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Alclrni osservatorl avevano dlchiarato I outsourcing
preîatJraÍìelte defurto ma a qraî_o pa e si so'ìo
qrossolanam€nte sbag iau ll settore ha prosperato e si è

;rricchlto d applcaziori che ora spaziano
TechnoLogy,

al l 'Attenzione al  Cl iente, a Servzr
finanziari, d Engineerjng, Procuremenl,
lmmobl iar i ,  Faci l i ty 1\ lanagement,
Risorse tjrnane e altri, capac dl
sostituire Ie strutlure interne delLe
Az ende, Ne 2004 | mercato era
valutaio jntorno a 382,5 b$, con un
incremento de 10,8% suL 2003 1a
lniernaiional Dala Co. stirna che nel
2009 lL mefcaio supererà i 640 b$ Man
mano che il settore e maÎufalo, un
insieme innovativo di capacLta
orofessonali è andato consoidando un
coroo dl best practices presso dozzine di Aziende' sul
v,arsante sla de fornitori che dei clienii l pionieri dl queste
practjces sono oggi / v;,'fuos/ del/ ouisou/cng Sul fronle
della fornitura essi sanno creare strumenli di efficacia
senza precedenti per offrire preslazioni nel global

business. Sulfrontede la domanda essi stan no imparando
ad usare queg i strumentj con irnpareggiabile maestria

Nessun manager o Azienda possiede da solo tulte le

dsposte, ma emerge chiaramente una visione di melodo
per affrontare le sfide di un marketplace che cambra
rapidamente, con clientiche chiedono sempre d piÙ e per

imparare ad awiclnarci all outsourcing neLla rnanLera pLU

efficace. Ouesto argomento è stato d scusso

approfonditamenle con c nque eaders operanti in altreltanti 
"

oòqrammi d oulsourclng di successo: Procter & Gamble{l
innAvene (industria chimica), Duke Energy, GeneraL Motorsll
e Te^as f'ec-rciry L' ty. rolcl e con i ead'rs d cîq"e-'rall
ip ir  i rpotaî i  o.o\ iders o se'v7 di  oJi 'or, 'c '"9:  lU5Jl

24t Customer. Augmentum, Cognizanl ed lBN4'

La maturazione
In una prima fase, i mercalo del Business Procèss

Outsourcinq (BPO) sembra motiplicare le oppodunltà:
attia molte nuove aziende appartenentl a d versl segmenl
del Servìzidi lT, come !fornitoridj software, gli oulsourcer
dl banche dati, gli sviluppatori otfshore di app icazioni Le
aziende piir grosse inglobano i concorenli piu pLcco I e ne

amoliano le capacitàì chi non ragglunge la massa critjca
per c€s( è'e es( e da' rrercalo de' BpO oppJre regoTia

con le Aziende che abbiano le risorse per competere ln ì
lquesia fase gli standard dei servizi sono ancora tuttj da I
iscoprrre, lmodel l i  d l  forrnazione dei prezzr sono InI

J,evoLuzione, la legislazione è carente ed il lurnover der I'
:fornitori coniinuo. Da qui i guai che molle Aziende C ienii

hanno sofferto con loutsourcing. l',4a emergono alcunel

flltendenze det mercato che caratterizzano le otlerte dei.

illProviders 
misliori

Un orizzonte globale
Attualmente operatorl d tutte le grandezze s fanno

concorrenza n Cina, in Indìa e nele Filippne Come loro
clienl, essi si espandono globalmenie per

ottenere il massimo della diversificazLone

accoararnenle le loro capacità, come É
lingue conosciule, !e affinltà culturali e le
struiture dei cosii dele varie aree
geografiche. Tra i p ù lungimiranl vi sono
i rnoslri sacri occidentali come L1B,lLche
ha annuncialo di voler fiplicare i propn
invesiimentiln !nd a neiprossimitre anni
L'rnd ana ]gs-ddcanto suo ha uffc in
34 Paesi h seiCont nent, r",eîIre a 24tl
ClsioDq: sl sia nsta lando nelLe
Fir6íîe.

