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International

Dal Canada alla Cina, passando per 
l’Europa, la California e il Regno Unito.
Viaggio alla scoperta della funzione 
acquisti per una visione globale. 
Il contributo di esperti e professionisti.

E inoltre

Verso la Fatturazione Elettronica B2B, un 
nuovo passo verso la digitalizzazione e 
un’occasione di sinergia tra CPO e CFO.
Intervista ad Andrea Cozzi, Head of Sales 
& Marketing di SynerTrade.

Best Practice

Innovazione sociale e Acquisti, il progetto 
di volontariato aziendale “Walk the Talk” 
da Brescia all’India, per un rapporto 
responsabile con il fornitore. I risultati 
di un’esperienza replicabile. Intervista a 
Thomas Buizza, Operations Manager di 
OMAL.

Qualifica Fornitori
Selezionare, Valutare, Monitorare. 

Criteri e modalità operative per un approccio 
“risk-based thinking”
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Editoriale

Oltre la siepe

Molti di noi non ne hanno mai visto uno con i propri occhi, nella nostra 
concezione eurocentrica sembrano entità distanti, limitanti per altri, mai 
per noi.

Simboli di conflitto o elementi di protezione e difesa, i muri di confine, dalla 
caduta del Muro di Berlino, sono aumentati in tutti i continenti e la loro 

costruzione ha visto un’accelerazione soprattutto negli ultimi 10 anni.

Al di là delle motivazioni per le quali vengono eretti, che siano di cemento o filo spinato, che 
siano fisici o mentali, con i muri ci ritroviamo a fare i conti tutti i giorni. A volte li valichiamo 
inconsapevolmente, altre volte li costruiamo pensando di abbatterli.

E quale sarebbe il vostro istinto trovandovi all’ombra di un alto muro? La maggior parte 
cercherebbe un varco per superarlo, o almeno una fessura per dare un’occhiata oltre, 
perché nella parola confine c’è sia limite che apertura, entità divisoria e punto di contatto. 
Cosa c’è oltre? Chi c’è oltre?

Ci può essere un fornitore che incontrate per la prima volta, un’idea che ancora non sapete 
valutare ma che potrebbe portare maggiore efficienza al vostro operato, una potenziale 
collaborazione sinergica capace di ridisegnare il rapporto con le altre funzioni aziendali, 
dalle quali fino ad oggi vi siete sentiti lontani, se non addirittura in conflitto.

Liquidare tutto questo come una visione retorica sarebbe altrettanto retorico (superare le 
divisioni anche di pochi passi non è stato retorico per Kim e Moon e non lo sarà per voi) 
e quindi, prima di stigmatizzarlo come tale, fate qualche esercizio sul campo e forse la 
retorica si trasformerà dalle iniziali difficoltà, in insospettate soddisfazioni.

Quali passi stiate facendo, quali confini vi troviate a superare, quali mani stringiate, 
vorrei che foste sempre più assiduamente voi, donne (ancora troppo poche) e uomini di 
procurement, a raccontarlo, interagendo con questo magazine.

Questo numero segna un piccolo cambio al timone. La rotta, vorrei che la costruissimo 
insieme, scrivendo un libro di bordo che ci porti verso nuovi approdi.

Ecco perché, ho deciso di proporvi, nelle pagine che seguono, un viaggio come punto di 
partenza, attraverso la voce di esperti e professionisti, dal Canada alla Cina, dall’Europa 
agli Usa. 

Presupposto di un viaggio, è l'avvicinare altro e altri e il confronto, inutile dirlo, arricchisce, 
ma la direzione è da tener presente: dove andiamo?
Se nel vostro agire siete alla ricerca di nuove vie, a me, voce fuori campo, un richiamo alle 
responsabilità verso i propri simili e l'ambiente, sembra di buon auspicio: due bussole 
scontate e mortificate che potrebbero far la differenza per il vostro viaggio!

di Micol Barba

Micol 
Barba

#
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attraverso il dialogo istituzionale, la 
produzione di conoscenza e la diffusione 
di buone pratiche. Il Network Italiano 
del Global Compact è altresì impegnato 
nel supporto agli Obiettivi di Sviluppo 
Sostenibile (SDGs) adottati il 25 
settembre 2015 dall’Assemblea Generale 
dell’ONU ed orientati allo sradicamento 
della povertà estrema, alla diffusione 
della pace ed alla promozione della 
prosperità e dello sviluppo umano al 
livello globale entro il 2030. 

Ad oggi, hanno aderito al Network oltre 
70 soggetti business e non-business 
(fondazioni private, associazioni 
d’impresa, università, ecc.). Il piano di 
lavoro del GCNI si articola in iniziative 
di informazione, approfondimento 
e supporto, focalizzate sull’ampio 
spettro tematico relativo ai campi della 
sostenibilità e responsabilità d’impresa 
(diritti umani, lavoro, ambiente, anti-
corruzione, reporting, supply chain, 
ecc.). La composizione numerosa ed 
eterogenea del Network rende possibile 
l’attivazione di partnership multi-
stakeholder ed azioni collettive al suo 
interno nel perseguimento di obiettivi 
comuni o condivisi.

Riconoscendo l’importanza che la 
catena di fornitura riveste nel contribuire 
al miglioramento delle performance di 
sostenibilità e della competitività del 
settore privato, dal 2014 il GCNI coordina 
e gestisce la TenP – Sustainable Supply 
Chain Self-Assessment Platform, 
strumento innovativo che  consente 

I
l Global Compact delle Nazioni 
Unite è l’iniziativa strategica di 
cittadinanza d’impresa più ampia al 
mondo.

È stata proposta per la prima volta 
nel 1999 presso il World Economic 

Forum di Davos, dall’ex segretario 
delle Nazioni Unite Kofi Annan, il 
quale, in quell'occasione, ha invitato 
i leader dell'economia mondiale 
presenti all'incontro a sottoscrivere 
con le Nazioni Unite un "Patto Globale", 
al fine di affrontare in una logica di 
collaborazione gli aspetti più critici della 
globalizzazione. Mai, prima, era stata 
proclamata così nettamente la volontà 
di allineare gli obiettivi della comunità 
internazionale con quelli degli interessi 
del settore privato. Così, a partire 
dal luglio del 2000, è stato lanciato 
operativamente al Palazzo delle Nazioni 
Unite di New York il Global Compact 
delle Nazioni Unite. 

Da allora, vi hanno aderito oltre 18.000 
aziende provenienti da 161 paesi nel 
mondo, dando vita a una nuova realtà di 
collaborazione mondiale.

alle aziende “Partner” di sviluppare 
un approccio di filiera nelle proprie 
strategie e politiche di business e di 
affrontare, attraverso l’elaborazione di 
soluzioni collettive, le sfide emergenti 
della sostenibilità.

Più in particolare, la Piattaforma TenP 
è stata sviluppata per sostenere le 
imprese nella raccolta, analisi e 
condivisione di informazioni sulle 
performance di sostenibilità delle 
aziende loro fornitrici. Il portale si 
basa su un questionario online di 
autovalutazione, che prende spunto 
dai Dieci Principi del Global Compact 
delle Nazioni Unite (da cui deriva 
anche il nome, TenP = Ten Principles) 
e dai principali standard e convenzioni 
internazionali in materia di sostenibilità 
aziendale nelle seguenti aree tematiche: 
diritti umani, lavoro, ambiente, anti-
corruzione. 

TenP è uno strumento business-oriented 
alla cui progettazione, coordinata da 
GCNI, hanno partecipato e contribuito 
attivamente grandi aziende italiane 
attive in diversi settori produttivi. 

Attualmente, le imprese che – in qualità 
di “Partner” della Piattaforma - utilizzano 
ed implementano lo strumento 
nell’ambito delle rispettive catene di 
fornitura sono: A2A, Edison e Gruppo 
Sofidel.

Dal 2018, Bureau Veritas (BV) Italia 
- società di certificazione con oltre 

Strumenti b-oriented 
per la gestione sostenibile 
della supply- chain:
l’esperienza del Global Compact 
Network Italia
di Laura Lamberti, Communications & Events Manager di Global Compact Network Italia 

10 anni di esperienza nel social audit 
finalizzato a monitorare l’affidabilità e 
la sostenibilità delle catene di fornitura 
di prestigiosi brand – è “Partner Tecnico” 
della Piattaforma TenP. Nello specifico, 
BV Italia ha l'incarico di verificare, 
tramite riscontri documentali, la 
correttezza e la rispondenza delle 
informazioni caricate sul portale TenP 
dalle aziende iscritte alla Piattaforma. 
La conduzione di Desktop Audit di 
parte terza su fornitori comuni tra due 
o più “Partner” consente alle aziende 
interessate di evitare duplicazioni di 
costi e procedure.

Tra i vantaggi connessi all’utilizzo 
di TenP si enucleano i seguenti: 
accesso ad una base dati molto 
ampia per la selezione, valutazione 
e qualifica dei fornitori, con un costo 
minimo; contenimento dei costi 
connessi ai processi di audit, svolti 
da ciascun partner e condivisi tramite 
la Piattaforma; disponibilità di uno 
strumento di raccolta e rielaborazione 
dei dati provenienti da fornitori, 
potenziali o già tali, sulle performance 
di sostenibilità; possibilità di creare 
collegamenti con propri peer nazionali 
e internazionali per condividere 
esperienze, processi, conoscenze e 
creare una nuova e stimolante rete; 
possibilità di utilizzo della Piattaforma 
come base di engagement attivo dei 
fornitori.

Oggi la Piattaforma raccoglie questionari 
di auto-valutazione provenienti da più di 
2.000 fornitori basati in oltre 30 paesi 
nel mondo.

Nell’ottica di promuovere il progetto ed i 
principi/obiettivi che ad esso sottendono, 
il GCNI organizza periodicamente 
seminari di presentazione della 
Piattaforma TenP e, su richiesta, incontri 
one-to-one con soggetti potenzialmente 
interessati. 

Per maggiori informazioni sul Progetto 
TenP e sulle attività del Global Compact 
Network Italia, inviare una e-mail:  
info@globalcompactnetwork.org

SUPPLIERS & CO.

Il Global Compact delle Nazioni Unite 
è attivo in Italia attraverso il Global 
Compact Network Italia (GCNI), 
organizzazione costituitasi in Fondazione 
nel giugno 2013 dopo dieci anni di 
attività del Network Italiano del Global 
Compact come gruppo informale. 

Il GCNI opera, anzitutto, per 
promuovere l’UN Global Compact ed i 
suoi Dieci Principi al livello nazionale, 
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N
on credo affatto di essere la 
massima esperta, diciamo, 
più semplicemente, che 
ho maturato una profonda 
esperienza e che ormai 
sono in grado di stabilire 

quale sia il percorso più adatto all’azienda 
per realizzare un albo fornitori efficiente. 
Ogni azienda è un caso a sé, ed è 
prioritario offrire soluzioni personalizzate 
e non generiche.

PER ESEMPIO?

Pensiamo all’acquisto o al noleggio, per 
esempio, di attrezzature di sollevamento. 
La teoria ci dice come sia indispensabile 
prevedere un gruppo merce “Acquisto”, 
per il quale verranno qualificati fornitori 
in grado di vendere le attrezzature, e un 
gruppo “Noleggio”, dove saranno presenti 
i fornitori, anche eventualmente già 
candidati per il gruppo “Acquisto”, capaci 
di offrire il noleggio. Questa distinzione 
è chiara, ed è anche funzionalmente 
importante, ma in azienda talora non è 
facile da far comprendere, oppure, a causa 

L’Albo Fornitori

Si dice tu sia una delle maggiori esperte nella 
costruzione degli albi fornitori; insomma, una 
specie di “deus ex machina”, capace di definire 
con esattezza il fabbisogno dell’azienda, di 
stabilire le procedure funzionali e operative, sino 
alla scelta del fornitore del sistema informatico 
di supporto.

intervista a Chiara Montagna, a cura di Alessio Paša

SUPPLIERS & CO.

della scarsa frequenza di quanto acquisti 
non è utile né necessario creare questa 
distinzione.

CON QUALI CONSEGUENZE?

Che viene creato il solo gruppo merce 
“Attrezzature di sollevamento”, dove 
saranno presenti sia i fornitori sia i 
noleggiatori. La distinzione si verificherà 
in fase di richiesta di offerta. Pazienza, 
non è conforme alla teoria, ma funziona, e 
questo è ciò che conta.

QUESTO È IL PUNTO, DEVE 
FUNZIONARE. E ALLORA TI CHIEDO, 
L’ALBO FORNITORI FUNZIONA? ANZI, 
VADO PIÙ AVANTI, L’ALBO FORNITORI È 
DAVVERO UTILE?

Rispondo alla seconda domanda, poi alla 
prima. L’albo fornitore esiste comunque; 
anche se l’azienda cliente non dispone né 
di un sistema di gestione delle imprese 
che si candidano a divenire fornitori né di 
una modalità di valutazione a consuntivo 
delle prestazioni dei fornitori attivi, 

Presidente e Amministratore delegato di 
ADACI Fomanagement Srl SU, nonché 
docente di alcune materie nel settore 
degli acquisti: analisi del valore, total cost 
of ownership, breaakdown dei prezzi, KPI 
di misurazione delle performance della 
funzione, suppliers’ satisfaction, marketing 
d’acquisto, category management.

Chiara Montagna
ADACI Formanagement S.r.l.
È una delle maggiori esperte italiane nella
costruzione dell’albo fornitori, di cui ha
realizzato le specifiche funzionali delle
logiche di registrazione, qualifica e
gestione dei fornitori di aziende industriali,
del mondo dei servizi e del terziario
avanzato. Sulle fondamenta di una solida
base teorica, conseguita attraverso
l’elaborazione di alcuni capitoli di testi
dedicati all’argomento, la partecipazione
assidua a sessioni di confronto sul tema e
alla docenza di tematiche quali lo scouting
e la progettazione dell’albo fornitori, Chiara
Montagna ha messo a punto una modalità
originale di approccio alla materia dell’albo
fornitori. Oggi Chiara opera in esclusiva
con ADACI e ADACI Formanagement con
alcuni incarichi tesi alla verifica e alla
raccolta delle esigenze delle aziende
italiane nell’ambito della sua materia di
competenza.

#
Alessio 
Paša

#
Chiara 
Montagna

queste funzioni sono assolte comunque, 
dall’utilizzo dell’anagrafica amministrativa 
dei fornitori, dalla memoria storica 
dei buyer, dalla raccolta dei reclami 
degli enti utilizzatori. La selezione e il 
controllo del fornitore non è dunque 
un’invenzione recente. È l’approccio ad 
essere molto giovane. È di questi ultimi 
quindici anni lo sforzo, ormai diffuso, che 
le aziende pongono, complice l’esistenza 
di strumenti informatici molto evoluti, 
per rendere oggettivo ed automatico il 
processo dell’albo fornitori. 

NON HAI  RISPOSTO ALLA SECONDA 
DOMANDA. SE L’ALBO FORNITORI 
FUNZIONA?

Sarò onesta, la risposta è sì e no. No 
quando, comunque, per i fabbisogni più 
critici il repertorio delle aziende candidate 
a divenire fornitori è desolatamente 
vuoto oppure le candidature sono 
manifestamente inadeguate. No, perché in 
questi casi il buyer opera come una volta, 
telefonando ad altri fornitori o a colleghi di 
altre aziende per ricevere l’informazione 
necessaria. No, perché mentre il buyer 
si affanna in questa ricerca i gruppi 
merce dei beni e dei servizi convenzionali 
o poco rilevanti scoppiano di fornitori. 
No, perché nonostante la sofisticata 
metodologia di vendor rating un fornitore 
che giudicavamo estremamente affidabile 
colleziona ritardi di consegna intollerabili 
oppure, addirittura, ci dichiara di essere 
sull’orlo del fallimento.

E ALLORA? DOBBIAMO CONCLUDERNE 
CHE È MEGLIO SMETTERE DI INVESTIRE 
IN COMPLESSI PORTALI DI FORNITURA 
E IN PROLUNGATI SUPPORTI DI 
CONSULENZA E TORNARE AL VECCHIO 
BUON SENSO COMUNE? AL BUYER CHE 
GIUDICAVA IL FORNITORE SULLA BASE 
DELLE SUE SENSAZIONI? ALL’ASSENZA 
DI VALUTAZIONE CONSUNTIVA, 
INSOMMA, SE UN FORNITORE 
PERFORMA MALAMENTE QUALCUNO 
SI LAMENTERÀ E NOI DEGLI ACQUISTI 
AGIREMO DI CONSEGUENZA

Anche qui è risposta è no. Non si 
torna indietro, poiché oggi la quota 
dell’acquistato sui costi aziendali è molto 

superiore a quella del passato, perché i 
mercati di acquisto sono più complessi 
e dunque è difficile selezionarvi nuovi 
fornitori, perché la prassi del reclamo è 
sepolta, e dunque il vendor rating riveste 
una funzione preventiva, per offrirci in 
anticipo segnali sullo stato di salute 
e di qualità del fornitore. Piuttosto, è 
indispensabile costruire l’albo fornitore 
adatto, diverso da azienda ad azienda, 
pronto ad esplicare tutte le funzioni che 
l’azienda ha, in modo da assolvere a tutte 
le  necessità.

E DUNQUE? COME FARE? QUALE 
IL SUGGERIMENTO PER UNA 
FUNZIONE ACQUISTI CHE DESIDERI 
IMPLEMENTARE UN ALBO FORNITORI 
O VOGLIA AGGIORNARE QUELLO CHE 
POSSIEDE?

In primo luogo, l’azienda deve provvedere 
a una disamina molto precisa del suo 
fabbisogno, in particolare se la necessità 
prevalente è quella dello scouting o 
quella della gestione del parco fornitori o, 
eventualmente, di entrambe. Se l’azienda 
ha bisogno di una finestra aperta sul 
mondo dei fornitori è bene che ricerchi 
sistemi in grado di massimizzare lo 
scouting passivo, per esempio attraverso il 
collegamento con banche dati accreditate, 
e di effettuare la valutazione preventiva 

in modalità automatica. Se, invece, 
l’azienda ha soprattutto necessità di un 
sistema di gestione del parco, e dunque la 
configurazione di una modalità di controllo 
delle prestazioni e dei fondamentali 
economici, finanziari e commerciali 
dei fornitori, allo scopo di provvedere 
al mantenimento della qualificazione, 
nonché allo sviluppo della relazione con i 
fornitori, l’applicativo informatico e le sue 
procedure di funzionamento dovranno 
essere ispirate alla ricerca dell’oggettività 
delle valutazioni, della corretta frequenza 
della rilevazione dei dati di vendor rating 
e alla creazione di report completi e di 
agevole consultazione.

E, AMMESSO CHE QUESTA 
DISAMINA INZIALE VENGA SVOLTA 
CORRETTAMENTE E COMPIUTAMENTE, 
QUALI SONO LE PIÙ TIPICHE CRITICITÀ 
CHE L’AZIENDA DOVRÀ AFFRONTARE 
NELLA REALIZZAZIONE DELL’ALBO 
FORNITORI?

Potrei fare un elenco molto lungo, cito 
le più rilevanti. Il conflitto tra la funzione 
acquisti, che ricerca flessibilità e velocità, 
e la direzione IT, che predilige i suoi 
sistemi, il suo modo, i suoi criteri. La 
difficoltà di creare una classificazione 
merceologica adatta al mercato 
d’acquisto, che è sempre diversa da 
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quella in uso in azienda. La tendenza 
all’elefantiasi. Molto spesso la funzione 
acquisti richiede questionari di valutazione 
molto complessi e diversi per gruppo 
merce: ciò impedisce alle imprese di 
candidarsi con facilità e inoltre crea 
enormi volumi di lavoro per la creazione 
e l’aggiornamento delle procedure. 
La tendenza a richiedere al fornitore 
potenziale, dunque quello qualificato 
che ancora non lavora, una valanga di 
adempimenti; per esempio, l’invio del 
bilancio o della visura camerali aggiornati 
e la compilazione di dichiarazioni di 
vario genere, con il risultato che pochi 
vi provvedono e che molti restano 
virtualmente non qualificati. La difficoltà 
a far entrare in albo i fornitori abituali e, 
soprattutto, a ricevere da loro i documenti 
richiesti.

SUPPONGO, DUNQUE, CHE CON 
L’ESTENSIONE DEI PROCESSI DI 
INDUSTRY 4.0 IL PROCESSO DELLA 
COSTRUZIONE DELL’ALBO FORNITORI 
DIVENTERÀ ANCORA PIÙ COMPLESSO?

È proprio il contrario, l’azienda che 
con serenità ed impegno affronta 
l’applicazione dei processi di 
digitalizzazione chiamati 4.0 avrà 
l’approccio migliore per rivolgersi con 
il medesimo approccio ed il medesimo 

ADACI Formanagement Srl SU è la società, 
di cui ADACI è Socio Unico, che sviluppa le 
attività di formazione e consulenza, attraverso 
corsi e seminari a catalogo, oltre che corsi 
personalizzati in house. nell’ambito ed a 
supporto delle professioni rappresentate da 
ADACI, anche in relazione al rilascio di attestati 
della qualità dei servizi (su tre livelli: basico, 
evoluto e progredito). La società si avvale di 
Docenti attestati ADACI, provenienti dal mondo 
imprenditoriale ed accademico, per trasferire 
competenze e professionalità sia a vantaggio 
dei singoli che delle aziende. 

