QUANDO CAZIENDA E OUT

Allargare i confini dell'impresa
senza perdere il controllo

di Michele Ciceri

I nostri nonni solevano dive che “chi fa da sé far tre”. Il lovo contesto pero
era quello della prima meta del Novecento ¢ l'autarchia —autosufficienza
economica e giuridica— evda una necessitd pey le pevsone come per le aziende.
Oggi le cose sono cambiate e questo detto ha lasciato il posto a un altro —in
veritd altrettanto antico— che dice “a ognuno 1l suo mestiere™.
L’outsourcing, nelle sue diverse forme, & un per percorso evolutivo

del tutto naturale nella vita di un’azienda cosi come lo é stato il passaggio
dal falansterio all'tmpresa moderna. Esperienze orinat numerosissime
rivelano che 1 problemi non dipendono dal modello, ma dal suo governo.
Quando Uesternalizzazione é fatta scegliendo metodi e partner giusti
Uimpresa guadagna in competitivita e riduce 1 costi; e anche per le persone
s1 aprono muove opportunitd.

L'area delle risorse umane & quella che puo trarre maggiori vantaggi |
dal business process outsourcing, une strumento sicuramente prezioso
per le diveziont Hr che si trasformano da centri di conirollo in evogatori ‘
di servizi utili al business.

Se, come & opinione condivisa, outsourcing significa esternalizzare attivitd e processinon
core per l'azienda, 'attuazione pratica di questo modello organizzativo & legata alla de-
finizione de! perimeteo delle attivitd costituenti il core business. Tale perimetro, perd,
non & definibile in modo universale in quanto legato alla modalit attraverso la quale
un imprenditore ritiene di sviluppare un’organizzazione destinata a realizzare un'idea di
business. Piti 0 meno in tutti 1 settori possono esistere un imprenditore A che opera con
successo gestendo in modo integrato 1 propri prodotti, e un imprenditore B che invece
opera come un assemblatore di servizi e semilavorati prodotii da alirl. Giudicare quale
delle due strategie sia la migliore spetta al mercato, non agli esperti di organizzazione
aziendale.

Quali sono allora i driver che spingono un’azienda verso 'outsourcing di attivita e ser-
vizi? Ormai moltissimi casi aziendali e un numero altrettanto grande di studi in materia
dimostrano che ricorrere all’ outsourcing significa avvalersi di unaleva competitiva attra-
verso la quale si conseguono una serie di benefici come ad esempio: variabilizzazione dei
costi {pay per use), spesso accompagnata alla trasformazione di costi fissi in costi varia-
bili; maggior focalizzazione sulle attivita core e riduzione degli investimenti nelle attivita
collaterali; stabilizzazione delle fluttuazioni dei volumi lavorativi indotte dalla ciclicita/
stagionalitd; miglioramento della qualitd degli output di processo; riduzione dei costi di
formazione; aumento della capacitd di personalizzazione del propri servizi/prodott; fa-
cilitd di aceesso a risorse gid formate e quindi operative fin da subito,

Tutto fa pensare alla terziarzzazione come a un percorso evolutivo ‘del tutto naturale’
nella vita di un’azienda, dall’abbandono del falansterio in poi. Terziarizzazione perd non
coincide in modo biunivoco con outsourcing, che ne & un caso particolare. L’ outsourcing
infatti & tale solo quando tra committente e outsourcer si instaura una relazione dura-
tura (relazione piti che rapporto) e il pit delle volte esciusiva. Perché ci sia outsourcing,
e affinché questo dia 1 risultati sperati, occorre dunque che tra azienda e prestatore di
servizi cl sia una corrispondenza di valori oltre che di obiettivi, assieme a regole chiare.
Diversamente |'esternalizzazione rischia di diventare un’operazione sterile (anche un po’
banditesca) il cui unico risultato & aumentare la precarieta del lavoro.
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Unaltroaspettoimportante&il metodo dell' outsourcing.
Ricerche di Gartner Group, la pilt grande societa mon-
diale di analisi del settare Tt, indicano che una percen-
tuale molto elevata dei progetti di outsourcing fallisce
a causa di un'Impostazione non corretta degli aspetti
operativi {processo da esternalizzare, fornitore, modali-
ta di gestione delle operazioni) derivanti da una gestione
esternalizzata. Viceversa, ogni volta che 'outsourcing
viene affrontato in maniera metodica i} risultato & una
maggiore competitivitd delle aziende che vi fanno ricor-
so, Considerare 1l service provider come un fornitore
qualunque & un errore; la sua relazione con il commit-
tente & a tuttl gl effetti una partnership e il suo ruolo
—comne attesta la manualistica pidt recente— & quello di
business partner.

