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1. Introduzione
In questa nota gli autori dopo aver delinea-
to l'evoluzione dei modelli di pianificazio-
ne della produzione descrivono alcuni con-
cetti di pianificazione della produzione che
risultano innovativi rispetto ai modelli di
pianificazione esistenti.
Per presentare lievoluzione dei sistemi di pia-
nificazione della produzione si farà dappri-
ma riferimento ad un modello di pianifica-
zione che si può definire “canonico”. Que-
sto aggettivo sottolinea il fatto che si tratta
di un modello di pianificazione ampiamen-
te accettato in letteratura e sulla base del
quale sono stati sviluppati, a partire dagli
anni '70, molti dei pacchetti software per la
pianificazione della produzione. ll contesto
produttivo a cui si riferisce il modello cano-
nico è quello tipico delle imprese del setto-
re metalmeccanico che realizzano prodotti
di montaggio.
Successivamente saranno descritte le evo-
luzioni che tale modello canonico ha subi-
to grazie alle potenzialità offerte dalle distinte
di pianificazione o “planning bill”; parlere-
mo a tale proposito di “modello canonico
evoluto”. E opportuno ricordare che con il
termine distinte di pianificazione si inten-

, Pianificazione I

de “un-gruppo artificiale di codici utilizzato
per facilitare e migliorare il processo di pia-
nificazione (da cui il termine planning) che
risulta articolato nella classica struttura di
una distinta base (da cui il termine bill)” (De
Toni, Da Villa, 1990).
Mediante la descrizione di quattro casi azien-
dali, ciascuno rappresentativo di diverse mo-
dalità di risposta al mercato, sarà quindi il-
lustrato come una classe delle distinte di pia-
nificazione, le cosiddette distinte per fami-
glie O “family bill”, sia utilizzata da un am-
pio spettro di tipologie di imprese con mo-
dalità differenti rispetto a quanto esplicita-
to in letteratura. In particolare sarà eviden-
ziato come le family bill consentano di cor-
relare direttamente il piano di lungo perio-
do con il piano degli acquisti delle materie
prime principali, sempre di lungo periodo.
Infine i casi aziendali esposti consentiran-
no di descrivere ulteriori concetti di piani-
ficazione della produzione che esulano da
logiche tradizionali e che risultano innova-
tivi rispetto al “modello canonico evoluto”
sopra detto. Questi concetti trovano riscon-
tro nelle modalità di pianificazione e si van-
no consolidando 'nella realtà operativa di va-
rie imprese; tra questi citiamo: la correlazio-
ne tra piani di lungo periodo e piani degli
acquisti, la definizione di piani di produzione
a dettaglio crescente, Puniformità dei tem-
pi di attraversamento, la discrezionalizzazio-
ne dei lead time, la definizione dei piani dei
fabbisogni dei materiali derivati dai piani
delle operazioni terminali.

2. Il modello canonico della
pianificazione della produzione
Per presentare il modello canonico di pia-
nificazione della produzione Conviene rife-
rirsi a quanto rappresentato in ƒig. I. ln que-_
sta figura vengono distinti tre differenti piani
che sono (Berry, Vollmann, Whybark,
l979k
° il Production Plan (PP), che è il cosiddet-
to Piano Aggregato;
° il Master Production Schedule (MPS), ov-
vero il Piano Principale di Produzione;
0 il Final Assembly Schedule (FAS), cioè il
Piano delle Operazioni Terminali.
ll PP di ƒig. 1 è il piano di lungo termine che
ha come oggetto di pianificazione il dato con
la maggiore aggregazione: talvolta si tratta
del fatturato aziendale, altre volte vengono
usate delle grandezze relative a pochissimi
macroaggregati che rappresentano l'insieme

929



“ mmm mmm PP gm PP, Mps, FAS

A g:_l"

__- NOVEMBRE

V//////////.

" [I MPS
K .-__

J 1°$

<*ea
~›a~

FAS

W

delle quantità che verranno realizzate nel-
Parco di tempo considerato dal PP. Queste
grandezze sono espresse in lire oppure in
quantità fisiche come ad esempio numero
di pezzi, tonnellate, ecc.
La base di qualunque elaborazione relativa
al PP è rappresentata dalle previsioni com-
merciali di lungo periodo che hanno per og-
getto una misura dell'output aziendale a li-
vello aggregato. In ƒig. 1 la cadenza ipotiz-
zata di formulazione delle previsioni e del
PP è trimestrale (istanti A e B).
Le decisioni tipiche di un PP comportano
un processo di calcolo iterativo per la veri-
fica della compatibilità tra risorse necessa-
rie e disponibili (Rough Cut Capacity Plan).
Per il calcolo delle risorse produttive neces-
sarie, il modello canonico della pianificazio-
ne della produzione prevede varie metodo-
logie tra cui ricordiamo: overall factors, ca-
pacity bills, resource profiles (Vollmann,
Berry, Whybark, 1988).
In questa sede riteniamo importante riba-
dire come le capacity bill non siano, in sen-
so stretto, delle planning bill poiché non pre-
vedono alcun legame del tipo padre-figlio tra
codici di livello superiore ed inferiore. Le ca-
pacity bill rappresentano semplicemente i
fabbisogni di risorse produttive necessarie
per realizzare certi macroaggregati.
Per quanto concerne il piano di medio pe-
riodo, sono da precisare le seguenti ipotesi
che sono sottintese in ƒig. 1:
0 Pimpostazione dell'MPS avviene mensil-
mente (vedi istanti l-l, K, ]);
° oggetto delliMPS sono i sottoassiemi O i

