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Abstract

Il presente documento propone due aree di ricgvea,le quali si ritiene che lo sviluppo di
competenze avanzate potrebbe supportare l'implameme delle politiche della Regione
Lombardia mirate a favorire sviluppo ed innovazioie particolare, si parla di “outsourcing
strategico”, I'esternalizzazione di processi o fongz non-core, cioe’ di supporto
all’'organizzazione; e di “shared services”, emetgemodello per la distribuzione condivisa di
servizi ottimizzati. | due concetti vengono primefiditi e poi discussi, presentandone lo stato
dell'arte nelle aree scientifiche di interesse adioeando come questi siano attuali nella sitoei
Lombarda. L’'outsourcing strategico di processiupmorto ad attori esterni viene praticato per tre
motivi principali: ottimizzare I'utilizzo di risoes interne su attivita’ a piu’ alto valore aggiunto
allineate con ilcore-business, migliorare la qualita’ dei servizi offerti ed adsarne i costi. |
processi hon-core esternalizzati diventano inveceore ai centri “shared services”, i quali,
sviluppando economie sia di scala sia di scopalsi&pecializzazione, sono in grado di fornire
servizi di alta qualita’ a bassi costi. La relaaocollaborativa che ne deriva genera importanti
benefici, tra i quali certamente la maggiore gaaditla maggiore capacita di innovazione sia dei
processicore che di quellinon-core, sono tra i piu rilevanti. Entrambi questi modebine® emersi
negli ultimi anni principalmente grazie a: lo sypo di prodotti ed infrastrutture telematiche, che
permettono oggi lo scambio in tempo reale di impdngolumi di dati e di informazioni; e
'accesso ad economie in via di sviluppo, dove icost manodopera e infrastrutturali sono
significativamente piu bassi che nelle economiduppiate occidentali. Organizzazioni private e
pubbliche, dagli Stati Uniti d’America al Giapporstanno trasformando i loro modelli di business
sulla base di questi concetti, ed importanti lezrgguardo ai processi e le variabili decisionatiie
implementazione possono essere studiate e trasfarivantaggio del contesto della Regione
Lombardia. Segue questa prima parte concettuake,samione in cui l'autore presenta la propria
esperienza di ricerca nelle due aree di studiofestunalizzandola nell’ambito delle politiche di
sviluppo Scozzesi. Si fa particolare riferimentcaso della regione delle “Highlands and Islands”,
sottolineando come questa presenti delle condizontestuali e degli obiettivi del tutto simili a
quelli della Regione Lombardia. La discussioneeti# quindi sull’esperienze e le nozioni
presentate, spiegando i legami tra outsourcingegfi@ e shared services da un lato e sviluppo ed
innovazione della Regione Lombardia dall’'altro. Clagendo, vengono presentati degli spunti per
eventuali attivita future di ricerca e sviluppo @apporto dell’economia regionale. Viene infine
proposto un progetto di trasferimento tecnologich scambio, centrato sulla creazione di un centro
di eccellenza in ambito outsourcing strategico aresth services in Lombardia e di una serie di
seminari e workshops per la sensibilizzazione svituppo professionale di enti privati e pubblici
sugli stessi concetti.
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Prefazione

Il presente documento € stato preparato in rispaBtacall for ideas “Progetto Magellano”
distribuita dall’lstituto di Ricerca della Regiohembardia (IReR). Il Progetto Magellano richiede,
ai ricercatori italiani operanti all’'estero, di parre idee e discutere eventuali spunti e riflessio
che possano nascere da esperienze professionalidiradi e che possano essere trasferite al
contesto lombardo, supportando quindi la definigiorfimplementazione dellgolicy regionale.
L’'autore basa la sua proposta sulla sua piu recesperienza come ricercatore e Manager del
Centre for Business Process Outsourcing pressavidasita di Strathclyde (Glasgow, Scotland) e
come collaboratore di Highlands and Island Enteg(HIE) —I'agenzia governativa di sviluppo
regionale per il nord della Scozia, Alchemy Plud.L+un fornitore di servizi in outsourcing in
Dingwall, Scozia-, e I'University of Highlands atslands, Millenium Institute (UHI).

Come suggerito dal Progetto Magellano, i principlmlcumenti che hanno informato le riflessioni
qui presentate sono:

1. Documento Politico Programmatico della VIl Legisia, Deliberazione n. VIIl, /00205,
Seduta del 27 giugno 2005

2. Brugnoli, A., Colombo, A., Mazzoleni M., (2007governance: the Lombardy Way,
Assessing an Experience, Designing new Perspectives, IReR

3. Regione Lombardia, Bollettino Ufficiale, 2 supplame straordinario, 11 Novembre 2005

Mentre riferimenti dettagliati ai documenti sopeaedati sono sporadicamente indicati nel testo di
seguito, si sottolinea come la selezione stessé degpmenti trattati e i suggerimenti fatti per
attivita future siano la conseguenza diretta dattehta analisi degli stessi.

Infine, parti di questo documento sono traduziot@ttate di articoli che l'autore ha scritto in
passato, i cui riferimenti bibliografici vengoncesificati nelle note a pie di pagina.

Introduzione

Nel caso specifico dell'autore, I'esperienza acclatauall’estero con diretto interesse per questo
progetto, ruota fondamentalmente intorno a due ettin¢outsourcing strategico” (OS) e “shared
services” (SS).

OS definisce il processo di esternalizzazione dzioni di supporto ad enti indipendenti esterni ed
€ una strategia mirata all'ottimizzazione delloutmento di risorse interne su attivita ad alto
valore aggiunto.

SS e’ un modello operativo emergente, che si bagarisicipio per cui attivita che sommn-core e
simili tra un gruppo di enti (aziende private, tigi pubblici, ospedali, ecc.) possono diventare
attivita dicore per un fornitore di sevizi il quale, sviluppanda sompetenze di scala sia di scopo
sia di specializzazione, diventa quindi capaceodiife gli stessi processi ad un piu alto livelio d
qualita e di efficienza. Con evidenti vantaggi peti gli “attori” coinvolti: il fornitore di servzi, gli
enti utilizzatori di tali servizi ed i consumatdinali.

| due concetti sono logicamente strettamente c@nnkgsno rappresentando la domanda (OS) e
l'altro I'offerta (SS). E’ quindi facile capire coen per garantire I'equilibrio e lo sviluppo di
domanda e offerta, sia di vitale importanza stediggorie, modelli e strumenti operativi che
supportino sia coloro i quali vogliano esternalrezdeterminate parti delle loro attivita, che color
guali vogliano specializzarsi sulla fornitura dieleninati servizi.

