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International

Soluzioni digitali per un’organizzazio-
ne efficace del proprio team, canali
e-commerce b2b e b2c, podcast della
buonanotte per manager: consigli

e curiosita nella nuova rubrica Life
Style.

Dopo Procurement loves finance, la
finlandese Sievo torna a raccontare
un nuovo sodalizio nel suo recente
pamphlet “Procurement loves Data”

Oltre le voci di spesa

Best Practice

Nearshoring & Risk management. Da
paesi low cost a fornitori europei. Una
scelta strategica basata su prezzi, Tco e
rischio di fornitura. | risultati raggiunti
dal progetto di acquisti in team,
nell'intervista a Emilio Spinelli, Vice
president of Operations SCL ltalia.

E inoltre

Parametri di performance, misurazione
dei risultati, visibilita professionale. Il
procurement come generatore di utile:

il punto di Paolo Mondo, nella rubrica
Viewpoints.

Il futuro sostenibile e digitale nella visione
di Gabriele Ferrieri, giovane innovatore,
imprenditore e presidente di Angi.






Sani!

di Micol Barba

ismessiipannide "Il sergente nella neve”, ispirato all omonimo racconto autobiografico
di Mario Rigoni Stern sulla sanguinosa campagna di Russia, e quelli del narratore civile,
che ripercorreva le tragiche dinamiche dell'esondazione del Vajont, lattore Marco Paoli-
ni e recentemente tornato a teatro con un nuovo spettacolo, intitolato “Sani!”.

“Non si sente pit lo stesso e anche il suo modo di fare teatro & cambiato”, awerte fin
da subito gli spettatori. Due anni di pandemia si sono tramutati in opportunita per ripensare se
stesso e vedere il mondo con altri occhi. Nellimpotenza di fronte ad un nemico invisibile, ha scelto
di reagire e in lui & cresciuta lesigenza di “fare la sua parte”.

Nel suo narrare diretto, nel suo modo di calcare il palcoscenico, in quellincedere tanto composto
quanto energico, non ho potuto non trovare molte similitudini con i recenti e prossimi cambia-
menti di The Procurement. Dopo essere diventati societa benefit siamo pronti a proporre un nuovo
approccio e nuove risposte alle esigenze della nostra community perché, se pure molti concetti
rimangono invariati, la loro sostanza ¢ in forte mutazione.

Il focus di questo numero del magazine, ad esempio, racconta di un aspetto fondamentale per
il procurement, owvero il saving, ma i parametri per produrlo e quantificarlo, come raccontano |
professionisti intervistati, sono mutati e fanno i conti con un contesto geopolitico ed economico
stravolto e una sempre maggiore attenzione ad elementi quali TCO e KPI di sostenibilita.

Conoscere “il peso delle cose” per risparmiare o accrescere le marginalita non basta piu, & neces-
saria una nuova bilancia, capace di restituire un peso al reale.

E a proposito di peso, tra i vari spunti proposti nel suo spettacolo, Paolini racconta lo studio pubbli-
cato nel 2020 su Nature realizzato dal Weizmann Institute of Science. | ricercatori israeliani hanno
dimostrato che il peso dei manufatti umani ha superato quello complessivo di tutti gli esseri vi-
venti del pianeta, raggiungendo U 1,1 teratonnellate (millecento miliardi di tonnellate), una quantita
troppo grande per riuscire a raffigurarcela mentalmente e che stride con il peso delluomo che
rappresenta solo lo 0,06 GT, pari allo 0,01% di tutti gli esseri viventi. Cosi “leggeri” e giovani rispetto
al pianeta, eppure cosi impattanti e principali cause, dagli albori della civilta, della perdita dell'83%
di tutti i mammiferi selvatici, dell'80% degli animali marini e del 50% delle piante.

Preso atto di questo, non & piu possibile voltare il capo altrove, & necessario un cambiamento che
coinvolga tutti verso lo stesso obiettivo. Dovremmo sentirci parte di uno stesso grande progetto ca-
pace di superare la nostra limitata visione del futuro. Un po’” come avvenuto per la realizzazione del-
la Sagrada Familia, come racconta ancora Paolini, un'opera architettonica durata secoli, costruita
seguendo la visione di Gaudi e che gli architetti che l'hanno succeduto hanno saputo comprendere
e scelto di proseguire, per concretizzare l'idea dellartista.

