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Integrazione/concentrazione dei processi di supporto: motivazioni e obiettivi

Fattori di contesto:
• Crescente pressione competitiva

• Recessione economica

• Globalizzazione dei mercati 

• Sviluppo innovazione e tecnologia

Implicazioni per le Organizzazioni:
• Ricerca della continua crescita del 
fatturato (organica o per acquisizioni)

• Necessità di ridurre i costi
• Necessità di controllo direzionale e 
trasparenza/univocità delle informazioni

• Organizzazione al servizio di clienti 
globali sempre più esigenti

• Focus sulle competenze core
• Flessibilità e velocità di cambiamento 
• Necessità di soluzioni per aumentare il 
valore per l’azionista

Motivazioni e obiettivi per 
integrare/concentrare i
processi di supporto:
• Focalizzare il management sul 
“core business”

• Ridurre i costi/sfruttare le  
economie di scala

• Eliminare attività/funzioni 
duplicate e non a valore aggiunto

• Riorientare le risorse verso i 
processi primari

• Standardizzare  e reingeneizzare i 
processi/migliorare la qualità

• Sfruttare le best practice
• Massimizzare gli investimenti in  
tecnologia

• Utilizzare al meglio competenze 
specialistiche qualificate

• Migliorare la flessibilità ai 
cambiamenti di mercato

Ci sono elementi comuni con la Sanità?Ci sono elementi comuni con la Sanità?
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Reengineering dei
processi sulla base di
benchmark e best 

practice

Ottimizzazione dei
diversi sistemi
informativi

Condivisione
attività/funzioni a livello

di gruppo in una
organizzazione

indipendente con un 
proprio modello di

business

Economie di scala/Sinergie

Rapporto cliente-fornitore

EsternaIizzazione
ad un partner 

esterno

Gestione personale
interno

Gestione SLA

Gestione rischi

Simplification Standardization Shared Services
Business Process 
Outsourcing

Come siete posizionati o che opzione intendete percorrere?Come siete posizionati o che opzione intendete percorrere?

Le risposte delle organizzazioni nazionali ed internazionali:
opzioni e opportunità di intervento sui processi “no-core”

Grado di cambiamento/Complessità

Standardizzazione dei
processi a livello di

gruppo

Piattaforma comune
di sistemi informativi

10-15% 

15-25% 

25-50% 
25-50% 
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Outsourcing o Shared Service Centre?

Outsource

SSC (Insource)

Strategic Importance
High

Low

High

R
is
k

Low

� Ci sono fornitori esterni affidabili del servizio?

In tutte le aree geografiche/siti?

� Possiamo farlo più velocemente, meglio e/o con 

minori costi “in house”?

� Abbiamo adeguati capitali e massa critica per gestire

i servizi con un elevato livello qualitativo?

� Abbiamo accesso a tecnologie evolute per garantirci

performance ai massimi livelli di mercato?

� Disponiamo delle risorse umane specializzate per 

gestire internamente le attività con uno SSC?

� Siamo in grado di gestire internamente adeguati

livelli di servizio? 

� Siamo in grado di gestire relazioni complesse con 

terze parti forti?

� Quanto velocemente vogliamo realizzare i benefici?

� Quale è la cultura e il clima aziendale e le 

caratteristiche quali-quantitative del personale?

� I benefici attesi sono superiori ai rischi? 
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Aree di intervento

Bassa
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CONTABILITA’
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PIANIFICAZIONE 
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PIANIFICAZIONE 
STRATEGICA

CONTABILITA’
FORNITORI

CONTABILITA’
FORNITORI

TESORERIATESORERIA

Alta

Rilevanza

strategica

ElevateRidotte Economie di scala - competenze

CONTABILITA’
GENERALE

CONTABILITA’
GENERALE

AMMINISTRAZIONE 
PERSONALE

AMMINISTRAZIONE 
PERSONALE

REPORTINGREPORTING

BUDGETINGBUDGETING

SISTEMI 
INFORMATIVI

SISTEMI 
INFORMATIVI

RISORSE 
UMANE

RISORSE 
UMANE APPROVVIGIONA-

MENTI

APPROVVIGIONA-
MENTIVENDITE & 

MARKETING

VENDITE & 
MARKETING

PROCESSI 
DECISIONALI

PROCESSI 
DECISIONALI

LOGISTICA & 
DISTRIBUZIONE

LOGISTICA & 
DISTRIBUZIONE

PRODUZIONEPRODUZIONE

PROGETTAZIONEPROGETTAZIONE

FISCALE &  
LEGALE

FISCALE &  
LEGALE

SERVIZI 
GENERALI

SERVIZI 
GENERALI

CUSTOMER
SERVICE

CUSTOMER
SERVICE

Principali aree di intervento (Survey PwC Global best practice 2007)

