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In articol sunt evidentiate trasaturile specifice ale cadrului contractual al outsourcing-ului si masurile de atenuare a
riscurilor aferente. Autorul descrie efectele generate de transferul de active in cadrul externalizarii proceselor de produ-
cere si argumenteaza atat laturile pozitive ale acestui fenomen, cét si constrangerile ce pot rezulta. De asemenea, sunt
mentionate elementele-cheie ale unui acord de outsourcing, care, in viziunea autorului, reprezinta preconditiile unui
parteneriat de succes in domeniul externalizarii business-proceselor.
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THE RISK MANAGEMENT OF OUTSOURCING CONTRACTS

The article highlights the special features of the contractual framework of the outsourcing and measures to mitigate
the risks. The author describes the effects generated by the transfer of assets within the outsourcing of production processes
and argues both positive sides of this phenomenon and constraints that may result. Also in the article are mentioned the
key elements of an outsourcing agreement which in the author's vision represents a successful partnership in the field of
outsourcing business processes.
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Introducere. Concurenta, care in conditiile de constituire a economiei globale nu cunoaste hotare si devine
atotcuprinzatoare si acerba, incitd ca intreprinderile sa inoveze permanent in domeniul tehnologiilor, produse-
lor, metodelor de fabricatie, sa reduca costurile, sa gestioneze mai eficient resursele.

O componenta indispensabild a activitatii fiecarei intreprinderi reprezinta cheltuielile legate nu doar de
businessul de baza, ci si de gestiunea activelor ce nu tin de profilul companiei, dar sunt necesare pentru func-
tionarea normala a Intreprinderii. Cu cat este mai mare acest sector, cu atat mai mari sunt cheltuielile, numa-
rul de angajati i presiunea n legdtura cu activitatile secundare. Eforturile menite s asigure calitatea 1nalta a
activelor ce nu tin de activitatea de baza sunt adesea exagerate. Apare obiectivul simplificarii gestiunii intre-
prinderii si limitarii diversitatii activelor. Si, ca urmare, un numar tot mai mare de intreprinderi utilizeaza
outsourcing-ul, adica transmiterea activelor si proceselor interne in gestiunea sub-producétorilor sau intreprin-
derilor specializate [1, p.249].

Material §i metodd. Pe de o parte, outsourcing-ul este o tranzactie definita ca rezultat al integrarii unui an-
samblu de servicii elementare, prin care unui prestator specializat i se incredinteaza o functie a Intreprinderii
»client” sau o parte din aceasta, in cadrul unui contract multianual, fiind determinat nivelul si durata serviciului.

Pe e alta parte, outsourcing-ul este definit ca un proces prin care o intreprindere incredinteaza unui presta-
tor exterior responsabilitatea gestiunii unui domeniu (sau unei functii), pe care anterior o asuma 1n mod direct
pe plan intern prin intermediul unei combinatii specifice de resurse proprii. D.Zenkin considera ca daca bene-
ficiarul este in stare sd-si presteze serviciul sau sa-si produca bunul de sine statator, dar totusi apeleaza din
anumite motive la un tert — este vorba despre outsourcing. in cazul in care beneficiarul, din start, nu poate
sd-si satisfaca necesititile de sine statator, atunci vorbim despre achizitia de bunuri sau servicii [4, p.64-68].

In viziunea cercetatorului S.Serduni, conceptul de outsourcing se reduce la citeva principii de baza:

1) din moment ce una sau mai multe functii ale companiei au fost externalizate, beneficiarul serviciilor
de outsourcing nu mai trebuie sa se implice 1n executarea lor sub nicio forma (cu exceptia controlului
calitatii), iar furnizorul serviciilor nu trebuie sa intervind la etapele 'pre' sau 'post’ mergatoare, fiecare
trebuie sa se concentreze exclusiv pe sarcinile sale;

2) sarcinile complementare trebuie incredintate celui care reuseste sa le faca cel mai bine;

3) externalizarea conduce la economia resurselor clientului si aduce venit executantului.

La sfarsitul secolului XX, in baza acestor principii, au inceput sa se reorganizeze si sa se creeze organizatii,

care cedau spre executie companiilor de outsourcing toate sau, practic, toate functiile [2, p.113].
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Activitatea de externalizare implicd multe riscuri, precum selectarea unui furnizor nepotrivit, pierderea
controlului asupra activitatii externalizate, riscul aparitiei unor costuri neprevazute si, nu in ultimul rand,
riscul legat de contractul de outsourcing.

