe competentele de marketing ale companiei, excelentd sa de a
identifica si satisface asteptarile clientilor. Avantajul competitiv se considera intern, in cazul in
care acesta se bazeaza pe suprematia companiei in ceea ce priveste costurile de productie, alt fel
sus, capacitatea de a crea un bun sau serviciu la costuri de producere mai mici decat cel al
concurentilor. Strategia intreprinderii bazata pe avantajele interne - este o strategie de dominare
prin costuri, care se concentreaza in principal pe know-how-ul organizational al companiei.

Cercetatorii A. Thompson si A. Strickland afirma ca pentru asi crea propria competitivitate,
compania ar trebui sd-si orienteze strategia spre satisfacere cererii consumatorului, oferindu-i ceea
ce consumatorul percepe ca fiind cel mai de valoare - un produs bun la un pret mic sau un produs

atat de bun, incat sa merite sa fie platit mai scump [188].
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Aplicarea strategiilor concurentiale fundamentale (dominatia prin cost sau diferentiere) de
catre companiile de consultantd au anumite caracteristici specifice. Capacitatea companiilor de
consultantd de a obtine pozitia de lider pe piata prin aplicarea strategiei de dominatie prin cost este
destul de limitatd. Acest lucru se datoreaza faptului cd furnizarea serviciilor de consultantd are la
bazi munca profesionistilor bine platiti. In plus, consultingul este un serviciu cu un grad sporit de
contacte directe cu beneficiari, iar in acest caz, implicare clientului in misiunea de consulting
influenteaza intr-o misurd insemnati calitatea, performanta si costul proiectului. /n acest context,
pentru firmele de consultanta este mai rezonabila utilizarea strategiei de diferentiere, care subintelege
faptul ca serviciile consultantului au caracteristici unice, de o valoare indispensabila pentru client.

Analizand strategia diferentierii, Thompson si Strickland au observat ca cele mai sigure
abordari pentru diferentiere sunt acele tehnici care sunt mai dificil sau prea scumpe de imitat de
catre concurenti. De regula, diferentierea aduce o competitivitate de lungd durata atunci cand
aceasta strategie se bazeaza pe urmatorii factori: (a) superioritatea tehnica, (b) calitate si (C) servicii
exhaustive - care de facto nu sunt alt ceva decat surse de avantaj competitiv strategic.

P. Gamble precum si alti savanti din domeniu, in contextul gestiunii relatiilor de colaborare,
care este specific si domeniului de consultantd, considerd cad sursele primare de competitivitate
sunt inovatia, calitatea, imaginea serviciilor precum si relatiile cu firma-client [128, p. 23].

Autorul este convins ca gestiunea companiilor specializate in consultanta trebuie abordata
din punct de vedere a managementului relatiilor cu clientii. Gronroos Chr. subliniaza faptul ca
abordarea strategica in gestiunea unei firme prestatoare de servicii, care activeaza intr-un mediu
concurential activ, trebuie axata pe edificarea unor relatii economico-sociale reciproc avantajoase,
in fond, relatiile sunt conceptul central atribuit sferei serviciilor. Concomitent, calitatea serviciilor
prestate este analizata ca element indispensabil si necesar pentru formarea si dezvoltarea relatiilor
cu clientul [68].

Echilibrarea raportului calitate/pret este o sarcind dificild, una din cauze fiind faptul ca
interdependenta intre aceste doud dimensiuni nu este directd, cu alte cuvinte, investitiile in calitate
nu conduc in mod obligatoriu la cresterea profiturilor. Beneficiile asociate de imbunétatirea
calitatii serviciilor rar se reflectd in termen scurt. Pe de alta parte, este destul de dificil de a
evalua contributia calitdtii serviciilor asupra performantei companiei, deoarece performanta
generala a firmei este influentata si de activitatile traditionale ale marketingului (mixul 4P),
nivelul concurentei etc. In cele din urma, nu toate investitiile in calitate duc la crestere
proportionala a profitabilitatii.

Analizand calitatea prin prisma consumatorului, pot fi evidentiate doud tipuri de rezultate

legate de imbunatatirea calitatii [115, p.28-30]:
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o Efectul ofensiv sau activ (offensive effects) - este asociat cu capacitatea calitatii produsului
sau serviciului de a atrage consumatori / utilizatori noi;

e Efectul defensiv sau de protectie (deffensive effect) - este asociat cu capacitatea calitatii
produsului sau serviciului de a-si pastra consumatorii existenti.

Numadrul de cercetdri privind raportul dintre calitatea perceputa si atragerea noilor clienti
este destul de redus. Totusi, existd anumite cercetari bazate pe utilizarea datelor PIMS (Profit
Impact of Marketing Strategy) care confirma relatia de interdependenta intre calitatea serviciilor,
variabilelor de marketing si profitul companiei. Rezultatele studiilor nominalizate demonstreaza
ca firmele ce oferd servicii de o calitate excelentd, inregistrau o crestere a cotei de piatd mai
insemnatd. Expertii din domeniu fac o legatura conceptuala indirecta intre calitatea serviciilor si
cota de piatda a companiei, explicind acest fenomen prin faptul cd clienti mulfumiti propaga
recomandari si/sau informatii pozitive verbale catre parteneri, efect cunoscut ca WOM (word-of-
mouth), ceea ce contribui in final la atragerea de noi clienti [97].

In ceea ce priveste beneficiile ce recurg din pastrarea clientilor, exista doud puncte de vedere:
in primul rand, pentru a atrage un nou client se cheltuie de cel putin cinci ori mai mult decat de a
retine unul existent, iar pe de alta parte, costul vanzarilor cétre clientii din portofoliu este mult mai
mic (cu circa 20%) decét in cazul unui nou beneficiar. De asemenea cercetdrile In domeniu,
demonstreaza interdependenta dintre mentinerea clientilor si profitabilitate companiei prin diversi
factori intermediari cum ar fi WOM despre care am mentionat mai sus, reducerea costurilor,
cresterea volumului de vanzari si achizitii etc.

Unul dintre studiile convingatoare care ilustreaza interdependentele dintre calitate, relatii
durabile, loialitate si performanta financiard a firmei a fost realizat de catre F. Reichheld si E.
Sasser. Teoria lor rezida in faptul ca pastrarea clientilor si, in consecinta, durata relatiei, afecteaza
semnificativ profiturile companiei, prin reducerea fluxului de clienti cu 5% este posibil de realizat
o crestere a profitului de 25-85% [99]. Cu toate acestea, unele sectoare de activitate, au constatat
ca nu toti clientii permanenti sunt la fel de profitabili. Chiar si in pofida acestui fapt, este destul de
argumentat sa afirmam ca pentru companiile de consultanta loialitatea §i relatiile durabile cu
clientii favorizeaza simfitor situatia financiara iar pentru a construi relatii reciproc avantajoase
cu utilizatorii serviciilor de business-consulting pe termen lung, calitatea inalta a serviciilor
prestate este indispensabila.

Asa dar, competitivitatea companiilor de consultanta, poate fi bazatd pe capacitatea acestora
de a stabili relatii reciproc avantajoase cu clientii sdi pe un termen indelungat. Aceastd capacitate
este un avantaj competitiv real deoarece permite consultantilor sa realizeze succese durabile pe

piatd. Aceasta superioritate competitivd poate fi exprimata in indicatori economici palpabili, fapt
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demonstrat in lucrarile savantilor occidentali [138]. Este remarcabil si faptul cd companiile de
consultanti de succes recunosc importanta stabilirii relatiilor pe termen lung cu clientii. In special,
conform revistei Corporate Finance, 80% din clientii McKinsey sunt clienti fideli. In mod similar,
A.T. Kearney afirma ca 90% din clientii din baza lor de date raman loiali serviciilor lor [154, p.57].

In baza cercetdrilor mentionate mai sus, precum si practicilor aplicate in domeniu
consultingului contemporan privitor la capacitatea companiei de a stabili si dezvolta relatii de
lunga durata cu clientii, trebuie luati in consideratie urmatorii factori determinanti [28]:

e Asigurarea unei perceptii pozitive a calitatii serviciilor de consultantd de catre clienti,
beneficiarii serviciilor de consultanta trebuie sa ramana satisfacuti de solutiile propuse
de consultanti;

e Diversificarea produselor prin prestarea unei game de servicii de consultanta exhaustive si
inovatoare care sa raspunda necesitatilor clientului pe termen mediu si lung.

Conform opiniilor ce domina aria stiintifica, perceptia consumatorului vis-a-vis de calitate
serviciilor este determinata de:

e Aspectul tehnic (technical or outcome quality) - calitatea prestarii serviciilor;

e Aspectul functional (functional or process quality) - calitatea procesului de interactiune.

In viziunea noastrd, asigurarea calititii tehnice in consulting este influentatd de
disponibilitatea in firma-consultant a cunostintelor si abilitatilor unice, ce permit oferirea clientilor
unei expertize profesionale intr-un anumit domeniu. Calitatea functionald, la randul sau, este
determinatd de gestiunea eficientd a procesului de interactiune cu clientul, care asigurd
implementarea proiectului de consulting prin colaborarea reciproca consultant-client, in paralel

formandu-se perceptia pozitiva a consumatorului fata de serviciul achizitionat (figura 3.5).

cunostinte si abilitati ~ _ COMPANIA . tehnologii moderne de
distincte consultantilor CONSULTANT consultare si comunicare
v v v
asigurd calitatea diversificarea asigurd calitatea
tehnica serviciilor prestare functionala
v

S . relatii de lungd duratd cu beneficiarul
serviciilor de consultanta

Figura 3.5. Factorii determinanti in dezvoltarea relatiilor de lunga durata cu clientii
Sursa: elaborata de autor

Astfel, in procesul de formare a avantajelor strategice concurentiale, organizatiile de

consultanta urmeaza sa-si concentreze eforturile asupra formarii si dezvoltarii unor cunostinte si

124



aptitudini unice, ce ar permite de a oferi clientilor o calitate tehnica valoroasa. Pe de alta parte,
este necesar de a perfectiona procesele de interactiune cu clientii, asigurdand o calitate functionala
exceptionald. Posibilitatea diversificarii ofertei de produse, la randul sau, va depinde in egala
masurd de dezvoltarea potentialului intelectual al firmei de consultantd si gestiunea eficienta a
proceselor de interactiune cu clientul.

