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Acquistare servizi di facility
management: opportunita

e rischi nel mercato italiano

| esternalizzazione, terziarizzazione o - come qualcuno e
solito dire - I'ogtsourcing & uno dei temi di gestione d'im-
presa piu dibattutl degli ultimi anni: osteggiato con forza
dai sindacati e perseguito dalle aziende pubblicha e private
come modello per il raggiungimento degli obiettivi di crea-
zione di valore, & considerato da alcuni il principale stru-
mento per Il raggiungimento dell'efficienza, da altri puro
sfruttamento legalizzato.

Il modelo di riferimenta incentiva la focalizzazione delle
aziende sulle proprie competenze disiinlive (core comipe-
tanaé) ¢ 1'acquisizione di professionalita qualificate (kmow-
haw) dal marcato e ha una propria validita e ragion
d'essere, Spesso, purtroppo, "applicazione del modelio &
I'arello debole della catena.

Chiaramente, henefici & criticita che le esternalizzazioni
portano sono legati in larga misura agl obiettivi che le im-
prese stossc si propongona di ottenere con questa opera-
Zlone.

Le opportunité

| henefici conseguibili pogsono riguardare tre dimensioni
principall della gestione d'imprasa:

- quella strategico - organizzativa;

- quella operativa;

= quella economico - finanziaria

Le opportunita strategico-organizzative

Estzrnalizzare dei servizi, in primo lucgo, consente all'im-
presa di liberare risorse g concentrarle sul proprio corg
business. Ricorrere all' outsourcing, infattl, significa affi-
dare ad un'entith esterna tutto il complesso di problema-
tiche legate alla gestione di un servizio che non fa parte
dell" attivita principale dell'azienca. Alleggerita dall'oners
di svolgere “in casa” questo compito, lorganizzazione ri-
vogera tutta la sua atienzione verso le proprie compeienza
¢i base, cosi da sfruttarke al massimo e divenire pld com-

petitiva. Il passo pil importante, da questo punio di visla,
& 'identificaziona precisa del confini oel proprio business
centrale: fatio cid, 'azienda pofrd affidare in outsourcing
attivita che ritiene lontane dal core business, liberando 2
risorse precedentemente impegnate nzlla gestione de
servizi in guestiong

La scelta di esternalizzare un servizio, se operata con curg,
corduce anche ad affidare una delle proprie attivith ad una
societd specializzata, quindi in grada di svolgeria con un
elevato sfandard qualitativo: i concomrenti dell'azienda
che ha terziarizzato si troveranno dunque a competara sul
campo del business cenirale e con una specialista estemo,
che fa dell"attivita ricevuta in ouisourcing i suo busingss
centrale,

In pif, gestire ed erogare un servizio intemamente porta
gll'azienda anche il gravoso onere di seguira o sviluppo
tacnologico di quello specifico sattore, col risultato che,
spesso, chi fa "in casa™ si ritrova ad utilizzare tecniche e
attrezzature arretrate rispetto allo staio dell"arte disponibile
par quel servizio: affidare quest'ultimo & degli specialisti,
garantisce che questa aitivita sia svolta utilizzando |e tec-
nologie pit evanzats disponibili, colmando in breve tempo
il pap eventualmente accumulata negli anni.

Infine, estemalizzare dei servizi ha la dirglla conseguenza
di ridurre la complessita aziendala, donando all'orga-
nizzazione maggiore flessibilita e velocita di risposta: due
caratteristiche decisive per eccellere nel mercati pid com-
petitivi, | management si troverd quindi a gestira un’a-
7ienda pill snella, dinamica € focalizzata - proprio perche
ha a disposizione pit risorse per le proprie attivita centrali
- ¢, di conseguenza, riuscira a rispondera in moda pid ef-
ficiante, efficace e rapido al mutamento ambientale.

Le opportunita operative
Affidarsi ad un'entita esterna per I'esecuziong di determi-
nate attivitd consenle di evilare le rigidita operative le-
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gate al funzionamente dei processi organizzativi: laddove
I'accordo di owtsourcing proveda un legame stratzgico
forte tra i due attori {parinershis), con ampia condivisione
deqli obiettivi In terminl di qualita, efficienza ed efficacia,
il farnitore tendera a essere proattivo. Cio significa che
spesso il fornitore sara in grado i rispondere alle neces-
sita dell'azienda in maniera molto pill tempestiva e fiessi-
bile rispetto a gquanto sarebbe stato in grado di fare la
struttura interna dell'azienda stassa,

Liberatl dal vincoko della gerarchia interna, | processi de-
cisionali acquistano magaiore fluidita. Inoltre, il ricorse a
specialisti qualificati pud crears un cireolo virtioso che in-
vesie [ qualita delle attivita svolte diffondendo in azienda
|z cultura del miglioramento continuo.