Allo stesso modo, si augura Paolini, che si riesca ad intraprendere tutti lo stesso percorso, certa-
mente irto e periglioso, come possono essere certi sentieri di montagna, a lui cosi noti.

Come The Procurement ci proponiamo anche noi di “fare la nostra parte” e guidare la nostra com-
munity. Con il nuovo anno, avremo sempre pit occasione di incontrarci, condividere utili informazio-
ni e risolvere quesiti comuni, o semplicemente scambiare un “Sanil”, l'antico saluto, tutt'ora usato
tra i bellunesi: una piccola potente interazione di buon auspicio perché spesso il saluto ¢ alla base
di nuove amicizie e collaborazioni, elementi che in montagna possono tornare utili, cosi come nella
quotidianita e sul lavoro.

Micol
Barba
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Mettiamo in dubbio
tutto cio che “si e
sempre fatto cosi”

Quando 'ESG ¢ leva della cost optimization

intervista di Alice Nicole Gionosa a Luca Zaffaroni

La ricerca di storie e case history che
arricchiscano ogni numero della nostra
rivista non € mai un‘attivita che prendia-
mo sotto gamba, soprattutto perché ci
piace essere chiari e mantenere un taglio
pragmatico. Ci piace ascoltare e tradurre
concretamente in parole il vostro opera-
to nell'ufficio procurement ogni giorno:
vogliamo che le nostre pagine possano
essere di ispirazione e carburante posi-
tivo per stimoli e idee, grazie alla lettura
di come i vostri colleghi si ingegnano e
si barcamenano in questo strano mondo
degli acquisti. Quando ho deciso di pro-
porre un‘intervista a Luca Zaffaroni, ho
fin da subito focalizzato la mia attenzione
sulla prima delle voci che compongono il
suo job title, head of cost optimization. Il
motivo & semplice: si tratta del focus di
questo numero. Eppure, nel corso della
nostra chiacchierata, ho avuto modo di
conoscere meglio il suo percorso pro-
fessionale, denso di esperienze e costel-
lato di ruoli in aziende di grande rilievo,
nonostante la giovane eta. Insomma,
in estrema sintesi, abbiamo parlato si

di come ottimizzare i costi in azienda e
di come si puo fare saving, ma con una
prospettiva attuale, calata nella realta
che viviamo, fatta di carenza di materie
prime e di una filosofia green che si ad-
dentra nei processi delle aziende a ogni
livello. E il risultato e tutto qui.

UNDER 40 E GIA ALLATTIVO DIVERSI
RUOLI DI RILIEVO. COME E INIZIATO
TUTTO?

Dopo il percorso universitario all'Univer-
sita Cattolica del Sacro Cuore di Milano
in management per limpresa, € comin-
ciata la mia prima esperienza lavorativa
consistente in Accenture nella consu-
lenza strategica in ambito finanziario e
assicurativo. Successivamente, nel corso
di diversi anni in Axa, ho potuto ampliare
il mio raggio di competenze: nel finance
per il controllo di gestione, nello strate-
gy per Axa Gulf durante un’'esperienza
a Dubal, nel set up e creazione di una
compagnia di servizi e infine negli ultimi
due anni sono approdato al procurement

#

Luca
Zaffaroni

Dopo la Laurea in Management

per limpresa, da 14 anni lavoro nel
business insurance.

Ho iniziato il mio percorso
professionale nella consulenza
strategica per le societa del settore
assicurativo per poi lavorare
dall'interno di una delle top player
internazionali.

Nel mio percorso ho ricoperto vari
ruoli occupandomi di Program
Management, Efficiency e
Procurement ampliando il mio
bagaglio professionale grazie anche a
un’esperienza internazionale a Dubai.
Sono attualmente Head of cost
optimization - Head of procurement
processes, back office & smart
purchases in Generali Business
Solutions.