Cominciano così ad assotliq iars -a

differenze tÉ fornitori Occidental ed Offshore. tra le loro
capacita èd i 'oro ore,. Cliefi ran -lano crè sv uopdro/l
p'ocessie sislemr sLèno.'dizzati a I'v' o Slobale p'erèrdor oì
arcr. p'o( .ssi staroarcli/an da oarla de: verditor i {
J1 l .voo es.qJi to da Lî cen-ro oi  B'atsava rela
Repubblica Slovacca, deve essere fondamèntalmenle
omogeneo a qllello forniio da Hyderabad' in lndia La

tensione all'amonlzzazione globale è ndotla dai glgantl

muLtìnaziona i, quali la GlV, per i quali I benefici della
standardizzazione sono imrnensi La siessa GNrl ha
globalizzato iutli ! suoj process: a prooetlazioneJa
;ealizza2oî" e la istr,oLT one d"i ùodon pLò esser
erîe' iua.a dov"nqLe per qJalJ ' ìoLe de' i i1è7 one ne

mo'rdo, L 'approc( io Ll i "caLo a l ive"o g'obae 'o1seî le al

fo.'nilÒi di adottare siraiegie molto efficaci pef abbatiere I

rschi, mettendoli al riparo dai danni d un malfunzionanrenio
in quache segmento della loro supply chain GM afferma di
non essere la soa a lrarre vantaggio da questo mooo o!
operare: ne beneficano infalt anche gli stessiforniiori

Sof isticazione crescenle
Durante gli annj 90 loutsourcing è rimasto pressoché

bloccato dal Grandi operaiorl USA ed europei _ Accenture,
ACS, Capgemini, EDS, lBL4 e pochi aliri _ focallzzat
preva entemente sulla ll Di quesi u tima' e
dell Arnminisfazione, si deLegavano grosse parti ad un
unico Provder, in comp icaii contraiii decenna ineiqualila
magg ore preoccupazione era jl costo, e non ll Livello del
servizlo. ll Cliente era cosi convinto d avere in mano un

rimedio buono pertutto, per ridure icostidibreve periodo

e pe'reîe"e rl ro lito'e sotto s(ret+o con-rol'o È allo'a cle
corDd'e, a 'rr 'enlato oa l î le '4ei  i  BPO of lsro€: in Jr
pr imo tempo alcuni plonier i  come Genera Elect ic,
Àmerlcan Éxpress, British A rways creano i loro ufiici
offshorc per funzionj come il call center, iL back-office' lo

sviluppo dei sisiemi, Successvamente una manciata di
providers indìanj come la TCS, Infosys, Wipro e Satyam,
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ntravedono lopporiunità di offrire i propri servizi e di
soddisfare a fame di saving delle Azjende, e cominciano
ad espandersl nelle medesime aree di lavoro nele qual le
Aziende private pioniere si erano impegnate. Da questo
momento il BPO ìnlzia a generare non solo vantaggi nei
costi ma incrementi di qualità e di eficienza. I client sil
accorgono che qualcuno può servir i rneglio di quanto essi I
sapplano fare al loro inierno. ll BPO agg unge sempre più |
servizi ad alia solisticazÌone ed offerte innovauve ne I area
dele ana isi e nel raoDodo avanzato con il cliente. Quesio
è il punto di partenza per acqursire capacità
nèl l 'outsourcing de processl dela conoscenza, che
richrede Jr ber oiL alto livelo di esDerie'ìza. ir a€e co-e
o svi uppo dei prodott, le prove cliniche, le ricerche e le
analisi, la produzone di rnedia e animazione. Negli anni
più recenii, sp nt dai compraior a d mosirare il vaLore del
oro business, alcuniforn tori di serviz che hanno poco da
perdere iniziano a battaglja dele offerte confezionaie su
misura per il c iente. vantaggi sono econorn ci ma anche
sirategici, operatvi e di risorse umane. Successivamente,
essi dlfferenziano le offelte basandos su l'esperienza
dell'indusiria e standardizzano iloro processi, poiché i
buyers si rifiutano di pagare que 10 o 20 per cento in più
per I processi siudiati su mÌsura. La siandard zzazione ha t
dato vita ala proliferazione de e so uzioni "uguali per iutt ". I- : - _ . _ - : : I

Due modell i dominanti
Schenatizardo. le tipolog'e p€valert d bJsiness sono
dLe: i venditoridi fLll services da Jn lato e ol soecialis-i nei
re.catí?i licch a. darl'a;. tt ne ca:o àei piri "-aturaro retuc eìoo 'o-'é_rFÈ rLîero oegl ope'atori
lin lndia. da clrca 700 a so 4 in dieci anni). Ouesii hanno
puntaio su un 6pporto molto strelto con il c|rente, nel .
quale arnbedue i soggett crescono, approfondiscono -
'esperienza nella professone e cercano dr raggiung€re a
comprensione diluttigli aspettivltal del clenle. L'obieitivo .
è il miglioramento della prestazione e la chiave per la ,

