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NUOVIMODI DI FARE IMPRESA
IL MOSAICO DELLA PRODUTTIVITA

Benasso (Accenture): «Pili concorrenza con la terziarizzazione»
. Piga (Universita Tor Vergata): «Cosi I'industria recupera il gap»

-~ Le piccole aziende sperimentano il sisterna competitivo
'~ ad «assetto variabile» che rimodula la capacith manifatturiera

Le Pmi scoprono 'outsourcing

[talia in ritardo nell’appalto di servizi all'esterno, Francia e Gran Bretagna leader

www.ecostampa.it

di Andrea Carli
e Franco Vergnano

anageritaliani in ritardo nell’outsour-
Mcing? Cosi dicono i numeri, nudi e
crudi. Ma altri ipotizzano invece che
le aziende del made in Italy stiano sperimen-
tando un modello di business ad «assetto va-
riabilex, nel senso di delegare all’esterno una
parte dell'attivitain base alle richieste del mer-
cato. Con il vantaggio di contenere la struttu-
radeicostifissi, diabbassare il punto dipareg-
gio e di1 aumentare la redditivita scaricando
all'esterno una parte del rischi. Un po’ quel
che erasuccesso qualche anno fa nel distretto
degliocchiali, quando il rallentamento di alcu-
ne aziende leader avevamessoin crisil'intero
indotto bellunese, fatto di microimprese.
Lasciamo la parola ai numeri. Da un’elabo-
razione ettettuata dall’'Universita di Tor Ver-
gata, sptega 1l docente Gustavo Piga, 43 anni,
emerge che in Italia il settore dei servizi ge-

mi Paesi Ue, molto indietro non solo rispetto
al Regno Unito (1,6%), ma anche alla Francia,
un Paese conuna struttura del mercato del la-
voro simile allanostra, che hatotalizzato lo 0,5
per cento. Anche il tasso di crescita della ter-
ziarizzazione € lento:il ritardo italiano e desti-
nato ad aggravarsi se si ripeteranno 1 tassi di
aumento medi per il triennio 2004-2000 che
hanno visto Londra leader con il 7,8% e Parigi
aryotaconil 7,5%, contro il 3,9 % di1 Roman».

«Inuna lunga serie di casi abbiamo consta-
tato — dichiara Fabio Benasso, 48 anni, ammi-
nistratore delegato di I'azienda
chestafacendoun’approfonditaricercasul te-
macon Tor Vergata— come laterziarizzazio-
ne possa rappresentare un importante stru-
mento per aumentare la competitivita delle
imprese. Non solo 1n termani di miglioramen-
to del rapporto costi/prestazioni, ma anche di
concentrazione sul core business e sulla ge-
stione strategican.

Se 1 decenni passati sono stati all'insegna
dell’esternalizzazione per i processi produtti-

denza opposia, soprattutto nel contesto delle
P’mi» denunciaincontrotendenza Marina Pu-

ricelli, 38 anni, docente di Organizzazione del-
laSdaBocconi. Che spiega: «Oggiaziendetes-
silie meccaniche riportano all'interno ci16 che
avevano esternahizzato. Hanno capito che ri-
schiavano di perdere le competenze che sono
alla base delle singole fasi del processo».

I manager hanno capito che la conquista di
nuove quote dimercato passa attraverso lava-
lorizzazione del know how e non solo, come
sidicevada piu parti, per politiche di conteni-
mento dei costi di produzione, troppo spesso
miopi. « Alcune imprese — dice Puricelli —si
erano limitate all’'assemblaggio, perdendo
quello spirito imprenditoriale che & fonda-
mentale per chi opera sul mercato». La ten-
denzae quelladitenere dentroibusiness stra-
tegiciesternalizzando tuttoil resto: «Mi riferi-
scoalle attivita distaff: amministrazione delle
risorse umane, contabilita e gestione ammini-

strativa». Del resto, continua la docente, «le
Pmivincenti sono quelle afisarmonica, che al-

stionali ha rappresentato nel 2006 1o 0,3% del
Pik: «Sitratta di valori — aggiunge il professo-
re ordinario — che pongono 'Italia tra gliulti-