6¢ We are doomed to failure
without a daily destruction of
our various preconceptions 99

dopo aver lavorato nellofferta digitale
P&C. Oggi, in Generali da piu di quattro
anni, gestisce l'area di cost optimization
mentre per il procurement in ltalia tutto
cio che e performance, smart purchases
e le fasi di "post acquisto”.

IL TUO JOB TITLE ABBRACCIA
DIVERSE COMPETENZE E SFERE
D’AZIONE. COME SI INTRECCIANO TRA
LORO?

La prima categoria del mio job title, head
of cost optimization, si riferisce a una
struttura che gestisce lottimizzazione
dei costi per tutte le sette societa di Ge-
nerali legate alla Country Italia. Il nostro
target € quello di ridurre i costi ed evita-
re gli sprechi cosi da supportare gli in-
vestimenti negli ambiti su cui la nostra
strategia aziendale sta spingendo. Oltre
alle attivita di program management
realizziamo specifiche iniziative da noi
identificate insieme alle linee di busi-
ness.Nella sfera degli acquisti col team
seguiamo la parte di processi e sistemi IT

procurement con l'obiettivo di mantenere
adeguati livelli di compliance alla nor-
mativa interna ed esterna, in questo am-
bito rientrano anche e le attivita di SRM
(Supplier Relationship  Management),
Infine il team “back office & smart pur-
chases” gestisce gli acquisti di piccolo/
medio importo oltre a essere il collan-
te tra il procurement e il finance: focus
principale in questo caso & il rapporto
con il fornitore dal momento in cui € ero-
gato il servizio a quando viene effettuato
il pagamento [issue sufatturazione, pa-
gamenti pendenti, relazioni critiche con
i fornitori,...).

DAL GENERALE, ANDIAMO PIU A
FONDO E CERCHIAMO DI CAPIRE
COME SI PUO FARE OTTIMIZZAZIONE
ANCHE IN UN MOMENTO STORICO
COME QUELLO CHE STIAMO VIVENDO,
CARATTERIZZATO DA CARENZA DI
MATERIE PRIME E INSTABILITA

Il periodo che stiamo vivendo ha neces-
sariamente un impatto sull' ottimizzazio-

ne dei costi, soprattutto su alcuni aspetti
principali che meritano di essere moni-
torati e curati. In primis e fondamentale
lavorare affinché la gestione dei forni-
tori consenta un taglio collaborativo,
in questo momento sono molti | forni-
tori in difficolta che, al tempo stesso
sono in grado di erogare ottimi servizi..
Per spiegare il secondo aspetto citerei
Taiichi Ohno il padre della lean pro-
duction “We are doomed to failure wi-
thout a daily destruction of our various
preconceptions”™: ci insegna quanto
sia fondamentale mettere in dubbio
tutto cio che “si & sempre fatto cosi”.
Il nostro lavoro di Cost Optimization
parte proprio da questo elemento, dal
momento che la nostra realta & una
entita complessa e articolata e per-
meata da elementi storici e tradizio-
nali che convivono con quelli pit mo-
derni e innovativi: non dare nulla per
scontato € la base su cui si costruisce
tutto il nostro processo di ricerca e
analisi per lidentificazione di una nuo-
va iniziativa di ottimizzazione costi.
Un ulteriore elemento, imprescindibi-
le, passa attraverso la contaminazione
e la collaborazione con tutti gli attori
in gioco (i.e. colleghi, fornitori, part-
ner esterni..]), per la costruzione di un
dialogo inter-funzionale e cross area
capace di alimentare, in ottica conti-
nuativa, la spinta al cambiamento e
creare consapevolezza ed engagement
in tutti coloro che ne prendono parte.
Infine, il dettaglio e laccuratezza: spes-
so & “nel piccolo”,
rentemente meno significativi, che si

negli elementi appa-

trovano le grandi opportunita e lo spin-
gere sulla qualita di cio che facciamo &
lo strumento migliore per trovarle.

COSA SIGNIFICA FARE SAVING NEL
CONCRETO 0GGI?