Le opportunita economico-finanziarie

| benefici dell’ outsourcing dal punto di vista economico,
5010 molti & di varia natura, anche se spesso non uttl im-
mediatamanta avidenti,

In primo luogo, alcuni vantaggi derivano dalla trasforma-
zione in costi variabili di quelli che prima erano costi
fissi: & un beneficio talvolta di difficile quantificazions, dato
che il costo interno di un'attivita @ di difficile misurazicne
e spesso le caratteristiche del servizio in ouisourcing sono
diversa da quelle del ervizio erogato internamente.

Un ulteriore beneficio eccnomico deriva dalla migliore qua-
lité dell'attivita offeria dal fomitore esterna: questultimo &
spesso in grado di garantire costi minori per 'erogazicna
del servizio perché non solo pud vaniare una miglior co-
noscenza dell'attivita, ma pud anche disiribuire su pid
clienti i suci investimenti in risorse umane e tecniche, rea-
lizzando di fatio economie di scala. Alcune opportunita di
riduzione dei costi per I'azienda derivano anche dalla ces-
sione di attivitd o processi che all'interno appaiono sot-
toutilizzati o che, per 'impossibilita di sfruttare sconomie
di scala e di specializzazione, implicano un impegno ec-
cessivo in risorse umane e tecniche rispetto alle esigenze
g alle dimensioni dell’impresa.

Sempre parlando dei possibili vantaggi sconomici legati
all autsourcing, quando I'azienda instaura con soogett
esterni un rapporto di parfmershio di lungo termine che
prevede la condivisione degli obiettivi, discende automa-
ticamente la tendenza ad adottare un approceio di tanga!
costirg; sl tratta di cercare 'oftimizzazione dei costi de-

terminandoli prima del loro effettivo sostenimento, In
un'otiica di miglioramento continuo dei prodatti e dei pro-
ressi e di ricerca della hest performanca.

Infine, se |l processo di outsourcing preveda | frasferi-
mento al fomitore esterno di impianti e strutture funzio-
nali all'attivita esternalizzala, 'azienda ofterrs un'ulterinre
riduziona del cost, ponendo le basi per Ia totale elimina-
zione dei fluss! finanziari riconducibili alle attivith esterna-
lizzate e creando I'opportunitd di impiegare le risorse
linerate in ativita alternative intems &ll"azienda,

I rischi

In modao duale rispetto al vantaggl che un‘operazicne di
outsourcing eseguita in maniera efficace pud portare, vele
Ia pena di esaminare ancha i problemi principali che pos-
sono sorgere nel corso dell'atiivith di estarnalizzazione:
anch'essi riguardano le tre dimensioni: strategico - orga-
nizzativa, operativa ed economice - finanziaria,

I rischi strategico-organizzativi

[ un'operazione di eutsowrcing o del rschi magoion g
legato alla possibilita di perdere il controllo e l2 cono-
scenze relative all'area esternalizzata: nel caso in cui il
rapporto instaurato con il fornitore esternc non sia di vera
e propria parinership, |'azianda potrebbe perdere di vista
le modalita con cui viene gestita |'attivita esternalizzaia.
Per guesic molivo, & sempre essenzigle poter dispome di
un sistema di controllo, cosi da verificars costantements
il livello qualitativo del servizio, |'effettivo impiego delle ri-
sorse, i costi sostenutl e |a coerenza tra |'attivita estema-
lizzata e quelle rimaste all'internc; senza un sistema con
queste carattenistiche, di fatio si perde il contrelle di atti-
vita di cui si & sotfostimato il valore strategico.