L’esperienza italiana

Cometa, il fondo e ge Stito
con maggior flessibilita

\ o o _ . direttore generale Maurizio Agazzi, 50 anni
un'aziendaun po’ «sui generis». Doveil __ acauistare un servizio gia pronto
cliente non e il consumatore classico,

quello che gira per negozi di
abbighamento ¢ trascorre il sabato
pomeriggio imbottigliato nel traffico, nella
speranza diraggiungere guanto primaun
centro commerciale. In questo caso dall’altra
parte della barricata c’é un metalmeccanico,
che chiede una copertura pensionistica
aggiuntiva a quella offerta dal sistema
previdenziale pubblico. Fin qui le differenze.
Inrealta Cometa, il fondo pensione negoziale
italiano, non ha poi esigenze di gestione tanto
diverse da quelle dimultinazionali e Pmi:
«Nove anni fa 'outsourcing e stata una scelta
obbligata. Non avevamo la possibilita di
mettere in piedi un'unita amministrativa
Interna. In primo luogo per una questione di
costi, quindi perché Pesigenza era quella di
disporre di una struttura professionalizzata,
immediatamente attiva—raccontail

largano orestringono le attivitaa secondadel-
la fase contingentey.

vi e 'elaborazione dati, negli ultimi sel anni
qualcosae cambiato: «S1e manifestataunaten-

Mauririo Agazri, 50 ann

il problema delle domande di adesione».

Sul piano dei tempi di gestione, quelli per
Pelaborazione delle richieste diriscatto si sono
contratti del 309%; meno 209 per quelli
necessan ad acquisire1datirelativialle nuove
adesioni. «Il sistema che nasce e sisviluppain
casa ¢ piut facile da gestire, Non lo nego.
‘Tuttavia siamo soddisfatti dellasceltache
abbiamo fatto» afferma il manager. Che spiega:
«Possiamo utilizzare professionalita a costi
contenuti; siamo nelle condizioni dirispettare i
tempi e difar fronte alle emergenze. Se
avessimo scelto un’altra strada, eventuali
picchidi crescitao dirallentamento delle
adesioni avrebbero potuto creare al fondo non
pochi problemi. Senza dimenticare un aspetto
fondamentale, quello del contenimento delle
spese; 0ggl paghiamo otto euro per posizione.
Credo che siaun buonrapporto traqualitae

prezzo». Elemmento che chi «faimpresa» non
disdegna, specie se va afavore dei lavoratori.

An. C.

all’esterno ciha dato la possibilita di
sviluppare un modello amministrativo da
una parte flessibile, dall'altrainlinea conle
estgenze del nostro istitutoy.
L'esternalizzazione, che ha interessato la
gestione amministrativa e contabile, ha
consentito di comunicare ad aziende e
aderenti in maniera direttae trasparente. E1
risultati positivi non si sono fatti attendere. In

primo luogo sul pitano delle contribuzioni
cartacee, conuna contrazione che nel

complesso ¢ stata del75%: « Il problemanon &
ancorastato del tutio risolto —spiega Agazzi
—. Stiamo lavorando, gomito agomito conla
societaa cuiabbiamo esternalizzatola
funzione amministrativa, per mettere a punto
unsistema informatico che garantiscaun

progressivo superamento della
documentazione cartacea. Rimane comungue
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Auchan, Sma e Gallerie:
fatture semplificate

nasoluzione per tutte le stagioni.
«Lasceltadellaterziarizzazione e
stata strategica» confida Benoit
Lheureux, st anni, presidente e
amministratore delegato di Auchan Spa,
vicepresidente di Sma e amministratore
delegato di Gallerie commerciali Italia, tre
societa che, nel complesso, contano circa
24mila dipendenti. «Ci ha consentito di
garantire quei livelli di costo che abbiamo

