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STRATEGY

Acquistare valore dal mercato:
il piano strategico degli acquisti

Lo sviluppo di un piano strategico degli acquisti e
implementazione di azioni per ogni famiglia merceologica
attraverso i commodity plan: sono queste le condizioni necessarie
per ottenere una riduzione dei costi totali d'acquisto nel breve,
medio e lungo periodo.

di Francesco Cali - Value Performance

lire il costo totale d’acquisto; come au-
mentare il valore e l'utile dell’azienda
Obiettivo di ogni azienda & migliorare la
propria redditivita in relazione al mercato
in cui compete. Oggi, le aziende devono
affrontare mercati sempre pill competitivi e in con-
tinuo cambiamento; & quindi sempre pil importante
innovare, saper proporre & vendere i propri prodotti al
mercato, gestire tutti i cost driver, migliorare la sod-
disfazione dei clienti per mantenere e aumentare una
continua profittabilita, soddisfacendo le aspettative
degli azionisti e aumentando il valore dell'azienda.
Non basta quindi aumentare |a redditivita dell'azienda
agendo sull'incremento di fatturato e sulla diminuzio-
ne dei costi (fig. 1); occorre offrire qualcosa di pit al
cliente, occorre fornire un valore, visto come rappor-
to tra prestazioni (affidabilita, performance, qualita,
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Nell'analisi di un prodotto/servizio ci sono alcune
funzioni o attributi fondamentali (base) per le quali il
cliente o I'azienda sono disposti a pagare un determi-
nato prezzo ed altri (secondari) che possono essere
necessari e accettati nel prezzo oppure superflui, per
i quali il cliente non & disposto a pagare.
1l valore si costruisce quindi attraverso la soddisfazio-
ne delle esigenze del cliente, nella misura in cui egli si
aspetta determinate prestazioni.
Il VALORE quindi & uguale al rapporto

prestazioni / costo totale.
L'attenzione degli acquisti per i prossimi anni & quindi
volta ad aumentare il valore riducenda i costi, a parita

di performance o con un loro miglioramento.

La difficolta nella riduzione del costo  rappresentata

dal delicato rapporto tra minor costo e performance

ottenibile. La sfida & raggiungere un equilibrio in cui
venga massimizzato il valore del prodotto:
Performance
Valore del Prodatto =~ i Totall

L'obiettivo & la massimizzazione del valore del pro-

dotio attraverso lo sviluppo di azioni rivolte a:

¢ mantenere e/o migliorare le performance

« ridurre i costi totali (prezzo + costi non qualita + costo
disservizio)

La direzione acquisti pud generare valore per I'azien-

da, aumentando il suo utile, agendo su:

* mercato esterno (fornitori); ottimizzando il rapporto
prestazioni e prezzo di acquisto, avendo quindi come
obiettivo non la riduzione dei prezzi d’acquisto ma la
massimizzazione del valore d'acquisto

» mercato interno: soddisfacendo le esigenze dei clienti
interni, garantendo quindi I'ottimizzazione del rap-
porto tra qualita del servizio erogato (prestazioni)
ed impegno dedicato (tempo).

Gli acquisti possono e devono contribuire alla profitta-

bilita delle aziende; cio significa che devono utilizzare

strategie per aiutare le aziende “a competere con tut-
ti, dovunque, in qualsiasi momento con ['aspettativa

di generare vantaggio competitivo™.

La direzione acquisti deve sviluppare una strategia

d’acquisto e dei piani di riduzione dei costi totali e di

massimizzazione del valore d’acquisto.

Francesco Cali
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>= 1'80% dei costi totali del ciclo di vita del prodotto sono mento con quello degli acquisti;

(& ] “impegnati” prima di aver fabbricato il primo pezzo.  |astruttura degli acquisti & molto spesso dimensionata

L Le funzioni che maggiormente influiscono sui costi sull'operativita degli approvvigionamenti;

del prodotto sono la ricerca/sviluppo e la progettazio- = mancano professionalita e competenze specialistiche;

< ne, il purchasing e il manufacturing (fig. 3) . = | profili professionali delle persone sono poco focaliz-

& e=se=c—semrsse e o === zati su competenze d'acquisto;

m | Fig.3 — It grado di influenza delle funzioni sui costi del prodotio '_I1 e manca una collaborazione interfunzionale nel raggiun.
_ gere obiettivi sul processo d’acquisto;

GRADO di I « | coinvolgimento degli acquisti, molte volte, avviene
influenza ' troppo tardi, quando le specifiche d’acquisto sono gia
sui costi state definite.