Sia OS che SS sono possibili oggi grazie al foxtdugpo di tecnologie telematiche e dalla
disponibilita di infrastrutture adeguate ed a ctoper sempre piu globale. Indubbiamente, lo
sviluppo della pratica dell’outsourcing € riconchild anche al rilassamento di politiche
storicamente rigide come quelle di India e Cinaculi piu basso costo di manodopera ed
infrastrutture ha attirato I'attenzione di moltepirase —per la maggior parte private-. In questo,cas
off-shoring o outsourcing off-shore sono i termini che definiscono la pratica di ug@anizzazione



che esternalizza funzioni o processi ad uno o pilaleoratori localizzati in nazioni diverse da
guella in cui la stessa organizzazione risiedeintportante sottolineare, a questo punto, che il
presente documento non analizza il casmffishoring e lo stesso non propone in alcun modo
'adozione di questa strategia. Le motivazioni aesta scelta — che risulteranno piu chiare nebcors
delle pagine seguenti - sono legate al fatto clstrédegia doff-shoring non si ritiene adeguata alla
politica di sviluppo regionale come descritta nescuimenti a disposizione (vedi sezione
2.Prefazione).

Cresce inesorabilmente il nhumero di organizzaziogli mondo, sia private che pubbliche, che
hanno sperimentato o stanno sperimentando siadtegta di OS che il modello di SS. Questo da
un lato rende possibile una stima piu statisticameralida dei benefici che si possono trarre
dall'adozione di OS e SS; e dall'altro crea un ipainio normativo sempre piu ampio, con
importanti lezioni riguardo agli ostacoli e le pateli “trappole” che si nascondono nel processo
decisionale e di trasformazione dei modelli opegratDal punto di vista della ricerca, queste
inziative sono utili in quanto contribuiscono aidet un’agenda attuale e rilevante.

| dati disponibili indicano una correlazione postitra il grado di esternalizzazione (OS) ed il
livello di innovazione e qualita sia dei procedse cimangono interniif-house) che di quelli che
vengono svolti da fornitori esterni. Questo si gpifondamentalmente con il fatto che risorse prima
impegnate in attivita a basso valore aggiunto jegénizzazione, possono ora essere utilizzate su
guei processi che forniscono il vantaggio compeatitall’organizzazione in questione, con ovvio
aumento del potenziale innovativo.

Allo stesso tempo, OS é anche positivamente cdoredhlivello di qualita ed innovazione nei
processi esternalizzati. Tali processi sono infati dicore per i centri di SS, i quali quindi hanno
le competenze necessarie per renderli piu efficashefficaci possibile.

Risulta quindi evidente che la combinazione di O8Seé una combinazione vincente per entrambe
le parti, per chi esternalizza il processo e par fomisce il servizio. Si ritiene quindi che,
implementando tali concetti a livello regionale,tédrzo attore, cioe il cittadino, trarrebbe dei
vantaggi significativi. Tali vantaggi verrebberongeati in piu campi: nel settore pubblico, il
cittadino avrebbe accesso a servizi piu efficieadi efficaci; nel settore privato, il cittadino
beneficerebbe indirettamente da una maggiore effied delle imprese, che si concretizzerebbe in
una loro maggior capacita di sopravvivere nella petizione globale ed in una rinata economia
industriale regionale.

Facendo riferimento a Brugnoli et al. (2007), I'Bsice la proposta descritte nelle seguenti pagine
sono fortemente correlate all’area di interventoviftgypo ed Innovazione”, con particolare
attenzione al bisogno di semplificare la burocradiaconnettere il sistema di relazioni globaliie d
migliorare i servizi pubblici locali. La Figura rhostra quali, tra i 100 punti che riassumono le
osservazioni dello stato attuale e le propostelfeturo della Regione Lombardia, siano quelli piu
direttamente collegati alla ricerca qui discussa.
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Figura 1 - Aree di intervento ed osservazioni ([3] collegate alle riflessioni presentate in
guesto documento

La rimanente parte del presente documento é cansgtushta: I'autore definisce prima i termini
utilizzati; descrive poi lo stato dell’arte per qua riguarda i concetti, teorie e modelli dispohibi
oggi per OS e SS; discute i progetti di ricercavibugpo nei quali € stato coinvolto negli ultimi
anni, contestualizzandoli nel mondo Scozzese; ladacproponendo una serie di spunti in linea
con le richieste del Progetto Magellano.

Definizioni

Il presente paragrafo ha come obiettivo quello kiiagre l'interpretazione data dall’autore a
ciascuno dei termini dallo stesso usati e la ctunadascia spazio ad interpretazioni varie edlgevo
contrastanti, o la cui trasposizione dal vocabolarglese ne prevede l'utilizzo in lingua originale
L’obiettivo non € quello di creare delle definiziamiversali, bensi di dare gli strumenti al le¢tor
per interpretare nel modo corretto i concetti esgra questo documento.

Outsourcing Strategico (OS): la decisione stratedi@ parte di un'impresa —pubblica o privata- di
esternalizzare uno o piu processi o funzioni dipsu ad uno o piu fornitori esterni, con
I'obiettivo di incrementare la propria efficienztiraverso l'utilizzo delle risorse liberate su vté

ad alto valore aggiunto.

Off-shoring: la strategia di OS che prevede I'mtib di fornitori di servizi all'esterno dello State!
guale risieda I'organizzazione.

Shared Services (SS): letteralmente tradotto imvizecondivisi”, € un modello che prevede
'erogazione da parte di un’unita di business oresp indipendente di servizi standardizzati per
gruppi di clienti, ed ottimizzati su clienti indoliali.

“Make or Buy”: letteralmente tradotto in “produrce comperare”, definisce il tipo di domanda
strategica alla quale produttori in diversi settevono rispondere per linee di prodotto o servizi
specifici.



Time to Market (TTM): e un indicatore di prestazoche misura il tempo necessario ad un
prodotto o servizio per essere progettato, impleatere distribuito al consumatore finale.

Original Equipment Manufacturer (OEM): originariamte utilizzato nell'industria elettronica per
indicare il produttore di un componente principaléizzato nella produzione di un prodotto finito.
Nell'industria automobilistica, OEM viene utilizzaper indicare produttori come GM e FIAT.
Supply chain: € il complesso di processi, attosistemi coinvolti nelle varie attivita che vanno
dall’approvigionamento delle materie prime alla ®egna al consumatore finale del prodotto finito.
Processi di back-office: indica i processi di supgali un’organizzazione, come ad esempio risorse
umane e contabilita.

Processi di front-office: indica i processi di sopp all'organizzazione che richiedono
un’interazione con il cliente finale, come ad esengervizio al cliente.

Processi di middle-office: quei processi di suppodll'organizzazione che servono per far
funzionare ed integrare i processi di back- corlodiefront-office, come ad esempio IT.