I determinazione del prezzo è iL delta di valorc. ll forniiore di lI|'l sJccesso è i'ì q.ado dr far pasa€ ar clieîre " 
prop.ela Jll

ll ntelleduale cne esso stesso contribLisce a realizzare, I

Servizi come commodities
La Duke Energy, nel suo dipadimento Business Services,
punta ad offrire una gamma di serviz in outsourcing ira i
quali il cliente possa attingere "a la carte", quando e per
quanto ne abbia la necessltà imrnediata, come fosse una
uiility. Non saranno più necessari coniratii pluriennali, né
investimentj prelminari, né lempi dl apprendimento.
lJitavia. p'ira cne qJesto divelt reaha. le Azienoeil
dovranno abbandonare iloro processie s stemi proprieiar , ll
I venditori dovran no mettere in campo tutte le oro capacÌià ll
ed arivare ad una serie condlvisa di slandards. Jl

Rischi e punti critici
Loutsourcing sla atùaversando una fase nella quale i
forniiori ed clienti più sofisticati definiscono su scaa

mondiale o scenaro del servizio businesslo-business.
Un punto crjtÌco è la credibilÌià: j venditori devono sempre
conv ncere potenz ali cljenti dl essere-capaci edgq]llabil .
Poi c'è il pfoblema della riservalezzaffiffibn ,
per i lquae è mpoirante I ' immag ne di integri tà e moraltà
assoiuia del fornjtore. La gesiione della forza-avoro, dal
canio suo, divenia criiica quando a base de la valuiazione
passa dal costo ala qualità o a lefficenza del servizo,
quando ofierta cambia dal rapporto semplice a quelo
che tocca i più alti lvelll della caiena deÌ valori, ed I
model lo di  prestazione va dal lambito locae a quelo
globale, I buslness de futuro, con ivenditori che giocano
Ìl ruolo di una langa manus delle siruiture de cliente,
' ic iede.à ura chia? sl  aleoia di  soJrciro de persolae
éd Jn proq'a.1ma di ra.1 19- oba a e d. qèstione d.la
coros.erza. ;-hiÀoéA;1c1e iìTócÍ i
nranÌ im come adeqJar.eìro ala culJ-a ed aol i
obier iv oe c, iel te,  a qLel dei  c ienr i  oelclerte,  norcl 'e
alle reaple dirila diogil-Pàèaè.Fè-ìffóhftóré serve. La
visjone di  plù lungo iermÌne verso un outsourcing
rinnovato poderà anche i venditori ad invest re n modo
molto più impodanie in protect managers e Acjouni
manag-ers. Pg|solale, questo; ch- ioliihÌénde al rappodo
con il cliente e indica a roiia da seou re. La caccia ai
talenu è djventaia aiamente competÌiiva in Cina, in India e
negli altri mercali emérgenti.

l l  Cliente insegna
La pfogettazione e lesecuzione diun piano dioutsourcing
è îollo d lic le da real z7a€ ouando i Docess si servono
di numerose socletà che hanno percorsi e supply chain
slobali separaii. buyers sloball hanno progrelìf6lG6-so ra
curva d aoorendirnento ed hanno acouìsito labiità e la
fotza negoziale d chiedere ai providers eccellenza nel
servizio e rjduzioni sgnfcatve nei cost. L'anallsj delle
corsLl laz or i  falre cor leade's e I 'espe.erza
suooèrscoro cle v soro cirque €qJisii necessa'i p:'
rzr.rda che voqha -o.mrla€ ura qtdteqia diourso!.cing

l,lniziare dal verlice e nuoversi rapidamente l==
Come ognÌ nziativa di sviluppo, loutsourcing richiede
scelte espllcite da parte delsenior managemenl. Le azioni
tendono a cojnvolgere molieplici funzioni. alcune delle
quali decentraiÌzzale e siiuaie n unità separale. Vengono
così colpiti punli di resjstenza intcl'ni, e l'appogglo
ncot&tònd;-dél _ -.-.-. -.''-senior 

