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Logistica e Procurement sono
interconnessi: quali criteri & neces-
sario adottare per ridurre i rischi e
rendere piu efficiente il processo

di acquisto? Quali le

procedure da utilizzare perché il
Procurement sia davvero efficien-
te? Come si calcolano gli effetti-
vi costi di acquisto considerando
tutte le possibili variabili?

ella gestione delle aziende, ed

anche della Pubblica ammini-

strazione, € prassi comune agi-
re sugli acquisti per ridurre la spesa e
migliorare il conto economico, specie
in periodo di economia recessiva.
Per dare una dimensione del pro-
blema, ¢ per contestualizzare gli
acquisti all'interno del business che
supportano, si possono prendere
in considerazione i dadi ISTAT sui
conti economici nazionali. La ta-
bella 1 mostra la compesizione del
PIL nazionale al 2009, attraverso
il valore aggiunto e la produzione
sviluppata dei diversi settori econo-
mici, ambedue al costo dei fattori.
Analizzando i dati, si vede come la
media dell'impatto degli acquisti sul

logiche e le

valore della produzione & del 53%, e

per I'industria del 72%. In questulti-

mo caso, senza considerare l'industria

estrattiva, la raffinazione di pewroli

¢ la produzione di energia, si va da

un minimo del 63,3% (industria del

legno) al 78,16% (fabbricazione di

mezzi di trasporto).

Limpatto economico del Procure-

ment, e quindi l'esigenza di governare

la spesa, appate evidente. Quello che

i numeri non mettono in evidenza

¢ lorigine e la composizione della
spesa, elementi essenziali per valutare
se e quanto il Procurement ¢ stato
in grado di gestirla oltre il “saving”.
Generalmente quando si parla di
spesa si intende il costo delle risorse

acquisite dall’esterno, cosi come
, ; X

i n

€ esSposto nel Conto economico, e
si ragiona in termini quantitativi
sulle poste di bilancio. Raramente si
scende ad una analisi di cosa ha deter-
minato la spesa globale, distinguendo
la spesa diretta a soddisfare il fabbi-

sogno effettivo da quella (esterna o

interna) da essa indotta attraverso

costi aggiuntivi di acquisto, ricorrenti

o no, e di gestione. Il costo effettivo

delle risorse acquisite ¢ determinato

da diversi elementi, quali:

» costo di acquisto;

= costi accessori alla fornitura (es.
trasporti, assicurazioni, etc.);

» costi di utilizzo delle forniture nel
corso del tempo (es. consumabili,
manutenzioni, erc.);

che costituiscono il costo torale

delle risorse su tutto il periodo di

L'impatto economico del Procurement, e quindi I'esigenza
di governare la spesa, appare evidente. Quello che spesso i
numeri non mettono in evidenza é I'origine e la composizione
della spesa, elementi essenziali per valutare se e quanto
il Procurement & stato in grado di gestirla oltre il “saving”
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utilizzo, il cosiddetto Total Cost of
Ownership (TCO). Ma una analisi
ancora pili approfondita mostra che
anche il TCO evidenzia solo una

parte dei costi sostenuti, cioé quelli
esterni e deterministici. mentre in
realta vanno considerati anche altri
costi, indirett, dovuti all'impiego
di risorse interne, e probabilistici,
indotti dai rischi legati all'acquisto.

| costi di fornitura

Per massimizzare i margini minimiz-
zando i costi a parita di ricavi, la leva
principale € 'azione sui costi esterni,

che determinano il Total Cost of
Ownership delle forniture e che sono
competenza del Procurement. In
realtd, alla determinazione dei costi
totali di acquisto (Fig. 1) contribu-
iscono anche altri fartori, legati ai
costi di processo del ciclo passivo ed
a costi 0 minori ricavi derivant da
efferti genericamente legati alla “non
qualitd” delle forniture (mancato
raggiungimento degli obiettivi di
prestazione, pianificazione, budger).

Per valutare correttamente i costi

ricorrere alla considerazione di un

della fornitura:

negoziazione;

» i costi accessori, legati alle condi-
zioni di acquisto e fornitura, ed i
costi di utilizzo legati alla possibilica
di impiego nel tempo;

« i costi indiretti derivanti dai pro-
cessi interni del ciclo passivo ed i
costi di transazione complessivi;

« i costi indotti dai rischi di prodot-
to/mercato, legati alla tecnologia,
alle caratteristiche del prodotto
ed alle condizioni del mercaro di
fornitura;

« i costi indotti dai rischi di for-
nitura, derivanti dalla esecuzione
delle forniture.