Per informazioni, consultare il sito www.adaci.
it o rivolgersi alla Segreteria Corsi: tel. 02 
40072474 – e.mail: formanagement@adaci.it

impegno all’albo fornitori. Evidenzio come, 
tra l’altro, l’albo fornitori automatizzato sia 
uno degli elementi chiave della funzione 
acquisti 4.0.

MOLTI FORNITORI LAMENTANO IL 
FATTO CHE IL DOVERSI PRESENTARE A 
UNA NUOVA AZIENDA ATTRAVERSO UN 
IMPERSONALE PORTALE IMPEDISCA 
LORO DI COMUNICARE CON ESATTEZZA 
LE CARATTERISTICHE DELLE LORO 
ATTIVITÀ. E MOLTI BUYER SOSTENGONO 
CHE LA VALUTAZIONE AUTOMATICA NON 
CONSENTE LORO DI APPREZZARE LE 
DIFFERENZE REALI TRA FORNITORE E 
FORNITORE. E POTREI ANCHE CITARE LE 
LAMENTELE DEGLI ENTI UTILIZZATORI 
VERSO LA VESSAZIONE DEL VENDOR 
RATING, CHE LI OBBLIGA A COMPILARE 
PAGELLINE CHE NON RITENGONO 
ABBIANO ALCUNA UTILITÀ REALE. 
INSOMMA, UNA REAZIONE COLLETTIVA 
ALLA MODERNITÀ? UN MONITO A NON 
ESAGERARE?

Come ovunque nella nostra vita, sia 
professionale sia privata, la convivenza 
con i sistemi talora è complessa, ma 
indietro non si torna. Nella fattispecie 
dell’albo fornitori è impensabile un 
ritorno all’antico, piuttosto dobbiamo 
porci il problema di rendere i sistemi più 
fruibili, più adeguati alle esigenze; tutti, 

i consulenti, gli sviluppatori software, 
le aziende di informatica, devono avere 
chiaro il principio che l’albo fornitori è un 
mezzo e non un fine, e che dunque deve 
essere creato e configurato per funzionare 
al meglio al servizio degli utenti. Forse 
questa potrà sembrare un’inutile 
tautologia, ma io credo invece che sia un 
monito per tutti gli operatori del settore, 
i quali talora sembrano dimenticarsi del 
fine, investendo le loro risorse e il loro 
tempo solo nell’abbellimento del mezzo. 

T
rovare il fornitore adatto 
alle proprie esigenze è 
un’operazione complessa 
che presenta all’azienda 
una lunga serie di dubbi 
da sciogliere, primo fra 

tutti quello sul tipo di rapporto che si 
vuole instaurare: partnership o classico 
rapporto di fornitura? E, nel caso si 
scelga la prima opzione, dove segnare 
il confine tra la propria attività e quella 
del partner? Scelta, quest’ultima, 
davvero delicata, soprattutto 
nell’ambito della gestione dei servizi.
Purtroppo, le analisi finanziarie per 
stabilire l’affidabilità del fornitore, 
per quanto necessarie, forniscono 
informazioni troppo limitate per 
risolvere questioni di così grande 
complessità. Per individuare il 
giusto fornitore di servizi di Facility 
Management è necessario mettere in 
campo ben altre forze. E muoversi con 
ordine.
Il primo passo, quello senza il quale 
è impossibile procedere lungo 
qualsivoglia strada, è l’analisi delle 
proprie esigenze rispetto ai servizi. 
Bisogna capire di cosa veramente 
l’azienda ha bisogno, in termini di 
tipologia e livello del singolo servizio, 
per dar vita a un ambiente di lavoro 
ideale e porre il proprio dipendente 
nelle condizioni migliori per operare. 
È un’operazione non semplice, che 
deve tenere conto di molti fattori, ma 
è anche imprescindibile e va fatta per 
tutte le grandi tipologie di servizio, dalle 
manutenzioni al welfare, dalle pulizie 

FACILITY MANAGEMENT
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Il processo di scelta 
del fornitore ideale
di Mariantonietta Lisena 

alla ristorazione, dalla reception alla 
gestione dei viaggi e della mobilità dei 
dipendenti.
Tutto ciò non rappresenta nemmeno 
la metà dell’opera, ma consente di 
avere delle informazioni di base solide 
su cui fondare il processo di scelta del 
fornitore: quale servizio necessita di 
un intervento, quale livello di qualità 
va assicurato e quali obiettivi saranno 
da rispettare in termini di tempi di 
intervento, disponibilità degli impianti, 
soddisfazione del cliente interno.
Inoltre, puntualizzazione che sembra 
scontata, ma spesso purtroppo non lo 
è, l’azienda dovrà raccogliere tutti gli 
elementi utili a fornire una dettagliata 
descrizione del servizio a chi dovrà 
proporsi come possibile partner.
Assicurati questi passaggi, è il 
momento di disegnare un profilo del 
proprio fornitore ideale. Quali dovranno 
essere le sue caratteristiche? In che 
modo la sua struttura si deve integrare 
con quella dell’azienda? Quali sono 
gli obiettivi a medio termine che la 
struttura di Facility Management vuole 
realizzare con questo contratto di 
fornitura?
Non sono domande banali. Uno degli 
errori più comuni che un’azienda 
compie nel perseguire un processo di 
outsourcing è quello di non considerare 
due elementi che invece incidono in 
maniera decisiva sul successo o sul 
fallimento del progetto: il modo in 
cui è strutturata la propria azienda e, 
specularmente, il tipo di organizzazione 
che presenta il fornitore.

ADACI (Associazione Italiana Acquisti e Supply 
Management) è dal 1968 un preciso riferimento 
culturale e professionale per chi opera negli 
Approvvigionamenti, Supply Management, Gestione 
Materiali, Logistica e Facility Management. 
ADACI è socio fondatore dell’IFPSM l’International 
Federation Purchasing and Supply Management, 
rappresentato in 48 Paesi, e di Federmanagement la 
federazione italiana delle associazioni rappresentative 
delle principali funzioni manageriali. 
ADACI è una realtà nazionale, presente in tutta 
Italia con sede legale in Milano e sedi territoriali in 
Piemonte, Lombardia/Liguria, Tre Venezie, Emilia 
Romagna/Marche, Toscana/Umbria, Centro Sud.
ADACI è inserita nell'elenco del MISE (Ministero dello 
Sviluppo Economico) delle Associazioni professionali 
che rilasciano l'attestato di qualità dei servizi. 
 Per informazioni, consultare il sito www.adaci.it o 
rivolgersi alla Segreteria Soci: tel. 02 40072474 – 
e.mail: informazione@adaci.it
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Due esempi possono chiarire meglio il 
concetto.
Immaginiamo un’azienda con un 
Facility Department strutturato con 
diverse funzioni al suo interno, dotato 
di un forte know how tecnico, con 
personale dedicato a svolgere interventi 
operativi. La struttura è dotata di 
responsabili in grado di controllare 
puntualmente il servizio e di un sistema 
informativo che raccoglie informazioni 
su guasti, tempi di intervento, piani di 
manutenzione, soddisfazione del cliente 
e numero di persone che utilizzano il 
servizio.
Questo Facility Department è perciò 
fortemente concentrato sulla gestione 
analitica operativa; sul mercato andrà 
allora a cercare un fornitore che 
sia un mero esecutore del servizio, 
poco strutturato e quindi adatto per 

sua natura a seguire alla lettera 
le indicazioni fornite dall’azienda. 
Quest’ultima ha infatti già al suo 
interno il personale capace di 
progettare perfettamente il servizio 
in ogni sua parte. Mettere sotto 
contratto un fornitore dotato anch’esso 
di tale capacità non sarebbe solo 
inutile, ma anche potenzialmente 
controproducente perché potrebbero 
venirsi a creare conflitti sulle rispettive 
aree di competenza.
Caso opposto è quello di un Facility 
Department snello dotato di 
competenze analitiche e gestionali, 
quasi interamente impegnato 
nell’interpretare le strategie della 
propria azienda e le esigenze dei 
dipendenti, e determinato a mantenere 
un ruolo strategico e organizzativo. 
Il profilo cercato sul mercato sarà 

ben diverso da quello del caso 
precedente. Lo stesso processo di 
scelta sarà differente. Dei potenziali 
fornitori verrà esaminata l’esperienza 
maturata sia nel settore specifico in cui 
opera l’azienda cliente che in settori 
diversi. Si valuterà la loro capacità 
organizzativa, la loro struttura, la loro 
offerta in tema di reportistica e di 
analisi dei dati. Soprattutto bisognerà 
accertarsi di quale sia il loro grado di 
proattività, per evitare che il fornitore 
si trasformi in una zavorra capace 
di affossare l’azienda. È il caso ad 
esempio di un fornitore non strutturato 
per compiere certe attività o incapace 
di tenere il passo con le azioni da 
compiere per mantenere efficiente il 
servizio; un soggetto di questo tipo 
costringerà l’azienda cliente a svolgere 
al suo posto parte dell’operatività o 

a doverlo incalzare continuamente 
perché rispetti le scadenze previste. 
Tutto ciò appesantirà inutilmente 
l’azienda e la trascinerà verso il basso. 
Un fornitore ben strutturato e proattivo 
invece sarà capace di agire come un 
solido supporto per l’organizzazione del 
cliente.
Ma non è tutto. Il Facility Department 
di cui stiamo parlando, per le sue 
caratteristiche, non darà un elenco 
preciso delle attività da svolgere come 
invece faceva quello considerato 
nell’esempio precedente. Indicherà 
piuttosto degli obiettivi e parametri 
in base ai quali misurarli. Starà al 
fornitore allora spiegare come intende 
organizzarsi per raggiungere quegli 
obiettivi.
Un Facility Department snello non 
avrà nemmeno del personale proprio 
impegnato in un puntiglioso controllo 
dell’erogazione servizio; il fornitore 
ideale sarà perciò quello che darà 
le migliori garanzie in quest’ambito, 
mostrando di avere la capacità di 
controllare il proprio processo e di 
usare le informazioni raccolte per 
migliorare la propria performance e il 
livello del servizio, senza che gli venga 

ogni volta espressamente richiesto.
Come è evidente si tratta di un 
processo molto complesso, che però 
è assolutamente necessario se si 
vuole costruire non il classico rapporto 
cliente-fornitore, ma una vera e propria 
partnership, con obiettivi e investimenti 
condivisi. E, passaggio anch’esso di 
straordinaria delicatezza, con del 

personale del fornitore che entrerà a 
far parte a tutti gli effetti del Facility 
Department e quindi dell’azienda 
stessa.
L’impresa non è affatto semplice. 
La ricompensa però, in caso di 
successo, è quella di elevare 
la propria azienda ad un nuovo 
livello di produttività e valore.  
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P
er mia esperienza di 
produttore parti metalliche 
per l’industria manifatturiera 
(fonderie leghe leggere), 
parlare di meri fornitori 
qualificati è riduttivo.

Soprattutto quando sono parte 
fondamentale supply chain per 
soddisfacimento stakeholders aziendali, 
non solo dei Clienti (fra gli scopi 
certificazione Iso 9001:2015).
Scopo principale Iso 9001:2015 non è 
l’ottenimento solo della certificazione, 
ma soddisfazione delle aspettative/
bisogni stakeholders e miglioramento 
continuativo.
Come fondamento, per accrescere le 
possibilità di successo delle aziende sul 
mercato anche in termini di:

• Processi ottimizzati, efficaci ed  
   efficienti
• Riduzione costi
• Ottimizzazione uso risorse
• Miglioramento prestazioni supply 
   chain
• Miglioramento profitti e ricavi
• Miglioramento flusso cassa
• Aumento fidelizzazione stakeholders
   (fra cui dipendenti e fornitori)
• Attrattività investimenti
• Miglioramento prestazioni 
   complessive, credibilità, immagine, 
   reputazione e sostenibilità

L’ecosistema aziendale è una 
complessa rete di nodi interdipendenti 

Da fornitori 
qualificati a partner 
co-evolutivi del valore
di Alberto Claudio Tremolada

che unisce tutti gli stakeholders non 
solo territoriali, che il modello delle 
cinque forze competitive di Michael 
Porter rappresenta in parte. qualità di 
tutte le interazioni con i Clienti.
Pensare che basti avere una vendor 
list di fornitori qualificati (anche free 
pass), potrebbe risultare fallace senza 
considerare fattori esogeni ed intangibili.
Secondo il global supply chain 
intelligence report di BSI Supply 
Chain Solutions, criminalità, disastri 
naturali, furti merci, tensioni politiche, 
terrorismo, violazione diritti umani sono 
le principali cause danni per il business 
che impattano direttamente su fatturato 
e reputazione.
Fattori esogeni ed intangibili 
difficilmente prevedibili anche con piani 
di business continuity e contingency 
risk.

Per la mia esperienza (anche come 
auditor fornitori nell’ambito dei miei 
compiti professionali), ho verificato 
quanto possano essere a rischio 
supplier considerati affidabili da 
aziende.

Fattori ed indicatori quali (per citarne 
alcuni):

Company market reputation
la reputazione fornitori sul mercato? ci 
sono rischi ritorni negativi? 

Business sustainability
scopi sociali fornitori sono perseguibili e 
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duraturi nel tempo?

Governance
fornitori possono garantire la business 
continuity in mancanza guida impresa?

Open innovation
fornitori sono aperti all’esterno ed alla 
condivisione?

Learning organization
il livello conoscenze anche trasversali 
fornitori è incrementale?
 
Job enrichment and enlargement
clienti interni sono coinvolti in percorsi 
di crescita?

Company attractiveness
quanto fornitori sono attrattivi per i loro 
stakeholders?

Know how capital
quanto pesa il valore della conoscenza 
sulla competitività fornitori?

Non sono semplici indicatori valutativi, 
consentono di avere una visione futura 
soprattutto se si vuole dare risposta alla 
domanda se la propria supply chain non 
sia a rischio.  
A tale proposito ci sono casi di 
multinazionali (per esempio Enron 
e Parmalat) in cui la valutazione con 
regole classiche non ha fatto intravedere 
l’insostenibilità del business, oltre a non 
fornire una rappresentazione veritiera 
e corretta della situazione economico 
finanziaria.
Pensate a rischi e vantaggi che potrà 
costituire un servizio come Amazon 
business quando sarà lanciato in Italia 
(https://www.amazon.com/b2b/info/
amazon-business?layout=landing).
Anche regolamentazioni comunitarie 
come la Mother regulation che dal 
primo gennaio 2018 definisce nuovi 
i criteri unici, come l’omologazione 
per tutte le macchine agricole 
made in Unione Europea, e con 
un’ impatto sul parco circolante e 
sui costi anche di fornitura (http://
eur-lex.europa.eu/legal-content/IT/
TXT/?uri=celex%3A32013R0167).

Uno strumento utilizzato nel mondo, 
anche da leader del loro settore quali 
General Electric, Intel, 3M, Microsoft, è il 
business model canvas.
Inventato da Alexander Osterwalder 
è uno schema grafico costituito da 
nove elementi per avere su piano 
unico cartaceo o digitale anche fattori 
intangibili e di rischio (per maggiori 
informazioni http://www.strategyzer.com).
Un modello che si può adattare alla 
propria realtà sostituendo i building 
blocks con altri più attinenti ai propri 
obiettivi di valutazione.

Un esempio di integrazione 
ecosistemica 4.0 della supply chain è 
il Gruppo Bonfiglioli Spa,  fra i leader 
mondiali nella produzione di riduttori, 
motoriduttori, sistemi di azionamento, 
con un fatturato annuo di 790 milioni di 
euro, presente in 80 paesi nel mondo 
con 3.600 dipendenti. 
Con i valori dichiarati di challenge, 
respect, accountability e winning 
together ha spostato il coinvolgimento 
della supply chain verso l’integrazione, 
anche per minimizzare i rischi che 
possono impattare sul business 
aziendale. 

Sonia Bonfiglioli, presidente ed 
amministratore delegato, ha dato impulso 
a progetti quali il programma “Bonfiglioli 
digital re-training”. 
Progetto in sinergia tra industria, territorio 
(Regione Emilia-Romagna) ed istituzioni 
sindacali per riqualificare chi già lavora e 
dotarlo delle nuove competenze digitali, 
traendo così vantaggio dai cambiamenti 
offerti dall´Industria 4.0.

Ma è con il progetto filiera 4.0 (con il 
supporto di Porsche Consulting Spa) 
che il Gruppo Bonfiglioli Spa ha voluto 
spingere sull’integrazione della supply 
chain.
Partendo dall’Italia, focalizzandosi 
sulla divisione mobile solution, hanno 
analizzato il loro parco fornitori facendo 
un mapping per individuare le Pmi 
pronte per integrarsi 4.0 dal punto 
di vista industriale, finanziario e di 
potenzialità digitale; BNL ha misurato la 
capacità finanziaria dei fornitori.
Si è arrivato ad un primo panel di 
fornitori, divisi in due gruppi valutati 
secondo 4 dimensioni:

• vendor rating
• volume acquisti 
• percentuale peso di Bonfiglioli sul 
fornitore
• financial index risk

I fornitori considerati strategici per 
accedere al percorso di crescita ed 
integrazione come partner del Gruppo 
Bonfiglioli Spa, hanno potuto avere 
accesso a consulenze, competenze, 
finanziamenti e know how non possibili 
o troppo onerosi per loro.
La complessità della supply chain, dove 
la maggior parte del valore è distribuito 
sulla filiera, vede nel miglioramento 
del fornitore un vantaggio ecosistemico 
(filiera e territorio). 

Se volete approfondire gli argomenti 
trattati e possibili scenari per le vostre 
organizzazioni, potete contattare 
il Dr. Alberto Claudio Tremolada

SUPPLIERS & CO.
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ottenere un supporto anche al Vendor 
Rating. La risposta è positiva, almeno 
in un certo numero di casi, la cui 
percentuale sul totale degli acquisti sta 
aumentando nel tempo.
Vale quindi la pena di vedere come le 
cinque soluzioni tecnologiche più rilevanti 
possono aiutare nel Vendor Rating.

INTERNET DELLE COSE (IOT)

L’Internet of Things (IoT) o Internet delle 
Cose può aiutare in quanto, laddove 
utilizzata, permette di raccogliere 
in maniera automatica una serie di 
informazioni che possono essere di 
supporto non solo dal punto di vista 
operativo e gestionale ma anche nella 
valutazione dei fornitori, quando questi 
sono coinvolti nella fornitura del servizio 
o nell’acquisto di beni. Thanks to IoY it is 
possible to record for instance the time 
of arrival, the timing of the service, the 
items which does not pass the quality 
acceptance, and so on.

BIG DATA

L’IoT consente di raccogliere un gran 
numero di dati. Sono disponibli anche 
altri strumenti telematici per raccogliere 
dati sulle forniture. Un esempio è 
fornito dal Service Desk. Sempre più 
organizzazioni utilizzano applicazioni 
che consentono la creazione di ticket a 
supporto di incidenti, problemi, richieste 
di assistenza e cambiamento, processi 
di gestione della conoscenza. Molti di 

È possibile un Vendor 
Rating Automatico?

ACADEMY

di Bernardo Nicoletti
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Email: info@bernardonicoletti.com

questi strumenti hanno la possibilità di 
produrre report sul rispetto degli accordi 
sul livello di servizio. In quest maniera, 
è possibile registrar automaticamente 
dati sulle prestazioni del fornitore, il 
rispetto delle clausole contrattuali, e le 
tendenze. In questa maniera, è possibile 
valutare il fornitore ma anche prendere 
azioni prima che la situazione vada fuori 
di controllo. Tutti questi dati possono 
essere immagazzinati adoperando 
le tecnologie dei Big Data. In questa 
maniera, è relativamente semplice 
accedere o produrre report statistici sulle 
prestazioni.

INTELLIGENZA ARTIFICIALE

I Big Data permettono anche di essere 
collegati con strumenti di Intelligenza 
Artificiale. Queste applicazioni possono 
senz’altro fornire un supporto a livello
operativo e gestionale. Possono essere 
anche utililizzati per valutare i fornitori 

I
l tema del Vendor Rating è 
importante. Si tratta di emettere una 
valutazione dei fornitori. E’ rilevante 
per i processi di Procurement in 
quanto permette:
• Una migliore selezione dei fornitori

• La correzione anche in corso d’opera
   di eventuali difetti o prestazioni non
   adeguate
• Un coinvolgimento di tutta 
   l’organizzazione nei processi di 
   acquisto
Il Vendor Rating andrebbe fatto in diversi 
momenti:
• Prima dell’emissione dell’ordine, al 
   momento della selezione del fornitore
• Durante la prestazione dei servizi o la
   fornitura dei beni acquistati
• Alla fine della prestazione o della 
   fornitura
Tutti, nelle organizzazioni, sono convinti 
delle precedenti osservazioni. Quando si 
passa alla realtà, ben raramente nella 
mia esperienza, il processo è seguito 
lungo tutta la vita di una fornitura. Ad 
esempio, nella valutazione dopo la fine 
della fornitura, è abbastanza difficile 
ottenere dai vari uffici utilizzatori:
• Una valutazione corretta 
• addirittura una valutazione scritta
Il problema è che le persone sono spesso 
sovra-impegnate e non trovano il tempo 
o non danno una giusta valutazione al 
Vendor Rating.
Ci si può chiedere se nell’ambito della 
Trasformazione Digitale che molte 
organizzazioni stanno attuando o 
prevedono di realizzare sia possibile 

e supportarli per una fornitura migliore 
qualora questa non raggiunga le 
prestazioni concordate.