rrìana ment è essenzaLe.
Chiafe norme applcate a tuttj aiutano a spazzare e
res stenze inlerne. La P&G ha completato ilproprio piano
con la Hewlett Packard in soli cinque mesi- Gl snodÌ criiici
delp ocesso e aro strenarerte prograrrîat oer qio'no e
per ora, L'ofganizzazione delle riunioni è stata oggetto di
particolare cura, Poiché meeting con moii partecipanti
sono inefficienti ed annacquano le responsabilità, sono
state organizzate riunonl di una gornata intera, ben
strutturate, nelle quali tulti qi inieressati - 70, 80, 90
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persone si mettevano n colegamento o enlravano a
partecipare a tempi prefissaii, e poi se ne andavano.
Questo ha permesso di prendere 30, 40, 50 decsioni
chave in un soo glorno, e non mpantanare j l
procedjmento o le persone co nvo le,
A parte ivantaggi operaiivi e nei cosri, questo modo di
plocedere rapido e decslonsta ha lrasmesso un
inequivocabile messaggio d risolutezza.
2. Capíre cosa si sta facendo e perché.
È molto pù iacle ottenere che la genie si  mobi l l Ì  per
un n zìaiiva potenzialrnente coniroversa se le ragioni per
'o. lo sono chia€ ArLrr i  el . .Ll  ver v:1ro oe. le - , lg.e e
non rescono a fars; seguire perché non sernbrano essi
stessi convint, opplrre s confaddcono con risoluzioni
prese a rnetà o p ene d ncertezze,_La deQ s jone di qlIlarc_
ilo! _qurc no deve obbedi
d bLSre:5. I  mdr dgeÌ. î t  deve aue " 

rèaà, .  {
l lè\ idér 'a obet i i \ ,o Li .  a qocietà sè pe.seguendo

liriduzione dej cost ?, otiimìzzazione dei processi?, m g ior
I  i \ e  o d e  s e l r i l . D  r D e . m . 1 o î . i n r o / a - i o n e .  e d  a \ e r e
i o e .  

"  
- e n . "  ' e  ó r i o i - a  n a .  s c e - e .  L q u a " r e ì r .  c r t c r

potrebbe essere la decisione d ouisourc ng basata su un

I O :::,::ì:, :':li-.;.'.: : i:',"' ":;: ":,';:"'" " "'j i, .o"os'a1 i à_a;scL" p-oc"s-o,dr!è1-, qr3tlimposs-oi a

svolgimento dei seruzio, Le azende piùl avanzate sono
rlusciie a definire I g usio equ librio tra rigore e flessibiltài
esse non gestiscono i pù minlt detlagl ma nèpplre
affidano cecamente le chiavi in mano al ouisourcer Si
oasano su alcuni meccanism come le sir l r i iure di
comando con aree di decisione ben definiie. concordate
prevenlivamenie tra le parti, da ivelo executive fino ag
util zzatori del servizio. Vengono impiegaii noire Service
Level Agreements (SAL), i Tableau de Bord che nvrano

- oa-i  1 (erpo €..  oarfor- -o : ,  ql i  r  cot . . i 'o mr r .  o er ie
p e î a l  p e . r s r l u n d  s . 1  - , o  s o d d , )  a (  e , l t  o  . r o ' r . i
è leîeîtr  c le uo-r lbJrs(olo a d minLùe le :ororesè. Le
ATerde ero-| .a <i  at ierooro ,go.o-.- ' l " î1.  at  r 's-u i l
"che cosa"), non ag nputs (il "come"). I che rende I beri i
prov ders di apporiare idee nuove nel processo. La GM si
vania d non aver dato indicazion su colocamenio dele
persone e su modi di sodd sfare i suoi desiderata rele
varie aree in gio per i mondo. Erano I providers che
dovevano arrivare con ìdee lnnovative, e sono stai caoaci
dl farlo. I faiio di non avere questa pretesa al/' nlerno della
GM le ha permesso dimuovers ncredibjmènie pir) veoce.
L approcclo basato.sluisu taiÌ a eggerisc. Ìolto delpeqo-trirm 

nisiratvo per clienle e !!_lA.scia a pfAy!!9l!,!be
spesso sono meglio attrezzaìi per sostenero. I mercalo,
qLrando si muove lberamente, si configura e fornsce
rsuliati mÌglior di quanio porrebbe otenere il soggero
inieressato, Quando Ì/ mercato tende al medestmo
obeiiivo de lAzÌenda, a ora questa ne è leader:

4. Immergersi nella complessità ed imparare a
govefna a

L'outsourc ng era jnizialmènie semp ice: si scegleva una
poss bi l tà (applcazon lT, paghe e st ipend, fai i l r razione
aiiiva o passiva, amminisirazione, supporlo a clÌenie), si
compi lava una Rchesia dì Approvv gio namento, la si
mardava ad alcuni grossi venditor/forn torl. Si negozìava
qulndi un contratto di 10 ann e c s preparava poÌ ad
affrontare un periodo soesso irto di contrarietà, Ora non è
pù cosl. La comolessiià s è insinuata daDDertuiio: il
numero o6Íòfr 6rr-lnumèro-olpaèiìàiuefi;ssi
possono fornie servzi, i modo d produrl: direttamente,
rndieiiamenie oppure add rittura offshore. I contenuii
stessi del offerta si sono ampiaU considerevolmenie. La
sL.ssd conolessi ta è - ìrrdra rel le opzo,ì  conl.dr lJa
aop icaoi: Í - ."  ebenefc1oani l .  .es,.  r  qLalersJra.
Lo_rato .l.Jso cor rn ,o o 'o.îitore o.arlnersh D _on il
n sTrò-e rà:6t(i-i t1a-iì. t e p
poiiiche az endai s evolvono. meiiendo n discussione
moie dele cosddefte best praciices, come la iirma di
accordidi ungo term ne, a cTeaz one d legamioffshore, e
a colcel t  a/  or e di  . r ìotep c fLlzor o o.o. essr sJ Ln
unico venditore per massÌmlzzare la forza contraituale.
Oueste compessià ed icrescenli qradr di Ìbertà hanno
AggrLr to co_'Lsrone al  rsene ód Éret,o t ìa ere
o i îore-so dssuasi\e al le azier oe ._" fa110 oo.a
o'meJicl  eTza con tortsou;- i { .  M. l"  con-pl .ssia pLo
lavorare evantag-iddèlblientèi essa sitraduce in $etq
p rmp e, e qJilo ir 'naoo or oor.re e m ofiò7fi grltari ne.' rrr  go-ì ;-- l  re.  La soìJziore un'" ' - -e,  qreta p'-

<o os a1| a c ascL_ p"océs<ol orvèr-, qrasr Lîposlol a

" @ . e 5 s J r or usc rà avedere dove sono rea mente isuccess, e questa
incertezza renderà vani gl  sforzi  s ia del senior
managemeni che dr quello esecutivo.

3. Essere Partne| non solo Cliente
L4oie aziende trattano iioro service providers non come
dej o. i r . rs.  ra corre me.i  q\ecLror.  \ego7 ano c01 essi  ,
orezzr coq oass oa I  sLttdre rrosîÉ_b||  s.  Lroo
term ne- lÌlegano a contratt enciclopedicÌ conienent livellll
lmprat icabi di  serv zio e opprimenti  obbl ighi  dl .
rendiconto, gestscono ne p ir minutÌ dettagli e o ire ognlll
limite di utiità il processo dl produzone de servizio.l{
Quesio approccio è ben oniano sia dagi obei ivì
prncipal d Lrn sano rappolro, che dala realtà del nuovo e
molto più compesso mondo dell'ouisourc ng. Quando le

sLr ldna-e.  I  e louale ool . t ro I  ce.ca i  n  dìs i f  o  .a1+aqq o.
a rora r q flélo e spe5s9 an'aqol sr:o: a f to quando I
cli6a rimantàmichevole. e!À6-non corduce ad un
successo d lungo termÌne. Al contraro, i managers che
hanno otlenuto I più grand benefici da oro rapporii d n
oulsourcing, hanno cosiruito relazioni di recÌproca fducial
cor i lo'o r'eîoror. ct€-ffi'-ìager a-t
oiviamènteGiolto piir mpegnaiivo e pretende di più, ma
è d gran lunga mlgiore per I  business. I  c ient i
del ouisourcing mettono nele man del servjce provlders
una straordirarla massa di informaz onÌ e dl iiducia. Essi
.o ' ì f idano di  re 'rdìor p 'ocèsq c. i lc i  d brsres,,  d. i
rservat, le conoscenze èsclusive e perfino i melodj d
contro lo sui migloramenii e a quallà. Affidare un servizo
in outsourcing significa rovesc are iliie e prestazÌoni su
fornitore, e non usaTlo come una bottega; il c iente deve
soo concentrarsi sui Ssiemi più adatti per monitofare lo
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largamente impiegata, poirebbe stgn fcare magg or tavoropreparatorlo plma e maggiof complessrtà rrranagefatepor, ma dara qltasi sempre corne rlsultato una roranula dioutsourcing ben pu adaita al le necessta e a ecaraiterisiiche det sngolo clenie. Fd i teaoers sanno
o egr€ tr  coî lpr-ss' .d a ,oro vantagg o. pe, .  dt  .efete
uo-tdl l  co.ì  _o-r 