Visto dall’estero

previstonel piano quinquennale. Manon
solo: abbiamo migliorato la qualita dei
processi e ottenuto flessibilita e continuita
delservizio nel tempo. Senza dimenticare
la possibilita di garantire un monitoraggio
sullivellidiservizio ediaccederea
soluzioni tecnico applicative a carattere
INnovativo, un passo Importante per
acquusire competitivita. Infine, a seguito di
investimenti adeguati e coerenti siamo
riusciti ad adottare modelli di efficienza».
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Benoit Lheureux, 51 anni

It percorso diterziarizzazione e iniziato

sette anni fa con il lancio diun programma

di rinnovamento del back office.
«L'intervento — conclude il manager —
prevedevadauna parte 'adozione diun
nuova sistema organizzativo
centralizzato e il ridisegno del processi,
dall’altral’adozione diun modello di
controllo delle performancee
Pintroduzione di una nuova architettura
applicativaperle societa del gruppo».

An. C,

Thomas Cook, la cura

ha tagliato i costi del 30%

rasformareiprocessiinternie la

struttura organizzativa per

respingere I'assalto del1nuovi
«travel provider» e delle compagnie aeree
low cost che, grazie a Internet,
brandiscono 'arma, devastante, di minori
costistrutturali. Prima della «cura
putsourcig» l'organizzazione di Thomas
Cook Uk & Ireland, filiale anglosassone

della compagmia tedesca attivanel settore

' anni, managing director. L’obiettivo era

. quellodiridurreicostidelle funzioni di

. back office mediante la creazione diun

. unico centro servizi, in condivisione.

. Operazione che la multinazionale non

. sarebbe stata in grado di portare a termine
. conle suesole forze, o almenononin

. tempiaccettabili. Da quiladecisionedi

. puntare sulPoutsourcing: «Capimmeo che

. altre persone avrebbero potuto ajutarcia

deiserviziditrasporto, era pocorazionale. :

Ciascun business (vendite, tour operatore

linea aerea) disponeva di proprie

infrastrutture, processifinanziari e sistemi

[t. Per accrescere i profitti, accentuare la
produttivita e rendere minime le perdite
bisognava mettere mano al modo di
lavorare. E cosi e stato: « Abbiamo deciso
di cambiare il sistema operativo
centralizzandolo. Per passare dauna
grande perdita a un ingente guadagno
bisogna essere pitirapidi e sveltinella
restione degli affariy spiega Ian Ailles, 45

Ian Ailles, 45 anni

: far funzionare meglio i servizi — constata

- 1l manager —. Dovevamo creare un teambp».
. APeterbourough, nel Regno Unito, &

- sortoun centro servizi condiviso, un unico
: tetto peripoliIt, finanziario, retribuzioni,

. amministrazione delle risorse umane e

: "project delivery”. Per sostenere il

: modello di serviziintegrati, circa 400

. dipendenti di Thomas Cook vennero

. spostati nella societaterza. Sela filiale

. anglo-irlandese mantenevail controllo

. sulle strategie e sugli investimenti, il

. partner avevail compito di garantire al

- centroservizi performance adeguate. Il

. tutto all'insegna di soluzioni flessibili, che
. avrebbero consentito cambiamenti di

. rottain caso dibisogno. L'idea era quella

. difocalizzare I'atfenzione sui risultati

. operativi e non, come accade troppo

. spesso, sul sistema. «Per la prima volta —
. conclude il manager — fummo in grado

. dimisurare 1] business. L'intervento ha

. consentito un unico, veritiero resoconto
. diprofitti e perdite. Basti pensare che, a

- 16 mesidal primo accordo di

. CO-sourcing, siamo tornatiin utile. Non

: solo: due mesi piu tardi, la riduzione dei

: costié stata del 30 per centoy. «Mission

. accomplishedy, direbbero i militari

. americani. Missione compiuta.