Acordul de outsourcing trebuie abordat ca un parteneriat flexibil de lunga durata, succesul caruia depinde
in mare masurd de existenta unor reguli bine definite. Continutul contractului de outsourcing poate oferi o
baza puternica pentru un astfel de parteneriat, dar, in acelasi timp, poate genera riscuri ambilor parteneri.

Structura contractului trebuie sd fie determinata, In primul rand, de forma afacerii. Cea mai simpla
structura a contractului presupune cé existd o singurd companie care externalizeaza o functie spre un singur
furnizor. Pentru aceasta ar fi suficient un contract, dar, pentru comoditate, dispozitiile ,,one-off” in legatura
cu transferul de active si persoane sunt, de obicei, divizate in acorduri/contracte diferite, asa cum este aratat
in Figura 1.
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Fig.1. Transferul de active si servicii in procesul de outsourcing.
Sursa: elaborata de autor in baza [3]

Prin dispozitia ,,one-off” se are 1n vedere cé transferul de active si persoane are loc o singura data, in timp
ce serviciile si platile au loc continuu pe durata contractului de outsourcing.

Ordonatorul in cadrul activitatii de outsourcing poate fi reprezentat de un grup de companii cu un set de
contracte, care procura servicii in interesul acestui grup. Grupul poate si-si extinda activitatea Intr-un sir de
tari. In plus, organizatia de outsourcing poate achizitiona servicii pentru a satisface necesittile clientilor sai.
De asemenea, furnizorul poate incheia contracte de prestare a serviciilor cu membrii din grupul sau si
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).

Joint-venture este un acord contractual prin care mai multe persoane convin sa realizeze o activitate eco-
nomica supusa unui control conjugat (concomitent). Controlul unei activititi economice este conjugat atunci
cand el este exercitat, in mod colegial, in virtutea unui acord contractual. Niciunul dintre antreprenori nu este
in masura sa controleze, In mod unilateral, activitatea Intreprinderii de tip joint-venture. Un astfel de control
nu poate sd apard in societatile cu un actionar majoritar. Controlul conjugat nu presupune ca toate deciziile
intreprinderii de tip 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 [5].

Deoarece nu existd un contract distinct pentru activitatile de externalizare, companiile utilizeaza o serie de
contracte, care, ulterior, poartd denumirea ,,contracte de outsourcing”:

= Contractul de subcontractare de servicii este cel mai utilizat, deoarece subcontractarea este un contract

prin care o parte isi asuma, prin organizarea mijloacelor necesare §i cu gestiunea propriului risc, efec-
tuarea unei lucrari sau serviciu in schimbul unui corespondent in bani.

= (Contractele asociate sunt utilizate atunci cand externalizarea necesitd efectuarea mai multor activitati

,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.

=  Contractul mixt presupune acumularea caracteristicilor diferitelor tipuri de contracte, fapt pentru care

este mai dificil de stabilit normele de aplicare. in aceasta situatie, de obicei, se utilizeaza clauza ,,de
absorbtie” (fiind cea mai utilizata) prin norme contractuale prevalente. In alte cazuri poate fi utilizata
si clauza ,,de combinare” a diferitelor normative, care s conduca cétre un contract unic.

= (Consortiul reprezinta o ,,asociere de Intreprinderi, in vederea cooperarii pentru realizarea unor activitati

sau actiuni determinate”. In aceasta situatie intreprinderile client sunt reunite intr-un consortiu, incre-
dintand spre externalizare anumite activitati catre un furnizor. Alegerea acestui tip de contract este moti-
vatd de exigenta de a controla mai bine furnizorul si de a garanta prestarile necesare intreprinderilor
din consortiu [4].
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Documentele care fac parte din acordul de outsourcing reflecta structura intelegerii/afacerii. Existd doud con-
tracte principale: acordul privind transferul de active i contractul privind furnizarea serviciilor de outsourcing.

