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il GIORNALE della LOGISTICA

La spesa nasce con lI'idea del business e va progettata con il business

Spend management e
Procurement management

Riccardo Colangelo, laurea in ingegneria elettronica
e master alla Stanford University, ci presenta

I concetti fondamentali dello Spend Management

e come migliorare I'Area Acquisti. In un’epoca

in cui 'outsourcing ha assunto un’importanza
strategica sono suggerimenti nel settore

della Supply Chain* preziosi per aumentare

la competitivita e massimizzare i risultati

B INTERVISTA A CURA DI ROSARIO MANISERA

inora nelle imprese si
I: sempre parlato di gestione

degli acquisti o di gestio-
ne degli approvvigionamenti
(Procurement Management). Lei
sottolinea, ancora pit a monte,
I'importanza della gestione e del-
la razionalizzazione della spesa
(Spend Management). Puo spie-
garci brevemente i due concetti,
il loro rapporto reciproco e le mo-
dalita con cui si applicano con-
cretamente nella vita quotidiana
di un’azienda?
Non sono due concetti contrapposti.
Lo Spend management estende il
Procurement management per go-
vernare la spesa a partire dalla for-
mazione della domanda interna, a
monte della formalizzazione dei
fabbisogni, fino alla sua soddisfa-
zione attraverso I'acquisto.

I modelli
sono

cambiati

I modelli di business sono cambiati
rispetto al passato, e nella mag-
gior parte delle imprese il ricorso
alle esternalizzazioni ha ridotto il
valore aggiunto rispetto alla spesa
per acquisti. Assai spesso questa
supera il 70% dei costi globali, e
condiziona il risultato economico
dell’impresa.

L'ambito del Procurement mana-
gement ¢ il COME ed il DA CHI
si acquista, ed é strettamente con-
dizionato dalla domanda interna,
che, normalmente, € una variabi-
le indipendente. Per gestire la spe-
sa bisogna prendere in considera-
zione anzitutto il COSA si acqui-

’acquisto
e strategico

Gestire la spesa & importan-
te, ed e piu cheridurre i costi:
e portare a livello strategico
le decisioni su dove e come
spendere, ottimizzando e ren-
dendo flessibile I'utilizzo del-
le risorse, per sviluppare il
business e creare valore.

stae PERCHE lo si acquista, in rap-
porto con le strategie di risultato del-
I'azienda, e successivamente il “co-
me” e “da chi” si acquista. Una
gestione efficace della spesa, in ot-
tica strategica, deve portare a di-
minuire i costi prima dei ricavi in
tempi di economia debole, ed a
farli crescere dopo i ricavi in tem-
pi di economia forte.

Lo Spend management compren-
de il Procurement management,
ma interviene prima, a livello del-
la domanda interna che origina i fab-
bisogni, per individuare ed agire sui
driver che determinano la com-
posizione e le caratteristiche della
spesa. Per gestire in modo siste-
matico la spesa, un'azienda deve se-
guire tre linee di azione: sui processi
operativi che generano la doman-
da e su quelli cha la soddisfano, sul-
le persone coinvolte, gli stakehol-
der, sui flussi informativi e la qua-
lita dell’informazione. | processi
operativi devono essere integrati
con quelli di acquisto, gli stakehol-
der devono essere coinvolti, an-
che attraverso la comunicazione e
la condivisione degli obiettivi di ri-
sultato.

L'informazione & necessaria per in-
dividuare le aree di potenziale mi-
glioramento attraverso la visibilita
sulla spesa e sui fabbisogni, e sul-

diffonde la cultura del risultato e del-
I’efficienza come pure la consape-
volezza dei costi.