prodotti finiti la cui realizzazione è pianifi-
cata per i mesi rappresentati con tratteggio
(ottobre, novembre e dicembre rispetti-
vamente).
Le quantita di prodotti finiti definite a li-
vello MPS devono rappresentare natural-
mente un carico compatibile con la dispo-
nibilità di capacita produttiva che è stata
pianificata in sede di PP. Per l'impostazione
dell'MPS e stato ipotizzato, in figura 1, un
lead time cumulato dei prodotti finiti pari
a tre mesi. Durante questo tempo devono
essere realizzate le diverse attività di acqui-
sto/fabbricazione dei componenti e di mon-
taggio dei sottoassiemi.
Le attività ora menzionate che possiamo de-
finire operazioni “di monte” vengono, nel
modello canonico, pianificate a partire
dall'MPS tramite la procedura MRP che uti-
lizza la BOM (Bill of Material o Distinta Ba-
se) dei codici oggetto dell'MPS.
Le operazioni “di valle” o terminali (che, nel
modello canonico, riguardano di solito _i
montaggi) vengono programmate, nel rispet-
to di quanto pianificato in sede di MPS, tra-
mite il Piano delle Operazioni Terminali o
FAS che, in ƒig. 1 è ipotizzato settimanale
(istanti di decisione X, Y, Z, W). Il FAS, che
ha per oggetto i prodotti finiti, viene defi-
nito in generale sulla base della conoscenza
degli effettivi ordini dei clienti; questi ordi-
ni infatti da un lato determinano le confi-
gurazioni finali dei prodotti che devono es-
sere consegnati e, dall'altro, tramite la data
di consegna prevista, orientano la più op-
portuna schedulazione nell'ambito del FAS.

il iiiiiiiiii  Il

Figura 1 - Relazioni
temporali
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(1) ll tema delle modular bill e
uno dei più trattati in
letteratura; per altri
approfondimenti si vedano
Eisenbach (1986), Erhorn
(1985), Nelson (1985),
Rittenmeyer (1985) e
Schwendinger (1986).

3. Il modello canonico
evoluto di
pianificazione della produzione
L'utilizzazione delle potenzialità offerte dalle
planning bill ha consentito di far evolvere
in modo significativo il modello canonico
della pianificazione brevemente descritto nel
paragrafo precedente. A  
Ifevoluzione riguarda due aspetti: la possi-
bilità di correlare piani di lungo e medio pe-
riodo e quella di articolare l'MPS su due li-
velli. Il risultato finale è una più efficace pro-
grammazione delle attività produttive. Per
chiarezza espositiva i due aspetti verranno
trattati separatamente.

3.1.Correlazione tra
piani di lungo periodo (PP) e
di medio periodo (MPS) tramite family bill
Tramite Putilizzazione di un particolare ti-
po di planning bill e cioè le family bill risul-
ta possibile, nel modello canonico evoluto,
porre in relazione il PP con l'MPS dal pun-
to di vista della congruenza tra le quantità
pianificate sul lungo periodo di macroaggre-
gati (fatturato o famiglie di prodotti) con le
quantità pianificate sul medio periodo in ter-
mini di prodotti finiti.
La famiglia può essere definita come un
gruppo di prodotti finiti le cui similitudini
in termini progettuali o produttivi ne faci-
litano la previsione di vendita e la pianifi-
cazione aggregata (APICS Dictionary, 1987).
Le family bill consentono appunto di lega-
re nella tipica relazione padre-figlio le fami-
glie di prodotti con i prodotti finiti
(Gessner, 1986).
Le famiglie di prodotto possono a loro vol-
ta essere raggruppate, tramite altre family
bill, in insiemi superiori come i mercati di
vendita od altro, fino ad insistere su un uni-
co codice padre coincidente normalmente
con il fatturato d'impresa.
l vantaggi dell°uso delle family bill sono:

° la possibilità di formulare previsioni di ven-
dita su basi aggregate con i noti effetti di
maggiore attendibilità, per poi arrivare alla
definizione di previsioni di vendita dei sin-
goli prodotti finiti mediante l'uso di coeffi-
cienti d'uso anche detti di “popolarità”;
° la verifica della congruenza di diverse pre-
visioni di vendita espresse a diversi livelli
aziendali in termini di fatturato, famiglie e
prodotti finiti; questa verifica di congruen-

za è ottenibile tramite metodi quali il “py-
ramid forecasting”; il metodo consente di
coordinare le stime formulate mediante pro-
cessi iterativi di aggregazione e disaggrega-
zione delle previsioni (Newberry, Bhame,
1981);
0 la possibilità di aggregare i dati effettivi del-
le vendite confrontandoli con le previsioni
per poter distinguere fenomeni di varianza
legati al volume e al mix.
Un uso particolare delle family bill può es-
sere considerato ciò che in letteratura va sot-
to il nome di super-duper bill o distinta in-
ganno (Vollmann, Berry, Whybark, 1988).
L°inganno consiste nel creare un legame
padre-figlio tra un prodotto (definito a do-
manda trainante) ed un altro (definito a do-
manda trainata), la cui richiesta è propor-
zionale a quella del primo. Il coefficiente d°u-
so padre-figlio rappresenta una stima miglio-
re della domanda rispetto ad una previsio-
ne diretta. ~
Si noti come nel modello canonico di pia-
nificazione non è previsto alcun legame for-
male in termini di quantità programmate tra
PP e MPS. In questo senso le family bill --
che consentono una correlazione quantita-
tiva tra piani di lungo e medio periodo -
rappresentano un effettivo miglioramento
delle modalità di pianificazione.