mjtore (è-za peooioté,è ,Drog..ro
creare una irurocrazia soffocante, e aziende sr sianno
"da.."-do a ges. i? - ' lood,,a oi  otaslà,/  )r  e o va,ge,
s ì r r l ' J r è  d \ É r s e  o e i  o . e z z i .  î e t o o ,  o r - n s r . r / , o n e
differenziat, Esse lstituiscono una fLrnzione centrattzzata dr'corÎ .ol lo co'  persord,a esoano. ccprce d, so.1ntóîoerefate elaTroni de .erd,ro. i  . t rat .qc,.

lpenorr.|ances, ass curarne la conformità al sAL emantenere i venditori all'altezza dele straieg e e oerepriorità in evo uzione.

d,  oo/e. la 'e  ( t rareg.e , l  cor- inLo m t taran,o.  t r  , londo

ous léss i  è aot l  .a .  red.- i l r (a.  fec5.b ' i to  e.  se -ore o p:L j
ra\oo rGre Bèoqrd îpdré.e ad opata,e -  In  orctness
cor  aJ 'oto d G,e.  Sor  o o.op. ie  o qLetre r  aprcfa îL,ove
raD | la  a ta d ispoî tb l . ra a ora.darè ar  d i  a  oe, lè  l r r . / ion l
.orF or  ardo :  oèc do1o e a1i ,  ta  dé oare n

or- isour . . ìo .  Negl .  ar , l  o ,  |  ,e .an. i  a  oa. ,  7 to ra d i
rur l rore da svoge,e -  casa oèr  mal larer  d_ènoo

con'oé ' , t  va.  e d \eî ratd îo, to p iL e as-rcd.  AL.  v_a come Ieàftt/ df ziQ.i, a ratlaceu-|co. , e,e-,orica d, cot srmo
rè_rno doî,,lrio i ca]^ oo oor-rdo . oL_so trc,lg arFe
co-e co- le o s\  'Looo 

orooor. ' .  a  r ' .e . \  a  d i  ̂  e t .ato è te
sre dta l .s , ,  ass is-er , /a  avanzata d i  c .  ént i  e  l -  p ,ove
cr  ' r  cTe Nor s i  oos!o-1o i roorre m l :  dr t  L tos i  ao, .  s(  opi
oe oLîso c g.  -a o isogrd g."da-e at  broîess lon I
cor f l r -o. îLe '  io  dr  -  g t .o.ar 'o  \or  b sogî ,  c  . , .  pdL.a o l

5. Essere lungimirante
Man rnano che louisourcing divenia piùr strategico, anche

ousrness eader deve crescere ne rLloo. Egli si muove
spesso entro I confini deila funzione e. ln acunÌ casi,è r  . t a r ' ] o  d e  - è r c a l o  e s s t e r l e , , t  / e c e .  d - \ e . o o q : a r e
oLé caoDet, :  o-pr lo dF eroer o tL-zote. ,_spoîsao eoerle oerlère orestazior i  de se^ zio.  a qró'o dè sentol
eèoar d îp.a<a. i l  oLate /"oe .ore quès o rJo\o evd.éoàlo.rre'calo d se^ i  ,10\at\  pJo - |sotvere re p-