In acest context mentionim, ci evaluarea calititii tehnice a consultingului (calitatii
evaludrii subiective a impactului rezultatelor atinse in perioada proiectului de consulting asupra
activitatii organizatiei beneficiare. Uneori, utilizatorul nu poate evalua calitatea tehnica a
consultantei, chiar si dupa o perioada considerabila de timp dupa prestarea serviciilor. De exemplu,
in cazul proiectului de consulting care vizeaza o elaborare strategica, calitatea rezultatului poate fi
evaluata numai dupa o perioada suficient de lungd, cu toate cd si in acest caz, evaluarea nu poate
fi intotdeauna exacta. Dimpotriva, calitatea functionala (calitatea procesului de interactiune) este
supusd evaluarii momentan, practic, din startul interactiunii dintre compania de consultanta si
client, si determina, in mare mdsura, intentia clientului de a continua cooperarea cu firma de
consultantd. Mai multe studii confirmd aceste afirmatii. D. Maister relateazd, ca, in ciuda
satisfactiei inalte a clientilor in ceea ce priveste calitatea tehnica a serviciilor de consulting, nivelul
de satisfactie privind calitatea functionala poate fi extrem de scazut. In plus, s-a constatat ci doar
10% dintre recomandari au fost rezultatul aprecierii rezultatelor prestatiei, in timp ce 90% au fost
asociate cu satisfactia privind relatiile reciproce. Cu toate acestea, In opinia practicienilor,
recomandarile facute de clientii satisfacuti genereazd pana la 80% din cifra de afaceri a
companiilor mature de consultanta [160].

Orientarea spre relatiile pe termen lung cu clientii modificad semnificativ particularitatile
gestiunii strategice a organizatiei. Analizand literatura de specialitate, putem evidentia cateva
domenii pe care le cuprinde gestiunea strategica. Primul este legat de definirea misiunii companiei,
luarea deciziilor privind afacerile, selectarea pietelor si produselor, stabilirea prioritatilor
investitionale si transferul resurselor corporative in afaceri cu cele mai atractive oportunitati etc.
Conform abordarii propuse de A. Thompson si A. Strickland, domeniul considerat se refera la
nivelul strategiei corporative [188]. Din punctul de vedere al marketingului strategic in acest
domeniu se include segmentarea pietei si identificarea nevoilor, evaluarea atractivitatii
concurentiale etc. Modelele clasice fac referintd la matricea "produs/piata" si diferite tipuri de

analiza a portofoliului propuse de Boston Consulting Group, McKinsey & Com si altele.
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Al doilea domeniu al gestiunii strategice se refera la capacitatea companiei de a deservi cu
succes pietele-tinta selectate. De reguld, acest domeniu este mai mult asociat cu activitatea
traditionald de marketing, care include deciziile cu privire la produs, pret, promovare si
plasament (mixul 4P).

Al treilea domeniu al gestiunii strategice vizeaza eficienta interna a proceselor organizatiei
si include deciziile privind procesele de productie si cele administrative, precum si resursele
consumate in cadrul acestor procese. Accentul in cazul dat, se pune pe diferite tipuri de costuri
legate de procesele interne ale organizatiei.

Solutiile in fiecare din cele trei domenii ale gestiunii strategice sunt orientate spre realizarea
obiectivelor in domeniile eficientei produsului si a pietei (product market efficiency), eficientei
externe (external efficiency) si eficientei interne (internal efficiency). Aceasta abordare
terminologica a fost utilizata de Chr. Gronroos la dezvoltarea gestiunii strategice [69].

Toate cele trei domenii ale gestiunii strategice sunt interdependente. Decizia gresitd privind
eficienta produs-piata sau eficienta externa a organizatiei va conduce inevitabil la probleme,
indiferent de nivelul eficientei interne. In mod similar, eficienta interna scazuta duce la diminuarea
eficientei externe. Insi, eficienta sporita la nivel de produs si piati este o conditie prealabild pentru
luarea deciziilor corecte in ceea ce priveste eficienta externa si interna. Mai mult, in cazul in care
deciziile strategice privind selectarea pietelor si portofoliul de produse sunt corecte, o prezenta de
succes pe aceste piete necesitd decizii corecte cu privire la eficienta externa si interna. Aici
remarcam faptul cd specificitatea majora a gestiunii strategice orientate spre servicii vizeaza,
preponderent, particularitatile corelatiei dintre eficienta internd si externd a organizatiei
prestatoare. Prin urmare, analiza ulterioara va fi axata anume pe eficienta externa si cea interna.

Eforturile gestiunii strategice sunt orientate spre a face functionarea organizatiei profitabild
sau a mentine aceasta profitabilitate. Profitul companiei reprezinta venitul obtinut dupa deducerea
costurilor. In mod traditional, producerea care include resurse de productie si procese, precum si
procesele administrative este considerata ca fiind una care genereaza costuri legate de functionare.
Pe de alta parte, activitdtile de marketing traditionale (mixul 4P), pot fi percepute ca o functie care
genereaza venitul organizatiei. Astfel, procesele de productie si cele administrative sunt analizate
din punctul de vedere al eficientei interne, fiind factori, pe baza carora este posibila reducerea
costurilor interne ale organizatiei. Activitatea de marketing, in schimb, este vazutda ca fiind
responsabild pentru succesul operatiunilor pe piata externa, adicd, este corelatd cu eficienta
externd. In cazul in care compania incepe sa se confrunte cu dificultati pe piata, actiunile strategice

se orienteaza spre cresterea eficientei interne si/sau externe.
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De exemplu, pentru a majora eficienta internd pot fi implicate resurse mai ieftine, pot fi
introduse tehnologii mai avansate de productie, se pot achizitiona echipamente tehnologice mai
productive. In mod similar, procesele administrative pot fi supuse unei noi proiectiri sau
reengineeringului. Adesea, astfel de actiuni duc la reducerea costurilor si sporirea eficientei
interne. In acelasi timp, se adopta masuri orientate spre fortificarea presiunii mixului de marketing
pe piata. Ca rezultat, un produs cu proprietati imbunatatite i costuri mai mici se promoveaza pe
piatd mai activ, astfel incat organizatia Inregistreaza succes pe piata.

In cadrul acestui exemplu, eficienta internd si externi sunt considerate ca fiind relativ
independente. Acest exemplu intr-un mod simplificat demonstreaza urmatorul principiu - in cazul
in care procesul de productie poate asigura functia de marketing cu un produs sau serviciu de
calitate necesara la un cost acceptabil, atunci, in principiu, nu conteaza in ce mod este organizat
procesul intern de fabricatie si cel administrativ. Eforturile de marketing in continuare vor asigura
o eficientd externd, exprimata, de exemplu, in anumiti indicatori ai pietei.

Precum a fost mentionat anterior, calitatea perceputa a serviciilor si relatiile clientilor cu
firma de consultantd au un caracter complex. Utilizatorul se confrunta si interactioneaza nemijlocit
cu organizatia de consulting, de multe ori fiind co-producatorul serviciului prestat de consultant.
Prin urmare, consumatorul exercitd influenta asupra resurselor productive si a serviciilor prestate.
In consulting, in mod traditional, participarea consumitorului la procesul de consiliere este
substantiala. Reprezentantii organizatiei-client adesea fac parte din grupe de lucru, participa in
procesul de luare a deciziilor, participa la formare, sunt furnizori de informatii utile.

Astfel, din punctul de vedere al consumatorului asupra comportamentului si perceptiei lui a
calitatii, influenteaza nu doar activitatea traditionala de marketing, dar de asemenea, un sir de
resurse si procese administrative, cu care utilizatorul interactioneaza in cadrul prestatiei serviciului
de consultantd. Accentuam, ca din punctul de vedere traditional, calitatea produsului finit este de
asemenea, perceputd ca o consecintd a executarii corecte a ansamblului proceselor interne ale
organizatiei. Cu alte cuvinte, diverse procese administrative si de productie influenteaza calitatea
perceputd a produsului final. Cu toate acestea, in cazul dat, impactul este indirect. Iar in cazul
prestdrii de servicii de consultantd, in virtutea motivelor specificate, numeroase procese
administrative si de productie au un impact direct asupra perceptiei consumatorilor.

Asa dar, constatam, cad deciziile strategice referitoare la eficienta proceselor interne ale
organizatiei afecteazd nu numai eficienta internd, dar si cea externd. Exemple de solutii care
vizeaza concomitent eficienta interna si externd in companiile de consultantd sunt deciziile cu
privire la numarul si componenta profesionald a personalului, utilizarea tehnologiilor

informationale, automatizarea operatiunilor. Toate aceste solutii modificd nu numai eficienta
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proceselor, dar, de asemenea, au un impact asupra perceptiei consumatorilor vis-a-vis de
serviciile de consultantd primite, prin urmare, influenteazd viitorul comportament al
consumatorilor, deci, si eficienta externa.

Rezuméand argumentele de mai sus, mentiondm urmadtorul fapt: prezenta unui aspect
functional al calitatii percepute - modifica abordarea deciziilor strategice privind eficienta interna
a companiei. Aceiasi performanta (de exemplu, capacitatea de a obtine rezultate scontate) se poate
obtine in diferite conditii. Cu toate acestea, consumatorul percepe nu numai conformitatea
rezultatelor cu asteptarile, dar si modul in care acest rezultat a fost atins. La achizitionarea unui
produs fizic (un autoturism de exemplu), consumatorul nu este la curent cu organizarea proceselor
interne In compania producatoare, cu componenta calitativa a personalului implicat in operatiuni.
Dar situatia este diametral opusd atunci cand, de exemplu, reprezentantii organizatiei client sunt
intr-o interactiune directd cu personalul de contact al companiei de consulting sau participa
nemijlocit la anumite operatiuni.

Rezultatele luarii deciziilor strategice In companiile prestatoare de servicii fard a tine cont
de relatia dintre eficientd internd si externd sunt numite “capcand strategica (strategic

management trap)" sau "cercul vicios (vicious circle)” (figura 3.6) [69, p.91], [90, p. 61-74].
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Figura 3.6. Cercul vicios (capcana strategica)
Sursa: elaborata de autor in baza [69, p. 106].

Dupa cum observam, deciziile strategice privind eficienta internd, destul de des, dar nu
intotdeauna, modifica calitatea perceputd a serviciului. Uneori consumdtorii observd ca obtin
aceeasi calitate tehnica ca si anterior, dar modul in care serviciul le este oferit, este perceput

negativ, adica se reduce calitatea functionald. Daca consumatorul nu este satisficut, aceasta stare
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poate afecta comportamentul lui. In cazul dat, personalul de contact nimereste sub incidenta
feedback-ului negativ de la consumator. Ca urmare este afectata atmosfera interna in cadrul
companiei, angajatii sunt, de asemenea nemultumiti de activitatea desfasurata, se reduce nivelul de
motivatie in ceea ce priveste efectuarea operatiunilor in mod constiincios. Mai mult, insasi deciziile
strategice ce se bazeaza pe viziunea ca personalul este sursa de costuri suplimentare, ar putea avea
un impact negativ asupra atmosferei interne. Degradarea atmosferei interne, la randul sau, reduce
calitatea functionala. Subliniem aici ca, in consulting, destul de frecventa este des intalnita situatia
cand consumdtorul nemultumit influenteaza negativ consultantii implicati in proiect. Ca urmare,
apare insatisfactia consultantilor care, la randul sau, afecteaza calitatea proiectului.