Lazienda estesa (o azienda rete)

Denise De Pasquale, presidente di Progetto Lavo-
1o, sottolinea la “profonda trasformazione dei sistemi
economici che ha prodotto una de-industrializzazione
delle econromie. Cid ha comportato un ribilanciamen-
to del peso economico a favore del settore
dei servizi rispetto all'industria. La crisi in
atto ha inoltre accelerato la tendenza alla
service industrialization, ossia all'impiego
sistematico di modelli organizzativi e di
tecnologie utili ad accrescere la produttivi-
ta. Leattivitd che le organizzazioni affidana
a terzl 1n outsourcing sone una delle mo-
dalita cui ricorrere per innovare i modo di
gestire le aziende. 11 modello organizzativo
centrato su controllo ed efficienza non & pit
sufficiente in un rnondo in cui adattabifita e
creativitd sono 1 veri motori del suceesso. 11
vantaggio competitivo che dura pit a lungo
& quello che deriva dall'innovazione del modo di gestire
le aziende, laddove 1 dipendenti possono essere il vero
motore di questo cambiamento. In questo scenario, il
ruolo di un imprenditore dell’outsourcing & a un tem-
po quello di operatore culturale che motiva le impre-
se a organizzarsi per processi e di specialista che sfida
i clienti sul loro stesso perimetro di conoscenza. Nella
convinzione che i clienti vogliono di pit rispetto ai risul-
tati concordati e che possono apprezzare l'originalita di
soluzioni innovative, non standardizzate, gli imprendi-
tori dell’outsourcing ridefiniscone le tecnologie, i ruoli
e le competenze per alzare il livello di personalizzazione
dell’offerta e det risultati attesi”,

L’obiettiva & massimizzare l'efficienza della funzione
aziendale e il livello del servizio reso al cliente. “Oggi piti
che mai il mercato richiede fornitori che siano partner
in grado di ottimizzare e gestire interi processi aziendali
ridisegnandoli e informatizzandoli secondo le best prac-
tice in essere”, prosegue Denise De Pasquale. “I nuovi
modelli di strategia organizzativa aziendale tendono a
strutturarsi attorno al concetto di extended enterprise in
cui, in un sistema d’impresa allargato, i principali refe-

Denise De Pasquale

renti esterni —fornitori, partner, clienti— sono chiamati
a essere sempre pil interconnessi tra di loro. I rapporti
cliente-fornitore tendono a strutturarsi su un orizzonte
di lungo termine caratterizzandosi con logiche di col-
laborazione e di co-progettazione del servizi affidati
all'outsourcer. Tale approccio consente all’azienda di
avere accesso a una vasta rete di risorse e di modalita
di gestione operative, con quattro vantaggi fondamen-
tali: ridurre 1 tempi di introduzione dei cambiament: e
di delivery; accrescere la flessibiliti lavorativa; aumen-
tare la capacita di personalizzazione dei propri servizi/
prodottz; moltiplicare gli asset produttivi e organizzativi
attraverso un network di intelligenze potenzialmente 1l-
limitato”.

Il fattore risorse umane

Secondo una tesi diffusa, che condividiamo in questa
sede, 1l successo delle operazioni di outsourcing & deter-
minzto in buona misura dail’utilizzo intelligente della
leva di gestione del personale (cfr. L'outsourcing e 1 nuovi
scenari della terziarizzazione — Lucio Fumagalli e Pier-
luigi Di Cioceo — 2002, Franco Angeli).
Premesso che 1 progetti di esternalizzazio-
ne possono assumere forme molto diver-
se e che non esiste una ricetta universale
per attuarle e nemmeno per descriverle,
appare evidente che i temi del personale
coinvolgono comunque tutti gli stakehol-
ders delle operazioni nei diversi ruoli, e in
modo pesante le direzioni del personale.
DDa una ricerca fatta da Inaz in collabe-
razione con la casa editrice Este nel 2010
su un campione di 300 aziende ttaliane,
emerge che la direzione del personale &
coinvolta nella maggioranza dei casi (86%
del campione) nelle strategie legate ai processi organiz-
zativi e che il suo contributo a esse & giudicato in larga
misura ‘molto elevato’ (39% dei casi).

