Zero-based cost:

la stida delle aziende di oggi

EIM delivers business breakthrough differently
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A due anni dal termine dell’emergenza sanitaria da pandemia Covid-19, segnati da inflazione, aumento dei
prezzi, revenge spending e domanda di beni e servizi al di sopra delle consuete necessita, oggi le aziende si
trovano a fare i conti con uno scenario ben diverso, in cui i budget incrementali su base storica sono
disattesi. Mai come ora € necessario ricorrere a un approccio a base zero, o Zero-Based Budget (ZBB),
attraverso un preciso affinamento dei processi di routinaria gestione aziendale.

ZERO-BASED COST

Ridurre i costi? Si puo.

Quale azienda, grande, media o piccola che sia, non desidera vedere un incremento del profitto? Che si tratti
di una multinazionale, di un’affiliata nazionale di un gruppo, di un’azienda a gestione familiare, di una realta
quotata o privata, I'obiettivo di consolidare risultati finanziari positivi e crescenti & sempre prioritario.

Ma come si ottiene piu semplicemente questo risultato? Vendendo di piu o spendendo di meno?

Potrebbe apparire strano e in contrasto con il proverbiale “fiuto” per gli affari, ma, pur nella consapevolezza
di non poter avere il controllo di clienti, consumatori e concorrenza, e certamente piu facile incrementare le
vendite piuttosto che ridurre i costi, obiettivo questo che si rivela invece spesso complesso, sia da
raggiungere che da mantenere.

Le aziende piu lungimiranti gia da tempo cercano il modo di lavorare efficacemente sulle voci G&A,
potendone avere quel controllo che non puo esserci per la top-line.

In teoria, puo apparire facile dare colpi di accetta e consolidare risultati nel breve periodo: si puo decidere
di non viaggiare, di non organizzare eventi, di ridurre i costi della pubblicita, di sospendere le assunzioni, etc.
Ma si tratta di palliativi che non creano sostenibilita: la salute e le prospettive dell’azienda inevitabilmente
ne risentirebbero nel medio-lungo periodo.

Cosa fanno quindi le aziende di successo? Utilizzano un approccio a base-zero, lo Zero-Based Budget (ZBB),
organizzandosi per ottenere economie sostenibili nel tempo.



Rigore, completezza e dettaglio

Si tratta di un lavoro che richiede tempo e rigore e
che raramente viene condotto in autonomia dalle
aziende: molto spesso queste si avvalgono di
professionisti specializzati, i quali portano la loro
esperienza pregressa, sono distaccati dalle
consuetudini aziendali e motivati da possibili
incentivi legati al risultato.

I punto di partenza imprescindibile e |Ia
comprensione esatta, attendibile e dettagliata di
“gquanto” I'azienda spende “per cosa”. Ci si deve
concentrare sulla quantita di unita elementari di
qguel bene o servizio acquistate nell’anno.

La capacita di estrarre dati dai sistemi aziendali in
modo da classificare e raggruppare le spese per
classi  predefinite  (viaggi, = manutenzione,
Information Technologies, etc.) riveste un ruolo
fondamentale. Spesso si deve ricorrere a un
lavoro manuale a valle dell’estrazione dei dati per
poter ottenere questa corretta classificazione,
senza la quale pero I'analisi perderebbe la sua
efficacia.

La base-zero

Il cuore di un esercizio di budget a base-zero
risiede proprio nel ‘consumo’, con I'elemento
‘prezzo’ che é si parte della soluzione, ma puo
anche essere oggetto di routinario lavoro da parte
della struttura Acquisti.

La quasi totalita delle aziende imposta il budget
delle spese come percentuale di variazione attesa
rispetto all’anno precedente o come percentuale
del fatturato. L'obiettivo viene forzato anziché
essere creato dal basso.

L'approccio a base-zero intende invece generare
la quantita di unita elementari di una voce di spesa
partendo dalla definizione del fabbisogno.

- Diquanti viaggi aerei del personale ci sara
bisogno il prossimo anno?

- Diquanti metri quadrati di spazio ufficio ci
sara bisogno I'anno successivo in funzione
del personale atteso?
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- Quanta pubblicita & da pianificare in
considerazione dei lanci di prodotto
previsti?

- E possibile riconsiderare la composizione
del parco auto aziendale per ridurne i
costi di manutenzione?

- Il ricorso a risorse esterne e giustificato
anche per I'anno successivo?
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E necessario mettere in discussione ogni singola
spesa ponendosi il quesito diretto:

- cosa accade se riduco o elimino questa
voce? Diminuiscono le vendite? Si crea
insoddisfazione nella clientela? Si
demotivano i dipendenti? Si corrono rischi
di compliance? Etc.

La granularita e I'esaustivita di questa analisi da
effettuare per ogni categoria di spesa indirizzano
di solito le aziende verso I'utilizzo di un supporto
esterno.