Le prime tre componenti di costo
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SONO AEtermInIsSticne, I quanto
possono essere individuate e valutate
a priori, mentre le altre due sono
probabilistiche, in quanto legate
alla probabilita che si verifichino
condizioni di rischio.

Questo costo, chiamato Total Life

Cycle Cost (TLCC), introduce nel

Procurement la considerazione di

tutti gli elementi di costo (Fig, 2) che

devono essere gestiti per raggiungere

I'obiettivo economico ¢ prestazionale

della fornitura.

La componente rischi rappresenta

tutti i costi determinati dal verificarsi

di eventi che possono rendere critico

il raggiungimento degli obiertivi,

costi che sono:

« indotdi dal mancato raggiungi-
mento dei target di prestazioni,
tempi € costi;

» necessari alla prevenzione dei rischi;

» indorti dalla riparazione di even-
tuali danni.

Considerare come elementi di co-

sto i rischi legari all'acquisto porta

nell'unico ambito del controllo eco-
nomico tutti quegli aspetti operativi

e gestionali delle forniture che hanno

come conseguenza danni diretti (pe-

nali, ritardari incassi, oneri finanziari,

di acquisto & dunque necessario €t¢.) 0 che generano costi indiretti

(rilavorazioni, contenzioso col forni-

indicatore pii1 complesso e completo tore, impiego di risorse interne etc.).
del TCO, che prenda in considera- 1 rischi di prodotto/mercato sono
zione tutte le componenti di costo legati alle caratteristiche proprie
che si manifestano sul ciclo di vita dell'ambirto di fornitura, ed i factori

condizionanti sono di tipo:

« il prezzo d’acquisto, determi- ¢ tecnico, connessi con le cararte-
nabile in base alle caratteristiche ristiche proprie dell'oggetto della
della fornitura ed alla capacita di fornitura, dei processi produttivi,

della struttura della supply chain,
dei requisiti di impiego;

« strutturale, dipendenti dalle carat-
teristiche del mercato, alternative
di approvvigionamento, struttura
del business dell'offerta, capacita
tecnica ed economica dei fornitori,
esistenza e rispondenza di infra-
SUPLITTUre;

« commerciale, connessi con le
condizioni ed i vincoli cui la for-
nitura & assoggerrata direttamen-
te nel rapporto col fornitore, ed
indirettamente per le condizioni
economiche e normarive dei loro
paesi d origine;

« interno, relativi alla capacitd
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dell'acquirente di utilizzare le ri-
sorse da acquisire e di gestire le
problematiche connesse o indotte.

In questo ambito, i rischi dipendenti

dal fornitore sono legati a caratteri-

stiche proprie legate a:

* capacita produttiva: adeguata
capacita tecnica, disponibilica di
risorse, adeguatezza e flessibilita
dell’organizzazione, capacita di
pianificazione, sistema logistico;

+ qualita del prodotto: qualita dei
processi, capacita tecnica delle
risorse, adeguatezza degli impianti;

« gestione interna: coordinamento
delle risorse, coordinamento con
il cliente, processi gestionali di
SUppOTto;

* capacita economico finanziaria:
disponibilita di risorse per sostenere

i costi di fornitura per I'arco di
tempo richiesto, eventualmente
per tutto il suo ciclo di vita.
I rischi di fornitura sono legati esclu-
sivamente alle modalita della sua
esecuzione, e dipendono dalla pre-
stazione, sia tecnica che di gestione,
del fornitore. Gli eventi che possono
generare rischi di fornitura ed im-
pattare sugli obiettivi del business
sono, indicativamente, la capacita di
portarla a termine secondo quanto
richiesto, i ritardi di consegna, le
non conformira nella esecuzione.
La causa risiede generalmente nella
effettiva capacita del fornitore di
impiegare risorse:
« in modo corretto,
» in quantita e qualitd adeguara,
= con il livello necessario di capacita
gestionale.