An.C.
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Wyeth, la creativita vince
nella farmaceutica Usa

ellafarmaceuticala competizione si
faacolpidicreativita e innovazione. :
Chirimane indietro & perduto. Una
partita che vede in campo gli uomini della
Ricercae sviluppo, spesso ben oltre 1
novanta minuti regolamentari. Quando poi
lamacchina haunacilindrata potente,
quelladicoordinare 1 centridiricerca
sparsiper il mondo e un’esigenza
prioritaria. Perché alloranon
esternalizzare aunasocietaterzala
revisione dei processiorganizzativi?
«Abbiamo creato un Consiglio perlo
sviluppo, unasortadi comitato con
responsabilita sulle decisioni scientifiche,
composto da senior manager didiversi
dipartimenti. L’obiettivo era quelio di

individuare con maggiore facilita le
molecole e1compostl da sviluppare».
Robert Ruffolo, 57 anni, & senior vice
president di Wyeth, la mltinazionale
farmaceutica Usa che ha concentrato la
propriaattivita diricercanel campo delle

Arrivano 1 catl center

. Software si, ma non solo. Datla meta degli
ann Novanta t'outsourcing coinvolge anche
1servizi di call center. India, Cina, Brasile
ma anche Tunisia € Romania: le aziende
affidano a societa terze, sparse peril
mondo, il servizio di contact center. Capita
che a un cliente che vive negli Stati Unitioin
Europa fornisca informazioni un operatore
dell’India. Paese in cuiil giro d’affart
complessivo del segmento outsourcing, che
comprende la gestione di software e quella
deicall center, siaggira sui 16 miliardi di
dollari, con Bangalore come centro
nevralgico che cresce del 30% 'anno (nella
foto un call center locale). Negli ultimi anni
le aziende indiane attive nel settore Bpo
(Business process outsourcing) si sono
spostate verso it Kpo (Knowledge process
outsourcing): analisi di mercato,
‘consulenze cliniche e legali.

. micromolecole, deivaccini e delle

biotecnologie. E che ha puntato sulla

. terziarizzazione. La societa che hagestito il
. rlassetto organizzativo ha fatto in modo

. che l'accelerazione della produttivita

. risultasse sostenibile nel lungo termine. 11

: tutto senza alcun impatto negativo sulla

. qualita del prodotto. Miracoli

. dell’'outsourcing.

An.C.
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- Eunadelle ultime frontiere
dell’esternalizzazione. Non pili {0 non solo)
complessi sistemi di gestione dei dati.

| 'outsourcing guarda oggia una delle
principali manifastazioni artistiche, un
settore in cuila creativita é di casa:
architettura e design. Sempre pid di
frequente i grandi studi occidentali
delegano dal 50% all’80% del proprio
lavoro a societa esterne, che spesso
sorgono dall’altra parte del mondo, talvolta
in un altro continente. Ad esempio, pud
accadere che il progetto di uno degli ultimi
casind che sono sortia Las Vegas sia stato
prima impostato.a New York, Los Angeles e
Dallas, quindi sviluppato da una societa
con sede a Noida, 11 India; infine tradottoin
un edificio in Nevada (nella fofo {e insegne
di alcuni casind nella Mecca del gioco
d’azzardo, Las Vegas).
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Trasporti come apripista
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= Negli anni Ottanta, la terziarizzazione &
limitata ad alcuni servizi: centralini e mensa.
Gia net decenni precedenti erano pero stati
esternalizzatiitrasporti, specie ai
"padroncini” {nella foto la locandina del film
«Fari nella nebhia», di Gianni Franciolini,
con Fosco Giachetti nei pannidiun
camionista) ed erano nate le prime
cooperative di pulizia. Quindi, verso lafine
del decennio, 'outsourcing fa un salto di
gualita: entra nella grande famiglia delle
sirategie gestionall, Le aziende affidano a
terzila gestione dell’hardware, abbattendo
in maniera consistente icosti. Conil passare
deltempo anche lo sviluppo del software
passa sottoil controllo di aziende
specializzate. In particolare i temidella
sicurezza informatica e del «disaster
recovery»,incul alcune aziende investono
oltre il 25% del budget.
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Su Master24 i segreti per organizzare le «operation»