u"ge rî ,  s de dei o, j  sva. idl  oL!, . ìe:s.  In îo,r  casous ness teaders lungimiranlr conlribu scono a ind vduarer mercato dela cresciia a venrre. clì,4 ha condoito per
"èlo froT .7e1di lor:  i  duc^îooi a otooat,zla€ ò totol 'aoècrra oF. sodd. la€ |  "a oe' te , lec-scta crdvè oettauv %)sa: of ialera rr  ,  ,7etto dr orÉsta,/ to-e oîoge,eo In:.1o r  o1do. GI\ ,4 La Incoraog,"-o ,  oropl . ran.ers oio  . o L . . î q  a  1 \ i s r t a . e  t o , o  b u , . e , s .  L  n a  a - t a . r  ao - o r a r d é r e  t è  r e , e s i r a  , l  . o r h 1 u a  e / o l 2 i o n è  o e l-èooo, f t ,e, i  ed ls ie-1- la, lno c.eèlo - .1 p.o( esso. grb le .  fé oa-rers pore\dt o a o,o voha os.r .a ad a i r i
a .ni tln elfeito analogo hanno oftenuto I contraiii traÀìende che, col laborando, st  sono reciprocamente
:..i.r1e reierenze ed irnmagtne. ChÌaramente, soÌo te pÌil
,.-:-cr .nulùnazionalÌ hanno suffciente peso per indurre-:. 'cazionr ner propri fornitori. Nta questa è una reata
,:  : :  aer ogni c ienie: non bÌsogna ma adagiars su/a
::_a:3îe 0et mercato del f r ]omento: un,att i tud/ne
:_:: : : . :  .ofebbe propno essere rcca di  servzt cne:: is:_. rasiormare la vosfa socletà. I leaders intervistaii
,:ì:--: -larafdo ad assumersi rlschi caico al| cner:_:_: : s gnriicativi incremenii in efficienza e quatità.
_- :-: -e.no svituppaio que o che può essere deitnito

,- _::-: .r competenze completamente nuove uapace

o u a r d a r  ! - o t .  o o / e  p j o  e s s F 1 ,  I n o  s , | - - . è r . o . ; n o
s.r l  rFoo or-oint. .nt ; .  J i ; ìÈposiz o é deq, a"sels.  or'rà rco- gL;à:-ó.e degìrÉÍ;i - rrr s'r€s, ,or Ln

'r oîper-e-À-a .a ,ri" i-,,"" ."ìr'.,r!àr :.;;.:'" ""' ' r
-\ i,rpoanoo n.s ope.ar", ' r.r;;,.. 

- " rre sr sr" 

íUna "condicio sine qua non,,
\eg I  - , t  î ì .  .  loLe arn i  a,cLî .  I  i  è ,cdtor '  rn t \  ers, ra, r  ranno
sc.|tto L .ca a oroge.€7,o.lo oi úcióta r rete o mèîo. lì.4a,
cur osq!e!te,.i,I_!Lo!do prÌmilivo e confaddittorio delo'ovco's d, oLtsoJrc, iq oe]!_As,a e oéi oaes eîe.geaL-
.ne na .€alo q,a+tua,  bu_' le ,s  conr

.@op"uo,e,.a
cne, nonostante i poienzÌati trabocchetti, ra prarca

I

dell'oLtsourc ng sa diventata cof dtzione Ìndispensabite
oar  ogl i  azetda oroodt .z lata or  sLLcesso.  Og1,  g,o.no
q lacFe poie de , ìo \ , .o  bus-a-s opve cf  -ue,st :  ne
sramo not I naturali possessori? euesto Upo dl esame
conirnuo potrebbe in fondo diventare uno degliaspelti p ar
significativi del nuovo outsourcrng, u pot""n.,o,rllun," ,
: , = 9 9 . . * .  e n l c r e  i î  u .  a , . o  a î c o , a .  b e î  p i r
sor sr caro t po di ait/vita, que lo de vrrtuos

Y1:- t.".." 
lchal Diwéîan .eoaîo i htuta s,aD"]è@raùFou'anq dé ùn ossètuaLanÒ an,i,egràrc - ,ih.r,<canÒ

$pere@ ú p1a d nana. òstj rÒho ftÒetuhhen? Vt. e pre .loent
e ppn.oat deth Boo An! HffiìÒn dt Cnúgo tM^.bú . an)
sac)ee ú rat suleùa :p4 dzaa oÒòat tò ìn ft @inqù.r 

-Lesîo 
ù,qúa|e -d ta-gate del tÒto s-,nÒ pua esseft

rceQmente sca.i@ta dat sito dela dvista si€iegy+aurress
(w w s trateg y bu s j ne s s. c a n )

n iesia comptero dele reraziani presentate aroutsourcks ouu 0., ,i *àÀEiffi,
www.adac i.it I adaci toutsou rcingday. htm
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