In situatia, cand evenimentele cunosc o evolutie negativi, compania se confrunti cu o
reducere a calitatii (mai ales a componentei functionale), degradeazd atmosfera interioard a
companiei, sporeste diseminarea comunicdrii verbale negative (WOM negativ), suferd imaginea
corporativa, si drept urmare, compania se confruntd din nou cu aceleasi probleme care au servit
drept motiv pentru a intreprinde masuri de crestere a eficientei interne. Astfel, adoptand o decizie
strategica gresitda, companiile prestatoare de servicii, inclusiv cele de business-consulting, intra in
"cercul vicios" (figura 3.6), ce duce treptat la slibirea pozitiilor concurentiale si aparitia
problemelor financiare. Or, acest efect este cu atat mai probabil cu cat piata este mai aproape de
stadiul de maturitate, cand cresterea incetineste considerabil.

Prin urmare, deciziile strategice legate de eficienta externa si interna in companiile de
consultanta, ar trebui sa se bazeze in primul rand pe impactul lor asupra interactiunii (relatiei)
consultant - client. Impactul acestor decizii asupra costurilor, la raindul sau, trebuie sa fie considerat
drept o baza pentru a atinge cele mai bune relatii cu consumatorii [69, p. 106].

Astfel, constatam ca deciziile strategice in domeniul business-consultingului au caracteristici
definitorii, inrudite cu specificul activitatii prestarii de servicii, care in esenta sa, este un proces de
interactiune. Pentru a evita "capcana strategica" mentionata anterior, este necesar de a identifica
"resursele de creare a calitatii" implicate in interactiune. Recunoscand relatia dintre eficienta
interna si externd, deciziile strategice ar trebuie sa se concentreze, in primul rand pe interactiunea
sirelatiile ce se dezvoltd cu consumatorii. Perfectiondnd interactiunea in cadrul prestarii serviciilor
de consultantd, compania-furnizor obtine avantajul de a imbunatati calitatea prestatiei sale
perceputi de proprii clienti. In unele cazuri, aceste decizii vor fi legate de o crestere a costurilor,
dar aceste cheltuieli suplementare ar trebui sa fie considerate ca investitii care influenteaza reactia
consumatorilor si determind eficienta externa a companiei si profitabilitatea pe termen lung. Este
de remarcat faptul ca adesea, ameliorarea interactiunii In prestatia de servicii nu necesita costuri

suplimentare semnificative. Mai importantd este analiza permanentd a relatiei cu clientii,
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intelegerea mecanismelor perceptiei calitatii de cadtre consumatori ce permite de a influenta
aspectul functional al misiunilor de consultanta.

Rezumand continutul paragrafului, dorim sa accentudm faptul ca evolutia si maturizarea
profesionala a pietei serviciilor de consultanta este direct proportionala cu dezvoltarea companiilor
de business-consulting prin aplicarea unor strategii bazate pe:

o Externalizarea structurata a business-proceselor, efectuatd cu o prudentd deosebitda prin
pastrarea controlul in limite rezonabile asupra functiilor-cheie;

e Dezvoltarea strategiei de diferentiere, care subintelege faptul cd serviciile de consulting
trebuie sa aiba caracteristici unice, de o valoare indispensabila pentru client;

e Gestiunea companiilor de consultantd abordatd prin prisma managementului relatiilor cu
clientii (stabilirea relatii reciproc avantajoase pe termen lung);

e Valorificarea strategiilor de eficienta interna care in cazul proiectelor de consiliere au un
impact major asupra perceptiei consumatorilor vis-a-vis de serviciile achizitionate.

Aspectele enumerate, vizeaza nemijlocit formarea avantajelor concurentiale in companiile
de consultantda si sporesc eficienta lor economico-financiard pe termen lung, ceea ce in fond,

reprezintd solutionarea problemei stiintifice formulata de autor in introducerea tezei.

3.4. Concluzii la capitolul 3

1. Pe parcursul ultimului deceniu piata de consultanta din Republica Moldova indica o
tendinta incurajatoare. In aceasta perioada, consultanta s-a aflat intr-o continua ascensiune, in mare
parte datoritd stabilitatii economice, dar si faptului ca organizatiile moldovenesti au realizat ca
pentru a putea fi competitive pe piata, trebuie si se dezvolte si si investeasca in cunostinte. In
2014, in Moldova existau 811 firme de consultantd pentru afaceri, cea mai mare parte dintre ele
fiind formate din doi sau trei consultanti si avand cifra de afaceri anuald sub 1.000.000 MDL.

2. Perspectivele pentru sectorul activitatii de business-consulting din Republica Moldova
sunt optimiste. In opinia autorului, procesul de consolidare al pietei de consultanti va continua si
se va intensifica. Pe de o parte, clientii vor solicita servicii de consultantd din ce in ce mai
complexe, ce va impulsiona formarea unor echipe de consultanti profesionisti cu un diapazon de
competenta destul de larg. Pe de altd parte, deschiderea pietei determinata de intentia integrarii
Republicii Moldova in Uniunea Europeand va impune intreprinderile autohtone sa identifice metode
de crestere a performantelor economice pentru a putea face fatd concurentei firmelor strdine.

3. In perioada anilor 2016 - 2020, disparitia sau redefinirea pozitiei strategice a unora dintre

companiile de business-consulting este inevitabild, cele mai competitive firme se vor impune si
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se vor consolida, iar cele care nu respecta valorile si etica profesionald de consultanta vor fi
eliminate din cadrul pietei.

4. Daca ar fi sa impartim piata de business-consulting in proiecte "ce ar fi bine de
implementat” si proiecte "ce trebuie de implementat”, in anii 2016-2018, cererea pentru cele din
prima categorie va diminua, de aceea, consideram cd companiile de consultantd ar trebui sa se
concentreze in viitorul apropiat pe furnizarea serviciilor din cea de-a doua categorie.

5. Astfel de servicii de consultantd cum ar fi engineeringul, reengineeringul sunt mai putin
solicitate de companiile moldovenesti, din cauza ca multi dintre managerii ce conduc aceste
intreprinderi nu stiu despre aceste concepte sau le considerd prea vagi pentru a fi utilizate ca
instrumente concrete la care ar putea apela pentru a obtine avantaje competitive fatd de concurenti.

6. In cazul Republicii Moldova motivele pentru care interesul fati de consulting-
engineering se va revigora sunt numeroase si ele se intrepatrund. Pe de o parte, in Moldova deja
existd companii cu un volum corespunzator de business ce au atins un prag de maturitate al
afacerii pentru care modernizarea si eficientizarea proceselor de producere reprezintd o nevoie
reald. Un alt argument important il reprezintd faptul ca intreprinderile autohtone orientandu-se
spre obiective de business pe termen lung, sunt fortate sa implementeze tehnologii moderne si
sisteme informatice complexe, care in marea majoritate a cazurilor nu pot fi aplicate fara
interventia unui consultant exterior specializat.

7. In cazul Republicii Moldova antrenarea consultantilor in inginerie ar fi oportuna pentru
realizarea activitatilor de: (a) planificare si coordonare a obiectivelor industriale; (b) eficientizare
a proceselor de productie din punct de vedere tehnic si economic; (C) adaptare a tehnologiilor
moderne si aplicarea lor la scara industriala; (d) elaborarea studiilor de fezabilitate.

8. Sustinerea programelor de reengineering al intreprinderilor ar trebui sa devina unul din
obiectivele prioritare ale politicii economice din Republicii Moldova. Sub influenta
reengineeringului implementat cu succes, se schimba sistemul de management intra-firma, in acest
context, reengineeringul organizatiei nu este interpretat doar ca un management nou, ce are ca scop
scoaterea organizatiei din criza, dar si ca un management orientat spre implementarea noilor
tehnologii, tipuri de marfuri si servicii, cresterii avantajelor concurentiale a intreprinderii.

9. Outsourcingul este determinat de nivelul inovatiei si viteza de reactie la schimbari a
intreprinderilor, dar si de flexibilitatea pietei muncii si formarea profesionald a fortei de munca,
din aceste considerente, piata outsourcingului national nu este suficient de bine structurata.
Modelul de outsourcing nu este larg utilizat de intreprinderile nationale, cererea la servicii parvine
preponderent din partea companiilor striine. In prezent, piata locala de outsourcing cuprinde: 1TO,

BPO, outsourcingul serviciilor auxiliare si outsourcingul industrial.
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10. Negocierea si intocmirea corectd a contractului de externalizare contribuie la o mai buna
conlucrare a partilor pe Intreaga durata a afacerii. Sunt extrem de importante asemenea aspecte ca
alocarea riscurilor si solutionarea conflictelor aparute. Este important ca cooperarea sa se realizeze
nu prin restrictii si penalizdri, ci pe baza dezvoltarii unor relatii de cooperare flexibile.

11. Implementarea strategiilor concurentiale de catre companiile de consultanta are anumite
particularitati. Pentru ele este rezonabila aplicarea strategiei de diferentiere, gratie careia compania
de consultantd si serviciile acesteia obtine caracteristici unice, ce prezintd valoare pentru
consumatori, ceea ce constituie factorul principal de influentd asupra evolutiei cererii pe piata
serviciilor de consultanta.

12. Deciziile strategice in domeniul business-consultingului ar trebuie sa se concentreze, in
primul rand pe eficienta interna a firmei-consultant, interactiunea si relatiile ce se dezvolta cu
consumatorii. Perfectionand interactiunea in cadrul prestarii serviciilor de consultantd, compania-
furnizor isi desavarseste calitatea prestatiei sale perceputa de proprii clienti. Este posibil ca aceste
decizii sa genereze o crestere de costuri, ele trebui sa fie considerate ca investitii care influenteaza

reactia consumatorilor si determina eficienta externd a companiei si profitabilitatea pe termen lung.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Cercetand rolul si importanta activitatilor de consultantd si outsourcing international in
formarea avantajelor concurentiale, la nivel national si international, in conditiile globalizarii
economice, formulam urmatoarele concluzii generale:

1. In prezent, consultantd si outsourcingul inregistreaza un trend ascendent semnificativ
pentru dezvoltarea economiei bazate pe cunoastere, de facto reprezentdnd douda domenii de
activitate distincte ele sunt parte integranta a aceleiasi sfere - industria serviciilor intelectuale. in
fond, consultanta presupune generarea de noi cunostinte, caracterizata prin trecerea cunostintelor
de la consultant - la beneficiarul serviciului. Outsourcingul la fel implica generarea si utilizare de
cunostinte care contribuie la cresterea avantajelor competitive ale clientului, insa spre deosebire
de consultantd, cunostintele raman in proprietatea furnizorului de servicii.