3.2. MPS a due livelli (MPSO e MPSI)
tramite altre planning bill
Ijutilizzo combinato di altri tipi di planning
bill, quali ad esempio modular bill, common
parts bill, kit bill e super bill, consente di
impostare l'MPS su due livelli. '
Questa articolazione dell'MPS su due livel-
li rappresenta una seconda significativa evo-
luzione del modello canonico di pianifica-
zione della produzione.
La distinta modulare o modular bill è una
distinta di pianificazione organizzata in mo-
duli od opzioni alla cui costruzione si giun-
ge mediante un processo di modularizzazio-
ne. 9) Gli obiettivi ed il processo di modu-
larizzazione, che consiste nella ristruttura-
zione delle distinte base dei prodotti finiti,
sono ampiamente trattati da Orlicky (1975).
La modular bill, anche nota come option
bill (Volkens, 1985), viene utilizzata in azien-
de dove il prodotto ha molte caratteristiche
opzionali come ad esempio nel settore au-
tomobilistico.
Il numero elevatissimo di configurazioni fi-
nali del prodotto finito impedisce la formu-
lazione di piani di produzione aventi per og-
getto i prodotti stessi.



Una soluzione alproblema è la definizione
di piani di produzione in unità corrispon-
denti ad opzioni o moduli costituiti da in-
siemi di componenti pianificabili come
gruppi.
Le distinte modulari legano quindi le opzioni
ai componenti.
Il modulo che raggruppa i componenti co-
muni, indipendentemente dalla configura-
zione finale del prodotto, e definito come
distinta parti comuni o common parts bill
(APICS Dictionary, 1987).
La kit bill è invece una distinta di pianifi-
cazione utilizzata tipicamente da aziende i
cui prodotti a livello 1 della distinta base pre-
sentano un elevato numero di codici di bas-
so valore (dadi, bulloni, fermagli ecc.), im-
piegati per il montaggio degli assiemi di li-
vello superiore (Orlicky, Plossl, Wight,
1972).
La kit bill, rappresentabile graficamente co-
me un sacco porta oggetti, costituisce più
in generale un insieme logico di codici che
risulta opportuno pianificare come gruppo,
anche se in fase di costruzione del prodotto
gli articoli vengono impiegati secondo pre-
cise sequenze produttive.
Il codice assegnato al kit diventa così oggetto
ìdi pianificazione al pari dei codici assegnati
ai moduli ottenuti da un processo di mo-
dularizzazione (2).
Le modalità d°utilizzo in pianificazione di
modular bill e kit bill sono analoghe. La dif-
ferenza concettuale tra queste due planning
bill risiede nel loro processo di genesi: rispet-
tivamente una modularizzazione ed un rag-
gruppamento di comodo; quest'ultimo può
essere definito per contrapposizione “kittiz-
zazione”. Ad esempio in un'azienda dove si
costruiscono prodotti senza caratteristiche
opzionali, può essere conveniente identifi-
care un kit rappresentativo dei codici comu-
ni (common parts bill) e tanti kit quanti i
prodotti considerati, ciascuno rappresenta-
tivo dei codici specifici di prodotto (voci di
produzione o di acquisto). Le logiche di in-
dividuazione dei gruppi di comodo o kit per
la pianificazione possono ovviamente esse-
re tra loro molto diverse infunzione delle
varie realtà aziendali.
In letteratura comunque modular bill e kit
bill sono spesso usate con il medesimo si-
gnificato (Ramalingam, 1983): legame di un
codice artificiale (modulo o kit) ad altri co-
dici fisici (componenti). I
La super bill infine è definita come “una di-
stinta di pianificazione, collocata al massi-
mo livello nella struttura del "prodotto, che
lega insieme modular bill e common parts

bill” (APICS Dictionary, 1987). I coefficienti
di utilizzo dei moduli e parti comuni rap-
presentano la percentuale prevista di do,-
manda. Le quantità pianificate di super bill
generano dei fabbisogni di moduli e parti
comuni che possono essere a loro volta og-
getto di pianificazione.
In altre parole la super bill rappresenta la
struttura del prodotto “medio” di una cer-
ta linea di prodotti realizzata in azienda. Ad
esempio una autovettura media di una ca-
sa automobilistica può essere così costitui-
ta: 2,6 porte, 4,3 cilindri, 0,1 condizionato-
ri d°aria ecc.
La super bill individua quindi come com-
ponenti tutte le possibili opzioni con cui può
essere disponibile un particolare prodotto,
indicandone le percentuali medie di doman-
da. In questo modo la super bill consente
di esprimere le previsioni di vendita delle sin-
gole opzioni in termini percentuali e defini-
re i volumi complessivi di produzione in ter-
mini di unità medie di prodotto. Per l'uso
dei coefficienti percentuali la super bill è an-
che definita come distinta percentuale o per-
centage bill (Mather, 1982).
La definizione del Piano Principale di Pro-
duzione mediante l'uso di planning bill rea-
lizza ciò che viene definito un piano princi-
pale di produzione a due livelli (two-level
Master Production Schedule).
L'MPS di livello O (MPSO) e di livello 1
(MPS1) si differenziano dall'MPS canonico
in quanto gli oggetti della pianificazione so-
no codici artificiali anziché fisici: prodotti
medi anziché prodotti finiti e/o sottoassie-
mi nell'MPSO e moduli e/o kit nell'MPS1.
IJMPS di livello 1 è in generale formulato
congruentemente con quello di livello O sulla
base delle indicazioni che ne derivano, ma
può anche seguire logiche proprie; citiamo
direttamente dal Dizionario APICS (1987):
“l'MPS sulla super bill genera dei fabbiso-
gni di moduli o kit che possono essere a lo-
ro volta pianificati”. I
E possibile in teoria rinunciare alla creazio-
ne della super bill e far diventare oggetto di
piano principale di produzione direttamente
modular O kit bill. Questo realizza ciò che
può essere definito un piano principale di
produzione ad un livello o single-level Ma-
ster Production Schedule (Chopra, 1985).
Esso ha come oggetti elementi artificiali (mo-
duli O kit) e si differenzia dal corrisponden-
te two-level MPS che è caratterizzato da Z
livelli di pianificazione, ciascuno avente per
oggetti codici artificiali (rispettivamente pro-
dotti medi e moduli o kit).
IJMPS a due livelli ha la proprietà di con-
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(2) Per un maggior
approfondimento sulle modalità
applicative della kit bill si veda
Smolik (1983) pag. 156-159 e
Wight (1984) pag. 65-68.
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Fmalizzato anche alla
pianificazione dei codici di alto
livello (correlazione tra PP e