Il TLCC come parametro
di valutazione
del processo di acquisto

La considerazione del TLCC sposta
la misura dell’efficacia del processo di
acquisto dal puro aspetto negoziale,
misurabile con il prezzo concordaro
¢ con il saving ottenuto, alla capacita
di contribuire al risultaro del busi-
ness, attraverso la riduzione di tutte
le componenti deterministiche del
costo e la minimizzazione dei rischi,
misurata dal costo da essi indortto.

II processo di acquisto si sviluppa su
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tre livelli (Fig.3):

» la focalizzazione del fabbisogno,
con la individuazione dell’'ambi-
to della merceologia (prodotto/
mercato);

« l'analisi e scelta delle opportunita
che in quell'ambito sono dispo-
nibili (individuazione di COSA
acquistare e DA CHI);

« Pattuazione del rapporto di for-
nitura (individuazione del COME
eseguire la fornitura) attraverso la
negoziazione ed il conrratto col
fornitore e I'esecuzione e gestione
della fornitura.

Nel corso delle prime due fasi si

determinano i costi probabilistici

legati al rischio di prodotto/mercato,
mentre nella terza fase, attraverso le
condizioni contrattuali e la gestione

della fornitura, si determinano il

TCO, cioé i fattori di costo determi-

nistici, ed i costi probabilistici legari

al rischio di fornitura.

1l Procurement puo agire sulle de-

terminanti dei farrori di costo del

TLCC (v. Tabella 2) attraverso:

« la componente negoziale, per
ridurre il prezzo ed i costi accessori

attraverso la contrattazione con i
fornitori;

« la scelta del prodotto, per mini-
mizzare i costi d'impiego;

« Pottimizzazione dei processi
interni ¢ lo sviluppo delle capacira
di pianificazione, per ridurre i cost
indirecti;

» il marketing di acquisto per I'ac-
quisizione delle competenze neces-
sarie su mercati e prodotti;

+ la componente contrattuale per
limitare i rischi commerciali;

» la selezione efficace dei fornitori;

» il monitoraggio delle prestazioni
dei fornitori.

Nel processo di acquisto, I'analisi
dei fattori di costo individuati nel
TLCC permette di definire in modo
sistematico:

« i requisiti che necessariamente
i fornitori devono possedere per
essere ammessi alle procedure di
affidamento;

« i criteri di valutazione dell'offerta
per individuare le condizioni di
criticita nelle caratteristiche recni-
che della fornitura e nelle modalica

attuative proposte;

« le eventuali clausole di salva-
guardia per limitare 'impatto
economico dei rischi, anche con
modalita di supervisione e criteri
di controllo della fornitura e della
sua esecuzione.

Lutilizzo del TLCC come strumento

di valutazione delle offerte permette

di determinare il loro reale costo

attraverso la considerazione di:

= tutte le componenti determini-
stiche di costo oltre il prezzo (es.
assicurazioni, trasporto, garanzia
€rc.);

» tutte le componenti probabilisti-
che legate ai rischi, come i costi di
mitigazione legati al prodotto, alle
condizioni commerciali e di merca-

to, alle esecuzione della fornitura,

e le contingency.
Il confronto tra il TLCC preventivo,
determinato in sede di affidamento
della fornitura, e quello misurato a
conclusione della fornitura, permette
di valutare quanto efficace ¢ stato
il processo di procurement nella
individuazione di tutti i fatcori di
costo, deterministici e probabilistici,
e nel loro controllo anche attraverso
I'identificazione e la mitigazione
dei rischi.

Il Risk Management

Individuare i rischi fin dalla fase
di preventivazione significa poter
controllare e minimizzare i costi
probabilistici e quindi il costo totale
dell'acquisto. Per questo & necessario
integrare nei processi di acquisto
anche il Risk management, appli-
cato ai fartori che principalmente
imp&fﬂlﬂo Sl.ll ri.SI.ll[B[O = Che POSSD]'ICI
essere governati dal procurement,
in particolare selezione e gestione
dei fornitori.