2. Un imperativ al succesului in afaceri presupune o atentie deosebitd operativitatii si
exhaustivitdtii serviciilor prestate, dar si consolidarii relatiilor de colaborare si parteneriat cu
scopul de a fortifica atitudinea de incredere reciproca cu clienti, asigurand astfel tranzactii repetate.
Una dintre modalitatile de gestiune eficienta a business-functiilor intreprinderii este externalizarea
lor. Utilizarea serviciilor de outsourcing, inclusiv de catre firmele de consultanta, are perspective

3. In perioada anilor 2007-2014, sectorul de business-consulting din Republica Moldova s-
a extins de la 176,1 milioane MDL in 2007, pana la 521,52 milioane MDL in 2014, ceea ce
constituie o crestere de 296 %. Evolutia pietei de consultantd din Moldova se resimte si la nivel de
cerere pentru acest gen de servicii, 66,7% din participantii la sondaj sunt de parerea ca cererea
pentru consultantd este in continud ascensiune iar dinamica pietei poate fi considerata relativ
acceleratd, 70,2% din respondenti au indicat aplicarea strategiilor de crestere si dezvoltare a firmei.

4. Cel mai frecvent la servicii de consultanta in Republica Moldova apeleaza companii care
sunt orientate rezultat, decat spre evitarea esecurilor. Astfel, 68,4% din respondenti considera ca
"ambitia de extindere §i dezvoltare" constituie forta motrice a firmelor utilizatoare de consultanta.
Totodata accentudm ca 40% din firmele de consulting, au apreciat rezistenta clientilor sai la
implementarea schimbarilor ca fiind una mare, bariera principald fiind nedorinta de a schimba
traditiile si deprinderile existente (64,9%). Concomitent, specificul mediului de afaceri autohton
genereaza si alte constrangeri pentru activitate de consiliere, deseori agentii economici ghidati de
suspiciuni sau neincredere, evita sa recurga la astfel de servicii, situatia lor economico-financiara
ajungand la limita, cand solutionarea problemelor devine extrem de dificila.

5. In ciuda unei cresteri macroeconomice incerte in care se afli Republica Moldova,
asteptdrile pentru sectorul activitatii de consulting sunt optimiste. Procesul de consolidare al pietei

de consultantd se va intensifica. Clientii vor solicita servicii de consultantd din ce in ce mai
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complexe, ce va impulsiona formarea unor echipe de consultanti profesionisti cu un diapazon de
competenta larg. Din punctul de vedere al valorii pietei, in 2016 - 2020, cu sigurantd nu va mai fi
vorba despre o crestere spectaculoasa ca 1n anii precedenti, aceasta limitandu-se la 11,0% anual,
prin urmare, putem deduce ca in 2016 piata de consultanta va constitui estimativ 642 mil. MDL,
in 2018 aproximativ 791 mil. MDL iar spre 2020 se va extinde pana la 974 mil. MDL.

6. In ceea ce priveste competitia intre firmele de consultantd, in 2016-2020 va conta foarte
mult flexibilitatea si capacitatea acestora de a livra solutii personalizate. Acele firme de consiliere
care pot intr-adevar sa livreze valoare adaugata nu vor duce lipsd de cerere din partea clientilor,
totusi, chiar si ele vor constata un nivel de concurentd mai ridicat. Comportamentul clientilor se
va modifica datoritad stagnarii dezvoltarii economice, drept consecintd, ei vor fi mult mai atenti la
valoarea addugata adusa de proiectele de consultanta. Pretul stabilit pe pachete de servicii nu va
mai fi o solutie viabila pentru companiile de business-consulting, remediul care se impune este
orientarea spre stabilirea pretului pentru consiliere ca raport procentual din valoarea addugata
generatd de misiunile de consultanta.

7. Conducatorii intreprinderilor din Moldova percep outsourcingul ca un instrument de
resurse intelectuale si tehnologii avansate. Instabilitatea mediului national de afaceri, de asemenea
nu contribuie la dezvoltarea outsourcingului. Intreprinderile autohtone sunt orientate spre relatii
contractuale pe termen scurt, pe cand outsourcingul presupune incheierea contractelor pe termen
lung. In consecinti, spre externalizare se transmit procese standard, ce nu necesita formarea si/sau
aplicarea noilor cunostinte, ca rezultat, impactul asupra competitivitdtii firmei este nesemnificativ.

8. Competitivitatea companiilor de consultanta, in mare parte, se bazeaza pa capacitatea
acestora de a intensifica eficienta interna si de a stabil relatii reciproc avantajoase pe termen lung
cu clientii. Aceasta capacitate constituie un avantaj concurential reala, deoarece permite
companiilor sd atingd o superioritate durabild pe piata, care poate fi exprimata in indicatori
economici palpabili precum ar fi cifra de afaceri sau profitul.

9. Strategiile concurentiale aplicabile domeniului de business-consulting sunt determinate
de un anumit specific. Capacitatea firmelor de consulting de a obtine o pozitie de lider pe piata
prin aplicarea strategiei de dominatie prin cost este destul de limitata, deoarece furnizarea
serviciilor de consultanti are la baza munca profesionistilor bine platiti. In plus, consultingul este
un serviciu cu un grad sporit de contacte directe cu beneficiari, iar in acest caz, implicare clientului
in misiunea de consulting influenteazd intr-o masurd insemnata calitatea, performanta si costul
proiectului. In acest context, pentru firmele de consultanti este mai rezonabila utilizarea strategiei
de diferentiere, care subintelege faptul cd serviciile consultantului trebuie sd Iintruneasca

caracteristici unice, de o valoare indispensabild pentru client.
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10. Evolutia este ireversibila spre o economie a cunoasterii bazatd pe cooperare,
interdependentd si responsabilitate reciprocd. Putem vorbi despre o miscare evolutiva spre
conexiunea care genereaza noi factori de competitivitate, legati in special, de capacitatile cognitive
ale infrastructurii, competente profesionale, business-consulting si outsourcing.

Problema stiintificaA importanta solutionatd in teza constd in determinarea cailor de
dezvoltare a pietei de consultanta in Republica Moldova prin identificarea directiilor de sporire a
avantajelor concurentiale si cresterea eficientei in activitatea de consultanta, inclusiv prin aplicarea
outsourcingului business-proceselor, in scopul corelarii cu practicile internationale si valorificarii
oportunitdtilor existente in conditiile globalizdrii economice.

In vederea dezvoltarii activitatilor de consultanta si outsourcing international, dar si depasirii
constrangerilor existente pe piata serviciilor de business-consulting si externalizare din Republica
Moldova, formuldm urmatoarele recomandari:

1. Redefinirea obiectivelor si sarcinilor AACM, in vederea concentrarii lor asupra:

e Crearii unei imagini pozitive a pietei de consulting prin elaborarea rapoartelor anuale de
evaluare a pietei, reflectarea tendintelor din cadrul ei, difuzarea rezultatelor obtinute etc.;

e Crearea unui cadru obiectiv de atestare si certificare nationald dar si a unor metode de
control pentru respectarea regulilor de joc prestabilite;

e Dezvoltarea unui climat de profesionalism si etica in prestarea serviciilor de consultanta

catre beneficiari acestui tip de servicii.
In anii ce urmeaza AACM trebuie s devina un sprijin pentru firmele de business-consulting,

dar in acelasi timp aceasta asociatie trebuie sd constituie un reper si pentru utilizatorii serviciilor
de consultanta, oferindu-le acestora garantia ca proiectele de consiliere implementate de firmele
membre corespund anumitor standarde.

2. In procesul de formare a avantajelor concurentiale strategice, companiilor de consultanta
se recomandd sa-si concentreze eforturile asupra formarii si dezvoltarii unor cunostinte si
aptitudini unice, ce ar permite de a oferi clientilor o calitate tehnica valoroasa. Pe de altd parte,
este necesar de a perfectiona procesele de interactiune cu clientii, asigurand o calitate functionala
inalta. Posibilitatea diversificarii ofertei de produse, la randul sau, va depinde in egala masura de
dezvoltarea potentialului intelectual al firmei de consultanta si gestiunea eficienta a proceselor de
interactiune cu clientii.

3. Recomandam aplicarea modelelor de externalizare de cdtre companiile de consultanta pe
durata proiectelor de consiliere, cel mai mare potential avand doua directii si anume:

e Atragerea firmelor exterioare pentru gestiunea proceselor conexe (colectarea si analiza
datelor, aplicarea unor instrumente predefinite) sau de deservire a activitatilor principale;
e Crearea unor grupe (colective) temporare pentru realizarea proiectelor de consultanta de

anvergurd sau de specializare Ingustd in domenii specifice de activitate.
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4. Recomandam firmelor de consultanta sd acorde o atentie deosebita strategiilor de eficienta
internd (numarul si componenta profesionala a personalului) care in cazul proiectelor de consiliere
au un impact major asupra perceptiei consumatorilor vis-a-vis de serviciile de consultanta primite,
prin urmare, influentand viitorul comportament al consumatorilor, legat de fidelizare lui.

5. Se recomanda implicarea companiilor de consultantd pentru dezvoltarea sistemului de
management al cunostintelor din interiorul firmei-beneficiare prin:

e Furnizarea catre angajati a informatiilor si cunostintelor sistematizate prin apelarea la
experti, baze de date, cercetari si inovatii efectuate in exteriorul firmei;

e Formarea sistemelor de instruire a personalului prin outsourcing in corespundere cu
obiectivele strategice ale intreprinderii;

e Crearea mecanismelor de delocalizare/diseminarea a cunostintelor organizationale.
6. Republica Moldova are nevoie de promovarea politicilor de atragere a investitiilor, chiar

daca este calificata de investitori drept una cu riscuri si cu o piatd de desfacere redusa. Oportunitati
noi in acest context pot fi obtinute prin outsourcing, care contribuie la utilizarea optima a avantajelor
oferite de specializare internationala, permite agentilor economici de a accesa resurse, in special
tehnologii avansate si competente intelectuale, de care nu dispun sau nu le pot achizitiona.

7. Consideram oportund implementarea externalizdrii in calitate de o posibild strategie in
cazul organizatiilor care incredinteaza functionalitati majore unor furnizori externi, specializati in
anumite servicii, si in acest context, preluarea bine gandita a strategiilor de outsourcing din diferite
tari, poate avea efecte benefice pentru firma-utilizator si economia nationala.