MPS tramite family bill)
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Master
Production
Schedule (MPS) I;

Su due livelli (MPSO e MPSI)
tramite uso di super, modular e

kit bill (Two-Level MPS)
Su un livello

Material
Requirement
Planning (M RP)

lnnescato dal|'MPS
tramite esplosione di lnnescato da||'l'lPSl tramite

bill of material esplosione di modular e kit bill

Tabella 1 - Confronto tra
modello canonico di
pianificazione della
produzione e modello
canonico evoluto

sentire ai responsabili della pianificazione
una più facile modifica dei piani di produ-
zione ed`evasione degli ordini clienti, nel ri-
spetto dei vincoli sia di volume produttivo
totale che di mix (Valentine, 1985).

3.3 Modello canonico versus
modello canonico evoluto
Mi ..M

ln estrema sintesi, il modello canonico evo-
luto di pianificazione della produzione so-
pra descritto consente di:
_ correlare le quantità pianificate a livello
PP e MPS tramite l'utilizzo di family bill che
legano famiglie di prodotti a prodotti finiti
o prodotti medi;
- definire l'MPS su due livelli tramite l'uso
di super, modular, common parts e kit bill:
PMPSO sui prodotti medi e l'MPS1 sui mo-
duli o kit.
Queste caratteristiche sono decisamente im-
portanti in quanto qualificano il PP come
un piano dei codici di alto livello. Nel mo-
dello canonico tradizionale il PP era finaliz-
zato, come sopra accennato, alla sola veri-
fica della capacità produttiva, mentre nel
modello evoluto, con Pintroduzione delle
planning bill, il PP è finalizzato anche alla
pianificazione dei codici di alto livello, pia-
nificazione intesa come verifica di congruen-
za tra quantità programmate sul lungo e sul
medio periodo.
Si noti inoltre come nel modello canonico
la procedura MRP sia innescata dall'MPS
mediante Pesplosione di BOM di prodotti
finiti o di sottoassiemi, mentre nel modello
canonico evoluto PMRP è innescato
dall'MPS1 tramite l'esplosione di modular
bill e kit bill.
Quanto appena detto viene riportato sche-
maticamente nella tabella 1.

4. Correlazione tra piani
di lun o periodo (PP) e piani
degli Acquisti (PA) tramite
family bill: ì casi aziendali
Nel presente paragrafo verranno presenta-
ti alcuni casi aziendali con l'obiettivo di de-
scrivere un utilizzo delle family bill diverso
da quanto previsto dal modello canonico
evoluto.
Nei casi che andremo a descrivere infatti le
family bill non legano le famiglie di prodot-
to ai prodotti finiti o ai prodotti medi, ben-
sì legano direttamente le famiglie di prodotto
alle materie prime caratterizzate da lunghi
tempi di approvvigionamento o comunque
critiche. ljobiettivo è quello di garantire l'e-
secuzione dei programmi produttivi nei tem-
pi desiderati.
E importante far notare come, rispetto al
modello canonico evoluto, l°uso di family
bill collegate direttamente alle materie pri-
me comporti un ulteriore livello di pianifi-
cazione rappresentato da un Piano degli Ac-
quisti (PA) sul lungo periodo delle materie
prime, autonomo anche se derivato dal PP.
Lapresenza di un Piano degli Acquisti e la
correlazione tra PP e PA (normalmente la
correlazione esiste solo tra PP e MPS) rap-
presentano concetti innovativi rispetto la
quanto previsto dal modello canonico
evoluto.
Nella descrizione delle modalità applicative
di questi due concetti innovativi faremo ri-
ferimento a 4 casi aziendali selezionati tra
quelli di un più vasto campione che ha for-
mato l'oggetto di una specifica ricerca em-
pirica svolta su questo tema. Le quattro im-
prese sono rappresentative delle prime tre
delle cinque categorie individuate dalla no-
ta classificazione delle imprese rispetto al mo-
do di rispondere alla domanda:
° aziende con prodotti di catalogo costruiti
su previsione, dette anche Make To Stock
(MTS): '
° aziende con prodotti di catalogo assem-
blati su ordine, dette anche Assemble To
Order (ATO); .
° aziendeicon prodotti di catalogo costruiti
su ordine, dette anche Make To Order
(l\/ITU);
5 aziende con prodotti di catalogo costruiti
su ordine sulla base di materie prime acqui-
site su ordine, dette anche Purchase To Or-
der (PTO);-
0 aziende con prodotti costruiti su commes-
sa, dette anche Engineer To Order (ETO).
lfesclusione di imprese della classi PTO ed
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, Tempo di consegna al cliente ,