Il rischio ¢ la misura dell'incertezza

futura nel raggiungere gli obiettivi

di prestazione, pianificazione e costi,

ed & (ISO/IEC Guide 73) la combi-

nazione della probabilitd che accada
un evento non pianificato e delle sue

conseguenze su (Fig. 4):

« prestazioni: mancato raggiungi-
mento degli obiettivi di presta-
zione;

. pianiﬁmzjone: mancato raggiun-
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gimento degli obiettivi di tempo;

» costi: mancara capacita di control-
lare i costi mantenendoli entro le
previsioni iniziali.

In generale il mancato raggiungi-
mento delle prestazioni obiettivo o il
mancato rispetto della pianificazione
hanno effetto sui costi (extra costi
per rilavorazioni e/o aumento delle
risorse, penali, oneri finanziari, etc.),
per cui 'ordine di considerazione
degli impatti € il seguente:

» prestazioni, in quanto generalmen-
te implicano anche un impatto
sulla pianificazione;

« pianificazione, specie se sul per-
COTSO Critico;

» costi, se le conseguenze non riguar-
dano prestazioni e tempi.

1l Risk management consiste nella
individuazione delle condizioni di
rischio e delle possibili conseguenze
(Risk analysis), e nella successiva
individuazione, valutazione, scelra,
pianificazione ed attuazione delle
azioni necessarie (mitigazioni) per
evitare le condizioni di rischio ¢ le
loro conseguenze.

Lanalisi del rischio deve mettere in

evidenza:

« gli eventi futuri che possono avere
impatd sui risulcati:

» le condizioni per le quali un evento
futuro, in assenza di azioni corret-
tive, puo potenzialmente causare
effetti significativi;

» la probabilita, valutata al tempo
presente, del presentarsi nel futuro
dell’evento sotto quella condizione;

= le conseguenze (o effetti) dell’acca-
dimento dell’evento, in relazione
all'ambito nel quale si possono
verificare,

La probabilita che I'evento si presenti

al verificarsi di una certa condizione

& misurata con un livello (normal-

mente su una scala 1+5) che tiene

conto degli intervalli di probabilita

di accadimento, come esemplificato

nella tabella 3.

La valurazione delle conseguenze di

un evento deve metterne in eviden-

za I'effetto ed il livello di impatto,
cio¢ dello scostamento dal risultato

arteso causato dall’evento stesso.
[’impatto in genere non ¢ assoluto,
ma relativo all'ambito nel quale si
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verifica I'evento. Lo stesso evento
in situazioni diverse pud provocare
efferti diversi, e quindi nel valutare
I'impatto ¢ indispensabile considerare
le condizioni al contorno. La misura
del livello di impatto ¢ generalmente
fatra su una scala 1+5, in relazione
agli effetti che pud provocare, come
esemplificato in tabella 4.

La misura del rischio legato ad un
evento (Fattore di rischio dell’'evento)
¢ determinata dal livello di pro-
babilita che I'evento si verifichi e
dal livello di impatto che esso pud
generare nell'ambito considerato,
ed ¢ calcolata come il loro prodotto.
Il fattore di rischio di un evento,
misurato su una scala 1+25, di una
indicazione della considerazione che
bisogna dare all'evento per prevenirlo
o mitigarne gli effetti. Generalmen-
te si considera modesto il rischio
quando ¢ al di sorto del valore 8,
moderato tra 8 e 12, grave oltre 12,
con alta probabilita e alto impatto
dell’evento sui risultati (Fig. 5). Un
caso particolare ¢ quello di eventi
a bassa probabilita, ma con effett
gravi (Fattore di rischio 5 a destra
nella marrice di Fig. 4), che devono
essere comungque mitigati, In questa
tipologia ricorrono anche i rischi
relativi a gravi eventi difficilmente
prevedibili (es. narurali o sociali) noti

come “Black Swan risks”.

Le azioni per il contenimento (mi-

tigazione) del rischio, a seconda

dei casi e del tipo, possono essere

finalizzate a:

e prevenzione: azioni tendent ad
evitare che il rischio si presenti;

= protezione: azioni che riducono
I'impatto del rischio;

« trasferimento: riduzione del rischio
attraverso la sua ricollocazione nello
spazio, nel tempo, su altri soggetti.