Il panorama globale

Vari eventi degli ultimi anni hanno cambiato radicante il contesto in cui imprese ed istituzioni
pubbliche operano individualmente, collaborano engetono nell’arena globale. In particolare,
costanti pressioni politiche, sociali ed conomigségono prodotti e servizi sempre piu vari, piu
complessi, e meno costosi. In piu, lo sviluppoatinblogie avanzate da una parte, e 'adozione
irrefrenabile di tali tecnologie da parte dei silngadividui, rende i consumatori capaci di sceggie
non piu tra due marche in vendita al negozio dirtigr@, ma tra centinaia di marche diverse,
prodotte nelle parti piu remote del globo, e verdntnegozi virtuali accessibili dalla comodita del
proprio salotto.

Le seguenti osservazioni riassumono, in modo naredo esaustivo, ma comunque efficace per il
fine di questo documento, il contesto competitilabgle ([2], [3], [4]):

« Globalizzazione da un lato, e sviluppo tecnologlet¥altro, hanno trasformato organizzazioni di
qualsiasi dimensione in competitori su scala mdadidando a realta locali accesso a mercati
globali.

« Organizzazioni e catene di valore sono oggi distiibsu scala globale, con conseguenti pressanti
necessita di migliore visibilita dei processi eséedi collaborazione tra gli attori coinvolti

« Il ciclo di vita dei prodotti ed il TTM (time-to-mket) diventano sempre piu corti, e questo
impone pressanti sfide in aree come innovazion@atlotto, di servizio e di processo, maggiore
produttivita e gestione delle scorte (sia di premlehe di informazione)

« La domanda per prodotti e servizi richiede un liveti personalizzazione crescente in
conseguenza al fatto che il consumatore ricopreunio sempre piu centrale per il successo di
qualsiasi iniziativa. Questo richiede maggiore dib#ita, che si traduce in maggiori costi per
garantire le competenze e la capacita necessarie.

« Nuovi modelli operativi ed organizzativi sono emgeis particolare quelli di supply chain e di
impresa estesa, che vedono il ruolo dei singadriaitiscindibile da quello del sistema di cui essi
fanno parte.

Affinché gli OEM (Original Equiment Manufacturerpgsano sopravvivere in queste condizioni,
essi si vedono costretti a ridefinire le stratesgeendali (quali prodotti e servizi produrre e foere
qguali mercati servire) e di produzione ([5]). GIEM devono velocemente ed efficientemente
identificare e penetrare nuovi mercati, progettgsmdurre e fornire prodotti e servizi che
soddisfino la domanda dei consumatori finali ([4Bgilita”, definita come l'abilita di rispondere
velocemente ed efficacemente per soddisfare i coasri ([6],[7]), diventa un’imporante
dimensione competitiva.



E’ in questo contesto che ha origini il fenoment’'agtsourcing, che verra meglio analizzato nella
sezione seguente.

Stato dell’arte

Outsourcing Strategico *

by

“Outsourcing” e di recente diventato una parolaachi sia nella letteratura scientifica che nel
mondo industriale. Nonostante cio, le radici di gfjoeconcetto si possono trovare nelle decisioni
strategiche di “make or buy” che imprese in svasattori hanno dovuto affrontare da sempre
([21.18])-

All'epoca del “make or buy”, prodotti e servizi veano forniti sulla base di contratti ben definiti.
Grazie allo sviluppo di economie di scala, i fooniterano in grado di sfruttare I'esperienza
operativa per ottimizzare le operazioni e diminuicesti per gli OEM, che a loro volta passavano i
risparmi cosi generati ai loro clienti ([9]). Meatquesti primi esempi di modelli di outsourcing,
sono stati adottati da tempo e con successo innialsattori industriali -come [lindustria
automobilistica ed elettronica- ([10]), sono ormasoleti a causa dei recenti sviluppi globali che
hanno cambiato le regole del gioco competitivo.

Il semplice “comperare” da fornitori non e piu scifinte e nuovi modelli di outsourcing strategico
sono diventati un’alternativa capace di aiutare reep ad operare nel contesto descritto in
precedenza. OS é cosi diventato la priorita diwmero sempre crescente di enti pubblici e privati,
come la scelta strategica capace di creare valekrédoneve e lungo termine ([11]). Gartner ha
recentemente confermato che il 73% delle aziendievedlo intermedio nella supply chain
esternalizzano parte dei loro processi aziendhliJ)]

L’OS trova la propria forza nei benefici che vengaenerati dal commissionare ad una terza parte
affinché questa si prenda la responsabilita di @mantare e monitorare processi di supporto in
modo piu efficiente ed efficace. Benefici che vartven oltre i semplici guadagni economici
derivanti dalla capacita di sfruttare la relaziaos i propri fornitori e di comperare a prezzi piu
bassi. Al contrario, i benefici economici sono allelte quelli che richiedono piu tempo per
manifestarsi, e sono spesso piu importanti i guaidadiretti derivanti da una maggior profittabalit

o dalla capacita di pentrare mercati diversi. Daldarmine outsourcingtrategico.

| fattori esterni, esaminati nella sezione precéglerostringono le imprese, di qualsiasi dimensione
e genere, a riesaminare quali siano quelle att&itompetenze in grado di generare vantaggio
competitivo. E’ cosi che anche OEMs come GM hanmustto la loro attenzione strategica su
attivita di progettazione, esternalizzando invésedra produzione del prodotto finito a fornitori
esterni ([2],[12]).

Modelli contemporanei di OS differiscono dai preseiil nei seguenti aspetti:

« Maggiore complessita del network di attori coinvolt La decisione di esternalizzare risulta in
un piu alto grado di complessita rispetto a cotitdatfornitura convenzionali. | processi sono ora
estesi e le tecnologie a supporto devono essefettpenente integrate o integrabili tra i diversi
attori del sistema.

« Collaborazione: il successo di iniziative di esternalizzazionettsamente legato al tipo di
relazione tra i vari attori coinvolti. L'abilita dirasformare questa relazione nell™impresa
virtuale”, nella quale tutti i partners sono vitlimante sincronizzati diventa critica per il suceess

» Condivisione strategica del rischio:sistemi di attori pit complessi e strettamenteretati
comportano un aumento della quantita e sensiliéte informazioni che vengono condivise tra
gli attori stessi. Conseguentemente, la soprave@eti componenti individuali del sistema é

! Parti di questo paragrafo sono adattate e tradat®usi and Ball (2006) [13]



diventata piu dipendente dalla sopravvivenza dedlio sistema e dalla capacita dei vari attori di
lavorare congiuntamente verso un obiettivo strategomune ([14])

= Misurazione delle prestazioni:il nuovo tipo di relazione e gli obiettivi stesBiquesta relazione
richiedono nuovi indicatori per misurarne le pregiai. Considerazioni basate esclusivamente su
costi, qualita ed efficienza produttiva perdono siljnificato, a meno che queste vengano
affiancate da indicatori come: agilita, flessilaijitempo di ciclo totale, velocita di adozione da
parte del mercato, e porzione di mercato occupata.