Analogamente, un rapporte scarsamente collaborativo tra
azienda e fornitore, a causa delle asimmeirie informative
tra le due parti, pud agaravare la fuoriuscita di compe-
tenze operative che la terziarizzazione necessariaments
comporta, perché reca anche la perdita delle conoscenze
e delle informazioni indispensabili alla valutazions mana-
geriale del’area esternalizzata. Tra gueste conoscenze vi
sona proprio anche quelle necessarie all'eventuale e ra-
pida ricostruzione all'interno dell'organizzazione delle at-
tivita affidate in outsourcing.
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I rischi operativi

Le criticita operative pill significative sono legate alla cor-
retia individuazione delle attiviti da esternalizzare, alla ri-
cerca dzl fornitore esternc, alla scelta della forma
contrattuale da impiegare e alla gestione del rapparto con
il fornitore.

In fase di analisi dei tempi e delle modalitd con cui operare
I'estemalizzazione & indispensahile identificare accurata-
mente quali attivit spostare all'esterno; quasio implica
un passaggio di fondamentale importanza, owero la cor-
retta valutazione dei costi sostenuti all'internc per le afti-
vita considerate, cosi da poterle confrontare con i costi
proposti dal fornitore.

|'operazione di outsourcing pud rendere necessario
anche rivedere il modo nel quale vengono svolie alcune
attivita, interne all'azienda, che sono direttamente colle-
gate con il servizio esternalizzato; diviene percid neces-
sario riesaminare € ripensare alcuni meccanismi
organizzativi interni, distribuire in maniera diversa compiti
& responsabilita tra Ie funzionl & sviluppare nuove funzoni
che supporting le attivita di coordinamento e di interfac-
cia con il fornitore.

Un*ulteriore difficoltd & legata alla scelta del fornitore: &
indispensabile analizzare con estremo rigore le caratieri-
stiche dei polenziall candidati, soprattutio se si intende av-
viare con il fornitore esterno una relazione di partnershio
slrategica. La selezione presuppone uno studio accurato
dei fornitor present sul mercato non solo sotto il profilo
economico, ma anche circa il livello di affidakilita, Va poi
verificato che | candidati possegoano le infrastrutture tec-
niche, umane e finanziarie capaci di garantire solidita e
stabilita per le atfivita svolte, nonché un management
competente e aperto al cambiamento. | candidati devono
anche mostrare un elevaio livello di esperienza, capacita
progetiuali, modalita di fornitura che permetiano la misu-
rabilita economica dei rizultati, attitudine al rapporto di
partnership con il clisnte € la capacita di governo di pro-
cessl complessi,

| rischi economico - finanziari

| rischi economico - finanziari sono connessi principal-
menie all'eventualits di aver sottostimato alcuni costi
penerati dalle fasi di ricerca del fornitore, di negoziazione
2 - soprattutte - di controllo e di regolazione del rapporto.

Altr costi evitabill possono sorgere da una definizione poco
accurata sul prezzo della farnitura nella sua componenta
variablle,

Infine, se I"azienda delega una serie di atfivita al fornitore
esterno riuscendn a concluders una negoziazione sul
prezzo molto vantaggiosa g successivamente trova utile
delegara altre attivita, ma & diventata dipendente dal for-
nitore dal punto di vista operativo e strategico, potrebbe
non essere pit in grado di spuntare un prezza allineato
con il mercato, incorrendo anzi in costi spropositati rispetio
al contenuto e all'importanza delle attivity successiva-
mente esternalizzate.

Come instaurare la partnership col farnitore

Dopo aver analizzato i vantaggl e i rischi lagati ad un'ope-
razione di esternalizzazione, & importante mettere a fuoco
i passagqi fondamentali per una corretia scelta della so-
cieta cul affidare il servizio, che in estrema sintesi, riguar-
dano;

= analisi dello sfafus guo,

-= analisi delle esigenze;

-= gnalisi del mercaio;

-~ individuazione delle alternative allo status quo,

-= valuiazione di opportunita e rischi;

-= facisiong;

-=ricerca delle competenze sul mercato;

= Qara;

-= scelta della societa di facilty management,

-= definizione sistema di controflo.