8. Recomandam interventii guvernamentale, prin consultarea sectorului privat (asociatiilor
st intreprinderilor din ramura), pentru crearea unui mediu legislativ si normativ dedicat activitatilor
de consultanta si outsourcing (ex.: elaborarea legii cu privire la consultantd/outsourcing), ce ar
reglementa domeniile respective, sporind astfel gradul de siguranta si stimuland astfel investitii in
aceste segmente ale pietei serviciilor intelectuale.

9. Dezvoltarea si implementarea initiativelor orientate spre incurajarea utilizarii serviciilor
de consulting si outsourcing prin crearea unor centre sau organizatii consultative dar si a unor
mecanisme de finantare si/sau subventionare de stat, a proiectelor ce vizeazd modernizarea
tehnologica sau organizationald, engineeringul si reengineeringul companiilor autohtone din
sectoarele traditionale ale economiei (agricultura, industrie).

10. Atragerea companiilor multinationale si crearea parteneriatelor in domeniul ITO.
Prezenta STN este esentiala pentru dezvoltarea industriei IT, deoarece acestea aduc o culturd de
business si investesc in numeroase proiecte locale. Aceasta recomandare poate fi realizata prin
implementarea proiectelor ITO pe termen lung, crearea parteneriatelor cu institutiile internationale

IT, aderarea la organizatii internationale, conventii si programe IT.
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Anexa 1. Volumul tranzactiilor cu servicii intelectuale in diferite tari ale lumii si ponderea lor in PIB

anul 2005 2012 2013 2014 e
unitatea de mdasurd | miiUSD | %dinPIB | miiUSD | %dinPIB [ miiUSD | %dinPIB| miiUSD | %dinPIB %
CHELTUIELI AFERENTE ACHIZITIEI SERVICIILOR INTELECTUALE
Uniunea Europeani | 81853129 0,57% | 129 965 720 0,75% | 145504 021 0,81% nla n/a n/a
SUA | 25577 000 0,20% | 38660 000 0,24% | 38999 000 0,23% | 42 124000 0,24% | 165%
Japonia | 14 653 524 0,32% | 19897558 0,33% | 17831143 0,36% | 20934 966 0,45% | 143%
Romania 173 070 0,17% 454 000 0,27% 864 753 0,46% 880 132 0,44% | 509%
Republica Moldova 2330 0,08% 18 700 0,26% 22 800 0,29% 22 040 0,28% | 946%
VENITURI PROVENITE DIN COMERCIALIZAREA SERVICIILOR INTELECTUALE
Uniunea Europeana | 59 427 090 0,42% 95 967 835 0,56% | 105 242 217 0,59% n/a n/a n/a
SUA | 74 448000 0,57% | 124 439 000 0,77% | 127 927 000 0,76% | 130361 000 0,75% | 175%
Japonia | 17 655 293 0,39% | 31892292 0,54% | 31586957 0,64% | 36832563 0,80% | 209%
Romania 48 010 0,05% 346 000 0,20% 120 600 0,06% 138 689 0,07% | 289%
Republica Moldova 1590 0,05% 4 560 0,06% 6 130 0,08% 7110 0,09% 447%

sursa: elaborata de autor in baza [114]

Tranzactiile cu servicii intelectuale constituie totalitatea platilor si Incasarilor dintre rezidentii sau nerezidentii unui sat, in vederea accesarii
autorizate a dreptului de proprietate intelectuald pentru: brevete, licente, francize, marci comerciale, secrete comerciale, drepturi de autor, know-
how, modele si tehnologii industriale, tehnici manageriale, tehnologii informationale, software pentru calculatoare precum si alte drepturi din

domeniile conexe serviciilor intelectuale.
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Anexa 2. Top 10 corporatii mondiale de consultanta si indicatorii lor de performanta (anul 2014)

Deloitte

pPwC

EY

KPMG
Accenture

1BM

McKinsey & Co
Booz Allen

CaGl

csc

» Cifra de Afaceri (mird USD)

4,1

4,0

2,3

2,1

15

1,4

* Rata de crestere (%)
14,7 6,0%
12,7 10,0%
12,1 12,7%
10,7 5,2%
4,4%
2,1%
5,5%
-2,9%
3,4%

-3,6%

Sursa: elaborata de autor in baza [106]

e Cota de piatd (%)

Anexa 3. Divizarea pietei europene de consultanta pe categorii de servicii (anul 2014)

Germania

Marea Britanie
Europa de Sud
Franta

Europa de Est si CSI
Tdrile Benelux

Selful de Nord

33%

29%

30%

25% 50% 75%

24%

32%

24%

23%

27%

25%

B M. Operational ® M. Financiar W IT = M. Strategic

Sursa: elaborata de autor in baza [58]
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Anexa 4. Parametri caracteristici pentru principalele destinatii/regiuni mondiale de outsourcing

parametrul REGIUNEA DE OUTSOURCING
geflnitarlt ASIA-PACIFIC EUROPA CENTRALA SI DE EST AMERICA LATINA
destinatiile majore: | India, China, Filipine, Malaysia. Eilr);?]gca Cehd, Polonia, Roménia, Brazilia, Chile, Mexic, Argentina
destinatii emerg'ente- Vlet'nam, Thailanda, Sri Lanka, Slovacia. Paraguay, Peru, Columbia, Ecuador
(alternative): | Pakistan.
pietele din vecinatate: ?ﬁiﬁgla’ Coreea, Australia, India, Europa de Vest / UE. SUA, Canada
focus (export spre): | pietele globale. pietele europene. piata Americii de Nord.
optiuni d.l sponibile | - qosturl Joase ;,_ - circulatia limbilor europene; - limba spaniola;
(motive pentru | - limba engleza; ) i 8 g s 5 .
: . S N - infrastructura dezvoltata; - afinitate culturala cu pietele
externalizarea in | - furnizorii de servicii; 9 N . - ’
. . i A ) - fortd de munca calificata. americii de nord.
aceastd regiune): | - nivel inalt de maturitate. ’
- dezvoltarea sectorului de servicii | - dezvoltarea sectorului de servicii | - Externalizarea serviciilor de call-
intelectuale; tehnologice; centre;
- disponibilitatea BPO (Business - disponibilitatea BPO (Business - disponibilitatea BPO (Business
optiuni emergente: | Process Outsourcing). Process Outsourcing). Process Outsourcing).
- ITO la o etapa incipienta
(information technology
outsourcing).

Sursa: elaborata de autor in baza [113]
Optimizarea costurilor este un element comun tuturor regiunilor de outsourcing, insa combinatiile de avantaje din diferite regiuni ale globului
ofera o varietate de alegeri pentru externalizare business-proceselor, asa parametri ca sustenabilitatea afacerilor, calitatea fortei de munca, potrivirea

culturala si lingvistica au devenit parametri definitorii, alt fel spus - factori de diferentiere intre destinatiile de outsourcing.
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Anexa 5. Top 35 destinatii de outsourcing conform clasamentului THOLONS (anul 2015)

P pozitia . .

p oggi% n de_t%tﬂi in ”éf;‘;g’;ﬁgr:{' regiunea / destinatia fara orasul
1 1 - Asia Pacific India Bangalore
2 2 - Asia Pacific Filipine Manila (NCR)
3 3 - Asia Pacific India Mumbay
4 4 - Asia Pacific India Delhi (NCR)
5 5 - Asia Pacific India Chennai
6 6 - Asia Pacific India Hyderabad
7 7 - Asia Pacific India Pune
8 8 - Asia Pacific Filipine Cebu City
9 9 - Europa Polonia Krakow
10 11 +1 Asia Pacific China Shanghai
11 13 +2 America Latina Costa Rica San José
12 10 -2 Europa Irlanda Dublin
13 12 -1 Asia Pacific China Beijing
14 14 - Asia Pacific China Dalian
15 16 +1 Europa Republica ceha Prague
16 19 +3 Asia Pacific Sri Lanka Colombo
17 15 -2 Asia Pacific China Shenzhen
18 17 -1 Asia Pacific Vietnam Ho Cg.' Minh

ity
19 18 -1 Asia Pacific Malaysia Kuala Lumpur
20 22 +2 Asia Pacific Vietnam Hanoi
Orientul Mijlociu si Republica

= 21 - Affica Africana de Sud | “ohannesburg
22 23 +1 Asia Pacific India Chandigarh
23 25 +2 Asia Pacific India Kolkata
24 20 -4 America Latina Brazilia Sio Paulo
25 26 +1 Europa Ungaria Budapest
26 27 +1 America Latina Brazilia Curitiba
27 30 +3 Asia Pacific Singapore Singapore
28 24 -4 America Latind Chile Santiago
29 29 - Europa Republica ceha Brno
30 32 +2 Europa Polonia Warsaw
31 31 - Asia Pacific India Coimbatore
32 33 +1 Asia Pacific China Chengdu
33 28 -5 America Latina Argentina Buenos Aires
34 34 - Europa Rusia St. Petersburg
35 36 +1 America Latina Uruguay Montevideo

Sursa: elaborata de autor in baza [104]
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Anexa 6. Evolutia pietei de consulting din Republica Moldova pe genuri de activitati in perioada anilor 2007-2014

a) anii 2007 - 2010

Genul de activitate

2007

2008

2009

2010

C.A. / nr. firme / cresterea

C.A. / nr. firme / cresterea

C.A. / nr. firme / cresterea

C.A. / nr. firme / cresterea

K74140 | business consulting 87 016 358 | 156 | 100,0% 122670834 | 198 | 141,0% | 125984421 | 245 | 102,7% 154290124 | 268 | 122,5%
K74120 | audit financiar 89076 876 | 148 | 100,0% 106 055867 | 179 | 119,1% | 122205362 | 199 | 115,2% 144364 201 | 237 | 118,1%
in MDL | TOTAL K74140 si K74120 176 093 234 | 304 | 100,0% 228726701 | 377 | 129,9% | 248189783 | 444 | 108,5% 298 654 325 | 505 | 120,3%
rata BNM: USD/MDL 12,1362 10,3895 11,1134 12,3663

in USD | TOTAL K74140 si K74120 14 509 750 | 304 | 100,0% 22015179 | 377 | 151,7% 22332480 | 444 | 101,4% 24 150 661 | 505 | 108,1%
K72100 | IT consulting 35859168 | 44 | 100,0%

- n/a n/a n/a
K72220 | programare & consulting 187 855543 | 108 | 100,0%
in MDL | TOTAL K72100 si K72100 223714711 | 152 | 100,0% n/a n/a n/a
in USD | TOTAL K72100 si K72100 18 433 670 | 152 | 100,0%
a) anii 2011 - 2014