Nonostante OS sia diventato un trend dominantatiidisponibili indicano qualche contraddizione
tra il livello di adozione ed il successo effetivete raggiunto dalle varie iniziative ([15]).
Un’indagine condotta da Dun & Bradstreet dimosthee ¢ 20% delle iniziative dioutsourcing
fallisce entro i primi due anni ed il 50% nei priminque. Una simile indagine condotta da
DiamondCluster International (2002, [16]) concluaehe il 78% delle risposte indicava costi piu
alti del previsto, bassa qualita del servizio dffex cambiamenti nella direzione strategica, coene |
tre cause principali per cui tali relazioni fallisw.

| rischi coinvolti nella decisione di adottare O&es inerenti alla complessa serie di compromessi
che tale scelta comporta: riduzione di costi contescita, velocita contro qualita, mantenimento di
coesione organizzativa contro sviluppo di competeazanzate ed innovazione. Per di piu, invece
che semplificare le operazioni, OS spesso introadceplessita, aumento dei costi e frizione nella
catena di valore, richiedendo un livello di competee di dedizione da parte del direttivo maggiori
di quelli inzialmente anticipati ([15]).

Nonostante questo, un’analisi approfondita di vagporti redatti da societa leaders in attivita di
analisi di mercato, ([18], [19], [20]), dimostratdimteressanti riguardo sia alla dimensione clee al
crescita del mercato negli ultimi anni. Nel 200r@er vedeva l'outsourcing come un mercato da
110 bilioni di dollari americani e prevedeva samlobesciuto fino a 173 bilioni di dollari nel 2007
([21]). Contemporaneamente, NelsonHall concordawa Gartner, stimando la dimensione dello
stesso mercato in circa 126 bilioni di dollari,eyedendo un tasso di crescita dell’'8% nei prossimi
5anni, raggiungendo $181.5 bilioni nel 2009 ([22ffine, dati pubblicati di recente da Plunkett
Research mostrano come il mercato sia cresciuteaitta molto piu velocemente di quanto stimato
da Gartner e Nelson Hall, avendo raggiunto apprasuamente $400 bilioni nel 2006 e $450
bilioni nel 2007 ([20]).

Shared Services

Nelllanno 2000, almeno I'80% delle societa listatd primi 20 posti della prestigiosa classifica
“Fortune 5007, avevano gia adottato il modello & & molte altre imprese nella stessa lista in
America avevano adottato determinate variazionodgkesso modello ([24], [25], [26]). Il veloce
tasso di adozione del modello da parte di impreaddrs ha attuato un processo di cambiamento
istituzionale ed era cosi inevitabile che moltaealbrganizzazioni avrebbero seguito lo stesso
esempio. E’ cosi che, sia imprese private cheparitblici, in tutto il mondo, stanno correntemente
adottando lo stesso modello —con I’America alladlguseguita da Regno Unito ed Europa-

Come per I'OS, esiste ancora un certo livello ddtscismo riguardo ai potenziali benefici del
modello di SS, giustificato dal fatto che numenpsinieri abbiano manifestato risultati poveri ed
alti livelli di insoddisfazione ([27]). Allo stessempo, SS é stato descritto come un nuovo modo di
fornire servizi di supporto in modo efficiente efficace e gli stessi dati mostrano che siano
numerosi i casi dove, invece, i benefici raccdibiano superato significativamente le aspettative.
Casi di successo dimostrano che esistono realirappta per ridurre i costi, migliorare la qualita
dei servizi e migliorare la flessibilita ed agilpgioduttiva delle imprese che utilizzano SS. Imltr
un’analisi, condotta dall’autore, dei casi di insesso ha portato alla luce caratteristiche comuni i

2 Parti di questo paragrafo sono adattate e tradat®usi, Walls and Bititci (2007, [23])



termini di processo decisionale non strutturataisieni basate su istinti e presunta esperienza di
singoli individui e prese senza considerare tutfatiori coinvolti, ecc. La stessa analisi rivela
chiaramente che molti pionieri non hanno comprgxmemo il modello di SS. Tale conclusione ha
portato l'autore a condurre una vasta analisi daiée scientifiche che ruotano intorno al modello,
come ricerca operativa, supply chain managemeast, iecui risultati sono serviti per informare
attivita’ di ricerca descritte nella sezione 0.deguito, una breve sintesi serve a chiarire c@sd si
modello di SS, quale sia il legame tra SS e OSli gigmo i benefici che il modello & in grado di
generare e quali siano i fattori chiave per unaatta implementazione di progetti di questo tipo.
Imprese publiche e private hanno per anni focal@atrategie di miglioramento e ottimizzazione
sui processi produttivi. Recentemente pero, sontpse piu humerose le imprese che hanno volto
la loro attenzione ai processi di supporto di baakiddle office, realizzando che il margine per
I'ottimizzazione di attivita’ primarie, sostanziaémte gia ottime, € ormai molto basso. Processi non
strettamente produttivi sono diventati il centrdl'ddenzione anche poiché si € cominciato a
realizzare che questi vengono spesso condotti pipiuevolte in diverse parti nella stessa
organizzazione. Considerando che funzioni di suppoontano abitualmente per il 40% dei costi
totali, & facile capire come potenziali tagli aisttonascosti nei servizi di supporto potrebbero
rigenerare il motore competitivo di numerose impr¢28]).

Inizialmente, il concetto di SS semplicemente provava l'idea di consolidare tutti i processi di
supporto e trasformarli in attivita primarie di unita organizzativa comune ([29]). In questo modo,
unita di SS sarebbero state in grado di svilupga@nomie di scala e altre unita di business
avrebbero potuto focalizzare le loro risorse e ceteqze su attivita per loro primarie ([30], [28])).
Chiaramente, unita di SS avrebbero influenzatoatianin cui le aziende madri avrebbero gestito il
loro capitale umano, economico e tecnologico, podteente tre delle componenti piu importanti
per il successo di qualisasi impresa ([28]). Diseguenza, modelli di SS erano originariamente
simili a modelli di “in-sourcing”, focalizzando [genzione nel fornire servizi a unita di business
individuali ([31]). Nell'arco degli ultimi anni pé&; modelli esistenti di OS e di SS sono andati
convergendo sempre piu e la combinazione di OS e 8iSentata un’alternativa piu efficace ed
economica rispetto a quella di implementare cemterni all’'organizzazione stessa.
PriceWaterhouseCoopers definisce modelli attuab®licome segue: “prendere processi comuni e
ripetitivi che originano in svariate organizzazi@nfornirli tramite un fornitore di servizi comune,
conseguentemente liberando risorse in ciascunaniaagezione, cosi che possano essere utilizzate
in attivita a piu alto valore aggiunto e di intesesnaggiore per il consumatore finale”.