Gli acquisti sono il ponte che lega
I'azienda col mercato dell’offerta.
Uno dei vantaggi che derivano dal-
la costituzione di rapporti di for-
nitura é I'acquisizione dall’ester-
no di competenze e capacita pro-
duttive che sarebbe eccessivamen-
te costoso costruirsi all’interno.
Per questo una buona gestione de-
gli acquisti puod contribuire alla

Per gestire in modo sistematico la spesa un’azienda deve seguire tre linee di azione: sui processi operativi che ge-
nerano ladomanda e su quelli che la soddisfano, sulle persone coinvolte e sui flussi informativi che generano la qua-

lita dell'informazione

la loro coerenza con gli obiettivi. Va
poi considerato che una parte si-
gnificativa dei costi ¢ indiretta-
mente dipendente dagli acquisti, ed
e quella che nasce dall’impiego di
cio che si € acquistato (il cosi det-
to “Total cost of ownership™).

Si pensi ai costi che derivano dal pos-
sesso di una autovettura, e come va-
riano in base alla scelta effettuata.
(Cfr. le figg. 1, 2 e 3)

Le ricette per migliorare i risul-
tati di un’azienda vengono di
volta in volta espresse in termi-
ni diversi: rendere piu efficiente
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La copertina dell’ultimo libro di Ric-
cardo Colangelo (Franco Angeli, 2005)

il sistema produttivo, sviluppa-
re prodotti e servizi innovativi,
esprimere un marketing piu ag-
gressivo... Premesso che siamo
d’accordo nel dire che il succes-
so aziendale deriva dagli effetti si-
nergici di tutte le sue attivita,
quali potrebbero essere i contri-
buti specifici di una buona ge-
stione della domanda interna e de-
gli acquisti al successo di un'im-
presa?
La domanda interna & quella che ge-
nera i fabbisogni, e quindi gli ac-
quisti. Gestirla bene vuol dire:
e ottimizzare I'impiego delle ri-
sorse
e ridurre gli sprechi
e incentivare il riuso
» favorire la standardizzazione
e mantenere i fabbisogni coerenti
con gli obiettivi.
Tutto questo permette I'ottimiz-
zazione della spesa e produce van-
taggi economici, ma determina
anche effetti importanti sulle logiche
operative e gestionali. Infatti una
buona gestione della domanda in-
terna richiede comunicazione e
condivisione degli obiettivi all’in-
terno dell’organizzazione, e crea e

definizione ed all’attuazione delle
strategie aziendali portando al-
I'interno la conoscenza delle po-
tenzialitd del mercato, ed attuan-
dole attraverso la ricerca e la sele-
zione delle migliori opportunita.

Parlando di acquisti e di spesa vie-
ne spontaneo il discorso dei for-
nitori, della supply chain, della
logistica: temi complessi ma vi-
tali per le aziende. Con esempi
concreti puo dirci chi € il bravo
gestore della supply chain e chi
¢ il bravo fornitore in grado di
soddisfare il cliente?

La posizione tradizionale degli ac-
quisti & quella di ottenere il mas-
simo vantaggio dai fornitori at-
traverso la contrapposizione e lo
sfruttamento di posizioni di forza,
soprattutto quando il mercato ope-
ra in condizioni di debolezza.
Questo pud provocare risparmi
apparenti, con ribassi eccessivi da
parte dei fornitori che fanno cosi
“cattive vendite”, con margini trop-
po bassi.

E in genere “una cattiva vendita &
un cattivo acquisto”, come recita un
vecchio detto che trovo molto giu-

! Oltre a numerosi articoli sull'argomento, R. Colangelo ha pubblicato i volumi
Supply Chain Management - Come migliorare la gestione degli approvvigionamen-
ti e dei fornitori (11 Sole 24 Ore, 2001) e Spend Management e Procurement Management

(Franco Angeli, 2005).
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svilupparne le capacita.

luogo a conflitti”

Bravo gestore, bravo fornitore

“lo penso che il bravo gestore della supply chain sia quello che
ha come obiettivo il miglioramento dei risultati, economici ed
operativi, della propria azienda, e cerca di raggiungerlo utilizzan-
do al meglio il proprio parco fornitori. Per questo siimpegna a co-
noscere afondo il mercato, per selezionare le opportunita che of-
fre, e valuta le prestazioni dei fornitori per migliorare i risultati e

Dall’altro lato, il bravo fornitore € quello che si integra nella sup-
ply chain, cercando di crescere con il proprio cliente. Il rapporto
di fornitura, in una economia che privilegia il buy rispetto al make,
deve essere un’opportunita reciproca, altrimenti nel tempo dara

sto e ripeto spesso, per cui ne ri-
sentono la qualita delle forniture e,
in ultima analisi, gli utenti finali.