A questa domanda e necessario rispon-
dere considerando tre aspetti che si
concetto di saving.
In primis sicuramente la riduzione del

relazionano con il

costo, ovvero l'azione su un costo ac-
cessorio per un'attivita che si puo effet-
tuare in modo differente o l'eliminazione
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6¢ Quel “qualcosa di diverso” se non sei
del mestiere specifico, richiede di
trovare vie alternative o inventarle 99

di un‘attivita/spesa non piu necessaria,
perseguendo i principi di “essenziali-
ta” (fare esattamente quello che serve,
nulla di piu, per poterlo fare meglio e
non disperdere energie in ridondanze) e
della semplificazione.. Nelle nostre con-
siderazioni il concetto di prezzo, inoltre,
non e una variabile con un peso mag-
giore rispetto alla qualita, anzi, i due
elementi vanno sempre insieme. Ultimo
ma non meno importante & il mondo
dell'ESG, che tracciamo nel nostro piano
di cost optimization. Si tratta di un tema
molto sentito in Generali e che fa parte
del nostro DNA tanto da aver dato awvio
ad alcune iniziative speciali nella ge-
stione della logistica e printing, abbrac-
ciando una logica just in time. Questo
cambiamento ha registrato un impatto
economico positivo e ha permesso di ri-
pensare a 360° tempistiche e modalita,
in modo trasversale a tutte le linee di

business. A beneficiarne, chiaramente,
anche il nostro impatto ambientale.

OLTRE ALLE INIZIATIVE SUL SAVING,
SEI STATO COINVOLTO IN PROGETTI
SULLOTTIMIZZAZIONE DEI COSTI,
MAGARI ANCHE INTERFUNZIONALI?

[l nostro piano di cost optimization pre-
vede una struttura che responsabilizza
ogni singola area sulle iniziative legate
ai costi correlati. Il primo elemento di
successo da parte nostra e il condivide-
re dei macro obiettivi con le aree azien-
dali stesse che a loro volta dovranno
raggiungere con un piano di iniziative.
Un esempio concreto in questo senso &
il supporto della struttura cost optimi-
zation al processo di zero based budget
realizzato con il finance (controllo di ge-
stione ha un ruolo centrale nell'inizia-
tiva di cost optimziation!]. In cosa con-

siste? Sostanzialmente abbiamo deciso
di affiancarci alle linee di business nella
fase di budgeting, dimenticandoci del
passato quando si “costruisce” il budget
per l'anno successivo, riga per riga. Il
nostro affiancamento ha portato a risul-
tati significativi tanto da voler ampliare
questo approccio anche su altre aree,
proprio perché noi possiamo fornire uno
squardo diverso e un occhio pil esterno
che porta cambiamento.

PARLIAMO DI PROCUREMENT
SOSTENIBILE: NELLA TUA
ESPERIENZA E CORRELATO A UN
CONSEGUENTE AUMENTO GENERALE
DEI COSTI?

Se devo dire la verita, se la guardo sotto
il punto di vista della cost optimization
fino ad oggi UESG & stata una leva per
fare saving, perché - prendendo per
esempio il progetto del just in time -
quando si guardava una parte del pro-
cesso o un costo, e lo si provava a ripen-
sare, l'ottica ESG molte volte ha offerto
un punto di vista differente. C'e da dire
che c'e sempre una fase di brainstor-
ming in cui si deve cercare di avere il
pensiero laterale e trovare qualcosa di
diverso in questo contesto. E quel "qual-
cosa di diverso” se non sei del mestiere
specifico, richiede di trovare vie alterna-
tive o inventarle. LESG ¢ una chiave di
lettura interessante e lato cost optimi-
zation e una leva. Dalla mia esperienza,
un fornitore attento ai fattori ESG e ten-
denzialmente un fornitore che si com-
porta in modo virtuoso sotto tutti i punti
di vista (finanziario, reputazionale,..).
Detto questo, chiaramente puo capitare
che lattenzione alla sostenibilita possa
portare a un costo unitario maggiore
ma difficilmente in valore assoluto: il
singolo acquisto puo in alcuni casi vale-
re di pil ma si inserisce in un percorso
virtuoso che permette di raggiungere
un costo totale di struttura piu basso.
Anche in questo caso & evidente come
lelemento comune e trasversale che ci
accomuna tutti come unica Compagnia
resta il nostro primo obiettivo: quello di
essere sempre #partnerdivita.