Una azione di mitigazione puo elimi-

nare totalmente o solo parzialmente

il rischio, o anche introdurne di se-

condari, o, infine, pud essere eccessi-

vamente costosa rispetto al beneficio
prodotto. Le azioni di mitigazioni
vanno valutate risperto alla loro
capacita di ridurre il rischio globale,
confrontando il costo di mitigazione
con leffetto economico del rischio
iniziale o residuo. Linsieme delle
azioni da intraprendere, con i tempi

il GIORNALE ellz LOGISTICA

per 'attuazione, le responsabilita di
esecuzione, ed i costi di attuazione,
costituisce il piano di mitigazione
dei rischi.

Leffetto economico del rischio resi-
duo complessivo dopo le mitigazioni
definisce il fatrore di contingency su
prestazioni, templi, costi, che, insieme
al costo delle azioni di mitigazione,
entra a determinare il TLCC della
fornitura.

La Vendor Evaluation
per la riduzione dei rischi

Lobiettivo del Vendor management
¢ quello di migliorare lefficacia delle
forniture, cio¢ il rapporto qualita/

prezzo, attraverso I'individuazione
e lattuazione di politiche e strategie
per ['accesso al mercato, la selezione
e la gestione dei fornitori pitt qualifi-
cati per 'ambito di impiego previsto,
anche migliorando i “costi di tran-
sazione” complessivi, contrattuali,
ex-ante ed ex-post del contratro, ¢
di controllo.

All'interno del Vendor management,
la Vendor evaluation & I'insieme
delle merodologie, criteri, metriche
e strumenti per l'attuazione delle
politiche di gestione attraverso la
valutazione dell’adeguatezza dei
fornitori in fase di selezione e la mi-
sura delle loro prestazioni (Vendor
rating) in fase di esecuzione delle
forniture. Nell'otrica del Risk mana-
gement, la Vendor evaluation deve
fornire indicazioni sulle condizioni
di rischio associate con la scelta e
['impiego di fornitori, e misurarne la

probabiliti con un sistema adeguato
di metriche.

Ponendo come obiettivo del pro-
cesso di acquisto I'ottimizzazione
del TLCC, il suo raggiungimento
dipende anche dal grado di con-
tenimento dei rischi di prodotto/
mercato e di fornitura, ottenuto
attraverso la valurazione della poten-
zialita e delle prestazioni del forni-
tore in relazione alle cararteristiche
di impiego. Migliore la capacita di
valutazione, minori i rischi, minore
il costo totale della fornitura.
Lobiettivo del processo di selezione
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(qualifica) dei fornitori & prevenire,
o almeno ridurre, il rischio fornitori
artraverso la verifica delle loro po-
tenzialita in relazione al possibile
impiego, misurata sulla base della
capacita tecnica ¢ della consistenza
economico finanziaria.

Il Vendor rating ha I'obiettivo di

individuare le condizioni critiche
conseguenti al livello di prestazione
dal fornirore in sede di esecuzione
della fornitura, cioé quelle che,
senza interventi correttivi, possono
causare effetti distorsivi rispetto al
raggiungimento del risultato atteso,
ed hanno comunque impatto sul
risultato economico,

Perché la Vendor evaluation sia ef-
ficace, & necessario che le merriche
siano applicate ad elementi oggetti-
vi, rappresentativi delle condizioni
di rischio individuare come asso-
ciate al fornitore o alla fornitura.
In questo modo, essa & in grado di
fornire per il singolo fornitore, in
base ai dati rilevati nel tempo, il
livello di probabilita delle condi-
zioni di rischio, che, assieme alla
valutazione del livello di impatto
sulla fornitura specifica, permette
di valutare I'opportunita di azioni

di mitigazione ed i relativi costi.

La Fig. 6 esemplifica il flusso at-
traverso il quale, a partire dalla
qualifica del fornitore ¢ dal vendor
rating, si individuano le condizioni
di rischio ed i fattori di rischio per
un dato ambito di fornitura. Le
azioni di mitigazione del rischio
attinenti al Vendor management
sono la scelta del fornitore col ri-
schio combinato (capacita e presta-
zione) inferiore, 'individuazione di
azioni di sorveglianza sul processo
di fornitura coerenti col profilo
di Vendor rating del fornitore, la
determinazione e applicazione di
clausole contrartuali specifiche,
ed infine la valutazione dei rischi
residui e della relativa contingency.