La veloce evoluzione del concetto nel corso deliimu anni comporta che non esistano oggi
definizioni o modelli standard. SS € infatti stafmegato e descritto nei piu svariati e diversi mod
dal vecchio modello di centralizzazione alla cadlpione in un organizzazione separata di unita
interne rimosse dall’organizzazione alla quale tpdsrniscono il/i servizio/i ([31]). Nonostante
cio, i numerosi casi oggi disponibili dimostraneBS e ben lontano dall’essere un “passo indietro
nei vecchi tempi della centralizzazione burocrdti¢@2]). La differenza principale é che, il
modello di centralizzazione ricavava le economiesdala dalla standardizzazione dei servizi,
mentre il modello di SS ricava sia economie di &cala di scopo sia di specializzazione,
consolidando e poi ottimizzando i processi, peringieme di clienti con simili fabbisogni ([28],
[33]).

Tradizionalmente, buoni candidati per la transieioml modello di SS erano i processi che
ruotavano attorno alla funzione finanziaria di orpresa ([32]). Nonostante questo, sono svariate le
funzioni di supporto interno che dimostrano buoaeatteristiche per generare benefici attraverso il
modello di SS, come ad esempio: marketing, acquistazioni pubbliche, servizio post-vendita,
sistemi informatici, e ricerca e sviluppo ([28] 1|3

Una regola generalmente usata per decidere quatiepsi dovrebbero essere esternalizzati, a
un’unita o centro SS, e quella di cominciare comiqorocessi a minor impatto strategico e
maggiore potenziale per sviluppo di economie dissca



Molti i benefici promessi dal modello SS. Sicurateeta ragione, per cui piu della meta delle
multinazionali hanno adottato modelli SS, e la pgoks di generare il 30/40% di risparmio sui
costi amministrativi ([32]). Piu precisamente, thirs un risparmio medio del 20% del costo diretto
totale di processo, dal 15 al 20% di risparmio tegd miglioramento di processo ed un’altro 15%
al miglioramento dei sistemi ed infrastrutture (j34€a notare comunque che i benefici legati a SS
vanno ben oltre il risparmio economico ([28]). Irodo del tutto analogo a OS, il beneficio piu
importante é sicuramente I'abilita di generare iingtto livello di qualita dei servizi e la posditd

di sfruttare tale abilita per servire sia cliemtiarni che esterni, creando valore strategicopsia
l'unita SS sia per l'unita cliente ([34], [35]). diire, SS permettono un piu alto grado di
connettivita, sia interne all’organizzazione utikitrice sia nella sua supply chain ([36]), in qoant
permettono di superare il tradizionale ostacol@iealla mancanza di standards nel sistema, che
rallentavano il flusso di informazione.

Si e accennato a come tali benefici possano essgddte difficili da realizzare. Un progetto di
adozione del modello SS richiede un tempo minimal&i24 mesi, anche se alcune funzioni
possono operare a pieno regime molto prima ([&1]], [34]). Mentre il concetto é facile da capire,
molte organizzazioni hanno scoperto che progettjwdisto tipo non sono assolutamente facili. |
significativi cambiamenti risultanti dall’adoziome SS hanno un impatto su risorse umane, processi
aziendali e sistemi informativi ([31]). Non € inad& che progetti di questo tipo risultino in
un’alleggerimento di sistemi di supporto e perseradcumulati in anni di crescite, acquisizioni e
cambiamenti politici ([28]). Il che giustifica chdéa maggior resistenza al cambiamento
generalmente proviene dal personale interno caiovalla funzione sotto analisi.

Progetti in corso

Questa sezione presenta brevemente due progeitiedta e sviluppo iniziati e gestiti dall’autore
nei campi di interesse. Questi vengono prima ctueéigzati nella realta in cui hanno preso forma,
portando cosi alla luce le chiare somiglianze estston il contesto Lombardo.

Il contesto Britannico

Efficienza e semplificazione alla base di politichgovernative Britanniché®

Governi, ovunque nel mondo, sono sotto costantesfmee politica, sociale ed economica per “fare
di piu’ con meno”. In pratica, questo significa rioe migliori servizi al cliente e,
contemporaneamente, eliminare le inefficienze mdjuridurre i costi. Negli enti governativi
'adozione di OS e SS e molto piu lenta che ngbsefprivato. Nonostante cio, sia per 'Europa sia
per la Scozia —e anche per la Lombardia- mantdnéweestrutture identiche all'interno di ciascuna
nazione o regione o municipalita diventa sempreiljmgico, considerando la pressione economica
e il fatto che miglioramenti delle infrastrutturefenzionalita telematiche rendono il concetto di
distanza fisica assolutamente irrilevante ([31]).

Nel Regno Unito, la Gershon Review (Luglio 2004¢gantava un programma di trasformazione
del settore publico mirato a ridurre gli spreclsiinnei processi di back-office, per re-investee
risorse liberate nel procedimento in processi aintioffice, cioe’ I'attivita primaria per gli entn
guesto settore. Gershon forniva anche obiettivdaglanze ben precise al fine di generare benefici
considerevoli in seguito alla migliorata efficien£821.5 bilioni entro il 2008 attraverso un
miglioramento dell’efficienza del 2.5% annuale)n modo del tutto simile, la Lyons Review
(Luglio 2004), presentava un’agenda di cambiamestoraggiungere miglioramenti di prestazione
e qualita dei servizi.

Nella realta Scozzese, nel Giugno 2004, lo Scotlsiecutive lanciava l'inziativa chiamata
“Efficient Government” (Governo efficiente), componente principale debgramma di riforma e

3 Parti di questo paragrafo sono adattate e tradat®usi, M. (2005) [37] proposal to conduct
research for the scottish executive, CBPO InteDumument.



modernizzazioneEfficient Government € un programma di cambiamento della durata di @nqu
anni mirato ad attaccare gli sprechi, la burocrazla duplicazioni nel settore pubblico Scozzese.
L’obiettivo del programma e quello di stabilire$aozia come leader per efficienza, innovazione e
produttivita dei servizi publici. Sono previsti permi di £745 millioni entro il 2008.Building a
Better Scotland’ (Costruire una Scozia migliore), pubblicato daltziativa Efficient Government,
identifica cinque aree di lavoro che il governodereporteranno ai migloramenti di efficienza
previsti in tutto il settore pubblico:

1. Acquisti

2. Gestione dell'assenteismo

3. Gestione degli assetti governativi

4. Shared Services per i servizi di supporto
5. Semplificazione della burocrazia

Mentre le prime tre aree genererebbero risparmm@uodci grazie all’adozione di “best practices”,
soluzioni e sistemi gia usati con successo in aHttori, le ultime due aree permetterebbero la
trasformazione di lungo termine del settore pulobkc delle modalita di erogazione dei servizi
pubbilici.