COST SAVING & MARGIN GROWTH

Una ricetta vincente

Oggi limportanza del cost saving ¢ strettamente

legata alla filiera degli

di Andrea Lunghi e Marco Rodella
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Aumentare il cost saving e il margin
growth, acquisire le capacita che crea-
no valore, guidare il cambiamento con la
collaborazione tra funzioni, implemen-
tare un sistema centralizzato di gestione
del procurement, misurare le prestazioni
dei fornitori, collegare i processi con la
tecnologia, sicuramente e questa la ri-
cetta vincente che le organizzazioni do-
vrebbero seguire per essere competitive.
La funzione Acquisti gioca oggi all'interno
delle organizzazioni un ruolo strategico
per ridurre i costi e aumentare i profitti.
Per garantire alle aziende una leadership
duratura nel tempo & quindi necessa-
rio che questa funzione aziendale pre-
senti delle capacita evolute in termini di
know how, competenze e tecnologia, per
individuare il miglior mix tra fornitori af-

fidabili e prezzi di acquisto competitivi.
Solo in questo modo e possibile distin-
guersi rispetto alla concorrenza e trarre
un forte beneficio competitivo. Il punto di
partenza per le aziende dovrebbe riportare
a undisegno complessivo da seguire e de-
finire a monte delle strategie di sourcing.
In tema di strategic sourcing, sicura-
mente gioca un ruolo chiave lidenti-
ficazione di politiche di acquisto futu-
re che hanno un impatto diretto sulla
riduzione dei costi: avere un buon mo-
dello di procurement comporta la va-
lutazione accurata delle negoziazioni
con i fornitori e della spesa corrente.
Per individuare ed eventualmente cor-
reggere le lacune e le inefficienze e at-
tuare delle politiche pervasive di cost
saving sara altresi importante che tutte
le funzioni interessate collaborino tra
di loro e che le organizzazioni investa-
no in tecnologie di e-Sourcing le quali
permettano di gestire in modo appro-
priato lintero processo di procurement.
Un altro tema importante ¢ il Total cost

approvvigionamenti

#
' And
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Andrea Lunghi - Senior Category
Specialist TIPIEM

Esperienza ventennale nel settore
acquisti per progetti di edilizia, impianti
ed infrastrutture, ha ricoperto ruoli di
responsabilita all'interno di aziende
multinazionali, sia a livello nazionale
che internazionale.

Marco
Rodella

Marco Rodella, ha conseguito il
diploma universitario di Ingegneria
Informatica presso il Politecnico di
Milano; inizia la sua professione nel
1992 come consulente informatico
per societa IT sviluppando progetti
in ambito bancario, assicurativo e
manifatturiero; nel 2003 intraprende
un nuovo percorso occupandosi di
procurement e di prodotti e servizi a
supporto della supply chain presso
grandi societa italiane, arrivando oggi
a ricoprire il ruolo di responsabile
Operations di THEPROCUREMEN-
TIPIEM.
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Aumentare il cost saving e il margin
growth, acquisire le capacita che crea-
no valore, guidare il cambiamento con la
collaborazione tra funzioni, implemen-
tare un sistema centralizzato di gestione
del procurement, misurare le prestazioni
dei fornitori, collegare i processi con la
tecnologia, sicuramente e questa la ri-
cetta vincente che le organizzazioni do-
vrebbero seguire per essere competitive.
La funzione Acquisti gioca oggi all'interno
delle organizzazioni un ruolo strategico
per ridurre i costi e aumentare i profitti.
Per garantire alle aziende una leadership
duratura nel tempo & quindi necessa-
rio che questa funzione aziendale pre-
senti delle capacita evolute in termini di
know how, competenze e tecnologia, per
individuare il miglior mix tra fornitori af-
fidabili e prezzi di acquisto competitivi.
Solo in questo modo & possibile distin-
guersi rispetto alla concorrenza e trarre
un forte beneficio competitivo. Il punto di
partenza per le aziende dovrebbe riportare
a un disegno complessivo da seguire e de-