ETO si giustifica dal momento che in que- stiche delle modalità di pianificazione seguite Figura 2 - Classificazione
ste imprese -Papprovvigionamento delle ma- nelle quattro imprese saranno specificate nel delle aziende risP€f¢0 al
terie prime è realizzato' dopo Pacquisizione paragrafo successivo. m0d0 di 1"íSP0'f1d€"€ alla
degli ordini del cliente e pertanto l'utilità di dommlda
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ne meno. Liazienda opera in un mercato molto pol-
Le relazioni tra i tempi di consegna al cliente verizzato - costituito dai negozi di ferramen-
ed i tempi di esecuzione delle attività di pro- ta - tramite un catalogo comprendente al-
gettazione, acquisto, fabbricazione ed assem- cune migliaia di codici. Per l'azienda è criti-
blaggio nelle cinque classi sopra menziona- co il problema della affidabilità delle previ-
te sono evidenziati in figura 2. r sioni commerciali che stanno alla base del-
Ad esempio, nelle aziende MTS, caratteriz- Pimpostazione dei piani produttivi. L'uso
zate da un tempo di consegna al cliente pa- delle planning bill è stato introdotto pro-
ri a zero, tutte le attività operative sono rea- prio per superare questo tipo di criticità in
lizzate in base aprevisioni delle vendite. Al- un ambiente di pianificazione che ben si
l'estremo opposto, le aziende ETO operano adatta al modello rappresentato in ƒig. 1.
completamente a seguito di ordini di clien- Il processo di pianificazione prevedeva, in
ti, a partire dalla progettazione. Situazioni precedenza, che i responsabili commerciali

l intermedie caratterizzano le aziende ATO, predisponessero -- con cadenza annuale(at-
l\/[TO e PTO. Si noti la diagonale tracciata torno ai mesi di settembre/ottobre, in sede
in figura che separa le attività realizzate a di budget) e con una proiezione estesa a tut-
seguito di ordini (sotto la diagonale) da quel- to Panno successivo -- le previsioni di ven-
le realizzate in base a previsioni. dita mese per mese e codice per codice (che,
Le quattro imprese che verranno analizza- come detto più sopra, erano alcune migliaia).
te. qui di seguito appartengono rispettiva- Si deve sottolineare il fatto che, data la strut-
mente alle categorie MTS, sATO, MTO, tura delle previsioni commerciali testé de-
MTO/PTO. L'ultima. impresa, associabile scritta (che comprendeva una revisione ver-
sia alla classe MTO che ETO, è stata scelta so metà anno: mese di maggio/giugno) gli
in quanto appartenente alla categoria MTO, oggetti del PP (Piano Aggregato di Produ-
ma con caratteristiche diverse rispetto all°im- zione _ Piano di Lungo Termine) equelli
presa MTO selezionata. Ulteriori caratteri- del MPS (Piano Principale di Produzione _
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Piano di Medio Termine) coincidevano tra
loro e con quelli del FAS (Piano delle Ope-
razioni Terminali - Piano di Breve
Termine).
Dati i problemi di pianificazione della pro-
duzione che erano generati dalla scarsa at-
tendibilità di questo tipo di previsioni, so-
no stati avviati studi per verificare la con-
venienza dell'uso delle planning bill.
Da tale studio sono emerse le conclusioni
diåseguito riportate:
0 E risultato opportuno dedicare risorse al-
la costruzione delle family bill “insistenti”
sulle materie prime principali. Si è quindi
stabilito che le previsioni commerciali ne-
cessarie per il PP debbano riguardare il fat-
turato relativo ad alcune famiglie di prodotti
e non le quantità di singoli codici di pro-
dotto finito. Si è inoltre stabilito che tali pre-
visioni debbano essere sviluppate con caden-
za trimestrale, con una proiezione in avan-
ti di quattro trimestri e con contenuti pre-
visionali relativi a trimestri e non asmesi.
Risulta evidente l°entità della semplificazio-
ne del processo previsionale di lungo termi-
ne, oltre che quella del miglioramento del-
la attendibilità delle previsioni che stanno
alla base degli acquisti delle materie prime
principali (acciaio).
° Si è concluso che l'idea di costruire delle
super bill per Pimpostazione dell'MPS è da
abbandonare dato che i componenti comuni
(certi particolari in plastica) o non esistono
o rappresentano solo una piccola o picco-
lissima frazione del costo totale del prodot-
to (si tratta di prodotti ottenuti con mac-
chine automatiche ad alta velocità; si è nel
caso, infatti, di un'azienda in cui sono pra-
ticamente assenti le operazioni di mon-
taggio).

4.2. L'ìmpresa ATO-Materiale elettrico
Anche questa azienda opera in un mercato
molto polverizzato .costituito da negozi di
materiale elettrico. Il catalogo prodotti com-
prende migliaia di codici. ljimpresa costrui-
sce, tra l'altro, apparecchiature di coman-
do. tipo interruttori domestici e di segnala-
zione per edifici civili.
Le modalità di formulazione delle previsio-
ni di vendita e dei piani produttivi erano
nella sostanza simili a-quelle dell°impresa de-
scritta precedentemente prima dell'introdu-
zione delle planning bill. Le criticità delle
previsioni commerciali hanno spinto anche
in questo caso a verificare Papplicabilità di
questi- strumenti.
Lo studio ha portato alle seguenti decisioni:
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0 costruzione di family bill che legano il PP
al PA delle materie prime principali (rame);
° costruzione di super bill da utilizzare in
sede di impostazione dell°MPS; i prodotti di
questa azienda, infatti, comportano una se-
rie di operazioni di montaggio riguardanti
componenti che presentano comunanze; si
tratta di componenti che sono presenti nella
distinta base di vari codici di prodotto fini-
to; i prodotti medi diventano l'oggetto
dell”MPSO da cui si fa derivare l”MPSl rela-
tivo ai cosiddetti kit mediante super bill.