Si stima che circa il 75% degli enti governativitBnnici stiano ora implementando il modello di
SS ed i dati disponibili indicano chiaramente chesjo fenomeno tocchera tutto il settore pubblico
del Paese.

Conoscenza, Innovazione e produttivita alla base Hsistema di innovazione della regione
delle Highlands Scozze$i

In Europa esiste attualmente un pubblico conseuisiat$o che la consocenza sia sempre piu vitale
per la competitivita di imprese, governi e naziahiconseguenza, le strategie del settore pubblico
spesso focalizzano sul ruolo del Sistema Regiodalénnovazione (SRI) nella creazione e
mantenimento di economie basate su innovazione@scenza [38]. SRI e il cuore delle economie
odierne e future e puo essere definito come urenmsidi “nodi” in una catena dietworks di
imprese, istituti finanziari, universita, infrastiwre e persone fisiche [39].

Mentre esiste un coerente SRI Scozzese, aziendgen®l sono caratterizzate da bassi livelli di
investimento in ricerca e sviluppo ([40]). Alloesso tempo, c’€ una quasi totale mancanza di
corrispondenza tra cio che istituti superiori dueaizione (licei ed Universita) producono e la
capacita ricettiva delle piccole medie impreseyieeversa, tra i fabbisogni delle piccole medie
imprese e l'abilita e capacita degli stessi istitiutoprire tali bisogni.

Al fine di trovare soluzione a questi problemi, 8806, Highlands and Islands Enterprise (HIE) ha
approvato un piano per lo sviluppo di un SRI reglenche dettaglia le attivita principali che si
ritiene siano richieste per creare un SRI che fumzper la regione. Le seguenti quattro attivita
sono le piu rilevanti per I'obiettivo di questo dmeento — ed in linea con le attivita chiave della
policy regionale lombarda:

« La creazione di una base industriale attiva nelpzadella ricerca.

- La creazione di centri scientifici ed industridiieccellenza nella Regione.

« L’organizzazione ed il supporto a una varietaodnitori di servizi alle aziende.
= Lo sviluppo di un’infrastruttura dell'innovazione.

La collaborazione di HIE con varie universita, comgeella di Strathclyde in Glasgow, I'MIT in
Boston (USA) e UHI in Inverness rientra nel cortedelle priorita sopraelencate. Cosi come |l

* Parti di questo paragrafo sono adattate e tradat®usi, et al. (2007) [17]



supporto di HIE al progetto in corso con AlchemyPltd. e Carisma RCT Ltd., che ha come
obiettivo principale quello di creare e stabilire ecentro SS nel cuore delle Highlands.

Conclusioni: Scozia pronta per Outsuorcing Strategio e Shared Services

Dovrebbero essere chiari, a questo punto, i mgesi cui OS e SS vengono viste come aree
prioritarie per lo sviluppo della regione delle Hignds Scozzesi:

« Politche nazionali riconoscono l'importanza persdttore pubblico di semplificare i processi
burocratici di supporto ed aumentare la qualitaseevizi offerti.

« Il mondo industriale sta subendo un forte cambiamenn quanto, condividendo con il settore
pubblico il bisogno di milgiorare efficienza e qgtialdei servizi offerti al consumatore finale, le
imprese si vedono costrette a riesaminare le prqpiorita strategiche.

« Politiche pubbliche mirano a creare relazioni pitegrate e forti tra organizzazioni ad intenso
sviluppo di competenze con piccole medie impreee, lobiettivo di supportare una maggiore
capacita innovativa e permettere alle PMI di crescdiventare piu robuste e competitive, fornire
servizi a piu alto valore aggiunto, e a creareighgavoro di piu alto valore.

» L'estesa base di PMI che guida I'economia dellehtéigds and Islands sta affrontando un periodo
di bassa produttivita, principalmente dovuto altarsa efficienza di processi di back e middle-
office. Questo si manifesta in un tessuto industiche fatica a rimanere competitivo nel mercato
globale.

« [l mercato dell’outosurcing € in crescita signifiga, sia in termini di dimensioni sia di proforalit
(cioe da processi di back-office ad intere funziadustriali).

« Il modello di SS sta emergendo, sia nel settoreapwisia in quello pubblico, come un modello
che e in grado di generare importanti risparmi eotioi e, allo stesso tempo, di generare dei
benefici in termini di migliore qualita di servizio

Attivita di ricerca nell'area Outsourcing Strategic 0

Il punto di partenza della ricerca condotta datitme negli ultimi due anni nel campo di interesse
puo essere riassunto nelle seguenti domande:

« Che benefici si possono trarre attraverso I'estexzazione di processi di supporto?

« Assumendo che i benefici siano reali, perche le RMgli enti governativi sono cosi lenti
nell'adozione di questa strategia?

« Perche numerose iniziative di questo tipo fallisgdice come si pud aumentare la possibilita di
portare a termine iniziative di questo tipo?

Queste domande sono alla base di diversi progeitiatca e sviluppo che, ad oggi, hanno generato
numerose conclusioni interessanti. Senza entraredetéaglio di ognuno di questi progetti, si
possono idetificare tre fasi princiapli:

« Fase 1 - Studio preliminare: con l'obiettivo dirtare una base concettuale, in questa fase si
studiato lo stato dell’arte attraverso I'analisiusiurata di riferimenti bibliografici scientifici,
rapporti industriali, documenti pubblici e goveimat

« Fase 2 — Osservazioni empiriche e raccolta datiprlacipali conclusioni tratte nella fase
precedente sono state qui comparate con osservalzioasi reali tramite interviste strutturate,
guestionari e visite in-loco.



- Fase 3 - Modellizzazione e sviluppo: utlizzandoadzioni apprese in Fase 2, il gruppo di ricerca
ha sviluppato modelli e strumenti operativi a suppdei processi di outsourcing strategico, nelle
aree identificate nelle Fasi 1 e 2.

| principali risultati prodotti, per la cui spiegame dettagliata si invita il lettore a consultéadista
bibliografica proposta alla fine di questo docunoest possono cosi riassumere:

« Framework concettuale di supporto a progetti di @3a e metodi di valutazione dei diversi
fattori da considerare, rischi nascosti nelle dieefasi di processo e metodi per evitarli, fattori
critici per il successo di iniziative di questodjpecc.

« Modello di processo decisionale: le varie fasi,cessi ed attivita, da implementare in processi di
OS, sono state mappate in un modello di procekswodello € stato poi utilizzato per sviluppare
uno strumento elettronico da usarsi come supp@ntdepvarie decisioni di interesse.

« Strumento di Multicriteria Decision Analysis’ per la valutazione simultanea dei diversi fattori
che devono essere considerati nel prendere unsiateeidi OS

« Svariate checklists per rendere possibile un controllo continuo dekl@gio e permettere ai
responsabili di identificare aree di potenzialdqudo nel corso del progetto.