finire @ monte delle strategie di sourcing.
In tema di strategic sourcing, sicura-
mente gioca un ruolo chiave lidenti-
ficazione di politiche di acquisto futu-
re che hanno un impatto diretto sulla
riduzione dei costi: avere un buon mo-
dello di procurement comporta la va-
lutazione accurata delle negoziazioni
con i fornitori e della spesa corrente.
Per individuare ed eventualmente cor-
reggere le lacune e le inefficienze e at-
tuare delle politiche pervasive di cost
saving sara altresi importante che tutte
le funzioni interessate collaborino tra
di loro e che le organizzazioni investa-
no in tecnologie di e-Sourcing le quali
permettano di gestire in modo appro-
priato lintero processo di procurement.
Un altro tema importante e il Total cost
of ownership (TCO) che ha un'influenza
significativa sulle decisioni di acquisto e
supporta le trattative tenendo presente i
puntidivisita dei clienti e dei fornitori. Per-
mette alle aziende di valutare se acquista-
re o menoin modo pit approfondito rispet-

to alla semplice valutazione del prezzo.
In particolare il TCO & una procedu-
ra che stima tutti | costi associati ad
un‘attivita. | costi di acquisizione sono
inclusi insieme a tutti i costi diretti e in-
diretti dell'intero ciclo di vita dell'asset:
assemblaggio, produzione, magazzino,
distribuzione, amministrazione e altro.
Quando si stima il TCO, & possibile iden-
tificare 1 fattori di costo noti e I fatto-
ri di costo nascosti prima di assumere
decisioni strategiche di investimento.
Il Total cost of ownership € moltoversatile e
puoessere utilizzatoin molticontestidiver-
si e settori merceologici distanti tra loro e
puo essere stimato per qualsiasi acquisto.
Di conseguenza si hanno benefici “tan-
gibili” come ad esempio il risparmio nei
tempi e costi della produzione, e “intan-
gibili”, nellaumentare della trasparenza
e lefficientamento della struttura orga-
nizzativa senza trascurare la formazione
dei dipendenti ai nuovi processi operativi.
Inoltre, condurre un'analisi di
cato approfondita aiuta a
le capacita necessarie per migliora-
re le prestazioni delle organizzazioni.
Il punto di partenza potrebbe avere all'in-
terno della funzione Acquisti dipenden-
ti con competenze forti nellambito del
sourcing strategico e fornire loro una
formazione e strumenti opportuni per
valutare il rischio associato ai fornitori e
sviluppare previsioni sulla spesa futura.

mer-
identificare

La gestione efficace della relazio-
ne con i fornitori e lautomazione
dei processi di procurement posso-
no avere ricadute significative sulla

spesa per lacquisto di beni e servizi.
Laltro aspetto importante su cui punta-
re per ottenere obiettivi di saving, resta
quello di responsabilizzare le persone
e le funzioni, pertanto sarebbe neces-
sario definire delle politiche di approv-
vigionamento a priori: avere una pro-
cedura operativa standard e un iter
formale di approvazione, contribuirebbe
a mantenere coerenza e trasparenza.
Parlando sempre di potenziale umano,
potrebbe essere significativo lavora-
re e cooperare con altri gruppi interni,
come ad esempio la funzione finanza e



le operations, consentirebbe di allinea-
re gli obiettivi finanziari e di tenere sotto
controllo le potenziali opportunita di ri-
sparmio e la conseguente marginalita.
Mai come oggi, nasce U'esigenza di colle-
gare i processi con la tecnologia, fonda-
mentale per garantire obiettivi e risultati.
Lo strategic sourcing ormai si sta diffon-
dendo a ritmi sostenuti e le aziende sono
chiamate a ridisegnare tutti i processi di
businessin otticadigitale, trovando ilmodo
di supportarli con tecnologie avanzate.
Solo in questo modo la funzione acqui-
sti puo controllare i processi di approv-
vigionamento dell'intera organizzazione
e sfruttare eventuali economie di scala:
da un lato la tecnologia consente di avere
una visione integrata per facilitare le de-
cisioni che riguardano lintera catena del
valore, dall'altro elimina la discontinuita e
coordina tuttiireparti e funzioni peraccre-
scere la propria produttivita e marginalita.
Molto spesso una previsione realistica
di riduzione dei costi sulle singole ca-
tegorie di spesa non viene sempre ef-
fettuata in maniera analitica, in quanto,
nella maggior parte dei casi, si parte
dal valore di spesa globale dell'ultimo