4.3. L'impresa MTO-Tessile
e l'impresa MTO/PTO-Abbigliamento
L'uso delle planning bill in queste aziende
è stato introdotto per migliorare il proces-
so di pianificazione che è caratterizzato dal-
l'ass<-:nza di un MPS e dalla presenza di FAS
aventi segmenti temporali di pianificazione
molto maggiori di quelli rappresentati nel
modello di ƒig. 1. lfassenza dell'MPS è giu-
stificata dal fatto che non vengono impo-
stati normali piani di medio periodo basati
su previsioni di vendita di singoli codici di
prodotto finito; il controllo di tutto il pro-
cesso, a valle degli acquisti, avviene trami-
te FAS.
Si tratta, in sostanza di un modello di pia-
nificazione la cui struttura ed i tempi in gioco
differiscono sostanzialmente da quelli pre-
sentati nel modello canonico di ƒig. 1.
Le planning bill che vengono utilizzate so-
no le family bill “insistenti” sulle materie pri-
me principali. ll loro uso consente, con una
cadenza pressoché semestrale, di impostare
il relativo Piano degli Acquisti (lane grezze
nell'azienda tessile e tessuti nell°azienda di
abbigliamento) sa partire dal PP del semestre
oggetto di pianificazione (semestre della sta-
gione primavera/estate e semestre della sta-
gione autunno/inverno).

5. Un quadro sìnottico
dell'uso delle planning bill
nelle imprese esaminate
ln ƒig. 3 viene riprodotto unquadro che for-
nisce una visione d'insieme dell'uso di vari
tipi di planning bill nelle quattro aziende che
sono state esaminate. Il quadro di ƒig. 3 è
organizzato secondo la già precisata strut-
tura gerarchica della pianificazione (lungo,
medio, breve termine; PP, MPSO, MPS1,
FAS). A questi quattro piani sono stati ag-
giunti altri due piani che sono:
 535
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0 il Piano degli Acquisti (PA) relativo alle
materie prime principali;
° il Piano del Fabbisogno dei Materiali (in-
dicato con il ben noto acronimo MRP).
Ciascuna casella del quadro di ƒig. 3 con-
tiene l'ogg<-:-tto della pianificazione corri-
spondente.
Come indicato in ƒig. 3, l'oggetto della pia-
nificazione di lungo termine è il fatturato
suddiviso per famiglie di prodotti in tre
aziende su quattro. ljimpresa MTO-Tessile
ha, viceversa, ritenuto opportuno riferirsi ad
un unico dato cioè al fatturato del semestre
oggetto di pianificazione. Da un punto di
vista temporale, si tratta, come già detto, di
fatturati trimestrali nel caso delle prime due
aziende e semestrali per le altre due.
A partire dal PP, così come è stato or ora
specificato, in Ciascuna delle aziende consi-
derate è stata predisposta una procedura che
comporta l'uso delle familybill “insistenti”
sulle materie prime principali. Si tratta di
strutture che legano, con la logica del lega-
me padre-figlio, la domanda trainante (co-
stituita dal fatturato per famiglia) con la do-
manda trainata di materie prime principali
la cui richiesta è proporzionale a quella
trainante.
L'utilizzaz_ione di questo tipo di planning bill
consente di far derivare dal PP il Piano de-
gli Acquisti delle materie prime principali
che sono, come indicato in ƒig. 3, l'acciaio,

il rame, la lana e il tessuto.
Si noti che dal PP al PA non si arriva tra-
mite una derivazione automatica, visto che
il PA viene definito in via autonoma anche
alla luce di specifiche strategie d'acquisto.
ll piano principale di produzione, cioè l'MPS
nella sua formulazione classica, è presente
nel quadro di ƒig. 3 solo con riferimento al-
la impresa MTS-Minuterie metalliche. Nel
caso di quest°azienda, a partire dal MPS,
vengono emessi in modo automatico via
MRP gli ordini di acquisto e di produzione
(relativi questi ultimi alle lavorazioni “di
testa”).
Nel caso dell'impresa ATO-Materiale elet-
trico il piano principale di produzione vie-
ne impostato con la logica del`“two-level
MPS” che comporta la presenza di un MPSC*
relativo ai cosiddetti “prodotti medi” e di
un MPS1 relativo ai kit figli dei prodotti me-
di tramite le super bill. S'è già detto infatti
che in quest'azienda la forte presenza di co-
munanze della componentistica ha consen-
tito la costruzione dei legami logici tra pro-
dotti medi e kit. La procedura MRP risulta
attivata tramite kit bill anziché tramite le
classiche BOM.
Per quanto riguarda le ultime due imprese
- quella MTO-Tessile e quella MTO/PTO
- Abbigliamento nel quadro di ƒig. 3 viene
evidenziato il fatto che non vengono defi-
niti ,piani di medio periodo basati su previ-

Figura 3 - Quadro
sinottico delle applicazioni
delle planning bill
nei casi considerati