Nonostante tutte queste difficolta nel “valorizzare” la
funzione acquisti all'interno dell’azienda, negli ultimi
! anni se ne stanno evidenziando sempre pill il ruolo
| I strategico e il contributo che essa pud generare in
b i |' termini di vantaggio competitivo e di redditivita.
= }.* I I L'integrazione fra gli acquisti e le alire funzioni di-
= | R&D Pur g Manufacturing venta indispensabile, soprattutto nel caso di ambienti
= caratterizzati da rapidi cambiamenti, elevata concor-
§ IJ. FATTORI di influenza del costo ! renza, innovazione, e aumento dellincidenza di ac-
:; LS e == =Y === quisto sul fatturato (outsourcing).
5 Dal grafico si pu6 dedurre come sia importante lavo- Perseguire la possibilita di uno sviluppo strategico
= rare sul processo d'acquisto per ottenere le migliori integrato implica far nascere un collegamento, diretto
:'-5 performance. Ad esempio il ruolo della progettazione o indiretto, della funzione acquisti con altre funzioni
« & determinante per il contenimento e la riduzione del aziendali. Cid significa rimuovere tutte le barriere or-
_2§ costo del prodotto; & necessario quindi, per gli acqui- ganizzative per poter incrementare I'integrazione tra
sti pil “tecnici” (codici su specifiche dell'azienda), le diverse funzioni (acquisto in team); a tal proposito
coinvolgere la progettazione per attivare azioni di diventa importante sviluppare e condividere le risorse
technical saving (design review, reengineering di messe a disposizione dall'azienda, al fine di raggiun-
prodotto, process improvement). gere obiettivi comuni.
Le azioni da intraprendere per sviluppare il processo

Gli acquisti come vantaggio competitivo strategico d'acquisto nascono principalmente dalla

Avendo chiarito I'importanza strategica degli acquisti capacita di:

nel generare valore ed ufile all'interno dell’azienda, 1. definire ed attuare il piano strategico degli acquisti

va definita una strategia che permetta di implemen- (su un orizzonte di 3 anni) con particolare attenzio-

tare le azioni necessarie per raggiungere gli obiettivi ne al marketing d'acquisto;

di performance che gli acquisti possono generare. 2. creare una “visione futura”, con il consenso delia

Anche se € ormai riconosciuto il ruolo strategico della direzione, al fine di controllare e sviluppare il pro-

direzione acquisti, & importante sottolineare il valore e cesso d'acquisto;

il vantaggio competitivo che essa puo generare all'in- 3. valutare la gualita e la capacita dell'attuale funzio-

terno dell’azienda; questo perché, come testimoniano ne acquisti di supportare gli obiettivi ed i traguardi

moltissimi direttori acquisti che incontro nella mia aziendali;

attivita lavorativa, ancora esistono difficolta da pare 4. riprogettare e reingegnerizzare il processo di ac-

della direzione aziendale nel capire come gli acquisti quisto (interfunzionale) con I'obiettivo di massimiz-

contribuiscono alla stesura del piano strategico azien- zare il contributo a livello aziendale, ristrutturando
dale e come impattano sui fattori critici di successo gli acquisti sia da un punto di vista tattico che sira-

(FCS) aziendali: tegico;

« il management di molte aziende deve ancora esami- 5, identificare le persone “chiave” adatte ad assume-
nare e capire quanto gli acquisti siano direttamente re [a leadership ed in grado di supportare il cam-
collegati con le strategie aziendali e quanto possano biamento continuo a livello acquisti — azienda;
contribuire all'ottenimento dei vantaggi competitivi; 6. stabilire piani di sviluppo professionale per le

¢ non sempre le strategie degli acquisti sono integrate persone in linea con le esigenze attuali e future
con quelle aziendali; dell'azienda, in funzione anche delle capacita e

e la mancanza di input da parte degli acquisti (proat- delle attitudini richieste, ristrutturando, allo stesso
tivita), in sede di pianificazione strategica aziendale, tempo, sistemi di misura e di valutazione per gli
riduce le opportunita per la funzione stessa di fornire acquisti in grado di misurare efficacia ed efficienza
un valido contributo alla competitivita dell’azienda; e di orientare le persone, motivandole ad un miglio-