MOBILE 

Laddove vi sia la necessità di una 
valutazione manuale delle prestazioni dei 
fornitoriè possibile realizzare semplici 
App che permettono dai cellulari o 
dai tablet una raccolta di dati sulle 
prestazioni dei fornitori.
In questo caso, vanno realizzte della 
App particolarmente semplici che però 
“ricordano” gli addetti della opportunitaà 
di valutazione del fornitore e richiedono 
pochi click per fornire la valutazione 
stessa.

CLOUD COMPUTING

Il Cloud Computing estende l’utilizzo 
degli strumenti indicati in precedenza 
praticamente a tutte le organizzazioni 

aziendali, anche quando queste fossero 
ad esempio dei soggetti mobili. E’ questo 
il caso delle navi, dei treni o delle flotte di 
autoveicoli aziendali.

IL FUTURO

Nel futuro con il diffondersi e l’estendersi 
delle funzionalità di e-Procurement è 
possibile immaginare che le applicazioni 
indcate in precedenza possano 
connettersi tra di loro e con gli strumenti 
gestionali a supporto dei processi di 
Procurement. Si può immaginare la 
costruzione in automatico di una Black 
List o Gold List dei fornitori. Inoltre le 
informazioni raccolte possono essere 
condivise direttamente in tempo reale 
con i fornitori nella Extended Supply 
Chain che vede i fornitori integrati e 
coinvolti.
Insomma, Rimanete in Ascolto, 
Ne vedremo delle Belle !!!!

15
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Consulente e formatore esperto 
nelle riorganizzazioni commerciali, 
negoziazione, strategie di marketing, 
coaching e processi decisionali. 
Dagli anni ‘90 agli anni 2000 ha 
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progetti in area commerciale, trade, 
manageriale e formazione formatori.

I
n un mondo che va a passo spedito 
verso complicazioni che si sommano 
piuttosto che dividersi, impiegare 
strategicamente il parco fornitori 
è ormai un presupposto essenziale 
per gestire in modo puntuale ed 

efficace l’intera Supply Chain. 
Non è un caso quindi che nel corso 
degli anni le procedure prescritte per 
la folta schiera dei fornitori si siano 
moltiplicate. Alla base del Vendor 
Rating esiste una mission che potremmo 
quasi definire nobile: l’azienda chiede 
ai propri fornitori di aderire a pratiche 
responsabili, tanto dal punto di vista 
ambientale quanto da quello sociale, 
valutandoli su criteri che dovrebbero 
assicurare la creazione di valore 
condiviso.

Ma vale la pena interrogarsi se ai 
buoni propositi corrispondano poi 
davvero benefici e risultati concreti 
e se le metodologie in essere 
presentino margini per un 
miglioramento strutturato e orientato 
agli obiettivi. 

VALORE CONDIVISO: SOGNO O REALTÀ?

Potremmo obiettare che, per come 
stanno adesso le cose, questo sistema 
presenti due ordini di problemi. 
Prima di tutto, la standardizzazione 
che caratterizza questa serie di 
regolamentazioni cui il fornitore deve 
tenere fede. Inevitabilmente, un sistema 
standardizzato non può che presentare 
limiti di flessibilità: se alcune regole 
sono valide per tutti, possono essere 
meno efficaci per altri. 
Il secondo problema, invece, riguarda 
il puro interesse: l’attuale sistema 
sembra infatti rispondere più alla tutela 
personale che non all’esigenza di creare 
un Vendor Rating reale e di valore. 

La domanda che dovremmo 
audacemente porci potrebbe essere la 
seguente: è davvero la qualità della 
prestazione ciò che stiamo mettendo 
a sistema o quello che si ricerca è la 
mise en place di un sistema semplice e 
standard che accontenti tutti e permetta 
di dormire sonni tranquilli? 

KPI oggettivi e 
referenze certificate: 
il futuro del Vendor 
Rating passa anche 
da qui
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Torniamo al punto precedente. Se è la 
standardizzazione a farla da padrona, 
se la valutazione della prestazione e 
il controllo della qualità e dei risultati 
sono posti in un ben lontano secondo 
piano, va da sé che il sistema non 
può restituire una reale fotografia 
del valore di un fornitore. Non può 
trattarsi di un vero e proprio controllo 
puntuale di parametri ben definiti. 
Tutt’altro: al massimo possiamo 
parlare di percezione del controllo, 
concetto alquanto diverso e che va di 
pari passo con il bisogno di sicurezza 
che lo psicologo Abraham Maslow ha 
inserito nella sua “Piramide dei bisogni” 
nel 1954. In tale rappresentazione, 
i bisogni dell’uomo sono disposti 
gerarchicamente e la soddisfazione dei 
più elementari è la condizione per far 
emergere quelli di ordine superiore. 

PAROLA D’ORDINE: CUSTOMIZZARE.

Insomma, ciò cui si deve aspirare è un 
sistema che permetta di acquistare la 
pura e semplice prestazione.
Per farlo, quello che occorrerebbe 
implementare non è altro che KPI 
diversi a seconda delle diverse 
categorie di fornitore. 

La parola chiave diventa dunque 
customizzare: diversificare e adattare 
i KPI alle diverse realtà, anche 
nel peso che si attribuisce a un 
determinato valore. Non solo, i KPI di 
riferimento dovrebbero parlare la lingua 
dell’oggettività. Scegliere KPI generici 
e soggettivi significa orientarsi verso la 
scelta del fornitore che meglio soddisfa 
uno dei pochi KPI oggettivi che è 
destinato a rimanere in gioco: il prezzo. 
Si torna così al problema iniziale: sul 
piatto della bilancia continua a pesare 
qualcosa di diverso dalla qualità.  

Ecco perché è quanto mai imperativo 
che i KPI siano oggettivi, cioè 
misurabili: per riuscire nell’arduo 
compito di trasformare una valutazione 
qualitativa in numeri. Si potrebbe 
altresì pensare all’introduzione di una 
base di KPI comuni, in cui la variabile 
customizzata siano i pesi che si 
attribuiscono agli stessi. 
Uno scenario di questo tipo aprirebbe 
le porte anche a una miglior 
comunicazione tra il resto dell’azienda 
e gli acquisti, che spesso vedono a 
tinte fosche le specifiche interne e che 
risolvono alcune lacune attribuendo 
valutazioni positive a fornitori che non 
sono invece adeguati a quella specifica 
realtà aziendale. 

MA DAVVERO NESSUNO PENSA ALLE 
REFERENZE?

Oggi esistono portali che consentono 
di operare una valutazione dei 
fornitori, per esempio nell’ambito 
della consulenza. Il servizio che si va 
a comprare è ovviamente legato alla 

capacità realizzativa dei progetti 
passati. Ma chi assicura la veridicità 
delle referenze? Non c’è ancora un 
sistema diffuso – né, forse, una vera 
e propria cultura – che garantisca e 
pretenda una certificazione puntuale 
delle referenze dichiarate. 
E oggi la certificazione non può 
continuare a essere rappresentata da 
un semplice timbro legato a procedure 
burocratiche: deve attuare sistemi che 
consentano di controllare la veridicità 
delle referenze con almeno un buon 
grado di approssimazione. 

E qualcosa sembra muoversi sotto 
questo aspetto. Basti pensare che 
possiamo citare due nuovissime 
best practice che gettano nuova 
luce su un futuro finora in ombra.  
La prima è Skillchain, un progetto 
di livello mondiale che impiega la 
tecnologa blockchain applicandola al 
mondo del recruitment. L'obiettivo è 
garantire trasparenza verificando le 
informazioni fornite da studenti, laureati 
e professionisti riguardo i loro titoli di 
studio. Corsi di formazione certificati, 
competenze acquisite attraverso 
esperienze professionali, storico della 
carriera e persino raccomandazioni 
ricevute saranno tutti verificati 
attraverso il protocollo Skillchain.

L’altro esempio virtuoso è rappresentato 
da Pinwork, un portale che sarà online 
da maggio e che metterà in contatto 
consulenti e aziende sviluppando 
opportunità di business concrete. 
L’azienda non si troverà di fronte un 
mare magnum di consulenti quasi 
indistinti – come succede adesso 
su portali di questo tipo – ma potrà 
affidarsi a professionisti che possono 
vantare referenze certificate, tramite 
un sistema interno al portale stesso 
che garantisce la veridicità di quanto 
riportato sul profilo del consulente.

Impossibile non scorgere un chiaro 
impatto anche sui fornitori, persone 
con un proprio background, percorso 
formativo e titoli di studio: il futuro del 
Vendor Rating passerà anche da qui. 



Alcune domande utili in questo percorso di 
selezione sono le seguenti:
• Quali divisioni/ business unit, prodotto o 
linee di servizio possono essere da subito
coinvolte in processi di più stretta 
collaborazione con i fornitori, sulla base 
di criteri quali la redditività conseguibile 
dalla partnership o l'urgenza di gestire 
possibili rischi che nascono da relazioni di 
fornitura non strutturate?
• Quali fornitori offrono servizi o 
componenti/ materie prime ad impatto 
critico sulle attività e sui risultati 
aziendali?
• Esiste la necessità di focalizzarsi su una 
particolare area geografica?
• L'opportunità e i vantaggi derivanti 
dall’avvio di un approccio collaborativo 
(sulla base degli obiettivi di seguito 
descritti) sono tali da giustificarne 
l’adozione?
• L’introduzione di un approccio 
collaborativo porterà ad un miglioramento 
del vantaggio competitivo?

2. PROGETTAZIONE DELLA 
COLLABORAZIONE

In seguito alla scelta dei fornitori, 
diventa importante mettere a punto un 
“programma di collaborazione”, guidato 
dall’obiettivo principale che si intende 
perseguire con ogni fornitore identificato. 
Tra gli obiettivi possibili, possiamo 
considerare quelli di seguito descritti.

Obiettivo ottimizzazione costi

L
’abilità di costruire relazioni 
continuative e a valore aggiunto 
con i fornitori è essenziale nei
mercati attuali.
I rapporti con i fornitori 
rappresentano un’area di 

potenziale generazione di valore, non
sempre esplorata adeguatamente. 
Allo stesso tempo, è difficile negare 
l’impatto rilevante che quest’area ha 
per un’azienda: anche in contesti e 
settori differenti tra loro, il valore della 
collaborazione viene considerato di 
importanza crescente, per svariati 
motivi. Ad esempio, per il fatto che una 
parte sempre più consistente del valore 
di un prodotto o servizio è originato (o 
significativamente influenzato) da aree 
della catena del valore, esterne ai confini
di un’azienda. Ciò richiede alle aziende 
una nuova e maggiore attenzione a 
progettare approcci alla collaborazione 
con i propri fornitori (o almeno alcuni di 
essi), che diventano partner con i quali si 
avviano relazioni di medio / lungo termine.

APPROCCIO STRUTTURATO ALLA 
COLLABORAZIONE CON I FORNITORI

Adottare un approccio con taglio 
“collaborativo “ con i fornitori significa 
arricchire le relazioni con i fornitori in 
un’ottica strategica, un’ottica basata 

su una creazione di maggior valore 
rispetto alla transazione di uno specifico 
prodotto o servizio. Mettere in campo un 
impegno sistematico alla collaborazione 
con i fornitori (o alcuni di essi), può 
portare ad una migliore marginalità e a 
ricavi più consistenti. Allo stesso tempo 
richiede impegno e risorse incrementali 
(ad esempio di tempo e persone), per 
assicurare un ritorno nel tempo adeguato
rispetto all’impegno necessario.
Introdurre un approccio collaborativo e 
basato su partnership nel rapporto con i 
fornitori richiede un approccio strutturato: 
possiamo considerare 3 fasi progressive 
di lavoro.

1. SELEZIONE FORNITORI

Il primo passo fondamentale è 
rappresentato dall’identificazione dei 
fornitori con i quali avviare un approccio 
caratterizzato da una vera e propria 
partnership: in effetti, non tutti i
fornitori devono necessariamente far parte 
di un programma collaborativo orientato 
al lungo termine.
La scelta dei partner è un momento 
importante ed è basato sugli obiettivi e 
sulle priorità perseguite dell’azienda. Le 
priorità sono definite anche attraverso un 
lavoro di squadra interno, che coinvolge 
diverse funzioni aziendali.

L’attenzione di fornitore e cliente è volta 
a identificare struttura e articolazione dei 
costi, oltre le componenti o le informazioni 
tradizionalmente scambiate. Il fornitore, 
a tutti gli effetti partner con il quale si 
sviluppa una relazione di fiducia orientata 
al medio/ lungo termine, lavora con il 
cliente in una logica di trasparenza e 
miglioramento delle caratteristiche e delle 
condizioni di
fornitura. Affinché un fornitore diventi 
da “centro di costo” a partner, questo è 
l’obiettivo di partenza da perseguire, in 
quanto normalmente richiede un livello 
più contenuto di collaborazione rispetto 
alle ipotesi successive. Un’azienda 
che desidera introdurre approcci di 
partnership strategica con uno o più 
fornitori può, pertanto, cominciare a porsi 
obiettivi di ottimizzazione dei costi.

Obiettivo aumento di valore
Questo obiettivo entra in gioco quando le 
aziende desiderano migliorare sicurezza 
o qualità dei prodotti, avere accesso a 
nuovi canali di approvvigionamento per 
componenti nuove o che presentano limiti 
di capacità produttiva. Il lavoro congiunto 
su questi obiettivi agisce sia a livello di 
costi che a livello del valore oggetto di 
transazione.

Obiettivo innovazione
In questo caso, l’azienda collabora con il 
fornitore per intervenire in fasi precedenti 
la realizzazione del prodotto o l’erogazione 
del servizio. Si può agire a livello di 

Strategia e sviluppo 
attraverso relazioni 
collaborative 
con i fornitori

BEYOND EXPECTATIONS

di Danilo Schipani

qualità di prodotto, 
caratteristiche del 
processo di fornitura. 
In questo modo, 
il valore generato 
coinvolgerà aree 
molto differenti 
tra loro: ad 
esempio specifiche 
progettuali, tempi 
di introduzione 
sul mercato, e 
addirittura bisogni 
di mercato che 
il prodotto potrà 
soddisfare.

Questa forma di collaborazione richiede 
più tempo, fiducia e investimenti. Può 
presentare anche maggior rischio a causa 
della natura sperimentale del lavoro di 
sviluppo e l’esigenza di una forte fiducia 
reciproca.

3. MANTENIMENTO E SVILUPPO DELLA 
COLLABORAZIONE

A seguito dell’avvio di un approccio 
“collaborativo” alla fornitura, è essenziale 
che i programmi di collaborazione siano 
realizzati e portati avanti in forme tali 
da essere autenticamente win-win e 
possano pertanto generare successo sia 
in fase iniziale che in modo continuativo 
nel tempo. In questa fase, il focus include 
la costruzione e il mantenimento della 
fiducia tra i partner. 
È importante gestire alcuni aspetti:
- le modalità con cui avvengono le 
comunicazioni, basate su apertura e 
trasparenza
- lo scambio informazioni e allineamento, 
coinvolgendo periodicamente anche livelli
gerarchici differenti delle organizzazioni 
coinvolte
- la misurazione strutturata dei 
risultati che si ottengono con questa 
collaborazione. In questo modo si 
contribuisce a mantenere elevata 
l’importanza e l’impatto della 
collaborazione, e allo stesso tempo si 
facilita la possibilità di estendere la
collaborazione anche ad altri fornitori. 
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bastano più’ nel contesto attuale: la 
complessità che dobbiamo fronteggiare 
è di un ordine di grandezza superiore ad 
uno scambio di informazioni manuale 
su di una piattaforma; è necessario 
impostare un mindset adeguato alla 
complessità da gestire.
La parola d’ordine è quindi trasparenza, 
che implica  tracciabilità’ e sostenibilità’ 
in tutte le fasi di una relazione fiduciaria 
di lungo termine, da quella commerciale 

a quella operativa e produttiva a quella 
contrattuale. 

LA TRASPARENZA CON I FORNITORI 
È UN PERCORSO COMUNE, SENZA 
FORZATURE CHE PROVOCANO 
IRRIGIDIMENTI

Quando chiediamo ai nostri fornitori di 
completare questionari di qualifica da 
centinaia di domande sui nostri sistemi 
aziendali stiamo di fatto imponendo 
una complicazione della relazione 
commerciale. Sicuramente necessaria 

O
gni business è sottoposto 
a molteplici pressioni 
dal mercato di fornitura, 
tanto più forti quanto 
più l’azienda che si 
approvvigiona appartiene a 

settori  con regolamentazioni specifiche.
Dalla farmaceutica all’oil & gas 
all’alimentare, stiamo assistendo da 
tempo alla complicazione delle catene 
di fornitura con la crescita di secondi 
e terzi  tier, sempre più difficili da 
governare e controllare e sempre più 
distanti sia in termini di logistica sia in 
termini  di qualità.

LA DOMANDA CUI SIAMO 
CHIAMATI A RISPONDERE È:  COME 
POSSIAMO SCEGLIERE E VALUTARE 
CORRETTAMENTE I FORNITORI?

Molto dipende dal gap informativo 
che si cela dietro l’affidamento di una 
fornitura o di un appalto di servizi. 
Quando emettiamo un ordine ad un 
fornitore in Europa, siamo convinti 
che la produzione venga fatta nello 
stabilimento storico che conosciamo da 
anni e che abbiamo visitato più volte?  
Cosa succede se invece una parte 
di quella linea di produzione e’ stata 
delocalizzata in Vietnam e ciò non è 
stato normato contrattualmente?
Un produttore USA di caldaie per 
produzione energia e sistemi di scambio 
termico con un marchio storico come 
Babcock & Wilcox da anni ha spostato 
le proprie attività’ produttive dagli Stati 

Uniti ad alcuni Paesi a basso costo 
della manodopera attraverso una rete 
di stabilimenti propri o in joint venture 
e subfornitori. Il Project Management di 
impianti complessi come questi richiede 
al Cliente la gestione ed il controllo 
di una supply chain e di una logistica 
articolata.  
In questi casi le aziende acquirenti 
devono introdurre i controlli necessari 
sulle principali decisioni dei loro 
fornitori, in ambito sia di processo sia di 
sistemi, finalizzando contrattualistiche 
precise di autorizzazione a subforniture 
con possibilità di veto.

QUALI CONTROMISURE METTERE IN 
ATTO A PROTEZIONE DI PERFORMANCE 
E QUALITÀ?

Nei settori più virtuosi si è assistito alla 
proliferazione di procedure dedicate 
e all’utilizzo di software e di servizi di 
Vendor Management nei quali registrare 
e tenere traccia di tutti gli accadimenti 
relativi alla vita dei fornitori ed al loro 
footprint produttivo, alle specifiche di 
produzione dei diversi plant utilizzati, 
alle strategie di sourcing adottate.
ABB - per esempio -  è attiva su 
questo da molti anni ed ha deciso di 
appoggiarsi ad un fornitore esterno che 
la supporta nel processo di registrazione 
e qualifica fornitori. In questo modo e’ 
stata raggiunta quella standardizzazione 
di informazioni che ottimizza e rende 
fruibile un immenso database fornitori. 
Modelli come questo  – però -  non 

per la protezione della nostra azienda, 
può però rivelarsi un vincolo al normale 
fluire delle relazioni commerciali, se non 
tarata e spiegata bene.
Un punto di equilibrio deve essere 
trovato tra la quantità di informazioni 
che desideriamo come acquirenti 
nelle diverse fasi del processo (status 
economico finanziario, certificazioni 
di qualità, HSE, struttura e capacità 
produttiva, dotazioni di macchinari 

e impianti, volumi e specifiche dei 
prodotti, …) e ciò che siamo disposti 
a concedere al fornitore: contatti, un 
incontro, un invito ad una negoziazione, 
una qualifica.

LA TECNOLOGIA PUÒ SUPPORTARCI 

Oggi catene come Walmart e Carrefour 
stanno integrando questi concetti 
tramite l’utilizzo della  Blockchain per 
tracciare e potenzialmente risalire 
a distanza anche di tempo a tutta la 
catena di subfornitura persino  in ambito 

Vendor Management: 
selezionare, 
qualificare, valutare

VIEWPOINTS

di Paolo Mondo e Francesco Micheletti

food.
Con tali tecnologie saremo in grado 
di incrociare velocemente tutti i dati 
relativi alle nostre forniture attingendo 
direttamente ai big data connessi 
alle Blockchain ed avere in pochi 
secondi le informazioni direttamente 
dal prodotto, anziché dal produttore. 
E’ lo spostamento completo dell’asse 
d’analisi.
In parallelo occorre efficientare anche 

il ciclo di ricerca e selezione di nuovi 
fornitori. 