sioni di vendita di singoli codici di prodot-
to finito - le caselle relative al piano princi-
pale di produzione (MPS) sono infatti bar-
rate - mentre il controllo di tutto il proces-
so, a valle degli acquisti, avviene tramite
FAS a partire da ordini di clienti (impresa
MTG/PTO-Abbigliamento), oppure a par-
tire da una miscela di previsioni e di ordini
(impresa MTC)-Tessile), come sarà precisa-
to poco più avanti.
Per quanto concerne il Piano delle Opera-
zioni Terminali (FAS), sia nell'impresa
MTS-Minuterie metalliche che in quella
ATO-Materiale elettrico è presente una lo-
gica di pianificazione riconducibile al mo-
dello di ƒig. 1.
Si tratta, infatti, in entrambi i casi di un pia-
no di breve termine esteso a qualche setti-
mana. Esiste invece una differenza tra le due
aziende per quanto concerne la base su cui
viene impostato il FAS. Nell'impresa MTS-
Minuterie metalliche il FAS viene definito
in termini di bilanciamento tra previsioni
di vendita di breve periodo ed entità delle
giacenze di prodotti finiti disponibili per la
consegna ai clienti in corrispondenza dell'i-
stante di definizione del FAS. Invece nel-
l'impresa ATO-Materiale elettrico il FAS
viene impostato strettamente sulla basesde-
gli ordini dei clienti che definiscono la desi-
derata configurazione dei prodotti finiti.
Nelle altre due imprese il FAS viene defini-
to in funzione, da un lato, della materia pri-
ma principale resa disponibile tramite il già
descritto Piano degli Acquisti, e, dall'altro,
in funzione degli ordini dei clienti. Si tratta
di FAS definiti sul “medio termine” in quan-
to il lead time totale di costruzione dei pro-
dotti si sviluppa, per entrambe le aziende,
nell'arco di 6 - 8 settimane. ll FAS, quin-
di riguarda segmenti temporali di pianifica-
zione maggiori rispetto ai lead time che so-
no in gioco nei modelli canonici. E questo
il motivo per cui, nel quadro di ƒig. 3, si parla
di FAS sul medio termine sia per l”impresa
MTO-Tessile che per quella di MTO/PTO-
Abbigliamento.
Nel caso di quest'ultima impresa - dove il
taglio del tessuto (che definisce in modo
completo il prodotto che alla fine sarà otte-
nuto) è la prima delle operazioni del ciclo
di fabbricazione dei prodotti - il FAS viene
definito avendo un riferimento stretto con
gli ordini effettivamente acquisiti.
Viceversa, nel caso del1'azienda tessile, il
FAS viene definito con la logica del “detta-
glio crescente”. ln questo caso infatti si è in
presenza di un flusso continuo che parte dal-
le lavorazioni di testa le quali consumano
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la materia prima principale che sono comuni
a molti (e/o a tutti i) differenti prodotti fi-
niti. ll flusso quindi viene pilotato (o devia-
to) in funzione, da un lato, delle quantità
rese disponibili dalle .lavorazioni di testa e,
dall'altro, in funzione degli ordini dei clienti
che via via vengono acquisiti. Per questo
motivo, nel quadro di ƒig. 3, si parla, in cor-
rispondenza del FAS dell'azienda tessile, di
oggetti “a dettaglio crescente”.
Per completare il commento del quadro di
ƒig. 3 rimane ancora da precisare che, nel
caso dell'impresa MTO/PTO - Abbiglia-
mento, Pacquisizione dei tessuti avviene nel
rispetto del già descritto Piano degli Acqui-
sti solo per quanto riguarda una certa por-
zione delle quantità da acquistare (si tratta
delle quantità cheutilizzando il gergo delle
aziende di questo settore vengono acquistate
“al buio” cioè su previsione).
La rimanente parte dei tessuti viene acqui-
stata una volta acquisiti gli ordini dalla clien-
tela. Per questa seconda parte degli acqui-
sti relativi ai tessuti, nonché per gli acquisti
dei materiali accessori (fodere, cerniere lam-
po, bottoni ecc.), viene utilizzata la proce-
dura MRP a partire da quanto pianificato
in sede di FAS~(di medio termine). 1 di

6. Concetti di pianificazione
innovativi rispetto al modello
canonico evoluto
Nei due paragrafi precedenti si sono descritte
le modalità applicative delle distinte di pia-
nificazione nei quattro casi aziendali esami-
nati con l'obiettivo dichiarato di evidenzia-
re l'utilizzo innovativo' delle family bill ri-
spetto al modello canonicoevoluto. , i
ln questo paragrafo, oltre a tale concetto,
verranno ripresi e generalizzati altri concetti
di 'pianificazione della produzione innova-
tivi rispetto al modello canonico evoluto ed
emersi durante l'indagine empirica. i
l concetti innovativi che andremo a descri-
vere in relazione al modello canonico evo-
luto sono stati anticipati schematicamente
in tabella 2.

6.1. Correlazione tra piani di lungo periodo
(PP) e piani degli Acquisti (PA) tramite
family bill che insistono
sulle materie prime principali
In tutte e quattro le aziende considerate Tè
stata verificata la presenza di family bill che
insistono sulle materie prime principali an-
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ziché sui prodotti finiti o medi.
Questo tipo di family bill correlano il PP de-
finito in termini di fatturato per famiglia con
il Piano degli Acquisti di materie prime par-
ticolarmente critiche e/o strategiche.
L'uso di family bill che legano le famiglie di-
rettamente alle materie prime significa dal
punto di vista concettuale due fatti innova-
tivi rispetto al modello canonico evoluto: un
ulteriore livello di pianificazione costituito
dal Piano degli Acquisti e la sua correlazio-
ne al PP.
Inoltre, in due casi su quattro (impresa
MTS-Minuterie metalliche e MTO/PTO-
Abbigliamento), è stato verificato come le
family bill supportino oltre al processo di
pianificazione dei materiali, tipico di tutte
le planninglbill, anche il processo di piani-
ficazione della capacità produttiva essendo
utilizzate come capacity bill. Le family bill
supportano in generale il processo di piani-
ficazione della capacità produttiva secondo
le seguenti modalità: ai prodottifiniti o medi
sono associati i cosiddetti “cicli rappresen-
tativi” che indicano i fabbisogni di risorse
produttive (ore manodopera, ore macchina,
carico dei subfornitori, metri quadri di su-
perficie occupata, impegno finanziario ecc)
necessari per ottenere un prodotto finito o
medio. ,
Il ciclo rappresentativo viene utilizzato nel-
la pianificazione aggregata dei fabbisogni di
capacità, anche nota come Rough Cut Ca-
pacity Plan (RCCP), per stimare la fattibili-
tà o meno dei piani di lungo periodo, me-
diante il confronto tra fabbisogni e dispo-
nibilità.
Le family bill legando il fatturato alle fami-
glie e quindi le famiglie ai prodotti finiti o
medi, consentono la disaggregazione del PP
nell'MPS naturale input della RCCP.
Nei due casi citati invece i cicli rappresen-
tativi sono definiti direttamente per le fa-
miglie consentendo la pianificazione di mas-
sima del fabbisogno di capacità produttiva
dei laboratori esterni direttamente a livello
del PP senza alcuna disaggregazione
nell'MPS.