anno a cui viene “imposta” una riduzio-
ne solo per cercare di venire incontro
alle aspettative del management nella
costruzione della previsione di budget.
Inoltre, nei casi in cui si vogliano ottenere
dei valori piu realistici, si effettuano spes-
so affrettate ed approssimative indagini
di mercato che difficilmente riescono a
coprire tutte le categorie di spesa e che,
tra laltro, non tengono in considerazio-
ne di tutte le possibili azioni che possono
portare ad una reale riduzione dei costi.
Quando ero un giovane buyer (parliamo
degli albori dellodierno procurement
quando acquistare voleva dire sostan-
zialmente negoziare e ordinare), mi sono
spesso chiesto se poteva essere possibile
utilizzare un metodo semplice e pratico
ma obiettivo, che mi permettesse di indi-
viduare a priori, per le categorie di spe-
sa di mia competenza, quali potessero
essere | margini di saving di riferimento.
Questo mi avrebbe permesso di avere
una percentuale di target indicativa, aiu-
tandomi anche ad insistere laddove fossi
stato ancora sotto target ma anche a de-
sistere, evitando inutili sforzi e perdite di
tempo, quando obiettivi sfidanti non po-

tevano essere realisticamente raggiunti.
Fatta questa reminiscenza, anni sono
passati da quando ero buyer e linse-
rimento di strumenti evoluti di spend
analysis hanno permesso alla funzione
acquisti di governare meglio la spesa e
ottenere una maggiore visibilita negli ac-
quisti corporate e di prodotti frazionati.
L' analisi della spesa & una parte vita-
le riguardo la riduzione dei costi di ap-
prowigionamento e il controllo del bu-
dget, tuttavia solo attraverso la raccolta
di tutti i dati di spesa sia diretti (beni e
servizi che sono associati direttamen-
te alla produzione] che indiretti (beni
e servizi che non si riferiscono diretta-
mente al processo produttivo), si po-
tranno analizzare, classificare, imple-
mentare, al fine di migliorare l'efficienza
e rafforzare le relazioni con i fornitori.
La sola possibilita di riuscire ad accorpare
codici e prodotti in modo da razionalizzare
meglio la spesa, fa si che un aumento di
volumi dello stesso prodotto renda mag-
giormente possibile l'attuazione di econo-
mie di scala in modo da poter raggiungere
obiettivi di cost saving.




LE COMPETENZE DEL TEAM ACQUISTI

Dal taglio

all’ottimizzazione

Come ridurre i costi inutili

in azienda

di Alessandro Fré e Federico Ott

Ogni attivita, dalle multinazionali alle pic-
cole imprese, in maggiore o minore mi-
sura, si scopre a volte a investire risorse
senza ottenere i risultati attesi, trasfor-
mando gli investimenti in costi inutili e
inefficienze. Questi divengono pesi che
contraggono la redditivita aziendale e, in
alcuni casi, costringono gli imprenditori
a prendere decisioni drastiche: ridurre la
produzione, trasferire le attivita all'estero
0, extrema ratio, licenziare i dipendenti. E
possibile limitare, o addirittura elimina-
re, questi costi? Si, ma sono necessarie
organizzazione e azioni efficaci, focaliz-
zate allo sviluppo.

QUANDO UN COSTO DIVENTA INUTILE?