Le procedure di scouting internazionale, 
in conseguenza di quanto visto sinora, 
sono diventate sempre più lunghe 
e dettagliate e permettono oggi di 
effettuare una mappatura profonda dei 
possibili interlocutori ancora prima di 
far prendere un aereo ai nostri auditor.
Le aziende che verranno chiamate 
a gestire supply chain complesse 
dovranno essere in grado di governare 
il processo di scouting, dalla selezione 
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BEST PRACTICE

IL CASO OMAL spa
WALK THE TALK IN INDIA
a cura di
Francesco Calì: Managing Director VALEO-in
Thomas Buizza: Operations Manager OMAL spa

#1. INTRODUZIONE 
Il caso in questo articolo, affronta un progetto che ha coinvolto l’ufficio 
Innovazione Sociale e gli Acquisti OMAL nella ricerca di un fornitore con cui 
condividere l’iniziativa “Walk the Talk”, ossia un progetto di volontariato aziendale 
che mette in rapporto l’azienda con la propria comunità, cui i dipendenti donano 
ore di lavoro finalizzate ad attività sociali.

L’intervista a Thomas Buizza, Operations Manager di OMAL permetterà di capire 
gli obiettivi, le attività, le fasi del progetto e i risultati ad oggi ottenuti.

   PRESENTAZIONE SOCIETÀ  
OMAL nasce nel 1981 dalla lungimiranza di una dinastia di imprenditori dediti alla 
produzione di valvole a sfera. Diversamente da altre aziende che producevano 
prodotti in serie, il fondatore pone fortemente l’accento sull’importanza 
dell’automazione e della customizzazione di prodotto che, seppure componente 
industriale, agli occhi della Proprietà richiede un approccio progettuale diverso. 
Si investe così nella creazione di un team di tecnici ed ingegneri in grado di 
progettare valvole pensate per diversi tipi di clienti e applicazioni, flessibili 
per incontrare le esigenze più complesse e tecnicamente avanzate per garantire 
performance superiori alla media. 
Oggi, l’attività produttiva di OMAL è ancora tutta in Italia, un dato importante 
questo, che conferma il valore che OMAL da sempre riconosce alla capacità 
italiana di progettare e lavorare il prodotto meccanico attraverso un’attenzione e 
una dedizione speciale, in linea con i valori in cui l’azienda si riconosce e nel solco 
di un’artigianalità intesa come cura per il dettaglio e flessibilità per adattare il 
prodotto alle esigenze del cliente. 
L’attenzione che OMAL ripone nella cura del progetto e nella realizzazione 
del prodotto è ugualmente indirizzata allo sviluppo di iniziative di Innovazione 
Sociale che possano aumentare la Brand Reputation aziendale e di tutti gli 
stakeholder che decidono di collaborare con OMAL. Diversamente da altre 
aziende che esternalizzano i servizi di progettazione sociale rivolgendosi a 
consulenti o al terzo settore, o che realizzano internamente attività mainstream 
(e.g. certificazioni, welfare d’impresa, filantropia), OMAL condivide con i propri 
stakeholder servizi di Innovazione Sociale che possano replicare progetti già 
testati da OMAL quindi condivisibili con partner commerciali in modo da replicare 
gli impatti sociali attraverso cross-sectoral partnership.

#
Francesco 
Calì

#
Thomas 
Buizza

delle Country di interesse sino al 
dettaglio delle merceologie. Per questo 
potranno affidarsi a fornitori terzi 
di servizi di scouting che in quelle 
geografie vivono e di cui conoscono il 
mercato. In tal modo si accorciano i 
tempi di qualifica di fornitori in nuove 
aree senza dover mobilitare risorse 
interne per periodi prolungati, unendo 
l’efficacia del risultato e l’efficienza nei 
processi.
La qualifica dei fornitori è sempre più 
centrale nella creazione di legami 
duraturi ed è qui che va investita la 
maggior parte delle energie degli uomini 
di Supply Chain. Servono fornitori 
robusti, trasparenti e con performance 
costanti nel tempo.

DOBBIAMO RIUSCIRE A MANTENERE 
IL FOCUS SULLA QUALITÀ DEL 
FORNITORE, DAL MOMENTO IN CUI 

VIENE INSERITO NELLA VENDOR LIST 
FINO AL COMPLETAMENTO DELLA  
FORNITURA, TRAMITE UN SISTEMA DI 
VENDOR RATING.  

Ultimo tassello nel ciclo di vita della 
gestione del parco fornitori è quello 
della valutazione delle performance. 
Tale processo deve prevedere 
un’interazione tra gli attori che hanno 
partecipato alla qualifica e quelli che 
hanno seguito la delivery della fornitura 
in modo da correlare e confrontare 
la valutazione espressa prima 
dell’emissione dell’ordine e l’ effettiva 
qualità dell’ esecuzione della fornitura.
I software più evoluti permettono 
l’integrazione di queste due fasi del 
processo. I due gruppi concorrono 
a tenere alimentata la Supply Base 
attivando anche quelle azioni correttive 
necessarie (inclusa la revisione 

dei rating di qualifica) qualora le 
performance di qualche fornitore non 
fossero in linea con le aspettative.
Enel sta investendo sulla valutazione 
delle performance dei fornitori proprio 
in quest’ottica e dichiara: ‘Solo 
attraverso il controllo sistematico delle 
performance dei nostri fornitori siamo in 
grado di mantenere standard operativi 
elevati e portare avanti obiettivi concreti 
con determinazione.’
Resilienza della supply chain, affidabilità 
del parco fornitori, gestione integrate 
dei vendor, category management 
sono concetti che oggi più che mai 
stanno convergendo .  Le aziende più 
mature, dopo vari tentativi, si stanno 
orientando verso una gestione sinergica 
e multidisciplinare della relazione, 
allontanandosi da modelli conflittuali 
e indirizzandola invece verso un mutuo 
stimolo per l’eccellenza operativa.  
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# 2. DESCRIZIONE DEL 
        PROGETTO 

Declinando l’approccio sopra descritto 
all’interno delle pratiche d’acquisto 
OMAL, nel corso dell’anno 2016 si è 
sviluppato un inter-progetto che ha 
coinvolto l’ufficio Innovazione Sociale 
e gli Acquisti OMAL nella ricerca di un 
fornitore con cui condividere l’iniziativa 
“Walk the Talk”, ossia un progetto 
di volontariato aziendale che mette 
in rapporto l’azienda con la propria 
comunità, cui i dipendenti donano ore di 
lavoro finalizzate ad attività sociali
Il progetto di volontariato aziendale, 
inizialmente testato in Italia a partire da 
Gennaio 2016, ha permesso ad OMAL di 
relazionarsi con i seguenti stakeholder 
del territorio, per le attività illustrate 
sotto: 

• Dharma ONLUS > attività di 
intrattenimento e vicinanza a bambini 
ricoverati in ospedale. 
• Associazione RUT > attività di 
accompagnamento e animazione 
assieme alle educatrici del nido; 
manutenzione degli spazi verdi; 
accompagnamento degli anziani. 
• Istituto Comprensivo di Rodengo 
Saiano > attività di formazione per 
gli alunni delle classi medie inferiori, 
attività di assistenza informatica; attività 
di sistemazione archivi. 
• Residenza per Anziani “Tilde e Luigi 
Colosio” > attività di accompagnamento 
e animazione assieme alle dottoresse, 
assistenti ed animatrici della residenza; 
• Manitese ONG > attività di raccolta 
fondi Natalizia in partnership con 
Feltrinelli. 
• Comune di Passirano > attività di 
pulizie del teatro comunale, spazi verdi 
e piste ciclabili, tinteggiatura scuole 
primarie, raccolta foglie, pulizia della 
biblioteca. 
• Casa di cura “Madre Teresa” > attività 
di accompagnamento e animazione 
assieme alle dottoresse, assistenti ed 
animatrici della residenza. 
Cruciale nella realizzazione del 
progetto “Walk the Talk in India” è stata 
la ricerca di un fornitore in grado di 

interpretare i valori della condivisione 
di best-practices (in cui OMAL crede 
da sempre) e replicarli all’interno del 
proprio business model. Superando la 
mera promozione degli standard socio-
ambientali minimi richiesti dal mercato, 
OMAL ha selezionato un partner in 
un Paese in Via di Sviluppo, l’India, 
e con lui ha iniziato un percorso di 
sensibilizzazione sul modello “Walk the 
Talk” riuscendo ad inserirlo all’interno 
della business proposition del fornitore, 
ottenendo un risultato significativo in 
ottica di “Responsible & Integrated 
Supply Chain Management”. 
Quanto sopra descritto, ha impegnato 
OMAL durante tutto il 2016 e 2017 
attraverso una prima fase di selezione 
del partner, advocacy/ sensibilizzazione, 
condivisione del codice condotta 
fornitori, formazione in materia di 
progettazione sociale tra l’Ufficio 
Innovazione Sociale e l’Ufficio CSR 
del partner, e infine, replicazione del 
progetto in India, inserendo questo 
aspetto all’interno delle pratiche di 
procurement ispirate alla strategia TVO.

a. Obiettivi
Il progetto OMAL “Walk the Talk” inizia 
i primi passi nel Luglio 2015 e viene 
integrato nelle strategie di acquisto 
OMAL nel corso del 2016. Queste ultime, 
sempre tese alla ricerca di migliorare le 
operazioni in termini di servizio, qualità 
e rispetto dell’ambiente, a partire dal 
2014 avevano iniziato una selezione 
di fornitori di fusioni in acciaio che, in 
ottica cost saving rispetto all’ attuale 
mercato di approvvigionamento, quello 
cinese, avessero potuto: 
• Offrire un migliore livello di servizio, 
garantendo la riduzione del lead time 
ed il miglioramento dell’on time delivery 
ottimizzando i costi di gestione e 
trasporto; 
• Evidenziare competenze tecnologiche 
pari o superiori ai fornitori già qualificati; 
• Permettere di uscire dall’impasse 
legata al rapporto di cambio sfavorevole 
euro-yuan: 
• Dimostrare un approccio innovativo 
rispetto alle tematiche ambientali e 
sociali. 

L’ultimo, non per importanza, dei 
punti sopra elencati è quello sul 
quale si è realizzata la conversione 
dei progetti dell’unità Innovazione 
Sociale e dell’unità Ufficio Acquisti 
OMAL, superando il classico approccio 
B2B cliente-fornitore e permettendo 
la replicazione di un modello di 
Innovazione Sociale originale, ideato 
e testato da OMAL in Italia, prima, e 
poi esteso al fornitore estero grazie 
alla collaborazione delle due referenti 
aziendali in materia sociale. 
Ricapitolando, dunque, i protagonisti 
del progetto sono stati: l’ufficio acquisti 
Omal, l’ufficio innovazione sociale Omal,  
e il fornitore indiano (FIG:1)

b. Lo sviluppo del progetto
I ruoli all’interno del progetto “Walks the 
talk in India” sono stati i seguenti: 

1. SVILUPPO DEL MODELLO DI 
INNOVAZIONE SOCIALE IN INDIA 
> Ufficio Innovazione Sociale OMAL 
In questa fase, realizzata a partire dal 
marzo 2016, l’Ufficio Innovazione Sociale 
OMAL ha declinato gli strumenti tecnici 
della progettazione sociale all’interno 
della comunità di stakeholder indiani. 
A tal proposito, assieme alla referente 
CSR indiana, è stata sviluppata una 
need analysis nella comunità ricevente 
(localizzata nella regione di Chennai 
– Tamil Nadu), sono state sviluppate 
iniziative di stakeholder engagement 
(attraverso 10 interviste a NGO e 
stakeholder del territorio tra cui scuole e 
autorità scolastiche locali, il tutto grazie 
alla collaborazione di mediatori linguistici 
individuati dal fornitore). In seguito, 
una volta individuato il confine degli 
stakeholder beneficiari si sono analizzati 
i loro bisogni e ne sono emerse delle 
metriche d’impatto sociale che potessero 
restituire nel tempo, durante le attività 
di monitoraggio, un’immagine precisa di 
output, outcome e impatti derivanti dalla 
replicazione del modello OMAL in India

2. INTEGRAZIONE DEL MODELLO 
ALL’INTERNO DELLE PRATICHE 
D’ACQUISTO OMAL COME ELEMENTO DI 
SELEZIONE DEL FORNITORE 

Fig.1: SVILUPPO DEL PROGETTO OMAL “WALK THE TALK IN INDIA”

> Ufficio Acquisti OMAL 
L’Ufficio Acquisti OMAL, come specificato 
in precedenza, ha iniziato nel 2014 
un lavoro di selezione di un fornitore 
localizzato in un paese in via di sviluppo 
che sostituisse il precedente, cinese. 
Questa necessità è stata l’occasione per 
definire alcuni criteri di performance 
ambientali e sociali che andassero 
ad arricchire quelli già in essere in 
materia di resa tecnica del prodotto ed 
accuratezza progettuale del componente. 
In accordo con la referente dell’Ufficio 
Innovazione Sociale sono stati sviluppati 
dei parametri sociali ed ambientali, con 
relativi benchmark di misurazione, che 
includessero anche l’adozione di modelli 
di Innovazione Sociale tra la pratiche di 
brand reputation del fornitore. Una volta 
definito il quadro tecnico, a livello di 
parametri di rating nel vendor list OMAL, 
le attività sono tornate in mano all’Ufficio 

Innovazione Sociale che ha co-creato 
il modello assieme al fornitore indiano 
individuato. 

3. ATTUAZIONE DEL PROGETTO “WALK 
THE TALK IN INDIA” 
> Ufficio CSR fornitore 
Successiva alla fase di co-creazione del 
modello, adattato alle caratteristiche della 
comunità di beneficiari indiana, l’impegno 
e la collaborazione della referente CSR 
attiva nell’azienda del fornitore hanno 
permesso di confrontare le necessità 
“del campo”, ossia degli stakeholder 
indiani coinvolti nel progetto e definire gli 
accordi di affiancamento con: i dipendenti 
interni dell’azienda(chiamati a donare ore 
di volontariato a favore della comunità 
locale), con l’ONG indiana (partner locale 
per gli abitanti degli slum di Pulikundram) 
e con le autorità scolastiche del 
territorio (Preside della scuola pubblica 

Sri Sarachamandan, specializzata 
nell’applicazione dl metodo Montessori 
a favore di bambini svantaggiati e 
abbandonati della zona di Chennai, e 
autorità pubbliche locali). 

4. CONDIVISIONE DEL MODELLO DI 
INNOVAZIONE SOCIALE ALL’INTERNO DEL 
BUSINESS MODEL DEL FORNITORE 
> Proprietà (fornitore indiano) 
Il proprietario dell’azienda scelta da 
OMAL come fornitore ha immediatamente 
sposato il progetto OMAL di rafforzamento 
delle performance Ambientali e Sociali, 
al punto da autorizzare il lavoro di 
condivisione delle strategie di CSR/
Innovazione Sociale e autorizzare i propri 
dipendenti a donare ciascuno sedici 
ore di volontariato annue al servizio 
della comunità locale per attività di: 
riforestazione di piante autoctone (limone 
e mango) con proprietà anti-erosive 
del territorio (i), formazione su pratiche 
igieniche da applicarsi a micro imprese 
di street-food (vendita di cibo cucinato 
in strada) (ii), formazione in materia di 
cura del verde per inserimenti lavorativi 
di persone svantaggiate come giardinieri 
comunali (iii), lezioni di inglese nelle classi 
quinte della scuola elementare pubblica 
Sri Sarachamandan in partnership con la 
scuola elementare pubblica di Rodengo 
Saiano, Brescia (iv). 

Thomas Buizza, Operations Manager Omal spa   
Risponde alle domande sull’implementazione e sviluppo del progetto:

Quali sono state le fasi del progetto Walk The Talk?

Attraverso un’attenta analisi del mercato di approvvigionamento Cinese, nel 2014 l’ufficio Acquisti OMAL ha condiviso con la 
Direzione la necessità di superare i limiti imposti dalla volatilità monetaria cinese, iniziando un percorso di selezione di un 
partner alternativo. 
La selezione si è basata su quattro criteri fondamentali: 
1. Individuazione di un partner strategico in un paese che garantisse una migliore dinamica di rapporto valutario rispetto alla 
Cina ed al contempo offrisse la necessaria solidità governativa mostrando buoni indicatori macro-economici nel medio-lungo 
periodo. 
2. Dimostrazione che Il know-how, l’asset manageriale, la solidità finanziaria e la qualità del servizio, fossero all’altezza della 
filosofia aziendale OMAL. 
3. Presenza di una particolare attenzione alle tematiche socio-ambientali, a livello dei migliori standard europei in tutte le fasi 
della supply-chain. 
4. Valore aggiunto dimostrabile attraverso azioni di risk-assessment.

In particolare quali sono state le valenze e i punti chiave del Progetto?

“Walk the Talk, in India”, ha permesso di capire ed apprendere che si può: 
1. Concretizzare valori ambientali e sociali di cui si parla molto nelle pratiche d’acquisto etiche, senza però mai co-creare 
attività concrete che possano dare agli stessi principi un respiro maggiore rispetto alla loro semplice sottoscrizione nel codice di 
condotta fornitori.
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2. Generare valore includendo, ma allo stesso tempo superando, la mera finalità di riduzione del TCO, attraverso la condivisione 
con il fornitore non solo dell’approccio tecnico-economico rivolto al prodotto ma anche dei valori comuni che possono essere 
declinati in progetti sul territorio. 
3. Coinvolgere un partner geograficamente lontano ma culturalmente vicino alla filosofia aziendale OMAL, al punto da mettersi 
in gioco predisponendo ore-lavoro per la co-creazione del modello secondo i bisogni della comunità locale ed accettando che 
i propri dipendenti prestino servizio per aiutare bambini marginalizzati e persone svantaggiate della comunità in cui l’azienda 
opera. 
4. Replicare un modello di Innovazione Sociale originale, ideato da OMAL nel 2015, e adattato con flessibilità culturale e rigore 
tecnico alle esigenze dell’operation Acquisti e del fornitore, massimizzando gli impatti sociali in territori diversi e rafforzando 
l’eticità della supply-chain OMAL. 
5. Considerare ormai come assodata l’importanza strategica dei progetti di Innovazione Sociale intesi come driver di 
miglioramento delle performance aziendali, secondo i modelli più avanzati di ibridazione profit/ non-profit e superando
 il meccanismo della filantropia (gratuito e spontaneo) per avvicinarsi ad un approccio strategico legato indissolubilmente 
al core-business aziendale, in questo caso di OMAL e del fornitore indiano.

Quali sono stati i vantaggi fin ad ora riscontrati dal Progetto implementato?

Il progetto “Walk the Talk, in India” ha fatto emergere, al momento, i seguenti benefici: 
1. Individuazione di un nuovo partner commerciale affidabile ed in linea con i presupposti valoriali OMAL; 
2. Definizione dei nuovi criteri di valutazione, ottimizzando la ricerca futura di fornitori in Paesi in Via di Sviluppo attraverso un 
processo di scouting ancora più focalizzato a tutelare principi etici e di tutela ambientale; 
3. Rafforzamento della partnership OMAL-fornitore valorizzata, oltre che dalla condivisione del Codice Condotta fornitori, anche 
da un approccio proattivo da parte di entrambi verso le tematiche sociali; 
4. Prima cross-sectoral partnership mai realizzata tra Italia e India in materia di Innovazione Sociale applicata all’industria 
manifatturiera, tra buyer e fornitore; 
5. Engagement di 100 dipendenti indiani e Italiani (su base volontaria e lungo tutto il 2017). In particolare: 
• 25 dipendenti indiani per il progetto di piantumazione/ tutela del territorio franoso (attività già portate avanti tra fine dicembre e 
gennaio 2016-2017); 
• 5 dipendenti indiani per il progetto di conversazione inglese tra scuole elementari; 
• 10 dipendenti indiani per le attività di formazione in materia di igiene e avviamento alla micro-impresa nel settore tradizionale 
dello street-food; 
• 10 dipendenti indiani per le attività di formazione in materia di inserimento lavorativo delle persone svantaggiate come 
giardinieri comunali. 
• 50 dipendenti italiani nella co-progettazione delle attività condivise tra le scuole elementari delle comunità di Rodengo Saiano e 
Pulikundram. 
6. Allineamento dei partner locali, in particolare: 
• NGO “International Justice Mission” – India, in qualità di referente dei bisogni dei beneficiari; 
• Autorità scolastiche pubbliche locali, in qualità di referenti per l’inserimento di attività di volontariato nei programmi scolastici 
della scuola scelta come partner; 
• Scuola Pubblica indiana “Sri Sarachamandan” specializzata nello sviluppo del metodo Montessori, in qualità di co-protagonista 
e beneficiario; 
• Scuola pubblica Italiana “Ai Caduti” – Rodengo Saiano (Brescia), in qualità di co-protgonista e beneficiario; 
• Volontari OMAL e dell’azienda fornitore, in qualità di tecnici di co-progettazione e volontari dediti alla realizzazione delle attività 
elencate al punto 4, pagina 6, della presente candidatura. 
• OMAL si aspetta che i numeri di adesione aziendale interna (volontari partecipanti) e di partner esterni (stakeholder beneficiari) 
continui a crescere fino a febbraio 2018, termine del progetto “Walk the Talk in India”. 
7. Benefici a livello di team-building tra i dipendenti OMAL e indiani, entrambi parte di un progetto innovativo e socialmente 
orientato che valorizza la loro sensibilità sociale; 
8. Riforestazione di una zona abbandonata e soggetta ad erosione dei suoli.