Nel libro sullo Spend e Procu-
rement Management appena pub-
blicato lei accenna a nuovi mo-
di di fare approvvigionamento,
in cui Internet gioca un ruolo im-
portante.

Che differenze ci sono con la
prassi tradizionale e quali sono
le probabilita che il classico Uf-
ficio Acquisti sia soppiantato
dalle nuove formule?

Internet in particolare e le tecno-
logie in generale permettono di
realizzare quelli che si chiamano, con
un brutto termine, gli “strumenti
abilitanti”. Permettono di rendere
piu facili certe attivita o piu efficaci
certi processi. Possono soppianta-
re I'ufficio acquisti per attivita pu-
ramente “clerical”, come ad esem-
pio nel caso del marketplace. Ma
questa é una visione di un ufficio
acquisti di basso profilo.

Nella mia considerazione I'ufficio
acquisti deve lavorare ad un livel-
lo ben pil elevato della transazio-
ne commerciale, manuale o tele-
matica che sia.

La trasformazione piti importante
per il classico ufficio acquisti non
viene dalle tecnologie, ma piutto-
sto dalla sfida con i nuovi model-
li di business e dalla necessita di sup-
portare le strategie dell'impresa.

O meglio, forse la sfida & con la ca-
pacita di assumere il nuovo ruolo
che i modelli di business oggi gli as-
segnano, passando da puramente
operativo a strategico. Ed io credo
che ¢ solo in questo ambito che le
nuove tecnologie danno un ap-
porto concreto.

L’insegnamento che si ricava dal
suo libro si rivolge anche alla
pubblica amministrazione e sap-
piamo quanto I'ltalia abbia bi-
sogno di migliorare anche su
questo fronte.

Cosa potrebbe apprendere la
pubblica amministrazione dal
privato, quali sono le remore da
superare e quale paese potrebbe
prendere a modello?

La PA é come una enorme hol-
ding, costituita da tante ammini-
strazioni operativamente indipen-
denti (PA centrale, locale, enti etc.)
che producono servizi verso citta-
dini ed imprese, e che operano
senza il confronto con il mercato.
Il suo modo di operare & per adem-
pimenti, con prevalenza della cen-
tralita della norma sul raggiungi-
mento di obiettivi.

Nei processi di acquisto i vincoli nor-
mativi sono dovuti all’esigenza di
assicurare la trasparenza degli ap-
palti e la parita a tutti i concorrenti.
Oggi, pero, anche il sistema Paese
deve competere, e le amministra-
zioni pubbliche hanno bisogno di

In basso una sintesi del campo di azione dello Spend e del Procurement ma-
nagement. A destrain alto una fase di analisi della spesa e in basso i campi
di intervento dei processi di management relativi alla spesa e agli acquisti

efficienza. Di qui le iniziative, av-
viate in tutti i paesi sviluppati, per
la trasformazione dello Stato ver-
so un modello di tipo imprendi-
toriale, con al centro il risultato, fer-
mi restando i principi di legalita, tra-
sparenza ed imparzialita.

Nel settore degli acquisti, la PA
non puo fare quello che qualunque
impresa fa, scegliersi i fornitori
sulla base della loro capacita, in
quanto ¢ difficile far entrare in
modo determinante nei criteri di ag-
giudicazione la misura delle perfor-
mance dei fornitori, sostituita dal-
listituto della penale, che puni-
sce le inadempienze (a volte nean-
che troppo), ma non le previene.
Come lei dice, I'ltalia ha bisogno
di migliorare, ma, ad onor del ve-
ro, e anche giusto rilevare che quel-
lo che si ¢ fatto e si sta facendo su
questo fronte ci ha portato a non sfi-
gurare al confronto della maggior
parte degli Stati europei. Nel con-
creto, due esempi.