Attivita di ricerca future saranno focalizzate testare gli strumenti sviluppati in ambito indusstei
e nel rifinire gli stessi sulla base dei dati rdtico

Attivita di ricerca nellarea  Shared Services

Attivita di ricerca in questa area, stimolate datrema attualita di OS e SS nelle politiche
nazionali, sono originate dalle seguenti due doreand

« In che modo si puo utilizzare OS per lo sviluppo desettore pubblico?
« In che modo si puo utilizzare OS per lo svilppo dedettore delle PMI?

Dall’analisi e contestualizzazione presentata ngdigine precedenti, emerge chiaramente come, la
creazione di un centro SS nelle Highlands, si@llazgone verso la quale I'autore sta lavorando con
il Governo, l'universita e gli enti privati per dlvere i problemi legati sia alla bassa produti\di

PMI, sia all’alto livello di sprechi dovuti ai cortgssi processi burocratici negli enti governativi,
sfruttando i benefici offerti dalla competizionehle.

Una delle principali attivita di ricerca dell’autgrin questo settore, aveva come obiettivo quello d
stabilire quale fosse il modello SS piu idoneo Rggiungere gli obiettivi preposti. Molti modelli
sono stati sviluppati ed adottati per la fornitudiaservizi sulla base della piattaforma di SS
([41],[42]). Tali varianti possono essere viste eodiverse interpretazioni dei seguenti tre modelli
di base ([17]; Figura 2):

= Shared Services Business Unit (SSBU) Un’unita di business creata internamente ad
un’organizzazione, dedicata alla fornitura a clienterni di servizi ottimizzati, in precedenza
ripetuti in diverse unita della stessa organizza&io

= Commercial Shared Services Business Unit (CSSBU) Un’evoluzione del modello SSBU,
dove I'SSBU sviluppa economie di scala e di spex@akione sufficienti per poter generare
profitto, tramite la fornitura degli stessi servaziche a clienti esterni.

= Qutsourced Shared Services Centre (OSSC) un’impresa individuale — privata o a
compartecipazione statale- la cui attivitd printgpaonsiste nel fornire servizi condivisi tra
numerosi clienti esterni.
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Figura 2 - Rappresentazione grafica dei tre modelbase per la fornitura di servizi tramite la
piattaforma SS

I modello OSSC e’ stato selezionato come quelld g@ppropriato per il progetto in questione,
principalmente per le seguenti quattro ragioni:

1. Esperienze precedenti confermano che questo siadkllo in grado di generare benefici a
maggiore impatto, in conseguenza del fatto chdaemdipendenti sono, generalmente, in
grado di procurare i finanziamenti necessari pesvituppo ed il continuo mantenimento
delle infrastrutture tecnologiche, che sono allsebdi tutti i modelli di SS ([41]).

2. PMI, generalmente, non hanno a disposizione risdedentita di quelle richieste per
progetti di questo tipo.

3. Enti pubblici sono, generalmente, avversi al riscked iniziative di questo tipo sono
indubbiamente rischiose. Inoltre, il livello di chramento, organizzativo e culturale,
richiesto, per permettere al modello di esistegemerare i benefici promessi, sono di entita
troppo grande, perché un ente pubblico si assunsxilio di un potenziale fallimento.

4. |l fatto che AlchemyPlus Ltd, insieme ad altri faomi di servizi locali, avesse gia iniziato a
pianificare la progettazione e la costruzione d8BSCG nella regione delle H&I, chiaramente
indicava la maturita del mercato e, di conseguetimaportanza di investigare questo
modello in maggior dettaglio.

La seconda attivita chiave di ricerca e’ stata liazata sull’analisi di come il “sistema” funzioni
oggi e come funzionerebbe una volta che 'OSSCniasse operativo. L'obiettivo era quello di
chiarire come la creazione di un OSSC contribuieebt) incrementare la produttivita di PMI e di
enti pubblici e la maggior interconnessione trdaesig di governo, universita ed industria, e di
conseguenza a sviluppare I'economia della regione.

L’autore definisce il “sistema” come il gruppo dMms, fornitori di servizi indipendenti, enti
governativi ed organizzazioni di ricerca e svilupgge hanno un impatto sullo sviluppo (o il non-
sviluppo) dell’economia regionale. Tenendo preseqiesto, I'analisi € stata condotta usando
guattro dimensioni principali (Table 1): offertagyrdanda, infrastruttura, “strategia di sistema” €cio

I'abilita dei vari attori di pensare ed agire comm’entita unica invece che come piu unita

independenti).
Dl =iee Presente Futuro
di analisi

Offerta Oggi esistono numerosi L’ OSSC analizza la domanda interfacciandosi con
fornitori di servizi independenti | il mercato e fornisce servizi a PMI e enti pubblici a
di piccole dimensioni che costi e qualita’ ottimizzati.
competono I'uno con l'altro per | L'OSSC e’ in grado di sincronizzare la domanda
lo stesso mercato, spesso con l'offerta, coordinando i diversi fornitori che ora
offrendo lo stesso prodotto. collaborano per fornire servizi complementari

tramite I'OSSC.

Domanda PMI con insufficienti risorse PMI ed enti pubblici ora beneficiano del fatto che

(SMEs ed enti | per sviluppare competenze I'OSSC rappresenta un unico punto di contatto tra

pubblici) particolari la domanda e I'offerta
Enti pubblici appesantiti, L'offerta e’ innovativa e i costi ottimizzati
procedure burocratiche Tramite OS a OSSC, PMI ed enti pubblici possono




complesse ora utilizzare le risorse rese disponibili in altre
Piccoli fornitori independenti attivita’ piu’ ad alto valore aggiunto

non hanno la visibilita’
necessaria per sopravvivere

Infrastrutture La banda larga ora disponibile, | Grazie ad un impegno sinergico dei sistemi

da un lato non e’ adeguata a industriali e governativi, esiste ora un’infrastruttura
trasportare I'enorme quantita’ adeguata e a copertura totale che non solo

di informazione e dati permette a chiunque di usufruire dei centri SS, ma
necessari, e dall’altro non ha che diminuisce anche notevolmente i costi

ancora una copertura totale collegati con la fornitura e I'utilizzo dei servizi

del territorio (problema dell’ offerti.

"ultimo miglio”)

| fornitori non hanno le risorse
economiche per sostenere da
soli i costi inerenti
I'aggiornamento delle

infrastrutture.
“Strategia di Non esistente Strategie di ogni attore sono ora allineate con
sistema” Atteggiamenti individualistici quelle del sistema e mirano a sviluppare un
Strategie individuali totalmente | sistema locale competitivo collaborando per
disallineate I'una con l'altra migliorare I'economia regionale.

Progetti di ricerca e sviluppo permettono al centro
SS di sviluppare una cultura di continua
innovazione di servizi e processi di fornitura.