Ci sono stati dei benefici specifici degli Acquisti?

Grazie ai risultati di progetto ottenuti, l’ufficio acquisti:

Dispone di un fornitore qualificato che, oltre alle competenze tecniche e alla qualità del servizio e del prodotto, è fortemente 
focalizzato verso temi etico-ambientali in linea con i valori OMAL; 
	
• Valorizza maggiormente la propria catena di fornitura in ottica di “Sustainable & Integrated Supply Chain Management”; 
• Definisce e condivide con il fornitore nuovi parametri qualitativi di valutazione, che permettono all’azienda di avere una visione 
sempre più rivolta a inserire le pratiche dell’Ufficio Acquisti all’interno delle strategie di Brand Reputation aziendali; 
	
• Riduce il TCO raggiungendo il principale scopo di qualifica, ovvero la mitigazione dell’effetto leva causato dall’indebolimento 
della moneta Europea rispetto a quella Cinese. Per chi volesse proporre e condividere le esperienze della propria azienda: magazine@theprocurement.it 
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• Migliora il LEAD TIME e l’offerta di tecnologie integrate (fonderie a cera persa e sabbia per l’acciaio ed ancora sabbia per la 
ghisa) oltre poter contare su tre reparti di lavorazione meccanica dedicati a ciascuna di esse. Le caratteristiche del processo sopra 
descritto, quindi, permettono di usufruire di una produzione più snella, che ha ridotto del 10% le tempistiche da ordine a ready-to-
ship. Inoltre la minor distanza geografica tra fornitore ed azienda ha permesso una riduzione del transit time da 45 a 30 giorni.

Quale è il messaggio che vuole trasmettere a seguito dell’esperienza vissuta con questo progetto?

Il progetto “Walk the Talk in India” ha permesso ad Omal di replicare iniziative di Innovazione Sociale particolarmente complesse, 
perché partecipate con il proprio territorio e con quello di un suo fornitore, innestando le attività all’interno delle reciproche value 
proposition. Il progetto, co-creato tra Ufficio Acquisti e Ufficio Innovazione Sociale, ha poi generato degli impatti misurabili e 
positivi dal punto di vista del rapporto con il fornitore e di coesione delle comunità, rafforzando la corporate citizenship delle due 
aziende. Questo è il percorso concreto di Innovazione Sociale che consiglio di intarprendere a tutte le aziende.

2. LESSON LEARNED 2: IDEE DI MIGLIORAMENTO-BEST PRACTICE

Idee di miglioramento (relative a tempi, costi e qualità) identificate e applicate con successo durante 
il Progetto e che possono essere estese ad altri progetti

Idee di miglioramento - Best Practice Risultato ottenuto Area possibile estensione
Best Practice

Concretizzare valori ambientali e sociali di 
cui si parla molto nelle pratiche d’acquisto 
etiche, senza però mai co-creare attività 
concrete che possano dare agli stessi 
principi un respiro maggiore rispetto alla 
loro semplice sottoscrizione nel codice di 
condotta fornitori.	

Coinvolgere un partner geograficamente 
lontano ma culturalmente vicino alla filosofia 
aziendale OMAL, al punto da mettersi in gioco 
predisponendo ore-lavoro per la co-creazione 
del modello secondo i bisogni della comunità 
locale ed accettando che i propri dipendenti 

prestino servizio per aiutare bambini 
marginalizzati e persone svantaggiate della 

comunità in cui l’azienda opera.

Estensione Modello 
sviluppato su altri Fornitori: 

replicare un modello 
di Innovazione Sociale 

originale, ideato da OMAL 
nel 2015, e adattato con 
flessibilità culturale e 

rigore tecnico alle esigenze 
dell’operation Acquisti e del 
fornitore, massimizzando 

gli impatti sociali in territori 
diversi e rafforzando l’eticità 

della supply-chain OMAL.

Generare valore includendo, ma allo stesso 
tempo superando, la mera finalità di 
riduzione del TCO, attraverso la condivisione 
con il fornitore non solo dell’approccio 
tecnico-economico rivolto al prodotto ma 
anche dei valori comuni che possono essere 
declinati in progetti sul territorio.

Svilippo Modello TVO (Total Value 
of Ownership) che include anche indicatori 

di innovazione sociale

Considerare ormai come assodata 
l’importanza strategica dei progetti di 
Innovazione Sociale intesi come driver di 
miglioramento delle performance aziendali 
superando il meccanismo della filantropia 
(gratuito e spontaneo) 

Sviluppo di un approccio strategico 
Azienda-Fornitore legato indissolubilmente 

al core-business e ai valori aziendali.

Principali problematiche emerse durante il progetto, soluzione implementata e suggerimenti  
per evitare lo stesso problema su progetti successivi

Principali problematiche Soluzione implementata

Trovare fornitori che sposassero 
interamente la politica di Innovazione 
Sociale di Omal sul territorio	

Scouting e Qualificazione fornitori

Valutazione volontà del fornitore di far propri i valori Omal  
e le azioni di volontariato sul territorio

1. LESSON LEARNED 1: PROBLEMATICHE-WORST PRACTICE 
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L
o scorso ottobre la Commissione Europea ha pubblicato i propri 
orientamenti e le buone pratiche in relazione agli Appalti Verdi 
e l’economia circolare nell’Unione Europea (http://ec.europa.eu/
environment/gpp/pdf/cp_european_commission_brochure_it.pdf). Tale 
pubblicazione si inserisce nel quadro di azione per il perseguimento degli 
ambiziosi obiettivi fissati con il Piano di Azione dell’Unione Europea per 

l’economia circolare nel 2015, nel quadro degli impegni fissati dall’Agenda Onu per 
il 2030 e dagli Accordi di Parigi.
Un’analisi degli orientamenti della Commissione deve partire tuttavia da quello 
che è il sistema normativo interno con cui gli operatori economici devono 
necessariamente confrontarsi.
Il primo riferimento è il Codice dell’Ambiente (D.lgs 80/2006) che indica i 
principi “di precauzione, di prevenzione, di sostenibilità, di proporzionalità, di 
responsabilizzazione e di cooperazione di tutti i soggetti coinvolti nella produzione, 
nella distribuzione, nell'utilizzo e nel consumo di beni da cui originano i rifiuti, 
nonché del principio chi inquina paga” per la corretta gestione dei rifiuti (art. 178).
La responsabilità del produttore per tutto il ciclo di vita del prodotto, fino al suo 
corretto smaltimento, è spesso sottovalutata dalle imprese, come testimoniato 
dalle numerose pronunce in tema di concorso nei reati di illecito trasporto o 
smaltimento dei rifiuti. 
In materia si è sviluppata una giurisprudenza costante e uniforme che,  pur non 
ravvisando una posizione di garanzia in capo al produttore dei rifiuti, assegna 
allo stesso precise responsabilità in merito alla selezione e il monitoraggio sulla 
corretta esecuzione delle attività di raccolta, trattamento e smaltimento dei rifiuti 
conformemente alle previsioni di legge che, come noto, prevedono la tracciabilità 
dei rifiuti. 
Al di là dei profili di mera responsabilità penale, che di certo non si possono 
ignorare nell’esercizio dell’attività di impresa, pare opportuno valorizzare gli aspetti 
positivi derivanti dalla creazione di una filiera “green”, affinché i costi di compliance 

Quando la compliance 
ambientale genera 
valore 
Riflessioni legali sul Green Procurement 
alla luce degli orientamenti 
della Commissione Europea
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legale possano trasformarsi in occasioni 
di efficientamento delle risorse e di 
sviluppo imprenditoriale. 
La base di partenza di questo approccio, 
volto a trasformare in valore la riduzione 
dell’impatto ambientale, è contenuta 
nell’art. 179 del T.U. Ambiente che, nel 
disciplinare i modi in cui i vari livelli 
istituzionali possano attuare il principio 
di prevenzione dei rifiuti, individua: 
“a) la promozione di strumenti economici, 
eco-bilanci, sistemi di certificazione 
ambientale, utilizzo delle migliori tecniche 
disponibili, analisi del ciclo di vita dei 
prodotti, azioni di informazione e di 
sensibilizzazione dei consumatori, l'uso 
di sistemi di qualità, nonché lo sviluppo 
del sistema di marchio ecologico ai fini 
della corretta valutazione dell'impatto 
di uno specifico prodotto sull'ambiente 
durante l'intero ciclo di vita del prodotto 
medesimo;
b) la previsione di clausole di bandi di 
gara o lettere d’invito che valorizzino le 
capacità e le competenze tecniche in 
materia di prevenzione della produzione 
di rifiuti;
c) la promozione di accordi e contratti di 
programma o protocolli d'intesa anche 
sperimentali finalizzati, alla prevenzione 
ed alla riduzione della quantità e della 
pericolosità dei rifiuti;”
Tali misure sono state infine recepite 
anche dal nuovo codice degli appalti 
pubblici (d.lgs 50/2016) che, all’art. 95 
inserisce l’analisi del ciclo di vita del 
prodotto e il possesso di certificazioni 
Eco-Label tra i vari requisiti per 
l’aggiudicazione.
Alla luce dell’assetto normativo del 
nostro ordinamento, gli orientamenti 
della Commissione paiono pertanto 
destinati ad incidere sulla struttura dei 
prossimi bandi di gara, o comunque 
potranno costituire i criteri adottati 
da ANAC nella vigilanza sul settore in 
relazione all’applicazione dell’art. 95 
del Codice Appalti e, pertanto, possono 
essere di interesse per gli operatori 
che si relazionano con la Pubblica 
Amministrazione.
Tuttavia, le buone pratiche indicate 
dalla Commissione evidenziano risultati 
interessanti in tema di riduzione 

dell’impatto ambientale e migliore 
gestione delle risorse, e possono 
costituire uno stimolo alle imprese 
per l’adozione di scelte d’acquisto più 
razionali.
Tra le molte esperienze viene segnalata, 
ad esempio, quella del Dipartimento 
per  l’Ambiente,  l’edilizia e i trasporti 
del Senato di Brema, che ha sostituito 
il parco auto dei dipendenti con un 
servizio di car sharing, comprensivo 
di veicoli elettrici, ottenendo così 
un risparmio di costi in termini di 
assistenza, manutenzione, costi di 
parcheggio e di gestione del personale.
Secondo la Commissione, il primo 
passo per essere circolari è “ripensare 
il bisogno”, ovvero domandarsi se 
l’acquisto è la soluzione che realmente 
soddisfa il bisogno. Laddove ci si 
orienti sull’acquisto di un prodotto, la 
Commissione invita quindi a valutare le 
opzioni possibili alla luce dell’impatto 
del ciclo di vita del prodotto (utilizzo di 
materiale riciclato/riciclabile, quantità 
di risorse che consuma, durata della 
vita, ecc…), successivamente occorre 
stabilire una gerarchia degli appalti 
secondo quelle che sono le indicazioni 
della stessa Commissione Europea 
in tema di gestione dei rifiuti: ridurre, 
riutilizzare, riciclare e recuperare.
Le soluzioni contrattuali degli appalti 
circolari illustrate dalla Commissione 
rientrano in tre categorie:

“1. Sistemi di prodotto-servizio: il 
fornitore conserva la proprietà del 
prodotto e l’utente paga in base all’uso 
oppure in base alle prestazioni; 
2. Contratto di acquisto e riacquisto: 
il fornitore riacquista il prodotto e ne 
garantisce la conservazione del valore 
ottimale tramite il riutilizzo;
3. Accordo di acquisto e rivendita: il 
contratto include un accordo in merito 
a chi (un terzo) recupererà l’articolo 
dopo l’uso, solitamente per il riutilizzo 
o il riciclaggio di materiale di valore 
inferiore. In alternativa, vi è la possibilità 
di introdurre contratti separati che 
riguardano specificamente il riutilizzo. 
Quest’ultima opzione può essere 
particolarmente utile quando un prodotto 
è già stato acquistato.”
L’assetto normativo interno offre 
già tutti gli strumenti per rendere 
circolare la propria attività, i primi 
risultati raccolti dalla Commissione 
Europea sembrano incoraggianti sotto 
il profilo della migliore gestione delle 
risorse interne da parte degli uffici che 
“ripensano il bisogno”, tuttavia il Codice 
Appalti è troppo giovane per dare una 
risposta su quanto le stazioni appaltanti, 
nel valutare l’offerta economicamente 
più vantaggiosa, sceglieranno tra 
l’uovo oggi (il prezzo più basso) e 
la gallina domani (le prospettive di 
efficientamento portate dall’economia 
circolare). 
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PUÒ PROPORRE QUALCHE ESEMPIO DI 
BUONE PRATICHE, NELL’INTERAZIONE 
TRA HR E ACQUISTI? 

Ho da poco visitato un'azienda 
dove vengono forniti solo cibi bio. 
Sicuramente il costo e' superiore ad 
una mensa normale, ma questo denota 
attenzione e viene percepito. 

I
L CAPITALE UMANO, RISORSA 
FONDAMENTALE E IMPORTANTE 
VOCE DI COSTO.  QUALE INTERAZIONE 
TRA HR E UFFICIO ACQUISTI E 
COME È EVOLUTA NEL  TEMPO LA 
COLLABORAZIONE TRA I DUE?

Hr ed ufficio acquisti da sempre 
collaborano, non c'e' d'altronde ufficio 
con cui l'hr non collabori, le persone 
non sono mai da considerare un costo 
ma un investimento. In questa ottica si 
capisce anche meglio la collaborazione 
tra hr e ufficio acquisti in termini di 
crescita reciproca nella funzione e 
di reperimento degli strumenti che 
servono per questa crescita.

QUALI SONO I PRODOTTI E SERVIZI 
DI MAGGIORE RILEVANZA (EX. 
ASSICURAZIONE SANITARIA AZIENDALE) 
CHE VENGONO ACQUISTATI E SONO 
CORRELATI ALLE RISORSE UMANE? SU 
QUALI DI ESSI AFFIORANO LE MAGGIORI 
CRITICITÀ NEL RAPPORTO TRA HR E 
PROCUREMENT?

Seguendo il ragionamento della risposta 
precedente, in un'ottica di motivazione 
e di valorizzazione delle risorse, i 
servizi che occorre procurare sono 
quelli identificati dal dipendente come  
importanti per il miglioramento della 
qualità della sua vita. I principali sono 
quelli che aiutano nella conciliazione vita 
privata e vita lavorativa quali l'asilo nido, 
le assicurazioni sanitarie, i corsi per 
mantenere l'aggiornamento su alcuni 

HR e Acquisti: 
le persone oltre i costi
Intervista a Isabella Covili Faggioli, a cura di AIDP

#
Isabella 
Covili Faggioli

Isabella Covili Faggioli , Presidente 
Nazionale AIDP
Una carriera nell’ambito delle HR in 
aziende internazionali (Buton Vecchia 
Romagna, Inter-taba Philip Morris, 
FinRitz) con responsabilità crescenti 
fino a ricoprire la posizione di direttore 
del personale. Oggi è partner di I.C. 
Consulting, società di head hunting che 
opera su tutti i settori merceologici con 
specializzazione nel settore moda e beni di 
lusso. Già Vicepresidente AIDP e Presidente 
AIDP Emilia Romagna, è Presidente di 
Università delle Persone e Vicepresidente 
esecutivo della Fondazione Enzo Spaltro. 
È Socia fondatrice di FederProfessional e 
dell’Associazione Donne senza Guscio.

ACQUISTI IN TEAM

temi anche- ma non necessariamente- 
professionali, le possibilità per il 
tempo libero, ecc.  Questo nelle realtà 
più evolute, in quelle più tradizionali, 
sicuramente la mensa che ora può 
essere servizio fruito anche take away 
per la sera, i trasporti e per certe figure 
professionali l'auto, ecc.

COME UNA RELAZIONE FORTE, 
RECIPROCAMENTE RISPETTOSA E 
VANTAGGIOSA CON LE RISORSE UMANE, 
PUÒ AIUTARE GLI APPROVVIGIONAMENTI 
A IDENTIFICARE E RIDURRE I RISCHI, 
CREARE PROCESSI DI ACQUISIZIONE 
DEI TALENTI PIÙ EFFICACI E TROVARE 
SOLUZIONI DI VALORE.

E’ ancora una volta nella logica della 
risposta precedente. Una collaborazione 
forte serve a far capire in modo chiaro 
le esigenze delle persone e quindi a 
trovare in modo indiscutibile la loro 
soddisfazione. Le logiche degli acquisti 
talvolta sono diverse, piu' legate al 
saving, ma scontentare una persona che 
con questo perde la sua motivazione e' 
molto più deleterio che un costo un po' 
maggiore. Non abbiamo mai quantificato 
quanto vale la motivazione delle persone, 
la si vede dal risultato aziendale quando 
l'azienda va bene, e questo si legge in 
tutte le indagini.  I piccoli risparmi non 
fanno il successo dell'azienda, pur in 
un'ottica  certamente di attenzione, il 
valore aggiunto che danno le persone 
ingaggiate e motivate perché sentono che 
l'azienda ha a cuore i loro problemi, si'.

A proposito di AIDP - L'Associazione Italiana per la Direzione del Personale è un’associazione apolitica 
e senza fine di lucro che riunisce tutti coloro che operano nel nostro Paese in funzioni direttive, di 
responsabilità e di consulenza nell’area del Personale di aziende e istituzioni pubbliche e private nonché 
coloro che si occupano delle problematiche del rapporto “Persona e Lavoro” in qualità di studiosi, 
ricercatori e accademici. Costituitasi nel 1960, AIDP è presente su

tutto il territorio nazionale attraverso 16 gruppi regionali per valorizzare, condividere e incentivare uno 
sviluppo serio e responsabile delle professionalità HR. L’Associazione organizza annualmente il proprio 
Congresso Nazionale che costituisce l’appuntamento italiano fondamentale per l’aggiornamento e 
l’analisi strategica sul management delle Risorse Umane. AIDP oggi riunisce oltre 3.000 Soci. A livello 
internazionale, è componente attiva di EAPM (Associazione Europea di Direzione del Personale), WFPMA 
(Federazione Mondiale delle Associazioni di Direzione del

Personale) e fondatrice di FMRH (Federazione Mediterranea per lo studio e la diffusione delle tematiche 
relative alla gestione delle Risorse Umane). Nel 2006 aderisce al Global Compact dell’ONU e contribuisce 
alla stesura del primo Codice Etico-Deontologico dei Responsabili delle Risorse

Umane nell’area euro. Per offrire alla propria community un ambiente di confronto e di dialogo diretto, 
libero e immediato AIDP ha dato vita nel 2009 al gruppo AIDP Linkedin, il più grande e attivo social group in 
ambito HR (oltre 14.000 membri).

Andando oltre, alcune aziende 
prevedono una polizza sanitaria non solo 
per i dirigenti, perché questo garantisce 
una certa tranquillità. Altre aziende 
hanno omaggiato, in occasione delle 
festività, prodotti provenienti dalle zone 
terremotate, dimostrando attenzione 
alle persone ed alle zone colpite, non 
guardando al fatto che sicuramente 

avrebbero potuto risparmiare con altri 
prodotti simili. Alcune aziende scelgono 
le auto per la popolazione che ne 
usufruisce con attenzione ai confort 
che questa propone ed aggiungendo gli 
optional che possono rendere più sicura 
e gradevole la guida. 
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Branching 
out

Procurement teams are using their 
expertise to earn revenue for the 

business and help add value to their 
customers, writes Malcolm Wheatley
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PROCUREMENT PARTNER,
MARKETING FRIENDLY.
Optima è così: focalizzata sugli obiettivi del 
Procurement, determinata nel dare forza  
al Marketing. Per questo, ha ideato PPES: 
l’innovativo modello d’acquisto dei materiali 
di stampa capace di rinforzare il rapporto 
tra Marketing e Procurement.

SCOPRI COME SU www.linea-optima.it
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RISPARMIA IN COSTI,
GUADAGNA IN VALORE.

SI CHIAMA PRINT PROCUREMENT EMPOWERMENT SOLUTION.
Perfeziona l’acquisto dei materiali di stampa, migliora l’azione di marketing.

Vuoi saperne di più? www.linea-optima.it

OPTIMA
Modello PPES

procurement partner
marketing friendly

LINEA OPTIMA
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Procurement, a way 
of being. . .
di Philip Ideson

L
ike red blood cells carry 
oxygen to all the other cells 
in the body, procurement is 
primed and perfectly placed 
to aid in the sharing and 
transfer of knowledge across 

the entire organization. No other group of 
professionals can so robustly impact an 
organization’s ability to function effectively 
and sustainably.

I believe procurement is not so much a 
function, as it is a way of being…

Procurement is the actualization of value: 
the value of strategy and vision, the value 
of relationships, the value of coherence 
and execution.

Procurement is process, consistency, and 
scalability.

Procurement is responsibility and 
competence.

Procurement is integrity and creative 
expression.

Procurement is boldness, contribution, 
and professionalism.