Transferul activelor genereaza beneficii pentru ambele companii, atit pentru compania beneficiara, cat si
pentru compania furnizoare de servicii. Din punctul de vedere al companiei care externalizeaza, aceasta de-
vine capabila sa vanda anumite active la o valoare mult mai mare decat cea, pe care ar fi avut-o daca ar vinde
aceste active pe piata. Prin urmare, compania poate recupera anumite valori ale acestor active. Pe de alté parte,
furnizorul serviciilor de outsourcing poate dobandi anumite active, pe care intr-un mod normal nu le-ar fi putut
obtine. Insa, transmitand anumite active spre furnizor, compania devine vulnerabila la amenintarea unor re-
negocieri, deoarece furnizorul serviciilor de outsourcing si-ar putea suspenda prestatiile.

Contractul privind furnizarea serviciilor de outsourcing se incheie pentru parteneriatele de lunga durata.
Din aceasta cauza, el trebuie sa realizeze urmatoarele sarcini:
sa defineasca serviciile furnizate si standardele cérora trebuie sa corespunda;
sd descrie modul 1n care aceste servicii vor fi implementate;
sa defineasca cadrul de lucru in cazul schimbarii serviciilor in timp;
sd prevada partajarea riscurilor i recompensarilor;
sa stabileascé o baza pentru solutionarea disputelor;
sa determine posesorul proprietdtii intelectuale create, ca parte a serviciilor furnizate;
sd ofere beneficiarului posibilitatea de a efectua verificari;
sd prevada clauze clare si transparente privitor la rezilierea contractului atat din initiativa beneficiarului,
cat si a furnizorului de servicii de outsourcing.

Din punct de vedere structural, acordul de prestare a serviciilor consta din termeni, conditii $i un plan,
care contine detalii tehnice, comerciale si operationale. Aceasta conferd o oarecare transparentd contractului,
dar si ajuta procesului de negociere. Pericolul insd este ca acest plan al prestarii serviciilor este vazut ca un
acord separat — o greseala des incurajatd de denumirea sa tipica — Service-Level Agreement (SLA). SLA tre-
buie privit ca parte integrald a documentatiei. Tipurile de risc, care sunt relevante pentru acordul de outsour-
cing, depind de natura serviciilor/produselor ce intrd sub incidenta acordului. Aceste riscuri sunt de obicei
clasificate in:

v' Riscul financiar se refera la posibilitatea pierderilor financiare.

v’ Riscul sistemic este riscul asociat proiectului in sine. Companiile mici si mijlocii nu sunt intotdeauna
capabile sa diversifice riscurile, de aceea, adesea, sunt motivate sd apeleze la servicii de outsourcing,
pentru a reduce riscurile asociate cu anumite proiecte.

v' Riscul tehnic se refera la imposibilitatea credrii unui sistem functional din punct de vedere tehnic.
Utilizarea outsourcing-ului poate diminua riscul tehnic prin: a) furnizorul poate detine personal mai
calificat, b) furnizorul detine experienta, el poate fi capabil sa aplice o varietate de solutii tehnice, astfel
ca daca una din ele nu va functiona, el va avea cel putin Inca o alternativa tehnologica. Totusi, riscul
tehnologic nu poate fi eliminat complet, mai ales atunci cand furnizorul trebuie sa gédseasca solutii teh-
nologice de ultima ora.

Printre alte riscuri ale externalizarii serviciilor mentiondm riscul de ,,invechire” a tehnologiilor, riscul de
business si riscul de personal, care deriva din lipsa implicarii adecvate in sarcinile primite sau lipsa remunerarii
relevante.

Durata contractului genereaza si ea unele riscuri. In linii generale, cu cat este mai mare durata contractului,
cu atat este mai mare riscul cd compania care externalizeaza sa ajungd in impas, devenind vulnerabila prin
dependentd. Principala explicatie consta in faptul ca existenta unei asemenea amenintari, precum durata mare
a contractului, poate discredita anumite obligatiuni reciproce, care sunt valoroase pentru ambele parti. O mo-
dalitate de diminuare a unui asemenea risc ar fi includerea in contract a clauzelor ce prevad posibilitatea re-
negocierii conditiilor de conlucrare in intervale de timp pe toata durata contractului. Cel mai mare dezavantaj
al acestei modalitati este faptul ca flexibilitatea include costuri.