2011 2012 2013 2014

Genul de activitate

C.A. / nr. firme / cresterea

C.A. / nr. firme / cresterea

C.A. / nr. firme / cresterea

C.A. / nr. firme / cresterea

K74140 | business consulting 207 398 678 | 317 | 134,4% 222057718 | 373 | 107,1% | 266082779 | 386 | 119,8% 297 613 663 | 438 | 111,9%
K74120 | audit financiar 171450086 | 253 | 118,8% 180087098 | 281 | 105,0% | 206709532 | 324 | 114,8% 223915191 | 373 | 108,3%
in MDL | TOTAL K74140 si K74120 378 848 764 | 570 | 126,9% 402 144 816 | 654 | 106,1% | 472792311 | 710 | 117,6% 521528 854 | 811 | 110,3%
rata BNM: USD/MDL 11,7370 12,1122 12,5907 14,0388
in USD | TOTAL K74140 si K74120 32278160 | 570 | 133,7% 33201633 | 654 | 102,9% 37550915 | 710 | 113,1% 37 149105 | 811 98,9%
K72100 | IT consulting n/a 153 877240 | 88 | 100,0% | 163120958 | 92 106,0% 195927271 | 104 | 120,1%
K72220 | programare & consulting 508 274929 | 248 | 100,0% | 643116932 | 282 | 126,5% 850347 679 | 308 | 132,2%
in MDL | TOTAL K72100 si K72100 n/a 662 152 169 | 336 | 100,0% | 806237890 | 374 | 121,8% | 1046274950 | 412 | 129,8%
in USD | TOTAL K72100 si K72100 54 668 200 | 336 | 100,0% 64 034398 | 374 | 117,1% 74527 378 | 412 | 116,4%

Sursa: calcule efectuate de autor in baza datelor primare BNS [3]
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Anexa 7. Chestionar "Analiza pietei serviciilor de consultanta"
data implementarii: lunile octombrie-noiembrie 2015

ANALIZA PIETEI SERVICIILOR DE CONSULTANT. A

In vederea studierii si analizei serviciilor de consultanta in afaceri acordate de agentii economici
autohtoni, in cadrul catedrei Relatii Economice Internationale a Academiei de Studii Economice
din Moldova se realizeaza o ancheta ce are drept scop evaluarea activitatii de consultanta
profesionald in Republica Moldova.

Va asiguram ca raspunsurile Dvs. vor fi utilizate doar in scopuri stiintifice,
pastrdandu-se anonimatul.

1. Denumirea intreprinderii:

(la dorinta puteti pastra anonimatul, in acest caz va rugam sd indicati in chenar: ANONIM. Organizatiile care se
vor identifica prin denumirea reald vor primi rezultatele cercetdarii automat, cele anonime — doar la o cerere

expediatd separat in adresa anchetatorului).

2. Durata de activitate pe piata RM:
1 -4 ani;
[15-9ani;

[J 10 sau mai multi ani.

3. Numarul total de angajati:
[ 1 - 9 angajati;
[J 10 - 49 angajati;

[J mai mult de 50 angajati.

4. Numarul total de consultanti:
[J 1 - 3 consultanti;
[J 4 - 9 consultanti;

[J 10 sau mai multi consultanti.

5. Compania Dvs. dispune de consultanti cu studiit MBA, doctorat sau post doctorat ?:
[J 1 - 2 consultanti cu grad stiintific MBA sau Ph.D;
(1 3 - 5 consultanti cu grad stiintific MBA sau Ph.D.;
(1 mai mult de 5 consultanti cu grad stiintific MBA sau Ph.D.;
O NU.

6. Forma de proprietate a companiei Dvs.:
[J capital strain;
[J capital mixt;

[J capital autohton;
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7. Compania Dvs. dispune de certificari internationale:
0 DA;
0 NU;

8. Indicati domeniile in care Compania Dvs. ofera servicii de consultanta:

(va rugam sa alegeti cele mai importante domenii, intre 1 si 4 raspunsuri)

[J Management; [J Reengineering;

[J Audit contabil; [J Resurse Umane;

[J Finante si investitii; [J Consultanta juridica;
[J PR, Marketing si distributie; [J Outsourcing;

[J Tehnologii informationale;

9. In opinia Dvs., in RM cererea pentru serviciile de consulting are o tendinta de:
[l crestere;
[J mentinere;

[J descrestere;

10. Considerati ca in cadrul pietei serviciilor de consulting din RM exista o concurenta:
[J puternica;
00 moderata;
0 mica;

[ lipseste.

11. in functie de mediul concurential, intreprinderea Dvs. aplica o strategie:
[J ofensiva fata de concurenti;
O defensiva;

[J de colaborare cu concurentii;

12. Pozitia companiei Dvs. fatd de schimbarile din cadrul pietei de consulting este:
[J activa in cadrul pietei;
[J adaptiva la schimbari;

[J pasiva fata de schimbari;

13. In functie de dinamica pietei, intreprinderea Dvs. aplica:
(] strategii de crestere si dezvoltare a firmei;
[J strategii de mentinere a dimensiunilor activitatilor;

[J strategii de restrangere a activitatilor;

14. Pozitia firmei Dvs. fatd de structura pietei este:
[ de diferentiere a segmentelor de consumatori;
[ nediferentierea segmentelor de consumatori;

[J concentrarea pe un segment dat de consumatori.
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15. Evidentiati obiectivele urmarite de intreprinderea Dvs. la momentul actual:
(va rugam sa alegeti intre 1 si 4 raspunsuri)

[J constrangerea cotei pe piata;

[J mentinerea cotei pe piata;

[ cresterea cotei pe piatd;

[J patrunderea pe noi piete;

[J optimizarea preturilor;

[J cresterea calitatii serviciilor;

[J formarea unei imagini a firmei;

[J maximizarea profitului.

16. Indicati metodele de formare a preturilor la serviciile de consultanta oferite de compania
Dvs.:
(va rugam sa alegeti intre 1 si 3 raspunsuri)

[ pret determinat 1n baza tarifelor la servicii pe ord, saptdmana sau luna;

[J preturi stabilite pe pachete de servicii;

[J cota procentuala din valoarea rezultatului final obtinut;

[ pretul mediu al pietei;

[ pretul acceptat de client.

17. Estimati evolutia in perspectiva a preturilor la serviciile de consultanta din cadrul pietei RM:
[l crestere;
[J mentinere;
[J descrestere;

18. Indicati motivatia principald a agentilor economici ce solicita serviciile de consultantd a
companiei Dvs:
(vd rugam sa alegeti intre 1 si 3 raspunsuri)

[J intentia de a lansa o afacere noua sau o noua sfera de activitate;

[ adaptarea unor tehnologii noli;

[J dorinta de maximizare a profitului;

[J dorinta de extindere si dezvoltare;

[J dorinta de restructurare sau reengineering;

[J dorinta de a iesi din situatie de criza.

19. Clientii Dvs. sunt preponderent:
(va rugam sa alegeti intre 1 si 4 raspunsuri)
[ intreprinderi start-up;
[J intreprinderi mici si mijlocii;
[J intreprinderi corporate;
[J intreprinderi private;
[J intreprinderi publice;
[J intreprinderi autohtone;
[J intreprinderi cu capital mixt sau straine.
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20. Partea covarsitoare a clientilor Dvs. activeaza in ramurile:
(va rugam sa alegeti intre 1 si 3 raspunsuri)

[ agricultura;

O industrie;

[l comert;

[] transport;

[J sectorul bancar;

[J constructii capitale.

21. De obicei unul si acelasi client aplicd la serviciile companiei Dvs.:
[ o singura data (fara sa revind);
(] repetat (de 2-4 ori);
[ repetat (de 5 ori si mai mult).

22. Apreciati dorinta clientului de realizare a schimbarilor si implementarea lor in cadrul
proiectelor de consultanta:

O foarte mare;

L] mare;

0 moderata;

1 mica

23. Apreciati orientarea agentilor economici spre implementarea noilor tehnologii (inovatiilor):
O foarte mare;
[J mare;
0 moderata;
0 mica;

24. Apreciati rezistenta agentilor economici la implementarea schimbarilor:
O foarte mare;
[l mare;
00 moderata;
0 mica;
[ lipseste;

25. Specificati barierele principale de care va ciocniti la etapa de implementare a proiectelor de
consultanta:
(va rugam sa alegeti intre 1 si 4 raspunsuri)

[J frica intreprinzétorilor de a-si asuma riscuri;

[J neincrederea conducerii firmei beneficiare in eficienta schimbarilor eventuale;

[J nedorinta de a schimba unele traditii si deprinderi deja existente;

[J rezistenta angajatilor intreprinderii la implementarea schimbarilor;

[J aparitia unor noi probleme, neprevazute anterior (necontrolabile);

[J nedorinta de solutionare a unor probleme minore in opinia beneficiarilor;
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26. Specificati metodele de instruire si perfectionare a consultantilor din cadrul companiei Dvs.
pe care le aplicati:
(va rugam sa alegeti intre 1 si 3 raspunsuri)

[ cursuri si stagii din Republica Moldova;

[J cursuri si stagii peste hotare;

[J schimb de experiente;

[ participarea la seminare si conferinte;

0 autoinstruire;

27. Rugam sa va expuneti opinia cu referire la unele subiecte importante care dupa parerea Dvs.
au fost omise in acest chestionar:

Va multumim mult pentru colaborare si va urdm realizari mari pe viitor !!!
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Anexa 8. Reprezentarea grafica a rezultatelor sondajului "Analiza pietei serviciilor de consultanta"

- Intrebarea 1. Gradul si modalitatea de participare la sondaj a firmelor intervievate:

40 firme / 27% 66 firme / 44%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
M qu participat deschis ™ au participat anonim ' s-au retras = au refuzat participarea

- Intrebarea 2. Durata de activitate pe piata RM:
. 263%

N

H1-4ani
m5-9ani

110 ani sau mai mult
49,1%

- Intrebarea 3. Numdrul total de angajati:
7,0%

[ 1-9angajati
010 - 49 angajati

" 50 sau mai multi angajati

56,2%

- Intrebarea 4. Numarul total de consultanti:
33,3%

11 - 3 consultanti
1 4 - 9 consultanti

110 sau mai multi consultanti
35,1%
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- Intrebarea 5. Compania Dvs. dispune de consultanti cu studii MBA sau doctorat ?:

42,1%

[0 1 - 2 consultanti cu grad stiintific
Ph.D. sau MBA

[ 3 - 5 consultanti cu grad stiintific
Ph.D. sau MBA

" mai mult de 5 consultanticu grad
stiintific Ph.D. sau MBA

ENU

17,5%

24,6%

- Intrebarea 6. Forma de proprietate a companiei Dvs.:

[ capital strdin
[ capital mixt

I capital autohton

- Intrebarea 7. Compania Dvs. dispune de certificiri internationale:

DA

O NU
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- Intrebarea 8. Indicati domeniile in care Compania Dvs. ofera servicii de consultanta:

o

X

6 10% 20% 30% 40%

W
)
X

60%

Management

Finante si investitii

Audit contabil
Outsourcing
Consultantajuridica
Tehnologiiinformationale
Marketing, distributie, PR

Reengineering

Resurse Umane

(e}
(&)}
[
N
[
S
N
BN
w
(=}

36

- Intrebarea 9. In opinia Dvs., in RM cererea pentru serviciile de consulting are o tendinta de:

[ crestere
I mentinere

I descrestere
66,7%

- Intrebarea 10. Considerati ca in cadrul pietei serviciilor de consulting din RM exista o
concurenta:

64.9% [l puternica
»770 B moderatd
[ micd
l lipseste
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- Intrebarea 11. In functie de mediul concurential, intreprinderea Dvs. aplicd o strategie:

47,4% 1,7%

[ ofensivd fatd de concurenti
[ defensiva

I de colaborare cu concurentii

50,9%

- Intrebarea 12. Pozitia companiei Dvs. fati de schimbdrile din cadrul pietei de consulting este:

35,1%

2 activd in cadrul pietei
[ adaptivd la schimbdri

I pasivd fatd de schimbdri
49,1%

15,8%

- Intrebarea 13. In functie de dinamica pietei, intreprinderea Dvs. aplicd:

3,5%

4

26,3%

[ strategii de crestere si
dezvoltare a firmei

[ strategii de mentinere a
dimensiunilor activitdtilor

[ strategii de restrédngere a
activitdatilor

70,2%
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- Intrebarea 14. Pozitia firmei Dvs. fatd de structura pietei este:

[¢)
35% 38,6%

[l de diferentiere a segmentelor
de consumatori

‘ [ nediferentierea segmentelor
de consumatori

concentrarea pe un segment
dat de consumatori

57,9% .

- Intrebarea 15. Evidentiati obiectivele urmarite de intreprinderea Dvs. la momentul actual:

0% 15% 30% 45% 60% 75% 90%
cresterea calitdtii serviciilor 45 firme / 78,9%
cresterea cotei pe piatd 36 firme / 63,2%
formarea uneiimagini a firmei 32 firme / 56,1%
maximizarea profitului 26 firme / 45,6%
pdtrunderea pe noi piete 21 firme / 36,8%
optimizarea preturilor 17 firme / 29,8%
mentinerea cotei pe piatd 14 firme / 24,6%

constrdngerea cotei pe piatd 3 firme/5,3%

0 10 20 30 40 50 60

- Intrebarea 16. Indicati metodele de formare a preturilor la serviciile de consultantd oferite
de compania Dvs.:

0% 15% 30% 45% 60% 75% 90%
pret pe pachete de servicii 48 firme / 84,2%
pretul mediu al pietei 30 firme / 52,6%
pretul acceptat de client 24 firme / 42,1%
pret per ord, sGptdmand, lund 19 firme / 33,3%
% din valoarea addugatad 8 firme / 14,0%
0 10 20 30 40 50 60
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- Intrebarea 17. Estimati evolutia in perspectivi a preturilor la serviciile de consultantd din

cadrul pietei RM:

26,3%

3,5%

[ crestere
E mentinere

descrestere

70,2%

- Intrebarea 18. Indicati motivatia principala a agentilor economici ce solicita serviciile de

consultanta a companiei Dvs:

dorinta de extindere si dezvoltare
dorinta de maximizare a profitului
adaptarea unor tehnologii noi
intentia de a lansa o afacere noud
dorinta de restructurare

dorinta de a iesi din situatie de crizd

- Intrebarea 19. Clientii Dvs. sunt preponderent:

intreprinderi mici si mijlocii
intreprinderi autohtone

Intreprinderi cu capital mixt sau strdin
intreprinderi private

Intreprinderi corporate

Intreprinderi start-up

Intreprinderi publice

0% 15% 30% 45% 60% 75% 90%
39 firme / 68,4%
29 firme / 50,9%
27 firme / 47,4%
24 firme/42,1%
23 firme / 40,4%
13 firme / 22,8%
0 10 20 30 40 50 60
0% 15% 30% 45% 60% 75% 90%
51 firme / 89,5%
36 firme / 63,2%
34 firme / 59,6%
29 firme / 50,9%
26 firme / 45,6%
19 firme / 33,3%
8 firme / 14,0%
0 10 20 30 40 50 60
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- Intrebarea 20. Partea covdrsitoare a clientilor Dvs. activeaza in ramurile:

0% 25% 50% 75% 100%
comert 52firme/91,2%
industrie 49 firme / 86,0%
sectorul bancar 24 firme/42,1%
transport 21 firme /36,8%
constructii 14 firme / 24,6%
agriculturd 13 firme / 22,8%
0 15 30 45 60

- Intrebarea 21. De obicei unul si acelasi client aplica la serviciile companiei Dvs.:

[0 o singurd datd (fdrd sd revind)
[ repetat (de 2-4 ori)

I repetat (de 5 ori si mai mult)

- Intrebarea 22. Apreciati dorinta clientului de realizare a schimbarilor si implementarea
lor in cadrul proiectelor de consultanta:

[ foarte mare
B mare

"I moderatd
H micd
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- Intrebarea 23. Apreciati orientarea agentilor economici spre implementarea noilor
tehnologii (inovatiilor):

56,1%

[l foarte mare
B mare

' moderatd
E mica

- Intrebarea 24. Apreciati rezistenta agentilor economici la implementarea schimbarilor:

12,3%

[ foarte mare

42,1% & mare
| [ moderatd
B micd
H lipseste

- Intrebarea 25. Specificati barierele principale de care vi ciocniti la etapa de implementare

a proiectelor de consultanta:
0%  10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%

nedorinta de a schimba traditii si deprinderi existente 37 firme / 64,9%
rezistenta angajatilor intreprinderii la schimbdri 33 firme/57,9%
neincrederea firmei beneficiare in eficienta schimbdrilor 29 firme / 50,9%
aparitia unor noi constréngeri, neprevdzute anterior 28 firme /49,1%
frica intreprinzétorilor de a-si asuma riscuri 17 firme / 29,8%
neglijarea problemelor considerate de client neinsemnate 8 firme / 14,0%
0 6 12 18 24 30 36 42
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- Intrebarea 26. Specificati metodele de instruire si perfectionare a consultantilor din cadrul
companiei Dvs. pe care le aplicati:

0% 15% 30% 45% 60% 75% 90%
seminare si conferinte 44 firme / 77,2%
autoinstruire 39 firme / 68,4%
cursuri si stagii din R. M. 37 firme / 64,9%
cursuri si stagii peste hotare 28 firme / 49,1%
schimb de experiente 28 firme / 49,1%
0 10 20 30 40 50 60
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MOBIAS Anexa 9. Certificat de implementare
BANCA B.C. "Mobiasbanca - Groupe Société Générale” S.A.

C1/o¥) 2489
18, 12. 2015 CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE

a rezultatelor cercetdrii stiintifice realizate de dl Roman Zubco in cadrul tezei pentru obtinerea
titlului de doctor in stiinte economice: "DEZVOLTAREA ACTIVITATII DE CONSULTANTA
SI OUTSOURCING INTERNATIONAL IN REPUBLICA MOLDOVA"

Prin prezentul certificat, "Mobiasbanca - Groupe Société Générale" S.A. in calitate de
utilizator al serviciilor de consultantd si outsourcing confirma faptul ca autorul tezei de doctor
mentionate, a formulat propuneri si recomanddri pertinente pentru eficientizarea activitatii
economice a Intreprinderilor prin utilizarea serviciilor de consulting si externalizare.

In conditiile accentudrii concurentei de piatd, valorificarea avantajelor competitive
constituie un element vital pentru companiile prestatoare de servicii. In acest context, mentionam
utilitatea practica a ideilor expuse de catre dl Zubco Roman in lucrarea sa privitor la aplicarea
prin dezvoltarea relatiilor de lunga durata cu clientii si partenerii, cresterea calitdtii serviciilor
prestate si aplicarea strategiei diferentierii. Considerdm ca in conditiile unui numar impunator de
jucdtori pe piatd, diferentierea reprezinta o strategie eficienta si aplicabild inclusiv pentru sectorul
bancar.

De asemenea apreciem abordarile teoretice care au stat la baza tezei de doctor in stiinte
economice la tema "Dezvoltarea activitatii de Consultanta si Outsourcing international in
Republica Moldova", unele din aspectele descrise in aceasta lucrare vor fi examinate in procesul
de consolidarea a lantului de valori competitive din cadrul "Mobiasbanca - Groupe Société
Générale".

Concluzionand cele expuse, certificam relevanta si valoarea cercetdrii, concluziilor si
recomandarilor propuse de dl Zubco Roman pentru crearea avantajelor competitive ale
organizatiilor din Republica Moldova prin aplicarea schemelor de externalizare a business-

proceselor precum si utilizarea serviciilor de consultanta pentru afaceri.
//QEDO;/A‘ o
S coeigs
)

9

Y/ () ElenaGUZUN

Filiala Nr. 9 ,Centru” Tel. +373 22812110 BC ,Mobiasbanca — Groupe Société Générale” SA
Bd. Stefan cel Mare si Sfant 81a Fax. +373 22 27 92 67 Capital Social: 100 000 000 MDL

MD-2012, Chigindu, Moldova www.mobiasbanca.md Numar de inregistrare de stat - 1002600006089
Cod MOBBMD22 Sediul Central:

Cont de corespondenta 35213892 Contactell bd Stefan cel Mare gi Sfant 81a

la Centrul de Decontari al BNM +373 22 25 64 56 MD-2012, Chiginau, Moldova
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Anexa 10. Certificat de implementare
L.C.S. "Raiffeisen Leasing" S.R.L

CERTIFICAT
privind implementare rezultatelor cercetarii stiintifice obtinute in cadrul tezei
de doctor in stiinte economice la tema:
"DEZVOLTAREA ACTIVITATII DE CONSULTANTA SI OUTSOURCING
INTERNATIONAL iN REPUBLICA MOLDOVA"

[.C.S. "Raiffeisen Leasing" S.R.L. parte a grupului bancar austriac Raiffeisen, membru
fondator a Asociatiei Companiilor de Leasing din Moldova, este prezenta pe piata de leasing a
Republicii Moldova din noiembrie 2007, iar misiunea ei este contributia activa la dezvoltarea si
eficientizarea intreprinderilor autohtone prin finantarea proiectelor de modernizare tehnologica.