La scelta relativa al grado di estemalizzazicne e alle mo-
dalits di ricorso & mercato non pud, infatti, prescindere
dall'analisl dello efatus quo e, in particolare, dall analisi
della funzione di facility (Facility Managament Denartmeant)
in termini di compelenze, ruoli & responsabilita. Alla base
del pracesso di cambiamento vi deve sempre essere una
fase analitico - decisionale che parte dall'identificazione
delle esigenze & giunge alla suelta della strategia di ge-
stione dei servizi e del mix di competenze interne ed
gsierne necessarie per raggiungers gli obiettivi prefissat.
Durante quesia fase vengono analizzale e possibil alter-
native allo sfatue guo e valutati benefici e rischi di cia-
scuna per giungere alla decisione finale. Si tratta di un
passaggio che coinvolge 'intero management aziendale
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e che vede il facility manager e la struttura degli acquicti
impegnati nel processo decisionals. Compito del facifity
manager e, in particolare, sinfelizzare |2 esigenze azien-
dali, raccogliera tutte le informazioni neceszarie e congi-
liare | diversi punti di vista del management aziendale per
poter giungere alla migliore soluzione.

Una volta definita la politica da attuare si pagsa alla fase
di implementazione che comprende |a realizzazione della
politica prescelta e comporta Fintroduzione delle compe-
tenza individuate.

A seconda della scelta effetiuata, alcune competenze sa-
ranng “acquistatz” direttamenle mediante inserimento i
nuove rigorse, oppure saranno individuati eul mercato Lno
0 pil fornitori, Fondamentale, come gia visto, & 1a defini-
zione di un sistema di controllo dei risultali che consenla
di verificare la bonta delle scelte e di apportare le oppor-
tune modifiche.

L'uitimo stadio del processo é la fase di monitoraggio
che consiste nel confronto tra gli obiettivi prefissati e i ri-
sultati raggiunti e nell'anallsi dal gap. Si tratta dunqua del
momento “della verita®, durante il quale viene valutata ka
bonta della politica scelta € vengono pianiticali gli eventuali
inferventi correttivi.

Il mercato dei fornitori in Italia

Dopo aver messa in uce sia le opportunita sia i rischi con-
nessi con |'esternalizrazione del servizi e aver chiarito le
linee guida metodologiche per instaurare una partnership
efficace col fornitore, & opportuno completare il quadro
con uno sguardo alla composizione del mercato del Faci-
lity Management nel nostro Passs.

A questo proposito, & utile adottare 1a classificazione ope-
rata da IFMA ltalia, che divide gli operatori presenti sul
mercato in tre macro-categorie:

— Fornitori mono e multiservizio.

— Gestori di servizi specifici.

-= Societa di Facllity Management.

Fornitori mono e multiservizio

| fornitori mono e multiservizio sono certamente la cate-
goria DE[.I fdifluza nel nostre panorama economico: hanno
maturato nel tempo una competenza nell'erogazione del
eorvizio, del quale forniscono asclusivamente la parte

operativa, sviluppando con il cliente un rapporto basato
sulla singola prestaziona. Queste realia hanno la loro spe-
cificita sia nellerogagione di servig ad allo conlenulo di
manodopera (ad esempio le pulizie) sia in quelli legati ad
un elevato contenuto tecnologico (ad esempio le manu-
tenzioni degli impianti ecnologici),

La maggior parte di questo genere di fornitor operano a
Ivello locale per aziende di plccole dimensioni, mentre altri
sono divenlali interlocutor privilegiati di operatori pid
grandi, ritagliandosi cosi il ruolo di sub-fornitori in una fi-
liera piu articolata 2 complessa.

Mot fornitori moneservizio, negli anni, hanno subito o pro-
maoseo processi di fusione e acquisizione, allo scopo di au-
mentars ke dimensioni e il peso economico della propria
urganizzazione, cosi da competere sul mercato con | mag-
giori player presenti.

Gestori di servizi specifici

| nastori di servizi spacifici possono essere definiti come
specialisti nella gestione di un determinato servizio. La loro
offaria & caratterizzata da una forte integrazione verti-
cale: essi sono in grado di rispondere globalmente alle
esigenze del cliente dallo sviluppo del servizio, passando
per I'erngaziong, fino alla fage di controllo. Si caratteriz-
zano per essere aziende fortemente competitive in una de-
terminata attivita, per la guale hanno maturato sclide
abilita gestionall, tecnologiche & operative, & sono in grado
di garantire al cliente un senizio completo. Queste azlende
hanna il lora punto di forza nella capacita non solo di ero-
gare il servizio, ma di gestirlo jn folo, sfruttando sinergie
interne e risorse qualificate,

(Questa categoria di fornitori pud essere identificata diret-
tamente dagli spacifici servizi erogati: progetiazione e ge-
stione spazi, gestione documentale, gestions flotte auto,
gestione viaggi aziendali ecc.