Il CNIPA, Centro Nazionale per
I'Informatica nella Pubblica Am-
ministrazione, ha prodotto, dopo un
lungo lavoro svolto con i principali
player di mercato, un corposo, ma
pregevole ed assolutamente ade-
guato, manuale di linee guida per
gli acquisti di informatica, sia pro-
dotti che servizi. La CONSIP, I'a-
zienda del Ministero dell’Economia
e delle Finanze che svolge da alcu-
ni anni il ruolo di centrale acquisti
per la PA, é impegnata da tempo a
migliorare il processo di gara, per al-

zare il rapporto qualita/prezzo del-
le forniture. Certo il problema & com-
plesso e non ¢ di facile soluzione, non
sempre i risultati sono all’altezza
delle aspettative, ma credo che bi-
sogna comunque essere ottimisti.
Anche perché, per mia esperien-
za, devo dire che le gare di appal-
to della PA sono uno strumento im-
portante per migliorare la capacita
di competere delle aziende, capacita
della quale la nostra economia ha
un gran bisogno.

Personalmente mi occupo spes-
so del mondo delle aziende in
Giappone: lei nota delle differenze
tra le aziende nipponiche o del-
I’Oriente e quelle italiane nel-
I'affrontare il tema della spesa e
nel trattare con i fornitori?

Lei sa bene che non ho la sua espe-
rienza sull’Oriente. Ma credo che
I’elemento principale di differen-
ziazione sia nella cultura, che por-
ta a considerare diversamente i
rapporti di fornitura.

Questo € esemplificato dal mo-
dello di produzione Just in Time,
che per funzionare richiede non
solo organizzazione, ma anche ca-
pacita di integrazione stretta tra
cliente e fornitore lungo un processo
produttivo. 1l concetto di part-
nership nella supply chain & qual-
cosa che va ben al di la del rapporto
0, peggio, della transazione com-
merciale.

Richiede una condivisione degli
obiettivi, ma anche dei risultati,
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Fig. 2 - Lanalisi della spesa € la base
per attuare lo Spend management
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Fig. 3 - Il processo di Spend management
estende il Procurement management
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“Gli acquisti sono il ponte
che lega I'azienda
col mercato dell’offerta.”

“Una buona gestione
della domanda interna
richiede comunicazione

e condivisione
degli obiettivi”

“Creare e diffondere
la cultura del risultato
e dell’efficienza come
pure la consapevolezza

dei costi”

“La trasformazione
piu importante

per il classico ufficio

acquisti non viene
dalle tecnologie,

ma piuttosto dalla sfida
con i nuovi modelli
di business”

“La spesa
€ una componente
fisiologica,
non patologica,
della gestione
aziendale”

starei per dire dei destini, che i
partner otterranno. Questo supe-
ramento dell’'individualita credo
sia un aspetto culturale che é la
vera differenza tra aziende nippo-
niche ed italiane. O sbaglio?

No, non sbaglia affatto, ma a
parlare dei rapporti fornitori-
cliente in Giappone il discorso si
farebbe lungo. Desidera aggiun-
gere un ultimo suggerimento uti-
le ai lettori de “Il Giornale della
Logistica” e al mondo delle im-
prese che essi rappresentano?
Vorrei fare una riflessione, colle-
gandomi alla domanda sull’utiliz-
zo di Internet e dell’e-procure-
ment. In un momento in cui 'e-
conomia non va bene e bisogna
ridurre i costi, € facile che le imprese
si focalizzino solo sull’aspetto va-
lore della transazione commercia-
le, magari adottando in modo in-
tensivo strumenti abilitanti basati
sulla tecnologia. In realta questi
rimedi hanno una limitata porta-
ta temporale, i risultati durano po-
co, e spesso generano effetti colla-
terali indesiderati.

La spesa & una componente fisio-
logica, non patologica, della ge-
stione aziendale, che nasce con l'i-
dea del business, e, quindi, va pro-
gettata con il business.
L'approccio corretto € ricercare so-
luzioni strutturali, che diano ri-
sultati duraturi agendo sull’orga-
nizzazione e la cultura con un di-
segno strategico che sia all'interno
delle strategie d'impresa. m