Nella maggior parte dei casi di successo, il personale
interessato da un’operazione di outsourcing & al centro
delle attenzioni sia da parte dell’azienda committente sia
da parte della societa di servizi (outsourcer) che prende
in carico una funzione aziendale con V'obiettivo di mi-
gliorarne la performance e offrire un servizio di qualita.
“Come ormai noto da decenni, il morale e la motiva-
zione del personale soggetto al trasferimento segue una
parabola i cui punti inferiori devono essere circoscrittia ~
lassi temporali il pit possibile contenuti” afferma Anto-
nio Ive, Amminisiratore delegato della societd di facility
management 155 e docente in corsi master universitari.
“E una parabola naturale e inevitabile che nasce dal
disagio di subire un trasferimento che prescinde total-
mente dalla volonta individuale. Chi ha il compito di
gestire queste difficili fasi deve rendersi conto che il sen-
timento di tale personale & paragonabile a quello di chi
subisce una forma di emigrazione coatta. Queste per-
sone necessitano quindi di essere coinvolte in un feno-
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obiettivi primari ci sono il benessere e la soddisfazione
dei collaborator1”,

QQuesta particolare attenzione al climainterno & stata pre-
miata per il secondo anno consecutivo dal Great Place To
Work Institute. Zeta Service & infatti la seconda azienda
ttaliana con il miglior ambiente lavorative in una classifi-
ca dominata da realtd multinazionali e in cul sono assenti

decisione & bene che sia supportata da valutazioni ulte-
riori rispetto a quella di partenza —sottolinea Clavarino—
tra cui non pud mancare quella relativa al costo e alla
formazione del personale interno addetto ai cedolini; o
al rischio di cui 'azienda si fa carico trattenendo all'in-
terno un processo che potrebbe essere fonte dierrorie di
conseguenti sanzioni. Esternalizzare il processo signifi-

Al'contratto tra cllente e outsourcer

altre societa di outsourcing, Prendersi cura dei clienti per
noi equivale a mettere a loro vantaggio il grande valore
aggiunto trasmesso dal nostri collaboratori,

Un caso tipico: I'outsourcing del payroll
Poiché outsourcing significa affidare all’esterno attivita
o processi non strategici per 'azienda, la prima doman-
da da porsi & quanto & strategica la gestione del payroll?
Conviene che a occuparsene siano gli impiegati interni
o & meglio individuare un business provider esterno?
"Quando un'impresa arriva a porsi questa domanda &
g1a a un passe dall’ cutsourcing —afferma Andrea C‘ lava-
rinoe, Direttore generale di Copermco Paghe-
petché la comparazione tra 1 costi-benefici
della gestione interna rispetto all’esternaliz-
zazione fard pendere sicuramente la bilancia a
favore di quest’ultima".

11 secondo step & la definizione della modali-
t& di esternalizzazione. Restando nel campo
del business process outsourcing, esisto-
no diversi gradi di affidamento del processo
all'outsourcer. Nel caso del payroll, per esem-
plo, ilcliente pud scegliere se esternalizzare tut-
to il processo o solo una parte di esso. “Questa

Ande {Clavarino

ca anche delegare ad altri le responsabilitd; un vantag-
gio non di poco conto mi pare. E ancora, ci sono da fare
valutazioni organizzative: quanto affidamento pud fare
'azienda su persone che oggl supportano egregiamente
ma che ['anno prossimoe andranno in pensione?”’,
Attenzione, perd, a come ci si avvicina all'outsourcing.
“Bisogna considerare che anche le attivitd giudicate
esternalizzabili incidono all'interno dellorganizzazio-
ne, benché non strategiche, se non altro perché come
ogni altro processo hanno un inizio e una fine. Que-
sto significa —splega Clavaring— che tutto ¢id che resta
all'interno dell’azienda, cio? il prima e il dopo, deve es-
sere riorganizzato in funzione del cam-
biamento. Questo & il motivo per cul il
periodo minimo che ¢l sentiamo di con-
sigliare per un progetto di outsourcing
& ditre annm”.

Un altro aspetto riguarda la governance
interna dell’ outsourcing. “E importan-
te —sottolinea Clavarino— che all'inter-
no dell’azienda ci sia 0 venga creata una
capacitd specialistica e manageriale di
controllo delle attivitd in corso € della
qualitd del servizio che il manager for-
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