Societa di facility management

Le sceieta di facility management sono soggetti econo-
mici in grado di porsi sul mercato come gestori di pit
servizi e di instaurare con Il cliznte una vera e propria
partnership, orientata alla garanzia sul risultato e alla
piena condivisione degi obiettivi.

La loro nota caratteristica & quella di saper rispondere ef-
ficacemente alle esigenze del clients. Sonc aziende snelle
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a dinamiche che, attraverso la competenza e la professio-
nalita delle proprie risorse, offrona al clients manggerialita,
occupandosi in prima persona dell’acquisto, dell'eroga-
zione & dal controllo del servizio.

Questi soggetti hanno come interlecutoni d'elezione le
aziende di medie e grandi dimansioni; pogsiedono un'ela-
vata capecila di spesa e sono dotate delle pid evolute tec-
nologie per la gestione delle informazioni. Quest'ultima
caratteristica, in particolare, & utile per fornire al facility
manager dell'azienda cliente le necessarie garanzie di tra-
sparenza, sopratiutto per guanto cenceme gl eventuali
contratti di sub-fomitura.

|| fomitore & percit in grade di effettuare la contabilita di
tutte le altivita e degli interventi, fornire un sistema auto-
matizzato di raccolta delle informazioni € dotarsi, ove ri-
chiesto, anche di un call center che funzioni da interfaccia
tra utents finale e fornitore, cosi da fomire una prima ri-
sposta per | problemi che insargona quotidisnamente e ri-
levare punluaimente la soddisfazione del clients {custormer
satistaction).

Le principali socletd di facility management che aperanc
in Italia hanno provenienze diverse, owero:

- imprese che, sfruttando |2 loro posizione e competenza
tecnica, hanno ampliato la gamma di sarvizl offerti e
acquisito managerialita;

- imprese che nascono come spin-off di grandi gruppi
indusiriali 2 fanno della gestione integrata dei servizi il
loro business principale dopo aver operato un passag-
gio dal mercato captive a quello libero;

= filiali di multinazionali estere che, sfruttande Il fnow-
how acquisito colgono, anche aftraverse acquisizioni,
le possibilita offerte dal mercata italianc.

Affinché un cperatore pos=a essere qualificaio come so-
cieta di facility management deve possedere |8 seguentt

caratieristiche:
- Capacita di management, owero |'operatore deve pos-

sedere abilita manageriale comprovata dalla composi-
zZione del personale dipendente (dirigenti, tecnicl e
impiengati) e dalla presenza di personale di gestione
presso | propri clienti (site manager, building coording-
tar, responsahile workpiace ees.).
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- Qiferta di servizi, ovvero non tanto la capacita di arogare
il servizio con personale propric, quanto || possesso del
know-how necassario per la progettazione, la gesticne
g il controllo di tutti i servizi appartenenti alle tra ma-
croaree di applicazione della discipiina.

- Presidio contrattualz, owero I'cperatore deve essere in
grado di onorare confratti che contempline lo stabilirsi
di un rapparta di partnership e con i quali si impegna a
raggiungere i risultati concordati, Il contratio deve in-
cludere e specificare:

- fivelli di qualita del servizio (service fevel agréament -
SLA);

- indicaton di performance (key performance indicaior
- KPI);

- honus efo penali in funzione dei risultati raggiunti;

- trasparenza nella gestione (open book approach);

- clausola di partnersiip.

-= Gestione_delle informazioni, owwero I'operatore deve
saper gestirs ke Informazionl € integrarke con quelie a
disposizione del cliente: un flusso costante di infarma-
zioni & un requisitc fondamentale per la comelta ese-
cuzione del servizi; & importante fomire ai clienti interni
il piti rapido e ampia accesso ai dati relativi al sarvizi, in
medo che possano valutarne i livelll quantitativi & qua-
litativi: queste valulazioni saranno pol |a base per defi-
nira, assiame al cliente, le politiche e le sirategie di
gestions.

- Monitoraggio 8 controllo, ovverc la societa deve aver
sviluppato (e utilizzare) un sistema di prequalifica del
fomnilor & possedere un sistema di analisi dei risultati;
deve inoltre aver studiato un modella di rilevazione della
customer satisfaction da sotioporre ai clienti interni,
cioe | diretti utilizzaton dei servizl, o=
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