Prezentul certificat atesta valoarea rezultatelor stiintifice obtinute de cdtre dl Roman Zubco
in teza de doctor "Dezvoltarea activitatii de Consultantd si Outsourcing International in Republica
Moldova", acestea prezentand un interes practic in procesul de selectare si evaluare a companiilor-
partenere Raiffeisen Leasing, contractate in vederea obtinerii suportului de la companiile de
consultantd manageriald precum si externalizarii unor business-proceselor interne.

Confirmdm expres relevanta cu domeniul practic a ideilor expuse de dl Roman Zubco
privitor la formarea capitalului intelectual al intreprinderii prin atragerea consultantilor externi
pentru instruirea si/sau perfectionarea calitdtilor profesionale a angajatilor companiei, procedeu
aplicat de catre Raiffeisen Leasing, deoarece in opinia noastrd, capitalul uman reprezintd sursa
principala pentru dezvoltarea avantajelor competitive ale firmei.

Recomandarile autorului privitor la externalizarea business-proceselor, sunt argumentate si
convingdtoare. Desi recurgerea la servicii de outsourcing in cadrul Raiffeisen Leasing vizeaza doar

procesele auxiliare activitatii de finantare, totusi, sugestiile ce tin de impactul externalizarii

169



x Raiffeisen
LEASING

business-proceselor asupra cresterii calitatii serviciilor prestate vor fi analizate, si dupa caz, vor fi
valorificate in dependenta de costurile implementarii proiectelor si impactul lor asupra activitatii
de bazi a I.C.S. Raiffeisen Leasing S.R.L..

In concluzie, dorim si mentionim ci aplicarea teoreticd si practici a tezei elaborate de dl
Roman Zubco, are un caracter actual si oportun mediului de afaceri din Republica Moldova,
relevant nu doar companiilor din domeniul consultingului si outsourcingului dar si beneficiarilor
acestor tipuri de servicii precum este Raiffeisen Leasing S.R.L., fapt ce ne face sa apreciem aceasta
lucrare ca fiind una utila si recomandabila pentru sporirea competitivitatii companiilor orientate

spre modernizare, dezvoltare si crestere.

Director General Cornelia Cozlovschi

Director Risc Elena Usova
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Anexa 11. Certificat de implementare Trusst; busryerity

I.C.S. "INFODEBIT" S.R.L.

CERTIFICAT
de implementare a rezultatelor cercetarii stiintifice cu subiectul:
"Dezvoltarea Activitatii de Consultanta si Outsourcing International in Republica Moldova",
realizata de catre dl Roman Zubco, candidat la titlul de doctor in stiinte economice.

INFODEBIT S.R.L. este o companie cu capital strain, parte a Grupului Julianus Inkasso, gestionara
Registrului Negativ al Debitorilor Activi, prima de acest gen in Republica Moldova, specializata in
colectarea si difuzarea informatiei despre restantierii contractuali, asigurand un proces de light
collection (recuperarea usoara a datoriilor) si disciplinarea consumatorilor si/sau partenerilor
curenti sau potentiali.

n viziunea noastrd, lucrarea stiintifici elaboratd de dl Roman Zubco in cadrul cercetarii pietei
serviciilor de consultanta si outsourcing din Republica Moldova prezinta interes atat pentru
companiile antrenate direct in sectoarele investigate cat si pentru utilizatorii acestor servicii.

Tinem sa mentionam ca tehnicile si strategiile propuse de autor pentru externalizarea business-
proceselor sunt eficiente si argumentate din punct de vedere a reducerii costurilor. Tn aceast3
ordine de idei, dorim sa mentionam ca prin externalizarea colectarii creantelor pe cale amiabila,
compania INFODEBIT S.R.L. a recuperat mai mult de 20 % din creantele clientilor nostri, fara efort,
costuri de colectare si procese de judecata din parte lor, fapt pentru care au economisit resurse
importante banesti si logistice.

Un deosebit interes din teza 1l constituie capitolul dedicat formarii avantajelor concurentiale in
activitatea de consulting. Consideram ca principiile descrise in acest compartiment sunt
universale si aplicabile activitatii noastre, prin urmare, acestea vor fi luate in consideratie in
procesul programului de modernizare a serviciilor prestate de INFODEBIT S.R.L..

Rezumand textul de mai sus, atestam expres faptul ca teza de doctor: "Dezvoltarea Activitatii de
Consultanta si Outsourcing International in Republica Moldova", elaborata de dl Roman Zubco
prezinta utilitate practica si teoretica pentru eficientizarea activitatiieconomice a intreprinderilor

din Republica Moldova. @b\ﬁ?}\o\

o
Npeatits o.u .

Mocanu Alexandru
Director Comercial

INFODEBIT SRL, 1014600016225

Operator de date personale nr. 0000179

Adresa: mun. Chisinau, str. Hincesti 138/1, MD 2070

Tel. +373 22 82-97-27 Fax: +373 22 85-37-65

Web: https://www.infodebit.md Facebook: https://www.facebook.com/InfodebitMoldova
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DECLARATIA PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnatul, ZUBCO Roman declar pe raspundere personala ca materialele prezentate in
teza de doctorat sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez ca, in caz

contrar, urmeaza sa suport consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.
Data: 12 mai 2016

e

(semnatura)
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INFORMATII PERSONALE ..' CURRICULUM VITAE

nume si prenume: ZUBCO Roman
data nasterii: | 2 decembrie 1982
starea civild: | casatorit

adresa: mun. Chisinau, str. Alba-lulia 194/3, ap. 50
telefon: (+373) 691 24 975
e-mail: zubco@ymail.com

OBIECTIV PROFESIONAL éE

orientat spre constituirea carierei in domeniul financiar intr-un
mediu de lucru competitiv

EXPERIENTA PROFESIONALA [,

perioada:  12/2014 -11/2015
functia ocupatd: = Sef Sectie, Sectia Finantare Specializata si Trade Finance
angajator: = B.C. Mobiasbanca - Groupe Société Générale S.A.
responsabilitdti: =~ - gestiunea tranzactiilor de leasing si comert exterior;
- monitorizarea portofoliului de leasing si trade finance.

perioada: = 03/2014-12/2014
functia ocupatd:  Sef Sectie, Sectia Finantare Specializata
angajator: = B.C. Mobiasbanca - Groupe Société Générale S.A.
realizdri: = - elaborarea, formalizarea, implementarea si sistematizarea
procedurii de finantare in sistem de leasing financiar;
- lansarea si dezvoltarea produsului Mobias Leasing;

perioada: =~ 10/2012 -03/2014

functia ocupatd:  Analist financiar, Departamentul Risc

angajator:  I.C.S. Raiffeisen Leasing S.R.L.
responsabilitdti: = - analiza rezultatelor financiare a clientilor potentiali, in vederea
estimarii performantei financiare si a capacitatii de rambursare
a imprumuturilor acordate;
- colectarea si examinarea informatiilor aferente dosarelor de
leasing, pentru identificarea si evaluarea riscurilor de finantare;
- managementul activelor (evaluarea, monitorizarea si inspectia
periodicd a activelor finantate).

perioada: =~ 03/2012 -10/2012

functia ocupata: Manager superior, Departamentul Operatiuni

angajator: | I.C.S. Raiffeisen Leasing S.R.L.
responsabilitdti: = - consultarea clientilor potentiali privitor la produsele
companiei si posibilitatilor de finantare in sistem de leasing;
- gestiunea contractelor de finantare dealeri (monitorizarea
soldurilor, scadentelor precum si a gradului de acoperire cu gaj;
calculul si facturarea dobanzii la valoarea finantata);
- planificarea, analiza si controlul activitatii de colectare debite;
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perioada: = 07/2010-03/2012
functia ocupatd: | Manager, Departamentul Operatiuni
angajator: | I.C.S. Raiffeisen Leasing S.R.L.
responsabilitdti: = - negocierea si redactarea contractelor de vanzare-cumparare;
- acordarea de consultanta clientilor in orice problema legata de
clauzele stipulate in contractele de leasing.

perioada: = 03/2010-07/2010
functia ocupatd: = Consultant, Directia Transport Terestru
angajator: | Ministerul Transporturilor si Infrastructurii Drumurilor
realizdri: = - implementarea Regulamentului transportului feroviar de
marfuri si pasageri din R.M..

EDUCATIE SI FORMARE [~

perioada: = 2008 — 2011
diploma obtinuta: = doctorand

institutia: = A.S.E.M., Catedra Economie Mondiala si Relatii Economice
Internationale

perioada: | 2006 —2007
diploma obtinutd: = Master in economie, specializarea Administrarea Afacerilor
institutia: = A.S.E.M., Catedra Administrarea Afacerilor

perioada: 2001 — 2006
diploma obtinuta: = Licentiat, mentiune francofona, specializarea economist
institutia: = A.S.E.M., Catedra Economie Mondiala si Relatii Economice
Internationale

perioada: = 2002 —2003
diploma obtinutd:  stagiu in Administrare Economica si Sociala.
institutia: = Universitatea Lille Il, Franta.

perioada: = 1998 — 2001
diploma obtinutd: = BAC, mentiune francofona
institutia: | liceul teoretic roman-francez "Gh. Asachi", Chisindu

COMPETENTE SI APTITUDINI

cunostinte lingvistice: =~ romana / rusa (bilingv), franceza (avansat, C1),
engleza (intermediar, B1)
IT si software: 1C, MS Office (Excel, Word, Power Point), Internet, notiuni de
redactare grafica
permis de conducere: | B, stagiu 15 ani
calitati personale: = capacitati analitice si de sistematizare, experienta in depasirea
constrangerilor de diferita natura, dinamic
deplasdri eventuale: | disponibil pentru deplasari
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PUBLICATH STINTIFICE || KA

in reviste stiintifice:

la conferinte stiintifice
internationale:

1. ZUBCO, R. Rolul serviciilor de consultanta si outsourcing in
formarea capitalului intelectual al intreprinderii. Economica.
2015, Nr 4 (94), p 40-46, (0,41 c.a.). ISSN 1810-9136.

2. ZUBCO, R. Managementul riscurilor in cadrul contractelor de
outsourcing. Studia Universitatis Moldaviae. 2015, Nr. 7 (87), p
135-138, (0,46 c.a.). ISSN 1857-2073.

3. ZUBCO, R.; LOBANOQV, N. Dinamica pietei serviciilor de consultanta
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