strade con cui & possibile raggiungere anche management (attraverso il total quality
funzioni aziendali utili per metterea  unamaggior qualita del prodotto. management, il lean mﬂﬂufﬂﬂmﬂ_ﬂgm
disposizione del cliente il prodotto o Il cofanetto, che sara in edicola I'appr occlo 1ps, Toyota production '
servizio. Dalla produzione alla logistica, fino mercoledi 6 giugno a 12,90 euro pitt il system, e il Sei Sigma per 'eccellenza dei
agliacquisty, tutte le divisiom diun’impresa  prezzo del quotidiano, sara destinato PTOCESS] 3?131141311)- ! *
sono quindi "operation”. La prossimauscita  all’analisi di quattro macro-aree: la gestione ~ Come diconsueto, il cd-rominciude le
di Masterz4, ila sedicesima del corso di degli approvvigionamenti ¢ degli acquisti video-lezioni, mentre il dvd contiene un
formazione realizzato dalla Business school ~ (con particolare attenzione allagestione ~ talk show in cui gli ospiti dibatteranno dei
del Sole-24 Ore, in collaborazione con dei fornitori, la definizione del budget degli Problemi piu attuali riguardantilalogistica
Repubblica, e dedicato alla formazione acquisti, il marketing d’acquisto e la €ltrasportl. Le testimonianze |
manageriale, illustrera nel dettaglio i negoziazione); la gestione della produzione ﬂlgstreranne le best-practice di umportantl
modelli innovatividi organizzazionee (attraverso le tecniche di programmazione aziende nel campo della produzione e d ella
oestione delle "operation" inun’ottica di e lagestione delle scorte); la pianificazione 10515'[1‘3 a:{ra queste,‘C arl Zeiss, Ilycaffe,
ottimizzazione dei costi e di efficaciaed e il controllo della supply chain(conla Ch;kluglstlc eTechint. |
efficienza dei processi. Gli esperti del definizione dei principidella logistica, del | L.D.
Sole-24 Ore analizzeranno le peculiarita supply chain management e delle tendenze -ttt

onle "operation” siintendono le

www.ecostampa.it

delle varie aree aziendalimettendoinlucele dellalogistica); il manufacturing e il quality - %

Mercoled: 21 febbraio: L’arte di comunicare
e public speaking

Mercotedi 28 febbraio: Gestione del tempo
e degli obiettivi

Mercoleds 7 marzo: Leadership e gestione
deicollaboraton

Mercoledi 14 marzo: Elementi di economia
e organizzazione aziendale.

Mercoledi 21 marzo: Strategia e innovazione
d'impresa

Mercoledi 28 marzo: Analisi e strategie

di marketing

Mercoledi 4 aprile: Guida agli strumenti

e a1 nuovi modelli di marketing

Mercoledi 11 aprile: Comunicazione
integrata d’impresa

Mercoled: 18 aprile: Sales management:
politiche commerciali e reti di vendita
Mercoledi 25 aprile: Guida al bilancio

e alla lettura det dati economico-finanziari

Giovedi 3 maggio: Guida alla finanza
d'impresa |

Mercoledi 9 maggio: Guida agli strumenti

di controllo dei costiin azienda

Mercoledi 16 maggio: Budget, reporting

e performance management

Mercoledi 23 maggio: Le politiche di sviluppo
dellerisorse umane

Mercoledi 30 maggio: La gestione dei
contratti di lavoro e le relaziom sindacali
Mercoledi 6 giugne: Acquisti, produzione,
logistica e qualita.dei processi

Mercoledi 13 giugno: La gestione dell’impresa
familiare e il passaggio generazionale
Mercoledi 20 giugno: Guida al’Europa e agli
strumenti finanzian comunitari per leimprese
Mercoledi 27 giugno: I finanziamenti agevolati
perlo sviluppo e 'innovazione delle imprese
Mercoledi4 luglio: Le strategie
diinternazionalizzazione dimpresa

www.ilsole240re.com/master24
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