PMI sono ora pit competitive grazie ad un
maggiore profittabilita, la quale, a sua volta,
proviene da una maggiore abilita innovativa delle
PMI stesse, migliore capacita di gestire i servizi
offerti e di ridurre i costi attraverso la eliminazione
di sprechi e duplicazioni.

L’economia locale € basata su un sistema
economico stabile e duraturo, in cui ogni attore
beneficia di un piu alto valore del sistema nella
sua totalita.

Table 1 - AS-IS and TO-BE State analysis before andfter the establishment of the OSSC

Ad oggi, il progetto procede con AlchemyPlus e Hiiicora alla guida dell'inziativa. Alchemy,
insieme a Carisma RCT -responsabilie per le atidt ricerca alla base del progetto- stanno
concentrando le risorse disponibili nello svilugpain processo innovativo di erogazione di servizi
basato sul concetto dutility computing”, che prevede che gli utenti paghino solo pereilvizio
effettivamente utilizzato (in modo del tutto simdecome oggi si paga per acqua ed elettricita).

Allo stesso tempo, HIE sta studiando modi possggli incrementare la capacita delle infrastrutture
telematiche nell’area, per fare in modo che sidhaltazza della richiesta di mercato.

Discussione: riflessione sulla situazione attualespunti per attivita future

Dopo aver analizzato i documenti resi disponibdi @rogetto Magellano ed aver presentato, in
modo sommario, le attuali attivita di ricerca dalitore nei campi OS e SS, é possibile fare le
seguenti osservazioni:

« La Regione Lombardia si basa su un’economia det tsitmile a quella della regione delle
Highlands Scozzesi.

« Gli obiettivi della Regione Lombardia in termini @viluppo ed innovazione corrispondono
chiaramente alle aree di priorita definite nel $&latto da HIE

« La necessita di semplificare i processi burocratlella Regione Lombardia & in perfetto
allineamento con gli obiettivi strategici definitiella Gershom Review (Luglio 2004), la Lyons
Review (Luglio 2004) ed il programma “Efficient Gawviment” (Giugno 2004)

« Gli obiettivi e la politica Lombarda di supportd’iategrazione del sistema piu ampio di attori
comprendente governo, industria, istituti finanzéar universita si riscontrano anche negli esempi



presentati di progetti collaborativi tra governodte e varie universita ed imprese private nel caso
Scozzese (vedi sezione 0)

= Scarso allineamento tra domanda e offerta in terdiieducazione e sviluppo professionale si
osserva sia in Lombardia che in Scozia

« Né Lombardia né Scozia sono immuni dagli importaatnbiamenti del panorama competitivo
globale —descritti nella sezione 0-1l panorama gleb.

Sulla base delle osservazioni precedenti, 'aut@eproposto, in questo documento, due aree di
interesse. Si ritiene che la strategia di OS eodlelo SS siano in grado di produrre benefici dali
supportare lo svilluppo di situazioni analoghe alfuLombarda e Scozzese e riassunte nei punti di
analisi in Brugnoli et al. (2007) e rappresentatrigura 1.

In via del tutto preliminare si propone quindi chata la sorprendente analogia tra il caso Scozzese
e quello Lombardo e, dato lo stato avanzato dedlerca presentata in queste pagine da parte
dellautore, I'IReR e la Regione Lombardia potrettbereare un centro di eccellenza in campo
Outsourcing Strategico e fornire supporto agli ratkocali interessati ad adottare i modelli e le
teorie qui presentate —e che eventuali attivitdcgirca future potrebbero sviluppare maggiormente-.
Per facilitare la creazione delle competenze rgthiepotrebbe essere auspicabile progettare un
programma di trasferimento tecnologico e di scambidto a trasferire le competenze, gia esistenti
nelle Highlands, al contesto locale Lombardo.

Tale programma di scambio potrebbe prevedere leesigfasi principali:

1. Studio comparativo Highlands & Islands — Regionembardia: analisi PEST (fattori
Politici, Economici, Sociali e Tecnologici) e SW@dunti di forza, debolezza, opportunita,
e fattori di rischio)

2. Analisi di maturita dei concetti di OS e SS nel testo Lombardo con individuazione di
best practices

3. Studio di fattibilita dellOSSC in Lombardia: Analidettagliata di mercato (domanda e
offerta), preparazioneusiness case per I'implementazione, selezione collaboratori,.ecc

4. Progettazione ed implementazione caso pilota: ®&lezcaso, selezione processi/funzioni
da esternalizzare, analisi dei processi, ecc.

5. Definizione del programma di trasferimento: cosgiminari, progetti congiunti.

In caso, questo documento dovesse essere selezipaatia seconda fase prevista dal Progetto
Magellano, l'autore discutera poi in maggior dditagome questa proposta rientri comunque
all'interno di una visione di lungo periodo dellaascollaborazione con Carisma RCT ed Alchemy
Plus.

Conclusioni

Nel presente documento I'autore ha proposto outsagiistrategico e shared services come le due
aree di ricerca per le quali ritiene che lo svilopli competenze avanzate potrebbe supportare
limplementazione delle politiche della Regione Ummdia mirate a favorire sviluppo ed
innovazione. La breve osservazione del contestoiirmprese ed istituti publici e privati si trovan

ad agire oggi € servita a chiarire come sia semiprdifficile, nella situazione odierna, soddisfire
consumatore e sopravvivere allo stesso tempo @leende pressioni sociali, econonomiche e
politiche esercitate dalla visione globale di r@adicali.

L’analisi dello stato dell’arte nelle aree scieictie di interesse per OS e SS ha mostrato come,
effettivamente, queste strategie e modelli siangrado di supportare una maggiore efficienza,
agilita e flessibilita di coloro i quali decidano adottarli. Allo stesso tempo, ha anche portato
I'attenzione sui vari rischi connessi con implenagiini di questo tipo.



La presentazione dei progetti di ricerca e svilyppacura dell’autore, ha portato degli esempi
tangibili di come attivita di ricerca, in sinergieon interesse governativo e intraprendenza
imprenditoriale, possano effettivamente produrransénti e teorie altamente rilevanti da un punto
di vista scientifco, pratico e politico.

Infine, la contestualizzazione di tali progetti peElnorama politico ed industriale Scozzese -e in
particolare nel Sistema Regionale di Innovazionteddighlands -, ha portato alla luce importanti
somiglianze con il caso Lombardo.

La proposta presentata ruota attorno allo sfruttdnelelle conoscenze e competenze gia
disponibili ed al trasferimento al contesto Lomlmardon la visione di generare gli stessi benefici.
Tale proposta non pretende assolutamene di essepgano di lavoro definitivo, bensi vuole
semplicemente dare uno spunto di riflessione derplicutere in modo piu approfondito in futuro.
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