I processi/attività di

supporto che meglio si

adattano ad essere

concentrati o esternalizzati

sono quelli operativi (a 

bassa rilevanza strategica) 

e che consentono lo 

sfruttamento di elevate 

economia di scala e 

sinergie
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Dimensioni del fenomeno a livello globale: BPO

“il 46% delle aziende ha adottato strategie 
di BPO (Business Process Outsourcing) 

delle attività no core”
(Survey PwC su 1161 società a livello modiale)

“Il 77% delle Fortune 500 Companies ha 
in outsourcing uno o più dei processi di

supporto”

Fonte dati: Survey PwC Business Process Outsourcing
(su 1161 società a livello mondiale)

Attualmente in outsourcing/

Candidati ad essere esternalizzati
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Dimensioni del fenomeno a livello globale: BPO - 2

Il mercato globale del Business Process Outsourcing è in continua crescita (da $132 
billion nel 2006 a $172 previsti per il 2009)…

Fonte: Gartner – Major trends in BPO (2006)

Risorse umane

Contabilità

Finanza e 
tesoreria

Servizi
generali

IT e specialistici
di settore

Acquisti e 
logistica

CRM/gestione
del cliente

24.9
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“Financial Shared 
Services is a key element 
of our Productivity for 
Growth Initiative.”

Bristol-Myers Squibb
Shared Services is an 
enabler to support our 
business strategy.”

Best Foods

Dimensioni del fenomeno a livello globale : SSC

Le grandi società hanno e stanno investendo pesantemente nella realizzazione di
Shared Service Centre

“Il 20% delle Fortune 500 Companies aveva uno SSC nel 1995, il 40% nel 2001, 
oltre il 50% nel 2006.”

Fonte: PricewaterhouseCoopers
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Benefici ottenuti

MinoriMinori
CostiCosti del del 
PersonalePersonale

MinoriMinori
CostiCosti

GeneraliGenerali e ITe IT

ü Delocalizzazione della forza lavoro verso paesi più convenienti

ü Economie di scala

ü Recupero di efficienza attraverso re-ingegnerizzazione dei processi e eliminazione di duplicazioni

ü Incremento produttività

ü Condivisione di costi generali (facility management, location, ecc.)

ü Introduzione di sistemi comuni

ü Riduzione dei costi di licenze, manutenzioni e sviluppo applicativi

ü Office automation

AltriAltri
BeneficiBenefici

ü Migliore sfruttamento della tecnologia

ü Migliori informazioni interne e controllo a tutti i livelli (operativo, direzionale, strategico)

ü Migliore gestione del capitale circolante a livello di gruppo

ü Maggior potere contrattuale sul mercato

ü Riduzione del carico fiscale

ü Miglior servizio al cliente

ü Approccio “One-company “

ü Maggior sfruttamento della curva di apprendimento

Fonte: PwC SSC Global best practice 2007
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La funzione acquisti (Procurement)

Le società hanno sostanzialmente 4 opzioni per gestire i processi di acquisto:

- Esternalizzazione delle risorse +

-
Es
te
rn
al
iz
za
zi
o
n
e
d
el
le
re
sp
o
n
ab
il
it
à

+

Gestione

interna: tutte le 

attività vengono

gestite in-house 

con risorse

proprie

Contracting out: le 

attività di acquisto

del “gruppo” sono

gestite da un 

organizzazione

centralizzata (SSC, 

CdR…)

Buy-in: la 

responsabilità delle

attivita rimane interna, 

ma alcune risorse e 

competenze sono di

volta in volta acquisite

all’esterno

Outsourcing: le 

attività di acquisto

sono esternalizzate

ad un soggetto

terzo (fornitore, 

business partner…)

Gli acquisti di beni e servizi costituiscono il 20-25% dei costi delle aziende sanitarie

Il personale addetto agli acquisti il 7-10% del personale dei processi di supporto

Gli acquisti di beni e servizi costituiscono il 20-25% dei costi delle aziende sanitarie

Il personale addetto agli acquisti il 7-10% del personale dei processi di supporto
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La funzione acquisti (Procurement) - 2

Le società più virtuose hanno

funzioni che costano la metà e 

ottengono risparmi 30% 

superiori (campione di oltre

600 aziende a livello mondiale)

Le società più virtuose fanno un 

uso più esteso di soluzioni di

outsourcing o concentrazione

delle attività costitutive del 

processo di Procurement

Le performance sono molto diverse tra società virtuose e non e le scelte strategiche
sono correlate…

Le società più virtuose utilizzano

processi piu strutturati, tecniche (di

gestione della programmazione, dei

prodotti e dei fornitori) e tecnologie piu

sofisticate ed evolute (ERP, Web-based 

tools, ecc.)