Le azioni di mirigazione e la con-
tingency permettono di valurare i
costi atcribuibili alle condizioni di
rischio indotto dai possibili fornito-
ri. Questi costi, valutati per i diversi
fornitori utilizzabili, concorrono
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TABEI.LA 1: CONTI ECONOMICI NAZIDNALI 2009
oy Valori a prezzi correnti (milioni di euro) i
) AR Valore aggiunto Valore Produzione % acquisto I

ATTIVITA ECONOMICHE (sintesi) al cosbo dei fattori al costo dei fattori su produzione
1_A_gr|;oTtt;a "s_l-hncollura a;s; T 30. 710 2,3% 52.721 1.9% - 42%
2. -IEc-i-L;;krEm senso slretlo R LT 250.130 HE 18.8% 898.648 31,6% = 72%
3. Costruzioni f ' % _8_2.448 6.2% -“TIS?QOS 6,6% 56%
4. Co;n_me;:o rlparazromgaérg_;;e ;slorann_ . . ] _| ..... ; k

trasporti e comunicazioni 296.266 222% | 698.872 24.6% 58%
5. Inte;m;d};a\zione monetaria e finanziaria; Fi | | [ -

atu\rlta immobiliari ed imprenditoriali ol ?79.912. 28,5% | 567.416 20,0% o SE&_
6. Altre attivita di servizi 292.611 22,0% 435.648 15 3% %
E - ) -T-OT;\LE 1 332.078 10_00_°fo a1£); . 100 0:&__"_“ 53%
Fmposte rndlrette nette 1_851 = g =5
Prodotto Interno I;r-d: ;I pl:;z;i_di_;erc_a;to - i 1.519.702 . |7 So——y

Figura 1: Obiettivi aziendali

ed impatto economico degli acquisti
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TABELLA 2: | FATTORI DI COSTO DEL TLCC E LE LORO DETERMINANTI

Fattori di costo Determinanti
Prezzo Straiegla di sourung, aZiom commerciall
Cosn accessori Quama e gestibilita dei contratti, soelte dn pmdolto

Overhaad {cosn lndlfem e onen} Efﬁmenza dei proceSSI e della plamf cazione
Rischio di prodoﬁoimerca!o Conoscenza del pmdotto dei mercalo e de; fornitori

Rlsc.mo di fornitura Selezmne e valutazione dei fornitori, contract comphance
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Figura 3: U'ambito della generazione

dei rischi

nel Procurement
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Per massimizzare i margini la leva principale & I'azione sui costi esterni che
determinano il Total Cost of Ownership (TCO) delle forniture

Figura 4: Il rischio come impatto

Figura 5: La matrice dei rischi

sugli obiettivi di business

Esigenza di mitigazione
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TABELLA 3: QUANTIFICAZIONE DEL LIVELLO
DI PROBABILITA DI UN EVENTO

Probabilita Livello

Evento Condizione Possibilita
futuro di verificarsi di verificarsi
Improbabile ~10% 1
Individuazione Condizione Poca probabile ~30% 2 B
dell'evento che genera Probabile -50% 3
l'evento e A et Fadeo
| Moto probabile . ~70% 4
r Quasi certo | ~90% 5

i l —>Scelta del fomitore
-DVigilanza sul foritore 2
DA il ;
Fomire — SCHEDA MITIGAZIONE + g
: —SRischi residui o secondari 3
Livelio di '
»7% Probabith > fischio di ‘ §
fornitura
Fattori di rischio '
} di fornitura
Vendor rating Eﬁ;gnae
del businass
Vendor evaluation Risk analysis Assegnazione e gestione
della fornitura
TABELLA 4: QUANTIFICAZIONE DELL'IMPATTO DI UN EVENTO
Livello di impatto ! Prestazioni tecniche Pianificazione ' Costi
1 : Conseguenze minime o nulle Minimo o nullo effetto 'J Minimo o nullo efletio
2 | Minimo effetio Rispetto delle date principali | Aumento moderato
3 Moderato effetto Ritardi minimi, rispetio Aumento significalivo
| | delle principali milestone
) I . 1= TS | e AT | S——. '
4 | Degrado significativo : Impatio sui percorsi critici Aumento rilevante
5 Non raggiungono i fivelli di contratto Maneato raggiungimento Aumento superiore al tollerabile

delle milestone
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