« si confonde molte volte il ruolo dell’approvvigiona- ramento continuo delle performance.
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7. sviluppare strumenti e tecniche a supporto delle missione e la strategia di un'azienda in azioni orienta-
attivita a valore del processo d'acquisto (marketing te a migliorare le performance d'acquisto e a genera-
d'acquisto, valutazione offerte e price analysis, ne- re vantaggio competitivo.
goziazione, contrattualistica,...). Sviluppare un piano strategico significa prima di tutto
Il primo passo é quindi sviluppare un piano strategico definire le priorita strategiche degli acquisti andando
degli acquisti, con visione triennale, per definire ed ad analizzare quali sono i fattori critici di successo
implementare tutte le azioni necessarie alla creazione dell’azienda nel mercato di riferimento e capire come
di valore e utile per 'azienda. gli acquisti possano contribuire, per ogni fattore di
Ogni azione di riduzione dei costi d'acquisto ha un successo, a generare un vantaggio competitivo. Le
impatto diretto sull'utile dell'azienda; a fronte di una priorita strategiche dipendono inoltre anche dal piano
riduzione minima del costo totale d'acquisto il com- prodotto dell'azienda (prodotti attuali, nuovi prodot-
merciale, per garantire lo stesso incremento di utile, ti, volumi & mix, ciclo di vita dei prodotti, phase in e
deve ottenere un elevato aumento di fatturato. phase out dei prodotti); in questa fase devono essere
Per esempio, per garantire I'incremento di utile del definiti obiettivi strategici, priorita ed indicatori chiave
24% (fig. 4), a fronte di una riduzione del 2% dei costi di performance (KPI) per valutare il raggiungimento
d'acquisto, I'aumento di fatturato deve essere mag- dei target fissati. o
giore del 2{}% Dopo aver identificato le priorita strategiche degli ac- =
’Fp; mmel 2% dei cost acqmsm ed |mpatto . . . q_u I5t, do\IJi.)I?.I'!"IO SApe a_ttraverso una fotografia lﬂ!- §
h culf s datfacienda Ziale le criticita che non ci permettono, una volta atti- =
| : vate le azioni all'interno delle famiglie merceologiche, =
‘II fﬂiﬁ XXXX e i di raggiungere i target di miglioramento delle perfor- &
‘l ndenza Acoulsu B T Te 305005001 '.: mance d'acqmstc:_ sqn_o _tre le aree su cui dohbfamo “Ef
f«' 5% €2.5000001 | cqnc_entrare l'analls:f mmqle e valutare opportunita di E
L‘i S — ] | :zg:;oramema nell'organizzazione, nelle persone e E
| Emmmanto % dell utile 24% f su_mn\aur!. : g —
e e e S Di seguito & rappresentato un esempio di indice del 29
piano strategico degli acquisti.
E piu facile incrementare del 20% le vendite o ridurre
del 2% i costi d’acquisto? Perché le aziende investo- DEFINIRE LE PRIORITA STRATEGICHE DEGLI ACQUIST
no, giustamente, nel commerciale e non investono = il mercato di riferimento e la strategia aziendale
altrettanto anche sugli acquisti?  analisi dei fattori critici di successo e vantaggio
Mi auguro che ogni direttore generale, amministrato- competitivo degli acquisti
re delegato e proprietario d’azienda capisca I'impor- = il piano prodotto
tanza di investire negli acquisti in termini di risorse, ohlettrw strate gici e priorita degli acquisti
professionalita, strumenti, etc. ..; questo investimen- -
fo & condizione necessaria per garantirsi nel tempo GLI ACQUIST
la riduzione del costo totale d’acquisto e I'aumento ® porganizzazione: organigramma, responsabilita ed
dell'utile dell'azienda. attivita
e persone: competenze, motivazione, percorso di
La strategia degli acquisti e le modalita di implemen- crescita professionale
tazione: il piano strategico degli acquisti  strumenti per Ia gestione del processo d’acquisto
La mia esperienza conferma che per ottenere forti e e analisi del fatturato d'acquisto: fornitori, prodotti/
continui miglioramenti delle performance d’acquisto & servizi, prezzi e volumi
necessario sviluppare un piano sirategico degli acquisti = analisi ABC classi merceologiche, ABC fornitori,
che abbia una visibilita a 2-3 anni. ABC articoli
La definizione di un piano strategico degli acquisti deve « analisi macro trend economici ed andamento ma-
rappresentare |'inizio di un cambiamento culturale e di terie prime
un miglioramento delle performance d'acquisto. = analisi delle famiglie merceologiche
Il piano strategico degll acqurstl F;g 5} traduce la = analisi del valore aggiunto degli acquisti
Rt . SR
§ i 5- i tagicndgi A 4 i::::: gg‘c;;gfggg;;q”m
1 . anaJisi monofomiture
| L]
éﬁ Ner% ‘ . polmca di gestmne degh acquisti e gestione forni-
} <g;§} | tori
i " 3 i | « sviluppo organizzativo
| | = sviluppo di strumenti sul processo d’acquisto
|}
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strumenti e fecniche per