Un altro elemento di successo risiede nella
capacita di rivedere e raffinare in corso d’anno le
quantita previste, onde evitare lo sperpero tipico
di fine esercizio.

Dalla carta all’evidenza

Questo e solo il primo passo, cioe I'acquisizione
della “consapevolezza” della fattibilita di una
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significativa riduzione dei costi. Si trattera poi di
contrattualizzarla attraverso la revisione delle
policy aziendali che disciplinano I'acquisto di beni
e servizi, o mediante revisione o stesura di nuovi
accordi con i fornitori.

Cio significa che un programma di budget a base-
zero non si esaurisce con il lavoro teorico sulla
carta: va condotto con la stessa determinazione
fino all’ultimo passo e quindi fino al
raggiungimento del risultato consolidato. La
principale causa di fallimento di questi
programmi risiede infatti nella mancanza di
continuita di focus a valle dell’identificazione dei
possibili saving.

L’eccellenza si raggiunge inserendo un ulteriore
obiettivo, la sostenibilita nel tempo. Solo Ia
continuita  nell’approccio e la regolarita
nell’adottare un modello a base-zero possono
rendere le agognate riduzioni di costo una
costante nell’operativita del business, garantendo
quindi quel miglioramento della bottom-line che
permette di liberare risorse finanziarie che

Le condizioni abilitanti

Esistono pero delle condizioni abilitanti che
devono essere predisposte fin dall’inizio:

supportino la crescita, il vero completamento del
circolo virtuoso.

Il mito del benchmark

Esiste poi un parziale falso mito che ruota intorno
agli esercizi di cost saving: quello del
benchmarking. La ricerca del confronto con altre
aziende é a volte sintomo di insicurezza, della
paura di sbagliare cercando di fare troppo o
troppo poco. Specie nell’attuale configurazione
dell’'operativita delle aziende, il benchmark puo
non essere pienamente rilevante:

- le strutture produttive e logistiche sono
difficilmente equiparabili;

- le aziende hanno centri servizi per attivita
di back-office, spesso condivisi; &€ quindi
difficile allocare i costi alle diverse unita
che ne fruiscono;

- le aziende si rivolgono all’esterno per
I'esecuzione di alcuni processi
(outsourcing); anche in questo caso e
difficile quantificare il costo equivalente;

- le aziende sfruttano forme di
collaborazione agile, liquida, per diverse
attivita rendendo complesso quantificare
le spese associate ai processi nella loro
interezza.

Di conseguenza, & veramente sfidante confrontare
le spese in viaggi, consulenze, Information
Technologies, manutenzione impianti, marketing,
etc. tra realta diverse.

Tuttavia, va riconosciuto che un iniziale esercizio di
benchmark ad alto livello puo offrire Ia
‘giustificazione’ dell’avvio di un percorso di
budget a base-zero. Una volta iniziato il lavoro &
molto piu efficace guardare dentro l'azienda,
interrogandosi sul valore di ogni singola voce di
spesa, senza necessariamente basarsi su
riferimenti e condizionamenti esterni.

- si devono avere una visione e una
comprensione molto granulare e ben
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strutturata del modo in cui l'azienda
spende per operare;

- occorre un impulso, e anche un esempio,
che provengano dall’alto, ma poi non puo
trattarsi di un esercizio lasciato ai tecnici
con la sola guida del CFO;

- @ necessario accompagnare lo sforzo di
analisi e pensiero con laltrettanto
importante  trasferimento di una
‘mentalita imprenditoriale’, cosi che ogni
dipendente percepisca le risorse aziendali
come fossero proprie e se ne prenda cura;

- devono infine essere creati, ben
comunicati e naturalmente rispettati dei
piani di incentivi, che determinino Ia
giusta motivazione a remare tutti nella
nuova direzione definita.

Ogni sforzo sara vano se non accompagnato:

- dall’esempio (es. le nuove policy applicate
a ogni livello gerarchico);

- dalla comunicazione interna (es. il budget
a base-zero come iniziativa aziendale
presentata, spiegata e ‘venduta’ in eventi
e newsletter/house organ);

- dalla ricompensa per i risultati ottenuti
(es. il manager che a fine anno avra
rispettato il budget a condizioni esterne
costanti deve essere premiato come il
migliore dei venditori).

v v -

In conclusione, ogni azienda puo aspirare a
riduzioni delle spese G&A. Le riduzioni di costo
possono raggiungere il 15-20% in assenza di
pregressi recenti esercizi simili. Occorre decidere
di farlo, comunicarlo con trasparenza ed efficacia,
organizzarsi con le migliori risorse interne ed
esterne e fare si che tutta I'azienda sia permeata
da questo cambiamento.

Queste sono le basi per un avvio promettente, per
ottenere una spinta motivazionale interna
realmente condivisa e quindi avere una maggiore
probabilita di successo.
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