Procurement is the power of the 
individual to transform a challenge into an 
asset and give expression to a company’s 
mission across all points of contact, both 
internal and external.

Procurement is never-ending 
development and innovation.

Procurement is being an agent that 
provokes or speeds significant change or 
action.

Procurement is being a catalyst.

Given all of the above, what is 
procurement’s most important asset? 
People. All great companies work to 
generate value in ever more particular, 
scalable, and sustainable ways. This can 
only be accomplished through the efforts 
of individuals and teams.

As a professional community, we are 
massively creative, wonderfully diverse, 
and highly intelligent. We are also – at 
times – overwhelmed to the point of 
effective inaction by all the conflicting and 
confusing perspectives on our profession, 
personal development, and career paths.

When we say we want to “elevate the role 
of procurement” what we mean is we 
want to clarify, curate, and coalesce the 
wisdom of our leaders and acknowledged 
catalysts. We do this to build and 
maintain momentum, generating 
fulfillment and seizing the opportunity to 
make a difference.

The challenge of forming an effective 
coalition of stakeholders – internal and 
external – confronts our most cherished 
and closely held beliefs about risk, 
our responsibilities as procurement 
professionals, and our established 
workflows. That is exactly what makes 
it such a worthwhile effort: the more 
difficult the objective, the greater the 
reward.

ALL PROFESSIONALS ARE 
PROCUREMENT PLAYERS

Research suggests that in an evolving 
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Philip Ideson is passionate about the 
role that procurement professionals and 
leaders can plan in creating competitive 
advantage for their organizations in 
ways that go beyond the traditional value 
proposition.
Philip founded Art of Procurement as a 
way for the procurement community to 
learn from each other, increasing the 
impact they have on their organizations. 
In 2017, he co-founded Palambridge, 
a virtual platform of procurement 
experts, technology, and intelligence. 
Palambridge provides a broad range of 
flexible procurement solutions, available 
on-demand.
Prior to Art of Procurement and 
Palambridge, Philip enjoyed a career 
that spanned the procurement value 
chain, working across three continents 
for organizations such as Accenture, 
Procurian, Ally Financial, Pfizer and Ford 
Motor Company.

and competitive marketplace, 
procurement fails to take on being 
catalysts at our collective peril:

“We found a significant correlation 
between the ideation rate at these 
companies and growth in profit or 
net income: The more ideation, the 
faster they grew.” — Dylan Minor, Paul 
Brook and Josh Bernoff, Are Innovative 
Companies More Profitable? MIT Sloan 
Management Review, 28 December 2017.

The authors of the above quoted study 
speak about the “ideation rate”, or the 
management of employee-generated 
ideas that pass muster with senior 
management and are developed 
and implemented. Priorities must 
be established and choices made 
about which ideas to invest in. More 
fundamentally, companies must develop 
a creative culture that rewards catalysts.

Should companies implement a formal 
innovation program? Is this the province 
of procurement?

It is a common practice to group 
professionals based on their subject 
matter expertise or skill set verticals 
(e.g., creatives, finance, procurement, 
innovators, business development, 
marketing). Established companies 
are organized around this idea, and 
as startups grow they tend to trade 
their amorphous structure for one that 
supports these distinctions.

When dealing with innovation and 
creativity, some firms take functional 
distinctions one step further by creating 
a separate team for creatives and 
innovators: i.e., a ‘skunkworks’. If such a 
division is created, the leadership team 
is essentially saying, “these people are 
creative and innovative and the rest of 
you are not.” It sends a bad message, one 
that has a tendency to become true over 
time. 

Removing the idea that innovation is the 
responsibility of a single group harnesses 
the power of the entire organization and 
sets the expectation that all contributors 
should think of themselves as creatives. 

In a similar fashion, I believe procurement 
is about responsibly caring for the 
long term health and success of the 
enterprise; something in which all 
professionals have a vested interest. 
In practice, all professionals are 
procurement players and, therefore, have 
an active role to play in leveraging the full 
capabilities of the supply chain.

EXPERIMENTING WITH AN INNOVATION 
MINDSET

One company that stands out in its 
investment in procurement-led innovation 
is the telecommunications giant 
Vodafone. Last year I had the opportunity 
to interview Ninian Wilson, the CEO 
of Vodafone’s procurement group. We 
talked about innovation, and he shared 
how Vodafone encourages collaboration 
with startups through single-page 
contracts and immediate payment terms. 
This transformation of standard operating 
processes helps the young, innovative 
companies Vodafone works with reduce 
their costs, improve their cash flow, and 
increase their impact both with Vodafone 
and the other clients they serve.

Vodafone recently took this effort one 
step further through the launch of 
Tomorrow Street Global Innovation 
Center. Tomorrow Street partners with 

emerging companies to help them grow 
internationally, connecting them with 
Vodafone’s global ecosystem of operating 
companies, partners, and infrastructure.

While not every company wants to 
formalize, or has the funds to invest 
in, a Tomorrow Street-type innovation 
center, all can embrace an innovation 
mindset. Procurement can lead the 
way by instilling a catalyst culture and 
experimenting with initiatives such as 
contract simplification, payment term 
flexibility, and supplier/client engagement 
focused on generating transformative 
ideas.

A business will only sustainably succeed 
with effective (and efficient) procurement. 
This includes carrying knowledge, 
experience, and wisdom across all points 
of contact: internal and external.

As a functional group, procurement is 
perfectly placed to lead the charge and 
help the company evolve. Our ability 
to catalyze innovation is an important 
measure of our impact. 

Not only is it key to the long term success 
of our enterprises, it also presents an 
important opportunity for each of us 
individually. 

INTERNATIONAL
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SMEs should 
embrace emerging 
technologies
Innovation is not reserved 
exclusively for large, deep-pocketed, 
multi-national companies
di Christian Buhagiar

C
anada was built by 
supply chains – it’s in our 
national DNA.  And, as 
one would expect there 
are both opportunities 
and challenges inherent 

to our genetic components. On the 
plus side, we rank as one of the top 
countries in the world for attracting 
people and companies because we 
offer a stable political, economic and 
societal infrastructure.  This enables 
Canadian and foreign-owned companies 
to move, store and manufacture their 
raw materials and goods from ground to 
consumer safely and efficiently.  
The Canadian supply chain enables 
CA$1 trillion worth of goods movement, 
generating CA$66 billion in gross 
domestic product (GDP), and is creating 
new jobs at an average rate of 1.5% 
annually. 

However, Canadian public and private 
sector entities recognize they cannot be 
complacent about their supply chains 

and remain globally competitive. This is 
especially true for small and medium-
sized organizations whose founders 
often serve as the ‘head of’ supply chain, 
sales, customer service and finance.  
Meanwhile, the larger companies, public 
sector organizations and governments 
have the human and financial resources 
to research and adopt new technologies 
such as artificial intelligence (AI) but are 
challenged to distinguish between  the ‘ 
flavour of the month’ and a technology on 
which to build a future. 

In its simplest iteration, AI is the 
brainpower you tap into when your 
smart phone learns, remembers and 
autocorrects new words. And, unlike us 
humans, it only has to learn it once.  So 
when AI is applied to machine learning 
in the manufacturing facility such as 
additive manufacturing (3D printing) or 
telemetrics in the Internet of things, the 
possibilities are truly limitless.  

That’s why I’m so proud of our 
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Christian Buhagiar is President and 
CEO of the Supply Chain Management 
Association (SCMA) in Canada where he 
leads the strategic direction for advocacy, 
education, and industry engagement on 
behalf of 7,000 members in end-to-end 
supply chain. Christian is also a member 
of the Steering Committee for SCALE 
AI, an industry-led consortium that will 
shape a new global supply chain platform, 
bolster Canada’s leadership in artificial 
intelligence (AI), and accelerate industry 
adoption of enabling technologies. 
Christian has more than 20 years serving 
Canadians at both the federal and 
provincial level as well as senior roles in 
academia and as a Board Director.

association’s role in SCALE AI. On 
February 15, 2018, SCALE AI, an industry 
led consortium with enabling  partners 
like SCMA and academic institutions,  
was designated as a federal government 
Innovation Supercluster Initiative. More 
than 75 industrial partners have already 
committed CA$700 million to create an 
AI-powered supply chain ecosystem.  The 
federal government plans to invest more 
than CA$900 million across five regional 
superclusters so the funding that SCALE 

AI receives from both industry and 
government  will accelerate innovation, 
job creation and supply chain integrity. 
SCALE AI will focus on three verticals: 
Consumer and Retail; Industrial Goods 
and Manufacturing; and, Construction 
and Infrastructure.

Since I am writing for an Italian 
publication I want to emphasize the 
advantages that SCALE AI will bring, 
particularly to the small and medium 

enterprises (SME) who want to expand 
and connect their supply chains with 
the EU. The innovations that can be 
developed and commercialized through 
SCALE AI will empower SMEs to bid on 
public procurement, leverage emerging 
technologies in order to simplify 
regulatory compliance, facilitate trade 
and overcome the resource challenges 
associated with supply chain visibility 
and traceability. Further coordination 
in these areas will support strong and 
effective supply chains while ensuring the 
economic well-being of both Canada and 
the EU member states.

In 2019 SCMA will mark its 100th 
anniversary. To put our milestone in 
context, it means SCMA has directly 
and indirectly trained thousands of 
supply chain professionals – the men 
and women who build, feed and protect 
our country.   New technology demands 
new thinking and problem-solving 
skills and this is where SCMA and its 
premier designation, the SCMP will 
play a pivotal role. For SCMA, enabling 
a vibrant ecosystem and developing the 
supply chain professional (or technician) 
of the future is our responsibility to our 
members, to Canada and by extension, 
the global supply chains. 

INTERNATIONAL
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How does 
Procurement impact 
on the gross profit  
of the company
di Robert Freeman

H
ave you ever thought 
about how much does 
Procurement affect the 
total financial result of your 
company? Does it influence 
company profit at all?..

HOW CAN YOU ANALYSE THAT?

Of course we all are aware: if we fail with 
the Procurement – we might end up with 
the empty shelves in the stores, or no 
goods to deliver to our customers. If the 
components are late to the manufacturer 
– it will lead to the production delays and 
make even bigger impact further in the 
supply chain. So in case of any disruption 
of supply chain – we risk very practical 
losses. The results of mistakes can be 
very visible, very tangible and sometimes 
very painful for entire companies. This 
can lead to customer’s dissatisfaction, big 
risks for the contracts, penalties… this is 
clear, right?

But at the same time think about the 
positive scenario. What if you have 
established good processes, you manage 
the risks in supply chain well, there are 

no shortages… How do we measure the 
financial impact of Procurement?

LEVERAGE EFFECT OF PROCUREMENT

In order to measure this impact – we can 
look in the typical cost structure of the 
manufacturing company. Let’s divide all 
costs to two categories:

- External costs 

Here we will place costs of materials 
and services purchased from other 
organizations. 

- Internal costs

These are so called added value costs: 
costs connected to production processes, 
depreciation, labour, most of the fixed 
costs... 

After such division we can understand 
that Procurement department is 
responsible for company’s external costs.  

And of course every manufacturer has the 
wished profit margin. This profit margin is 
normally added on top of all the costs to 
get the sales price for the customers.
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All right, so here on the diagram I 
show a “typical” cost structure for the 
manufacturing company. Here I assumed 
that:

- External costs stand for 60%  
   of company’s turnover, 

- 35% of the costs is Added value costs,

- Profit margin is 5% of the turnover.

Of course it is only assumption and every 
company will have different picture. But 
still this example is quite representative 
for the many manufacturers.

In this example Procurement is 

responsible for 60% of the turnover.

So now let’s imagine that procurement 
department has done a good job this year 
and agreed the 2% price decreases with 
the external vendors. What happens then 
to the entire diagram?

What it means is that External costs will 
be reduced by 2%. So their total impact to 
company’s turnover will be not 60%, but 
58.8% (2% of 60% is 1.2% from the total 
turnover). So this is the direct impact of 
Procurement organization.

If the sales prices remain the same – 
where do we allocate those 1.2%? Of 
course to the PROFIT!

So now the profit would become not 5%, 
but 6.2%. Fantastic!

This is a huge increase of Profit margin 
– 24%! So by decreasing purchase prices 
by 2% we have managed to increase the 
profit by 24%.

And such effect is called the Leverage 
Effect of Procurement.

This is a truly great feature to keep 
in mind when talking to the other 
departments in your company. Leverage 
Effect of Procurement can serve you as a 
good argument when you are having the 
tough internal discussions inside your 
company.

I really hope that you understand how 
big the impact of your savings to the 
company’s profit is. And hope you 
are positioning your Procurement 
organization accordingly!

P.S. Pay attention that the opposite effect 
can also take place :) If you are increasing 
the purchase costs by x% you will have 
the much bigger bad impact on the profit 
of your company…

BOTTOM LINE

What kind of efforts can this take from 
your sales and marketing departments 
to achieve similar increases in profit?! 
Especially if we are taking highly 
competitive markets and low-profit 
industries – the Leverage Effect of 
Procurement will play a significant role.

Every time you save money on 
Procurement – you are directly 
contributing to profit of your company. 
One Euro saved is one Euro earned!

That is why Procurement is so powerful 
and this is why we, Procurement 
specialists, play such important role in 
our companies! 

INTERNATIONAL
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Agile 
The new buzzword 
in Procurement?
di Mirko Kleiner

N
o wonder agile is currently 
one of the top three strategic 
topics(2) in corporate 
boardrooms. Case studies 
from all sectors and 
industries have proven that 

following agile principles and practices 
dramatically increases the timeliness and 
quality of business outcomes.

“We’ve real data that’s seeing twice as 
many work items getting cleared up in half 
the time at half the cost, with 70% fewer 
incidents for better value, faster, safer, 
happier outcomes.”

— Jonathan Smart, Head of Ways of 
Working, Barclays Group (3)

Even big players like GE, Barclays and Saab 
(4) have started their agile transformation, 
not just within specific functions, but across 
all functions so that their organizations 
can become more flexible and adaptive 
to address increasingly volatile and more 
complex market demands (2). 

Agile Transformation without 
Procurement - A business-critical Risk

Unfortunately the procurement function 
is still not part of the agile journey in most 
organizations. In some organizations the 
focus on procurement agility is within its 
own “silo” and not addressed as part of a 
more holistic approach to organizational 
adaptability (5). 

What happens if procurement isn’t agile 
enough as we saw in 2016 at Volkswagen. 
One of their small suppliers stopped 
delivery and two factories with 27,000 
employees had to stop the assembly 
lines. As this was the only supplier, the 
procurement group had no plan B) and 
had to enter into negotiations with little 
to no bargaining power (6). To be fair, 
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even Toyota, the inventor of lean, would 
struggle in such a case. That’s why Toyota is 
currently engaged in an organizational agile 
transformation as well.(1).

From Supply chain to adaptive Partner 
Ecosystem

Leaders in the be new procurement 
landscape understand that their suppliers, 
vendors and customers (and indeed their 
own organization) are part of an adaptive 
ecosystem. Ecosystems thrive and survive 
based on achieving balance and mutually 
beneficial outcomes. 

In 2016, a leader in this new kind of 
procurement landscape, GE created the 
first prototype of a 3D-printed aircraft 
engine, built in mere days and weeks, not 
in the years it used to take using traditional 
methods and ways of working with their 
partners. They announced recently they will 
go into full production this year (7). 

Partners in these kinds of ecosystems 
understand the need for next-day-delivery - 
not promises for next year. 

“Having just one supply chain is like a PC 
with a single-threaded processor”

-- Joe Justice, 
Creator of scrum@hardware, Scrum Inc

Organizations can no longer afford to spend 
six to twelve months (5) sourcing new 
partners, while their competitors can deliver 
even complex products and services within 
days and weeks. 

Such innovative and highly-available partner 
ecosystems will become even more mission 
critical for every organization that wants to 
be resilient and sustainable. That’s why we 
need the procurement profession to become 
active participants and leaders in creating 
adaptive partner ecosystems rather than 
contractual handcuffs that constraint value 

creation and ecosystem innovation.

Sound too much like science fiction?

Lean-Agile Procurement is the future - 
The future starts TODAY!

The experience so far is that very soon only 
the complex sourcing use cases will be 
left following the current digitalization of 
operational procurement. It is not longer 
if, but when and how. The procurement 
profession needs to become part of the 
value creation and innovation journey using 
agile and adaptive approaches.

It’s time to become familiar with lean-agile 
procurement; the first proven approach for 
handling complex sourcing based on lean 
and agile principles. 

The lean procurement canvas and lean-
agile procurement (8) are a similar 
disruptive approach for procurement and 
partner management as the business 
model canvas (9) and lean startup (10) were 
for business development. For example, 
in one current success story a complex IT-
Sourcing was done within 4 DAYS instead of 
MONTHS (11)!

Find out more under https://www.lean-
agile-procurement.com 

Conclusion

YES, agile is often just a buzzword. However, 

INTERNATIONAL

Thought leaders like Dr. Jeff Sutherland 
promotes Agile in his book  “Doing twice 
the work in half of the time“ (1). Wouldn’t 
it be cool to increase time-to-market in 
procurement as well? 

lean procurement Canvas, by Mirko Kleiner, flowdays Switzerland (8)

it’s worth taking time to understand 
which of its principles and practices 
would be beneficial for your procurement 
organization. 

Approach it as a toolbox and start small, 
but start! If you are already running an agile 
transformation start including procurement 
as part of the business critical expertise 
necessary for holistic transformation.

Start thinking in partner ecosystems and 
apply agile principles and practices together 
with other functions. There are already 
proven agile approaches for procurement 
such as lean-agile procurement. 

Get in touch and we can help you to keep 
your competitive advantage. Our client 
current success stories demonstrate 
positive results on time-to-market, lower 
costs, and improved overall business 
outcomes and ecosystem innovation. 
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Is Outsourcing  
in China Still 
an Economically 
viable Option?
di Roberto Astorri

I
N THE END, IT IS ALL ABOUT 
BUILDING MUTUAL TRUST

Conducting any form of business 
in China demands a thorough 
understanding of the local 
culture and business practices 

as well as accurately defining each 
other’s expectations, objectives and 
requirements. More often than not this 
aspect of human relationship in pursuing 
business is perilously underestimated. 
Each time I found myself in need of 
explaining the profound differences in 
culture between Chinese business-
people and Western ones, I turn to 
the following anecdote: during a pre-
survey factory visit at a purveyor of raw 
materials, I produced the data sheet for 
stainless steel for some semi-outdoor 
base station casings. The owner of the 
factory looked at the data-sheet for a few 
moments, raised his eyes to me and then 
asked “Do you want stainless steel that 
rusts or that does not rust?”. 

MANUFACTURING COSTS INCREASED 
IN CHINA

Manufacturing costs, as well as labour 
and CAPEX / OPEX costs have steadily 
increased in most of China’s Special 

Economic Zones and across the whole of 
China Mainland over the past few years. 
This has, in turn, created a rethinking of 
the manufacturing strategies for foreign 
enterprises some of which who have 
relocated their operations back to their 
home countries or to other perceived 
competitive regions such as Eastern 
Europe and South East Asian countries.

TECHNOLOGICAL COMPETITIVE 
ADVANTAGE IN GLOBAL MARKETS

However, the range and scope of the 
physical infrastructure and logistical 
networks available within most of 
the developed areas in China are still 
unparalleled amongst the emerging 
countries leading to a competitive 
advantage for local supply chains. 

The quality and reliability of products 
from China are constantly improving 
while the local Chinese manufacturers 
look to automation and to the basic 
concepts of Industry 4.0 to respond to 
the ever-increasing demand for more 
efficient and sophisticated manufacturing 
systems. Chinese industries have 
also increased their R&D investments 
exponentially over the past decade in 
order to develop products and systems 
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leading to technological competitive 
advantages over other global brands. 
Such shifts in policy and strategy adopted 
by many Chinese suppliers have further 
decreased the perceived risk factors 
in outsourcing away from the home 
markets.

LONG-TERM RELATIONSHIPS

Continuing cost reductions obtained 
from sourcing in The Middle Kingdom 
are still viable through already qualified 
and tested supply chains. Master 
Purchase/Manufacturing Agreements, 
while of fundamental importance when 
doing business in China, need to be 
accompanied by long-term, mutually 
trusting relationships with all suppliers 
in the chain to ensure the acceptance of 
mutually beneficial goals and objectives.

Sourcing in China must be integrated into 
the long-term strategy of the company

COMPANIES MUST MEET CERTAIN 
REQUIREMENTS

When is outsourcing and contract 
manufacturing really to be considered 
beneficial to a company’s overall 
production strategy? One or more of the 
following points must apply:

INTERNATIONAL

1. GLOBAL STRATEGY

When they are part of an integrated 
strategy aimed at focusing on core 
processes and corporate functions rather 
than diluting resources to non essential 
activities.

2. COST SAVING

When there are measurable, sustainable, 
medium-to-long term cost savings. 
Additional costs derived from transport of 
goods and relevant import duties, when 
applicable, must be also factored in when 
calculating the per-unit price.

3. LARGE PRODUCTION QUANTITIES

When the monthly production quantities 
are substantial. Full run productions are 
what Chinese suppliers focus on rather 
than prototyping or small run. 