Un errore comune quando si affronta il
tema della riduzione dei costi e quello
di limitarsi ad analizzarli da un punto di
vista prettamente contabile: si raccolgo-
no dati sulle spese, si evidenziano quelle
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che incidono in modo pit significativo sul
fatturato e poi si inizia a tagliare dove si
puo. Si contattano i fornitori per ottenere
sconti, si eliminano i benefit e si pretende
dai dipendenti una produttivita maggio-
re. Queste azioni "detox”, messe in atto
nel tentativo di risparmiare, comportano
pero dei rischi: tagliare costi che invece
andrebbero sostenuti con una visione di
medio lungo periodo e non agire su altri
che invece potrebbero essere ridotti. Il
risultato sono delivery verso il cliente di
peggiore qualita e un clima aziendale in-
terno fortemente negativo. Un meccani-
smo che impatta negativamente sia sulla
competitivita che sui risultati aziendali,
costringendo di fatto l'azienda a ricorrere
successivamente a un ulteriore taglio dei
costi, alimentando un circolo vizioso po-
tenzialmente infinito. Come individuare,
allora, i costi inutili per Uazienda? Il pri-
mo strumento ¢ costituito da un efficace
controllo di gestione.

IL CONTROLLO DI GESTIONE

Perridurre i costi senza diminuire il valo-
re di prodotti e servizi & importante con-
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centrarsi sugli sprechi, ovvero su tutto
cio che non produce valore. Il controllo di
gestione e uno strumento essenziale per
svolgere quest’operazione, poiché con-
sente di analizzare le risorse economi-
che e i processi produttivi, assicurandone
limpiego piu adeguato ai fini del guada-
gno e del raggiungimento degli scopi
operativi. Un controllo di gestione effica-
ce, infatti, & in grado non solo di ottimiz-
zare ['utilizzo delle risorse aziendali, ma
anche — e soprattutto — di distinguere
con chiarezza i costi che & indispensabile
sostenere da quelli non necessari.

AGIRE SULLE METODOLOGIE

Nell'ottica di una proficua riduzione dei
costi, tuttavia, non basta utilizzare stru-
menti — seppur validi — come il controllo
di gestione, ma bisogna migliorare anche
i metodi di lavoro. Per questa ragione,
nelle aziende sono ormai strumenti con-
solidati le metodologie di management
agile e lean, orientate a ridurre i tempi

di lavoro e a individuare gli sprechi senza
inficiare gli obiettivi e il valore generato.
Trasporti, scorte eccessive, movimenti
non necessari, attese, produzioni supe-
riori agli ordini, processi inadeguati, di-
fettosita e conseguenti rilavorazioni: cia-
scuno di questi elementi ha un costo, ma
non fornisce valore per il cliente. Impa-
rare a individuare gli sprechi all'interno
dei processi produttivi, dunque, € il primo
passo verso una significativa riduzione
dei costi.

DAL TAGLIO ALLOTTIMIZZAZIONE:
LIMPORTANZA DI RAGIONARE IN
OTTICA DI SVILUPPO

Molto spesso poi la gravita della situazio-
ne impone di agire con grande velocita,
rimandando solo a un secondo momento
la ricerca di soluzioni per tornare a svi-
luppare lazienda. E il punto debole &
proprio quello di frazionare queste due
fasi: sviluppare l'azienda significa garan-
tirne la sopravvivenza nel tempo e per

sopravvivere occorre gettare le basi per
aumentare la competitivita dell'azienda.
Queste due operazioni sono profonda-
mente legate e si influenzano recipro-
camente. La competitivita di un‘azienda
viene definita dalla competitivita dei suoi
processi chiave. Tagliare risorse non si-
gnifica tagliare i costi dei processi, ma
solo tagliare i fattori che consentono ai
processi di lavorare.

Una decisione che a breve termine po-
trebbe illudere di aver recuperato un po’
di marginalita, ma che nel medio-lungo
periodo provocherebbe una perdita di
competitivita e, conseguentemente, una
riduzione dei ricavi e una ancora piu ri-
dotta marginalita.

Cambiare il mindset aziendale, spostan-
dolo dal concetto di “taglio dei costi” a
quello di ottimizzazione delle risorse e
dei processi, e l'unica garanzia di svilup-
po e crescita nel tempo.
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