Stabilirea relatiilor de parteneriat intre compania care externalizeaza si furnizor reduce necesitatea moni-
torizarii detaliate a performantei furnizorului de outsourcing. Relatiile de lungé durata pot duce la increderea
intre parteneri si la perceperea interesului comun. Pentru a facilita stabilirea intereselor comune §i a unei mai
bune intelegeri, companiile care doresc sa-si externalizeze serviciile deseori sunt in cautarea furnizorilor cu
valori si cultura similara.
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Totodata, este inevitabil faptul ca vor exista dispute pe durata contractului. Procedurile de solutionare a
disputelor sunt des analizate in detaliu in contractele de outsourcing.

Unul dintre mecanismele de solutionare a disputelor implica escaladarea procedurilor intre diferiti repre-
zentanti ai partilor. De exemplu, managerii responsabili de contractul in cauza pot fi cei care incearca sa re-
zolve problemele ce au aparut si, In cazul in care nu le reuseste acest lucru, subiectul este transmis spre discutie
si solutionare directorilor financiari sau chiar directorului executiv. Abordarea care justifica aceste proceduri
este de a rezolva problemele la un nivel cat mai jos in cadrul organizatiilor, fard a cauta o solutie in afara pre-
vederilor contractuale, cum ar fi, de exemplu, apelarea la instanta de judecata.

Insa, uneori, urmarea procedurilor de escaladare nu este cea mai buni solutie. Acesta este cazul in care
neintelegerile au pornit din cauza lipsei livrarii serviciilor ce implicd mari costuri pentru compania care §i-a
externalizat serviciile. Astfel, escaladarea poate sa necesite prea mult timp. Pe de altd parte, exista si pericolul
unei reclame proaste, in cazul apelarii directe la instanta de judecata. Mai mult, instanta de judecata implica
si ea costuri si timp; iar in cazul 1n care disputa tine de domeniul tehnologic, judecatorul va trebui sd angajeze
un expert pentru intelegerea disputei, ceea ce, la randul sau, iardsi lungeste timpul si din nou implica costuri.

O altd modalitate de rezolvare a disputelor ar fi un expert tert. Identitatea acestuia trebuie indicata in con-
tract, astfel incat, la cerere, acesta ar putea lua o decizie pe baza informatiilor oferite de ambele parti. Acest
expert de asemenea ar trebui sa stabileasca cine va suporta costurile procedurilor efectuate.

Arbitrajul este o altd metoda folosita in asemenea cazuri. Arbitrajul este o procedura care obligé la solutio-
narea disputei. Deciziile arbitrului nu pot fi contestate atata timp cat nu s-a demonstrat ca acesta a actionat
neloial sau ca decizia acestuia nu corespunde prevederilor legale.

Este important ca partile sd convina asupra metodelor de solutionare a posibilelor neintelegeri care ar putea
sd apara in cadrul parteneriatului, asupra descrierii detaliate a transferului de active, duratei contractului si,
nu in ultimul rand, asupra costurilor.

Un alt pericol al contractului de outsourcing sunt costurile ,,ascunse”. Compania care doreste sa externali-
zare anumite activitati ar trebui s ia in considerare in primul rand costurile legate de incheierea contractului,
precum negocierea §i redactarea contractului. Unele companii Incearca sa le reducd, minimizand activitatile
de cautare a furnizorului potrivit. Insa, acest fapt, la randul sau, duce la Incheierea unor contracte nefavora-
bile pentru respectivele companii care, ulterior, sunt nevoite sa renegocieze contractul, cu noi costuri [3].

Concluzii. Pe plan mondial, intreprinderile tind sa se axeze pe ceea ce este esential in misiunea lor, pe
ceea ce constituie ,,nucleul rigid al activitatilor lor”. Aceasta se justifica prin faptul ca nicio intreprindere,
indiferent de dimensiunile sale, nu poate sa-si permitd sa consacre o parte semnificativa a mijloacelor sale
unor sarcini operationale curente care nu contribuie la avantajele sale concurentiale. Astfel, intreprinderile
au Inceput sa externalizeze functiile de curitare, servicii generale, iar apoi functii si mai importante, cum ar
fi informatica, contabilitatea, finantele, transportul, logistica, achizitiile. Negocierea si redactarea acordului
de outsourcing bine puse la punct este o conditie esentiald pentru un parteneriat de succes. De asemenea, este
important de a fi abordate in contract toate situatiile sau rezultatele neplacute ce pot sd apara, modul in care
disputele vor fi rezolvate si, nu in ultimul rind, asumarea riscurilor. In final, este important de a crea un par-
teneriat prin construirea unui cadru de lucru flexibil, decat prin limitare.
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