High volume / low mix is certainly 
required in order to achieve maximum 
savings as set up costs are spread over 
higher numbers.

4. NPI (NEW PRODUCT INTRODUCTION)

When the ability of starting new projects, 
New Product Introduction (NPI), 
can benefit from freeing up internal 
resources.

5. LOCAL SALES

When local sales are an integral part of 
the global strategy of the company. Local 
production facilities, along with after 
sales and maintenance capabilities, are 
seen by potential Chinese customers as a 
definite benefit.

6. RISK SHARING

Risk sharing is also a factor in the 
corporate decision to outsource as the 
responsibilities associated with procuring 
parts, components, sub-assemblies are 
shifted to the local vendor.

RISKS RELATED TO OUTSOURCING TO 
CHINA

There are some potential risks in 
outsourcing to China, including:

1. LEGALITIES

Legalities (local regulatory environment 
policy); outsourcing and manufacturing 
master agreements (implementation and 
compliance).

2. SOCIAL RESPONSIBILITY

Ethical considerations (unacceptable 
working conditions, compliance of by-
products disposal, lack of supply chain 
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V
itrociset, azienda italiana 
attiva nei settori della 
difesa e della sicurezza, 
ha trasformato i processi 
della funzione acquisti con 
l’integrazione di Accelerate, 

piattaforma in cloud di SynerTrade in 
grado di digitalizzare l’intero ciclo di 
acquisto, dando vita a una best practice 
di change management in ambito 
e-procurement.

LO SCENARIO

Vitrociset è un’azienda che opera nell’alta 
tecnologia per i mercati della difesa e dei 
trasporti, e per il settore aerospaziale, 
con più di 800 dipendenti e un fatturato 
di circa 160 milioni di euro. L’azienda 
guida i propri clienti nel percorso di 
trasformazione digitale, attraverso 
soluzioni e servizi di supporto logistico, 
sistemi satellitari e di comunicazione, 
di simulazione e training, e di sicurezza 
logica e fisica. Vitrociset è, a tutti 
gli effetti, un System Integrator che 
partecipa a trattative private e gare 
pubbliche. Gli acquisti sono, quindi, 
una funzione chiave. Il procurement, 
infatti, controlla una serie di variabili: 
costi e analisi dei rischi, problematiche 
ambientali e innovazioni tecnologiche, 
trasparenza. Tutti elementi che una 
piattaforma può gestire.
L’attività di procurement di Vitrociset, 
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nello specifico, comprende acquisti in 
ambito ICT, servizi direzionali, opere edili, 
progettazione di sistemi ingegneristici 
e servizi indiretti e generali. Un sistema 
complesso, in cui molti aspetti, tra cui 
la gestione dei fornitori, la trasparenza 
in tutte le fasi delle gare, la tempistica 
di evasione dei processi sono agevolati 
da una piattaforma e-procurement, 
seguendo gli standard qualitativi e di 
compliance.
Dopo una selezione tra i player di 
mercato, Vitrociset ha individuato in 
Accelerate di SynerTrade la soluzione più 
adatta al raggiungimento dei due obiettivi 
della funzione acquisti: migrare su una 
piattaforma cloud un sistema consolidato 
di procedure e, allo stesso tempo, 
rafforzare le potenzialità di crescita 
generate dall’e-procurement, nel breve e 
nel lungo periodo.
Le ragioni della scelta si riconducono 
a tre caratteristiche di Accelerate: la 
modularità, in grado di coprire ogni 
aspetto degli acquisti rispondendo alle 
esigenze specifiche del contesto, e di 
introdurre il cambiamento in azienda in 
modo graduale; la facilità di utilizzo e 
integrazione con gli altri sistemi aziendali 
sia interni (l’ERP in primis) che esterni 
(le soluzioni Cerved o altre fonti Business 
Data per la profilazione dei fornitori); 
la disponibilità in cloud, che semplifica 
l’adozione della piattaforma senza pesare 
sulla gestione e sugli investimenti in IT.

Vitrociset digitalizza 
gli acquisti con la 
piattaforma Accelerate
A cura della redazione
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social responsibility and commitment).

3. QUALITY ISSUES

Poor or lack of quality mostly due to 
the use of sub standard raw materials 
or manufacturing short-cuts on the 
supplier’s production lines.

4. SHIPMENT DELAYS

Delays in delivery as a result of supplier’s 
under capacity or customers’ order back 
log. Also, goods border inspections at 
the China/Hong Kong border, the most 
employed point of transit for goods 
exported overseas from  China, may 
be time-consuming and at times very 
discretionary and could result in goods 
being detained for long periods of time.

5. POOR PACKAGING

Poor or inadequate packaging due to cost 
saving activities by the supplier or strict 
regulations on packaging material in 
force at the destination country.

6. CUSTOM DUTIES

Tariff and non tariff barriers where 

protectionist measure are seen as the 
only way to gain or retain a competitive 
advantage. A typical example of such 
barriers is the recent attempt by the 
Trump administration to levy high import 
duties on the imports of steel and 
aluminum from China as they were seen 
as to be sold at lower than cost prices.

7. PRODUCTION SCHEDULING

Synchronisation of the production and 
delivery of goods in China as outsourced 
components. Parts and sub-system 
will have to timely fit in a final assembly 
and testing process at the country 
of destination. Internal production 
orders, their frequency and lot quantity 
as well transit times must reflect the 
requirement of the new overall production 
paradigm. 

CHINESE VS. WESTERN BUSINESS 
CULTURE

A successful outsourcing strategy 
involving Chinese vendors most 
importantly requires an intimate 

understanding of the Chinese business 
culture where expectations and goals may 
differ from those normally accepted and 
followed in the Western business culture 
as pointed out in the opening paragraphs.

IMPLEMENT RISK MANAGEMENT 
STRATEGY

A risk mitigation and management 
strategy though offer a way to avoid 
or minimise such risks with constant 
monitoring at the suppliers premises. 
Risk mitigation strategy cannot be 
underestimated or taken lightly as it 
offers an essential tool for a successful 
outsourcing strategy that delivers 
constant cost savings over time. Ensuring 
business continuity and sustainable 
quality level s are a defining responsibility 
for managers working in China. 

In the next issue, we will explore the 
due process for selecting, qualifying and 
maintaining a reliable supply chain.  

PURCHASING PROCESS
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U
n’azienda che sta vivendo una grande crescita, composta da un team 
di persone dinamiche, preparate e proattive, caratteristiche che 
si ritrovano immediatamente in Andrea Cozzi, intervistato da The 
Procurement sul tema Fatturazione Elettronica B2B.
Attraverso un percorso professionale ricco di esperienze in settori 
diversi, prima di diventare Head of Sales & Marketing di SynerTrade, 

Cozzi ha ricoperto diversi ruoli. Partendo da una solida esperienza nella 
consulenza in Capgemini, si è poi occupato di Business Development strategico 
in Wolters Kluwer Italia, dove è cresciuto fino ad avere la responsabilità del team 
di Product Marketing della parte Software. In IFABER l’ingresso nel mondo del 
Procurement come Account Leader nel mercato pubblica amministrazione.

Nel 2017 l’incontro con Sergio Perego, Country Manager di SynerTrade Italy, e il 
suo ingresso nella società, come Direttore Vendite, prendendo poi in pochi mesi 
anche la responsabilità delle attività di marketing.
Un percorso professionale dinamico, come il suo approccio coinvolgente anche 
su argomenti più tecnici, contingenti ai processi evolutivi aziendali. È il caso della 
fatturazione elettronica B2B, argomento da lui introdotto nel corso del primo 
SynerLab, organizzato di recente presso la sede milanese di SynerTrade, in via 
Copernico.
Ed è proprio dal comprendere meglio la natura di SynerLab che iniziamo la nostra 
intervista con Andrea Cozzi, prima di addentrarci insieme a lui nelle sfaccettature 
della fatturazione elettronica tra privati, in vigore dal prossimo gennaio 2019.
Fucina di idee, SynerLab è prima di tutto un network di persone legate alla 
piattaforma Accelerate pensato per dare la possibilità ai suoi clienti di incontrarsi, 
virtualmente e de visu, per fare networking, condividere impressioni e approcci 
sulle tematiche di maggior interesse, che valicano anche i confini degli acquisti. 
Una base di condivisione che diventerà presto anche una piattaforma online, e che 
ricalca bene le tre parole chiave di SynerTrade per il 2018: condivisione, persone, 
innovazione.
E a proposito di innovazione, SynerTrade nel 2018 ha scelto la partnership 
con l’Osservatorio del Politecnico di Milano sulla Fatturazione Elettronica & 
e-Commerce B2B per essere attore attivo nel percorso che porterà alla FE B2B. 
Proprio facendo seguito ad una richiesta diretta di alcuni clienti - che hanno 
compreso e sposato perfettamente l’approccio di co-partecipazione promosso 
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IL PROGETTO

La trasformazione dei processi di 
acquisto tramite Accelerate è avvenuta 
in modo graduale ma rapido, grazie alla 
flessibilità della piattaforma. 
«Siamo partiti, il 13 settembre 2016, 
con la parte di onboarding di circa 500 
aziende», spiega Gianluca Adduci, Supply 
Chain Processes Improvement Manager 
di Vitrociset e responsabile del progetto, 
«una fase delicata, in cui abbiamo 
invitato i nostri fornitori, anche quelli 
storici, a collaborare al nostro processo 
di trasformazione registrandosi al 
sistema, e trasmettendo loro l’indubbio 
valore reciproco di questa evoluzione».
La tappa successiva, relativa alla 
qualifica dei fornitori, è avvenuta nel 
marzo 2017, con l’integrazione dei 
database economico-finanziari di Cerved. 
«Abbiamo messo a disposizione dei 
buyer di Vitrociset un unico ambiente 
in cui verificare il rating del fornitore, 
e non solo a ridosso della stipula di un 
contratto», ha spiegato Adduci. 
«In futuro il nostro repository di 
informazioni potrà essere alimentato 
dinamicamente da altri tool esterni, 
come i dati provenienti dalle liste 
antiriciclaggio». Altro possibile 
sviluppo è lo scouting di nuovi fornitori. 
«L’integrazione con Atoka, piattaforma di 
semantica che effettua ricerche tramite 
keyword, potrebbe arricchire Accelerate 
con nuovi nominativi da profilare », ha 
aggiunto Adduci.
La piattaforma di e-procurement è 
integrata con altri moduli. Il primo è 
l’Information Provider, che ha l’obiettivo 
di qualificare i nuovi fornitori, tramite 
rating e altri dati ECO-FIN, di garantirne 
la sostenibilità nel tempo e di negoziare. 
La disponibilità di informazioni relative 
ad alcuni dati di bilancio come fatturato, 
EBIT, EBITDA offre al buyer strumenti 
concreti durante le trattative. Il secondo 
modulo riguarda la reputation del 
fornitore, e permette l’integrazione con 
banche dati esterne che verificano le 
liste antiriciclaggio, le persone esposte 
politicamente, le black list o le liste 
antiterrorismo. Un controllo che porta 

enormi vantaggi nella gestione del 
rischio. Infine, la piattaforma permette 
uno scouting attivo “intelligente”, 
sfruttando i Big Data e la data analysis.
Ad aprile 2017, sono stati digitalizzati i 
processi relativi alle gare. «La struttura 
della piattaforma è fondamentale, 
perché ci permette di rispettare i 
requisiti di compliance, interni ed 
esterni», sottolinea Adduci. «Il sistema 
ci permette la completa tracciabilità 
lungo le fasi delle gare, e di produrre 
automaticamente tutto il necessario 
per gli audit sulle selezioni a cui siamo 
soggetti».
In fase di gara, le informazioni a sistema 
supportano nella preparazione del tender 
con dati oggettivi e certificabili. Il sistema 
coinvolge le funzioni aziendali, creando 
un lavoro in team tra Qualità, Sicurezza, 
Finance e Procurement.
Da settembre 2017, attraverso le 
funzionalità di reporting contenute in 
Accelerate, è stata messa a disposizione 
del management di Vitrociset una 
dashboard contenente dati e informazioni 
su accordi e contratti con i fornitori, 
facilmente consultabile e in grado di 
fornire risposte immediate sui vantaggi 
consentiti da una gestione informatizzata 
degli acquisti.
A dicembre 2017 si è aggiunta la 
componente di Contract Management. 
Grazie a questa funzionalità, Vitrociset 
gestisce efficacemente i rapporti più 
complessi come i Contratti Quadro, di 
Subappalto, NDA e Accordi Commerciali. 
Ma non è tutto. «Stiamo lavorando 
all’integrazione tra il nostro ERP SAP e 
SynerTrade, sia per la parte anagrafica 
dei fornitori, che per il processo di 
offerta», dichiara Adduci. 
«La digitalizzazione delle proposte 
dei nostri partner, che prima avveniva 
via email o telefono, ci permetterà 
di produrre ordini automaticamente, 
sfruttando l’interfaccia con Accelerate».
Grazie a questa funzione, si avrà la 
gestione automatizzata delle scadenze, 
come rinnovi e recessioni, con avvisi 
automatici, la conservazione di 
contratti e allegati in un unico database 
centralizzato, la possibilità di creare 

e gestire i contratti online, tracciando 
revisioni e flussi approvativi, la 
standardizzazione dei form contrattuali. 
Questo strumento operativo rende più 
efficienti i processi negoziali, riducendo 
il rischio di errori e dando ai fornitori 
qualificati visibilità sui form contrattuali 
in piattaforma.
Il progetto proseguirà con la fase di 
monitoraggio delle performance tramite 
Supply Evaluation, coinvolgendo i 
referenti interni, che inciderà sul rating 
del fornitore per tempistiche, qualità del 
prodotto offerto e competitività dei prezzi.

I RISULTATI

L’esperienza di questo progetto 
conferma, per Vitrociset, che 
l’innovazione parte da un cambiamento 
organizzativo e culturale, e, allo stesso 
tempo, la tecnologia costituisce il fattore 
abilitante per ripensare lo svolgimento 
dei processi. «Oggi alla funzione 
acquisti non si chiede solo di comprare 
al meglio, ma di avvalersi di fornitori 
accreditati», chiarisce Giovanni Macellari, 
CPO di Vitrociset. «Con SynerTrade 
siamo riusciti a ribaltare il paradigma 
focalizzandoci su chi fornisce il servizio 
e non più solo sul prodotto, redigendo 
un albo fornitori costantemente vagliato 
da partner esterni che ci permette 
di identificare rapidamente sempre i 
soggetti più idonei per ogni acquisto». Un 
ecosistema che vede i buyer interni attivi 
per la  valutazione finale.
«La digitalizzazione degli acquisti 
comporta una revisione innovativa nel 
modo di lavorare, a tutto beneficio della 
mitigazione dei rischi e, soprattutto, 
della generazione di risparmio di tempi 
e costi non indifferenti e reinvestibili», 
conclude Macellari. «La nostra azienda 
ha nel suo DNA la propensione 
all'innovazione, e grazie a SynerTrade, 
anche la direzione procurement e supply 
chain oggi opera in linea con gli altri 
dipartimenti aziendali. Tutti insieme 
possiamo contribuire alla trasformazione 
digitale di Vitrociset, per renderla sempre 
più pronta e competitiva per le sfide 
future». 

INTERVISTA
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SynerTrade affronta le sfide e le opportunità 
dei CPO: allineamento con il business, 
responsabilità sui savings, produttività, 
compliance, azienda estesa/open innovation, 
gestione del rischio. 
Per maggiori informazioni visita synertrade.
com/it o scrivici a: 
contact@synertrade.com

SynerTrade in Italia

da SynerTrade - è nato il primo incontro SynerLab sul tema Fatturazione 
Elettronica. “Abbiamo messo a fattor comune con i nostri clienti i risultati di questa 
partnership presentando una sintesi dei dati raccolti durante i workshop, fornendo 
una panoramica sugli obblighi di legge, identificando i benefici di una gestione 
digitalizzata e automatizzata delle fatture in piattaforma”.
“Abbiamo subito avuto conferma della necessità di confronto dalla presenza al 
SynerLab non solo di Responsabili degli Acquisti, ma anche del Finance, dai quali 
sono emerse molte domande, alcune già condivise all’interno dell’Osservatorio, 
altre che verranno portate da noi sul tavolo dei lavori. Ad esempio è risultata 
necessaria una maggior chiarezza rispetto alle modalità di flusso verso lo SDI nel 
caso di società estere o alle conseguenze per fatture con destinatari errati oppure 
mancanti del codice destinatario, solo per citare due casi”, spiega Cozzi.
 
DA UN PUNTO DI VISTA TECNICO, COME AVETE SUPPORTATO L’ITER 
PROCEDURALE DELLA FATTURAZIONE ELETTRONICA NELLA VOSTRA 
PIATTAFORMA DI E-PROCUREMENT?
Per quanto ci riguarda lavoriamo basandoci sulle caratteristiche della nostra 
piattaforma, ma anche contando su competenze esterne, integrandoci con partner 
certificati e accreditati dall’Agenzia per l’Italia Digitale (AgID).
La normativa prevede che le fatture siano trasmesse dal fornitore allo SDI e 
da questo al cliente in un formato XML definito. Tuttavia, non tutte le aziende 
hanno sistemi in grado di generare questo tipo di formato, e qui entrano in gioco 
i nostri partner esterni in grado di offrire questo servizio ai clienti che usano la 
nostra piattaforma. Vi potrà essere dunque un servizio di gestione dei processi 
di fatturazione elettronica in outsourcing grazie al quale l’azienda otterrà  in 
ricezione/trasmissione la trasformazione della fattura generica in XML e viceversa, 
ottemperando all’obbligo di legge di invio allo SDI. Sarà inoltre possibile usufruire 
dello stesso intermediario per utilizzare il servizio di Conservazione digitale nonché 
di Firma Digitale.
 
PERCHÉ GESTIRE LA FE SU PIATTAFORMA E-PROCUREMENT E NON NELL’ERP?
Oggi la fattura si scambia via mail, fax, PEC, e in tanti altri modi, anche sfruttando 
processi automatizzati, ma la sua gestione in piattaforma offre benefici tecnici e 
di fruizione del tutto peculiari. Tra questi ci sono  sicuramente la semplicità d’uso 
grazie ad un’interfaccia utente in linea con gli strumenti web di uso quotidiano, 
l’accessibilità online alle parti coinvolte in forma collaborativa, la possibilità di 
ottimizzare i costi e l’efficienza operativa.
Inoltre, la gestione della FE su piattaforma consente di semplificare al massimo 
le laboriose operazioni di verifica della fattura stessa, grazie alla riconciliazione 
automatica dei dati con quelli presenti nell’ordine e nel ricevimento della merce (il 
cosiddetto 3-way matching).
La gestione in piattaforma peraltro rende possibile la validazione e il controllo 
dei processi in atto anche in mobilità da remoto e garantisce un flusso integrato 
end-to-end, grazie al quale è possibile mettere in relazione dati di fatturazione non 
solo nel downstream, ma anche nell’upstream, ripercorrendo a ritroso il processo 
d’acquisto.
 
LA DIGITALIZZAZIONE E L’AUTOMAZIONE DEL PROCESSO DI FATTURAZIONE 
GESTITO SU PIATTAFORMA PONE CPO E CFO IN SINERGIA. IN CHE MODO?
Questo è un bellissimo tema. Sono due figure che vivono la gestione e il controllo 
dei costi e dei saving con due punti di vista differenti, ma che possono divenire 

complementari.
In questo quadro, la fatturazione 
elettronica diventa un tavolo di lavoro 
comune per CFO e CPO, diventando 
un’occasione per ottenere benefici 
condivisi all’interno dell’azienda. La 
piattaforma costituisce un luogo di 
incontro tra i due, secondo un percorso 
che parte dalla gestione del fabbisogno 
e della richiesta, attraverso la selezione 
dei fornitori e la negoziazione, fina 
alla gestione dell’ordine e della 
fatturazione. Questa vista completa 
sul processo permette di aumentare 
l’efficienza operativa, migliorare in 
controllo e visibilità sui costi, ridurre 
il rischio operativo, potenziando al 
contempo la collaborazione interna 
ed esterna all’azienda. La gestione 
su piattaforma consente quindi a CFO 
e CPO un’occasione concreta dwi 
collaborazione e sinergia, garantendo 
a entrambi risultati non solo operativi, 
ma anche strategici.
 