¢ piani strategici ed operativi di famiglia merce-

. sm.:azmne di mercato

¢ sjtuazione attuale d'acquisto

= sviluppare gli obiettivi di performance per fami-
glie merceologiche

= definire le linee strategiche e le azioni sugli assi
di riduzione del costo totale d'acquisto; fornitori,

prodotti, clienti interni
» il planning operativo
DEFINIRE GLI mmcmnl DI PRESTAZIONE

Per garantire il raggiungimento degli obiettivi del
piano strategico degli acquisti & necessario avere
un approccio strutturato, una metodologia che per-
metta, una volta definiti gli obiettivi, di orientare il
team di persone e tufta I'azienda al raggiungimento
dei target fissati.

Strutturare un progetto teso all’eccellenza negli
acquisti

Una volta definite le priorita degli acquisti,  fonda-
mentale definire un progetto di miglioramento teso
all'eccellenza delle performance d’acquisto.

Avere la migliore organizzazione, le migliori com-
petenze delle persone e i migliori strumenti sono

la garanzia per raggiungere gli obiettivi di perfor-

mance d'acquisto.

Queste tre leve rappresentano le condizioni ne-

cessarie ma non sufficienti per poter attivare delle

azioni di miglioramento ed ottenere dei risultati.

E inoltre importante, per garantire la riuscita del

progetto, identificare gli interventi mirati per elimi-

nare i rischi e le criticita del progetto (risk mana-

gement):

* mancanza del commitment

obiettivi non chiari

* mancanza di pianificazione

= demotivazione del personale

* mancanza di coinvolgimento e responsabilizza-
zione sui risultati

= scarsa autonomia del gruppo di lavoro nell'im-
plementare le azioni e nel mantenere i risultati.

L'impostazione del progetio & determinante e di

fondamentale importanza: in questa fase vanno

definiti i gruppi di lavoro, gli obiettivi, le responsa-

bilita e le scadenze di ogni fase del progetto (action

plan); il controllo costante dei risultati ottenuti nel

tempo per ogni fase del progetto permette di esse-

re reattivi e tempestivi nel modificare e mettere a

punto le azioni in corso e nell'attivare nuove azioni

piu efficaci per il raggiungimento degli obiettivi.

Le fasi principali di un progetto di miglioramento

delle performance d'acquisto sono illustrate nello

schema che segue (Fig. 6).

= =S e = ; — : EmEE s

Fig. 6 - Come sviluppare un progetto di miglioramento delle performance d'acquisto

SVILUPPARE UN PROGETTO DI MIGLIORAMENTO DELLE
PERFORMANCE D’AC Q UISTO

1 2

1l DEFINIRE LE ANALISI DELLA DEFINIZIONE DELLE
AZIONE PRIORITA' SITUAZIONE STRATEGIE PER PLEMENTAZIONE
INTERVENTO TEGICHE ITHJAI.! DEGLI FAMIGLIA DELLE STRATEGIE
LI ACQUISTI MERCEOLOGICA
: A Stabilire le prioritd | A Definire gli A.Analizzare A Effettuare l'analisi A_Creare il Piano
| B.Formare i Team obiettivi gici | l'organi ione, le gica delle d'Azione
i di lavoro ele pnunté degli persone e gli strumentia | Famiglie Prioritarie B.Implementare le
W C.Identificare i Acquisti supporto del processo | B Definire le criticita | azioni
Il responsabili ;m‘“’t‘f n C Definire una strategia | C.Fare le negoziazioni
D.Stabilire Il Project mtinsbltioil:du A d'acquisto e le azioni | D Definire accordi e
"~ | _ || Mmanagement Famiglie Merceologiche | sy fonitori e contratti
| 5 || E Definire gii prioritarie (importanza & | prodotti/servizi
i | - criticita) e
| Z || indicatorie il i D.Definire il Piano
|| || reporting C.Raccagliere ed Strategico di Famiglia
I z analizzare | dati di Merceclogica
[ 8 F’“"'"’!" | E.Approvazione del
it D.Identificare opportunitd | piano
| di miglioramento e
| riduzione dei costi tolali
|| d'acquisto
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Su www.procuremenichannel.it saranno presto a disposizione degli abbonati i web seminar
di Francesco Cali sul tema “Il piano strategico degli acquisti”.
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