Fonte: Outsourcing and Procurement mastery 2007
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Ridurre i costi

Aumentare la soddisfazione del cliente

Migliorare i tempi di consegna

Migliorare la gestione della supply chain

Ridurre il personale

Globalizzare la supply chain

Sfruttare competenze specialistiche

Mancanza di skill all’interno

Rilevante

Molto importante

Logistica

L’80% della società ha centralizzato o 

esternalizzato le attività logistiche e il

50% gran parte delle attività del 

processo, anche se raramente il 100%.

% delle attività logistiche centralizzate o in BPO

Fonte: Outsourcing Logistics 2005 (su oltre 700 aziende a livello mondiale)

La scelta punta sostanzialmente alla

riduzione dei costi e al miglioramento

del livello di soddisfazione del cliente.

Le società che hanno concentrato o esternalizzato attività logistiche (gestione
magazzini e distribuzione/trasporti) hanno ottenuto risparmi medi del 25%…
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Logistica - 2

L’81% della società è soddisfatto delle

perfomance ricevute e i ¾ hanno pianificato

di aumentare i servizi da centralizzare o 

esternalizzare.

Tra le società che non hanno attività

logistiche centralizzate o esternalizzate

il 43% ha pianificato di farlo nei

successivi 5 anni (il 32% nell’anno

successivo).

Il fenomeno dell’outsourcing o della concentrazione dei processi logistici è previsto
in crescita…

Il personale delle aziende sanitarie addetto alla logistica rappresenta il 10-15% del 
personale dei processi di supporto

Il personale delle aziende sanitarie addetto alla logistica rappresenta il 10-15% del 
personale dei processi di supporto

Probabile 54%

Improbabile 27%Molto probabile 19%

Entro un anno 32%

Entro 2-5 anni 
11%

Improbabile 26%

Incerto 11%

Insourcing di attività
attualmente 

esternalizzate 21%

Fonte: Outsourcing Logistics 2005 (su oltre 700 aziende a livello mondiale)
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Gli elementi fondamentali da definire per la progettazione

SS

PP

OO

RR

TT

SS

EGIME GIURIDICO: quale modello giuridico adottare (unita org.va, 

capofila, consorzio, società)? Quali rapporti con i 

“clienti interni”? Che impatti contabili e fiscali?

RGANIZZAZIONE: quale organizzazione interna dell’unità/soggetto che 
gestirà i processi/attività centralizzate?

ROCESSI: quali processi/attività di supporto concentrare (aree di intervento)? 
quali rimangono a livello “ locale”? Secondo quali criteri?

ITI: quanti e dove localizzati?

ECNOLOGIA: quali scelte tecnologiche (integrazioni, ERP, DW, DSS, ecc.)?

ERVICE MANAGEMENT: Service Level Agreement (SLA), KPI, prezzi di 
trasferimento, ecc. 

… oltre a definire la “Strategia di migrazione”: tecnologica, organizzativa (sui 
sistemi informativi esistenti) o contemporanea sui due aspetti (sistemica)
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Rischi più comuni della concentrazione e azioni per mitigarli

1. Incoerenza con le strategie e gli 
obiettivi dei vertici

2. Resistenze organizzative al 
cambiamento e ritardi sul piano

3. Relazioni sindacali

4. Le persone non sono incentivate a 
migliorare le proprie performance

5. I sistemi informativi non sono 
adeguati alle esigenze

6. Conflitto di ruoli tra SSC e clienti

7. Difficile percezione delle relazione 
tra costi e benefici dell’iniziativa

• Assicurare l’allineamento con le strategie
• Assicurare una sponsorship forte e il committment dei vertici

• Comunicare rapidamente e diffusamente obiettivi e project plan
• Dare priorità e comunicare vantaggi e benefici 
• Coinvolgere nel progetto gli stakeholders di riferimento, anche 

mediante la realizzazione di workshop

• Anticipare i momenti di negoziazione sulla gestione degli eventuali 
esuberi e sull’introduzione di nuovi strumenti gestionali 

• Introdurre un sistema incentivante specifico
• Definire e realizzare un adeguato programma di Change Management
• Individuare appropriati momenti e contenuti della comunicazione

• Individuare e implementare soluzioni ERP omogenee
• Identificare e implementare ulteriori applicazioni di supporto
• Reingegnerizzare le attività in logica “ERP best practice” e 

eliminare/minimizzare le variazioni sulle procedure organizzative

• Definire chiaramente ruoli e responsabilità tra i soggetti

• Elaborare il Business Case di progetto e documentare periodicamente il 
grado di raggiungimento dei target

• Documentare le performance e i costi preesistenti e i saving ottenuti

Rischio Azione



17

CONTATTI

Ing. Lino Mastromarino

Presidente PricewaterhouseCoopers Advisory

Tel. 02.66720664

lino.mastromarino@it.pwc.com