SYNERTRADE SI PONE COME 
ATTORE ATTIVO NEL PROCESSO DI 
ADEGUAMENTO ALLA NORMATIVA, 
MA A SUO PARERE, IN UN PANORAMA 
TANTO DIVERSIFICATO, COME 
QUELLO ITALIANO, COMPOSTO 
PREVALENTEMENTE DA REALTÀ 
MEDIO-PICCOLE, PER GENNAIO 2019 
CHE SCENARIO SI PROSPETTA?
In generale, quando questo tipo di 
normative entra in vigore, si pone 
quasi sempre un tema di compliance 
e di adeguamento che a prima vista 
può sembrare lontano dalla situazione 
esistente. Questo è successo anche 
rispetto alla fatturazione elettronica 
verso la PA. Certamente vi sono alcuni 
punti ostici e altri che necessitano 
di chiarimento, ma a conti fatti 
l’adeguamento alla legge andrà a 
generare anche un vantaggio per 
l’intero sistema l’azienda.
Le difficoltà ci sono perché il nostro 
contesto è fatto di molte aziende 
medio-piccole, alcune ancora poco 
informatizzate. A mio avviso, la vera 

sfida sarà la capacità di cogliere 
l’opportunità data dall’adeguamento 
alla norma, per fare un lavoro di 
ottimizzazione, revisione e innovazione. 
Insomma deve diventare un’occasione, 
un passaggio virtuoso, verso una vera e 
completa digitalizzazione dei processi 
B2B.
 QUALI SARANNO I PROSSIMI 
INCONTRI DELLA COMMUNITY 
SYNERLAB?
A livello internazionale ci stiamo 
preparando all’evento che ogni 
anno accoglie i CPO delle diverse 
country. Mi riferisco al nostro Digital 
Procurement Summit che si terrà il 21 
giugno, a Parigi, e per il quale stiamo 
già raccogliendo adesioni e speaker. 
Quest’anno, oltre a clienti provenienti 
da Europa e Stati Uniti, avremo il 

piacere di condividere anche i punti di 
vista di esperti di The Hackett Group, 
Forrester e Boston Consulting Group 
che interverranno sul palco per fornire 
dati e trend di mercato. Sarà una 
grande occasione di networking per i 
nostri clienti e per chi vorrà cogliere 
esperienze sui temi di procurement.
Per quanto riguarda la nostra 
community italiana, per i prossimi 
appuntamenti di SynerLab, sono 
state proposte alcune tematiche 
attuali molto sentite come il GDPR, il 
procurement predittivo, il tema delle 
Blockchain. Come abbiamo fatto per 
il primo incontro sulla Fatturazione 
Elettronica, raccoglieremo le richieste 
dei partecipanti al network per fissare 
il prossimo appuntamento in agenda. 
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determinatasi a seguito dell’informatizzazione; ai processi di 
approvvigionamento in tal senso evoluti è quindi applicata la 
metodologia ibrida V-AHP.  
L’e-procurement è infatti una realtà consolidata nei contesti 
business-to-consumer, business-to-business e business-
to-government, ma il modello concernente il generico 
processo di approvvigionamento, se rapportato all’odierno 
stato dell’arte dell’ICT applicata al procurement, non può 
più considerarsi standard di riferimento poiché elaborato in 
un’epoca caratterizzata da sistemi informativi ed informatici 
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I
l mondo "globalizzato" e 
“iperconesso” del XXI secolo mette 
a disposizione dei decision maker 
di ogni settore produttivo una mole 
significativa di informazioni tale da 
rendere l'attività di questi ultimi 

particolarmente critica, sia in termini 
di criteri decisionali da adottare, sia 
in termini di potenziali alternative da 
giudicare. Con tale complessità devono 
oggi confrontarsi anche i tradizionali 
modelli di approvvigionamento di 
beni e servizi in passato chiamati ad 
operare su strutture dati certamente 
meno corpose e meno articolate.  
Value - Analytic Hierarchy Process 
è un testo tecnico mediante il quale 
l'Autore, muovendo da solide basi di 
conoscenza in ambito Multi Criteria 
Decision Making, in particolar modo 
ricorrendo alla metodologia denominata 
Analytic Hierarchy Proces (AHP), ha 
ingegnerizzato un modello decisionale 
– quali-quantitativo e multicriterio – 
che consente, con ordine e speditezza, 
il confronto e la selezione di beni e 
servizi sulla base di criteri e “dati di 
targa” oggi ampiamente disponibili via 
web. Per molti anni, la matematica 
applicata a supporto delle decisioni, in 
particolare la ricerca operativa, è stata 
orientata verso lo studio di funzioni 
obiettivo particolarmente complesse 
perché chiamate a comprimere in 
un’unica scala di misura molteplici 
aspetti appartenenti al mondo reale; 
tuttavia, vantaggi e svantaggi, ossia 
costi e benefici connessi ad ogni 
decisione, dipendono dai molteplici 

e spesso contrastanti punti di vista o 
criteri utilizzati nell’attività di decision 
making. Il suffragarsi di tale evidenza, 
da quarant’anni circa, trova espressione 
in una disciplina matematica definita 
Multiple Criteria Decision Analysis 
(MCDA) caratterizzata da una distanza 
tra teoria e pratica marginale per via 
delle numerose applicazioni proposte 
in letteratura. Value - Analytic Hierarchy 
Proces si articola in quattro capitoli.
 Il primo capitolo introduce il lettore al 
variegato mondo del MCDA, consente 
l’analisi delle basi matematiche sulle 
quali si fonda la disciplina ed elenca le 
principali metodologie frutto delle due 
scuole di pensiero che si sono cimentate 
nello studio del MCDA: Outranking 
methods e Multi - Attribute Utility and 
Value Theories (MAUT).
 Il secondo capitolo è dedicato alla 
metodologia AHP selezionata (Vedi 
Figura 1) tra le altre metodologie 
MCDA MAUT, ai fini dello studio poiché 
speditamente emendabile ovvero 
particolarmente flessibile ed adattabile 
ai processi di approvvigionamento. 

Il terzo capitolo riporta il lavoro di 
ricerca – analitico e sperimentale – 
operato con lo scopo di modificare la 
metodologia MCDA AHP introducendo 
una versione ibrida, particolarmente 
snella e potenzialmente applicabile in 
ogni contesto decisionale, denominata 
Value-Analytic Hierarchy Process 
(V-AHP). Il quarto introduce ai 
processi di approvvigionamento ed 
alla relativa evoluzione degli stessi 

Value - Analytic 
Hierarchy Process

RECENSIONI

di Antonio Giuseppe Latora

Figura 1

Figura 2

Figura 3

indubbiamente differenti dagli attuali riguardo a tecnologie 
e schemi concettuali. 
Disegnando un processo di “lean e – scouting” basato 
su metodologia MCDA V-AHP-A (Vedi Figura 2), l'Autore, 
relativamente a specifiche tipologie di acquisti, ha re-
ingegnerizzato parzialmente il generico processo di 
approvvigionamento, con l’obiettivo di razionalizzare la 
scelta dell’alternativa di approvvigionamento nell’universo 
delle soluzioni individuate sul web (Vedi Figura 3).
Il testo fornisce inoltre al lettore un modello di supporto alle 
decisioni particolarmente versatile, applicabile non soltanto 
in ambito procurement ma anche in contesti decisionali ben 
più ampi. Una prova ulteriore della valenza che assume oggi 
l'ingegneria gestionale nella “catena del valore” dei beni e 
dei servizi. 

     

#
Antonio
Giuseppe
Latora

Antonio Giuseppe Latora, ingegnere 
gestionale e dottore di ricerca in 
Matematica Applicata all’Ingegneria, 
già ricercatore a contratto 
presso l’Università degli Studi di 
Catania e la Scuola Nazionale 
dell’Amministrazione, è autore di 
numerose pubblicazioni scientifiche 
nel settore dell'Ingegneria Gestionale. 
Esperto di Project/Program/Portfolio 
Management, svolge attività di 
supporto all’attuazione di programmi 
e progetti complessi in enti e aziende 
del settore pubblico e privato.
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Procurement & Innovation, 
l’era della dati�cazione

Intervista a 
Silvia Gabrielli
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Procurement predittivo: 
usare i dati per migliorare 
la customer experience
a cura della redazione

Silvia Gabrielli e Antonio Calegari, VP & Country Director Italia e Grecia di CWT
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Rischi da procurement?  
Il CPO può sempre sapere 
con chi sta trattando 
di Vitaliano Tobruk, Head of Credit and Procurement solutions Italia

Vitaliano Tobruk, Head of Credit and Procurement solutions Italia
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Uno sguardo lungo sui 
costi dei prodotti e sulla 
resilienza dei fornitori
di Claudio Bruggi, Direttore Acquisti Vortice Elettrosociali Spa

P R E D I T T I V O P R E D I T T I V O

Claudio
Bruggi

� ��	�����
���������������������������›������›�����������������������������
������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������
§���������������������������������������������������������
�����������������������������›������������������������
��������������������������������������������������
��������������������������������������������������������
����������������������������›�����������������������‹��������
���������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������������
��� � ���������������������������������������������������›������
�������������
��� �����������������������������������������������������������
������›���›��•������������������������������������������������
����������������������������������
��������������������������������������•����›�����������������
 ������������������������������������������������������
����������������������������

‚�‹���������������������
‚������������¡��������������������������„���������¢
‚�£��������������������������›����������
‚�����›��������������������������
‚���������������������
‚�����›����������������¡��������������������¶¢
‚�£���������������������������������������›�����������
����������������������������������������¶���������¤�����¤�
�������������������������������������¤
‚����������������������•������������¡��������������������������
����������������������������������������������������
������������������������������¢���›�������������������
���������������›��������������������� ������������������¶

�������������›�����������������������������	�������������
���	����� ��	��������� ������������¡�����������������������
�������������'������������¢�����������������›���������›��
������������������������������������������������� ��������
¡��������������������������������������������������
��•�������������������������������������������������������
���������������������������������������������������¶¢��
������������������������������������� ����������������
•	�������‹§��



�� �
�


������������������������������������ ������
�������������������������������������������������
����������������������������›���›������������������›��
����������������������������������������������

��‰�������	��

�������������������������������������������›�����������
�����������������������������������������������������
������������������������������ ������������������������
����������������������������������������������������›��
›��������������������������������������������������������
����������������������›��������������� ��������

���	�����  �

������������������ ���������������›������������������
�������������������������������������›������������������
������������������� �����������������������������������
�������������������›�������������������

��‰���������‚�

�������������������������������������������������
���›��������������������������������������������������
�������������������������������������

����������‚

�������������›���������������������������������������
��������������������������������������������������
�����������������������������������������������������
����������������������������������  ����������������

������������������	�����������������������������›��
	�����������������������������  ����������������������
����������ƒ�����������������������������������������
��������  � ��	���������������������������������������
�����������������������������������������������������
��������������›���������������������������������������
������������������������������������������������
� ��������������§�›�����������������������������������
��������������������������������������� ���������������
������������������������������

��������������������›�������������� ��	����	����������
���	����������������������������������������������������
���›�������������������������������������������������
������������›��������������������������������������������
�������������������������������������������������������
����������������� �����������������������������
 ���������������� ������������������������Œ���	 ��¡�������
������������������������������ ��������������������¢��
����������������������	��������������� ��	����������
������������‚�������������������������������������������
��������������������������� ��������������������� ���
�������������������������������'�›�'������������������
����������������������������������������������������������
��������������������������������������������������
�����������������������������������������

����§�������������������������������������������������
����������������������� ������������������������›�����
������������������ ������������������������������
�������������������������������������������������������
������������������	������������������������ ��������������
��������������������������������������������������
�������‚��������������	���������������	��•��Œ���	 �������
�•����  ������	������������������������”–�������

����������������������������������������	�����
��������������������� ��	�������������������������	������
���������	����������������������	�������‡��������������
�������������������������������������¡�����������������
���›�����������������������������������¢��������������������

��������	�������������������������������‡����Œ�� ��	��
�������	������

§��������§�������������œž•�����	�����	���ˆ����Ÿž••••�
� ��	������	��������	���������������������������������

Supplier Collaboration: 
vivere o morire!
di Iungo

Andrea Tinti, Partner Iungo Italia

���������������������������������������������������
��������������������������������›��������� �������������
�������›�������������������������������������������������
�� ����������������������������������������������������
������������������������������

O P E N 
   I N N O VAT I O N

O P E N 
I N N O VAT I O N



�� �¥�¥

�•�—�‘–���

�����������������������������������������
�����������������������§��������������
��������·�����������������������������
���������������������������������������

����������·�����������������������������������������
����������������������������›�����������������������
������������������������������������� �����������������
���������������������������������������������������
�����������������������������������������
��������������� ���������������� �����������������������
���������������������������������������������›�����
���������������������������������������������������
���������������������������������������������������������
��������������������������������������������������
�����������������������������������
����������������������������§���›�������������������
��������������������������������¥
������������������������
�����������
�����������
�����”�����������������

���������
�����������§�����������������������������������������
�������� �������������������������������§�����§���
������� ���§������›����������§��������	�'����

“�����

�Š�’������’
Š�•

�§���›�������������������� ���������������������
� ���������������������������������
�������������������
 �������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������
���������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������
�������������������������� �������	�������������������›��
 ����������������������������������������������������
������������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������
���������������������������������›�����������������
������������������������������������������������������
������������������������������������� ����������������
��������›�����������������������
�¥��������
�“��›��
���������������������� ������������›��������������������
������������������������� ������������������������
���������›�����������������������������������������

���������������������������������������������
�����
�����������������������������������������������������
������������������������������������������������������
�
�������������������������������������������������
�����������������������������������������������������
���������������������������������������������������
�����������������������������������������������������
���������������������	����›�����������������������������
������������������������ ������������������������������
���������������������������������������������������
��›�����������������������������������������������
������������������
����������������������������������������������������������
��������������������›�������������������������������
�����������������������������������������������������
���������������������� �������������������������������
�����������������������������������������������������
 �����������������������������������������������������
������������������������������� ������������������������
�������������������������������������������������mobile���
wearable�

”–��•�“�
�
�’‘�����––�Ž�—��–‘�����
�“‘

������������������������������������������������������
������� ����›����������������������������������������
����������������������������������������������›��
�������������������wearable���������������������
��������������°������������������������������� ����
���������›����������������������������������������
�����������������������������������������������°�
����������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������
��������������������������������������������������
������������������������������������������ �������������
������������������������������������������������������
�����������������������›������������������������������
���������������������������������������������������
�������������������›�������������������������������
���������������������������������������������������
������������������������������������������������������ ����
�§���›���������������������������������������������
�������������������������������������������������¥
–����
���›������������������������������������������������������

���������������������������� ��������������������������������
wearable�����������������������������������›�����������
���������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������
��������������������������������›������������������
�������������������������������������� �����
������� ����������������������������������
����������������������������������������������

ROLD e Smartfab:
verso l’ef�cienza e oltre
di Luca Cremona, Product Manager di Rold

��������������������������������������������������� ���
���������������������������������������������������������
��������������������������������������� ���������§�����
�������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������
������� ��������������������������������������������������
�������������������›��

Luca 
Cremona

I N D U S T R I A  4 . 0 I N D U S T R I A  4 . 0



�“ ����

���������������������������������
�������������������������������������������
���������������������������������£������
������������������������������������������
�›������������������“���������������������
��������������������������������������������

���������������������������������������������� �����
�����������������������������›�����������������
������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������
������������� ������������������������������������������
��������������������������������
	���������������������������� �������������������›��
����›�����������������������������������������������
����������������������������������������������������
���������������������������������������������������
�������������������������������������������������
���������������������������� ��������������������������
�������������������������������  ��������������������
������� ��������������������������›���������������
����������������������������������������������������
�������������������›������������������������������������
����������� �����������������������������
�������������������������������›��������������
�������������������������������������������������������
��������������������������������������������
���������������������������� ���������������������������
��������������������������������������������������
��������������������������������������������������
����������›�������������������������������������
���������  ����������������������������������������
���������������������������������� ���������
�������������������������������� �����������������������
������������������������������������������������
�����������������������������������������������������
�›���������������������������������������������
���������������������������������������������������
������������������������������������������������
���������������������������������������������������������
���������������������������������������������	�����������
����������������������������������������
����������
�������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������
����������������������������������������������������

¡�������������������������������¢�������������������
£�  ��������������� ��������������������������������
�������� ����������������������������������������������
�������������������������������������������������›��
���������������������������������������������������	��������
�������������������������������������������������������
�������� ���������������������������������������������
�����������������
������������������������������������������� ��������
���������������������������������������������������������
���������������������›���������������›����������
����������� �����������������������������������
��������›���������������������›��������������� ������
���������������������
����������������������������������������������£� �
�������›�������������������������������›�������������
�������������������������������������������������������
���������������������������������������� ���������������������
������������������������������������� �������
������������������������������������������������
����� ��������������������������������������������������
������������������������›���������������������������������›��
�������������������������������������������������������
������������ �����������������������������������������������
��������������������
�  ����������������������������������������������
���������������������������������������������������
���������������������������������������������
������� ����������������������������������������������
���������������������������������£���������������������
�������������������������������������������������
��������������������������� ����������������������������
��������� ����
§�����  ���������������������������������������
�������������������������������������������������������

���������������������������������������������������������
�������� ���������������
������������������� �������������������������������
���������� ��������������������������›���������›������
������������������������������������������������� ����
���������������������� ��������������������������������
����������'���� �������������������������������������
����������������������������›��������������������������
������� ������������������������������������������������
��  ��������������������������������������������›������
����������������������������������������������������
�����������������������������������������������������
��������������������������������������������
��������������������  ��������›�����������������������
�����������������������������������������������������
��������������� ������������›���������›��� �����������
����������›���������������������������������������
�������������������������������������������������
���›����������������������›����������������������
������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������
������������������������� �������������������›������
���������������������������������������������������������
����������������������������������������������������
������������������������������›����������������������

CASTEL & SMARTFAB
di Stefano Ripamonti, Controller&Industria4.0 CASTEL

�����������������������������������������������������������
���������������«�������������������������������������������
���������������������������������������›��������������
�����������������������������������������������������
��������������������������������������������

Stefano
Ripamonti

I N D U S T R I A  4 . 0 I N D U S T R I A  4 . 0



�� ����

���������������������������������������������
���������������������������������������������
������ ����������������������������›��
���������������������������������›���������
����������������������������������������
�������������������������������������������

���������������������������������›������������������
������ ����������������������������������������������
���������������������������������������������������
��������������
�������������������������������›��
��������������������������������›�����������������������
�›��������������������������������������������������
������������������������������������������������������
����������������������������������������������� �����
������������������������������� ������������������
��������������������›���������������� ���������������
��������������������������������›�������������������
�����������������������������������������������������
fi�������������������������������������������� ��������
����������������������������������›�������  �����
����������������������������������������›������
�����������������������›���������������������������
����›�����������������›�������������������������
�������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������
���������›��������������������������������������������
��������������������������������������� ��������
��������������������������������������������������
�����������������������������������������������������
������������������›������������������������������
���������������������������������������������������
����������������������������������������¡�����������
������������¢�����������›��¡�������������� ������¢�����
���������������fl��›�������������������������fi����›��
����›���������������������������������������������������
��������������������������›�����«�����›�������������
����������������������„���������������������������fl�
›�������������������›���������›������������������
���������›����������������������������������� ����
����������������������������������������������������������
��������������������������������������������������
����������
	���������������������›��›��������������������
�����������������������›���������������������������

����� ����������������������������������������������
����������������������������������� �����������������
›��������������������������������›���������������
���������������������� ���������������������������������
��������������������������������������������������������
fi����������� ������������������������������������
������������������������������������������������
����������������  ����� ���������������������������
����������›������  ����������������������������
�����������fl�›�������������������������fi���������
���������������������������������������������������
���������������������������������������›���������������
������������������������������������������������������
�� ��������������������������������������������������������
������������������������������������������������������
���������������������������������������������������
������������������������������������›����������������
���������›�������������������������������������������
����������� ����������������������������������������������
��� �������›����������������������������������������
��������������������������������›���������������������
�������������������������������������������������›��
���������������������������������������������fl�›��
���������
�������������������������������������������������
����� ������������������������������������������›��
��������������������������������������������������������
��� ����������������������������������������������
�������������������������������������������������
����������������������������������������������������
������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������
���›��������������������������������������›�����������
�������������������������������
–����������������������
�����������������fi��������������������

����� ����
���������›���������������������������������������������
�������������������������������������������������
������������������������������������������������
��������›���������������������������������� ������
������������������������� ����������� ������������
���������›���������������������������������������
����������������������������������������������������������
�������������������������������������›�����������������
���������������������������������������������������������

�������������fl��›�������������������������
��������������������������������������������������›��
����������������������� ���«�������������›������������
�������������������������›������������������������›��
�����������������������������������������������������
��������������������������������������������������
�������������������›����������������������������
���������›���������������������������������������������
�������������������������������������������������������
����������›���������������������������������������
 �������������������������������������������������
���������������������������������������������������«�
������������������������������������›����������������
������������������������������ �������fi����������›��
��������������������������������������������������������
�����������������������������������������������›�������
�����������������������������������������������
����������������������������������������������������
�����������������������������›���������������������

Comprare innovazione: 
una s�da collaborativa
di Marcello Buoncompagni, IoT and Data Insights Lead di Microsoft Italia
a cura della  redazione

������������� �����������������›�������������������
������������������������� ����������������������������
��������������������������������������������������������
��������������������������������������� ��������	���������
��������������������›���������›����������������
��������������������������������������������������
���������������������›���������������������������������
 ��������������›������������������fl��›������������
��������������
�����������������������������������������������������›����
	�����������§�������������������������›����	�������›���
§�������›�����������������������������������������
��������������� ���������������›�������������������������
������������������������›���������������������������������
����������������������������������������������� ���«���������
�����������›����������������������������������������������
��������������������������������������������������������
�������������������� �������������������›����������������
������������������������ ��������������������������

Marcello
Buoncompagni

I N D U S T R I A  4 . 0 I N D U S T R I A  4 . 0



FOLLOW US

www.theprocurement.it