6.2. Piani a dettaglio crescente,
uniformità dei tempi di attraversamento e
discrezionalizzazione dei lead time
Nel caso dell'impresa MTO-Tessile è stata
rilevata liapplicazione del cosiddetto “FAS
a “dettaglio crescente”.
Al concetto di FAS a dettaglio crescente è
associato un altro concetto innovativo: l'u-
niformità dei tempi di attraversamento.
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Infatti l'applicazione del concetto di FAS a
dettaglio crescente presuppone di riferirsi a
sezioni del processo produttivo (ad esempio
sezioni di monte, intermedia e di valle) e a
corrispondenti archi temporali prefissati in
modo rigoroso.
E infatti necessario pianificare contempora-
neamente per il periodo i-esimo (cƒr. ƒig. 4):
0 l'output relativamente alla sezione di mon-
te del processo produttivo;
0 le attività della sezione intermedia suddi-
videndo l”output globale ottenuto dalla se-
zione di monte nel periodo (i-1)-esimo tra
le differenti possibilità di prodotti intermedi;
0 le attività della sezione di valle, suddivi-
dendo l'output ottenuto dalla sezione inter-
media nel periodo (i-1)-esimo (in termini di
prodotti intermedi) che deriva dall'output
ottenuto dalla sezione di monte nel perio-
do (i-Z)-esimo.
Come è possibile notare da ƒig. 4 anche gra-
ficamente, con riferimento al medesimo in-
tervallo temporale i-esimo, i piani per le di-
verse sezioni vengono definiti relativamen-
te ad oggetti con grado di dettaglio crescente
da cui il termine FAS a “dettaglio crescente”.
Le condizioni affinché possa funzionare un
siffatto sistema di pianificazione della pro-
duzione sono:
0 prevedere dei “check-point” in corrispon-
denza dei passaggi dalla sezione di monte a
quella intermedia e da questa a quella di val-
le; questi check-point consentono la verifi-
ca della effettiva realizzazione di quanto pia-
nificato; È
0 riferirsi a periodi di pianificazione rigoro-

Tabella 2 - Concetti di
pianificazione innovativi
rispetto al modello
canonico evoluto
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samente costanti ed uguali per ciascuna se-
zione; si tratta, in pratica di “uniformare”
i tempi di attraversamento delle diverse se-
zioni collocando in modo appropriato i
“checl<»point”nel rispetto dei contesto tec»
nologico ed eventualmente assegnando al«
le varie sezioni eventuali allungamenti dei
loro tempi di attraversamento naturali allo
scopo, appunto, di potersi riferire a periodi
di pianificazione costanti e uguali per cia-
scuna sezione. 9
ln ƒig. 4 i checkfpoint che individuano le se-
zioni di monte, intermedia e di valle sono
stati posti in modo tale che i tempi di attra-
versamento delle tre sezioni siano uniformati
e pari ad un periodo.   
ll concetto del FAS a dettaglio crescente è
della medesima natura di quello di MPS a
dettaglio crescente. Con riferimento ad un
medesimo intervallo temporale, la formula»
zione dell'l\/IPS avviene in tempi successivi
con grado di dettaglio crescente, come de~
scritto ad esempio da Shingo (1982) nel ca-
so della Toyota. ljobiettivo è rendere il pia-
no di produzione il più possibile flessibile rif
tardando al massimo le decisioni che defi›
niscono le configurazioni finali dei prodot-
ti. ll piano rappresenta quindi uno schema
flessibile in base al quale si decide l'approv-
vigionamento dei materiali e la produzione

di componentistica.
Anche.. in questo caso al concetto di l\/IPS
a dettaglio crescente è associato un altro
concetto innovativo: la “discrezionalizzaziof
ne dei lead time” (De Toni, Panizzolo, 1991;
forthcoming), lead time intesi come tempi
di approvvigionamento di codici di acqui-
sto e tempi di produzione dei codici di rea-
lizzazione interna.
l lead time dei codici che devono essere uti-
lizzati in corrispondenza del periodo ogget›
to di piano. sono posti pari ai multipli del pe-
riododi pianificazione; si puo parlare in que'
sto caso di un processo di discrezionalizza»
zione dei lead time.
ll concetto appena esposto è esemplificato
in ƒig. 5, che presuppone la realizzazione di
prodotti con lead time cumulato pari a quat-
tro periodi; con riferimento all'intervallo
temporale i+3:

0 nell'istante A viene definito il numero di
prodotti finiti da produrre nel periodo i+ 39;
in base a queste decisioni vengono emessi
gli ordini di acquisto e produzione di codi«
ci con lead time pari a 3 periodi; r
0 nell°istante B vengono definiti i modelli
e le rispettive quantità da produrre nel pe-
riodo i+3; in base a queste decisioni ven«
gono emessi gliordini di acquisto e produ~
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zione di codici con lead time pari a Z periodi;
0 nell'istante C vengono definiti i tipi di pro-
dotti ed altri dettagli produttivi; da tali de-
cisioni derivano gli ordini emessi di acqui-
sto ef produzione di codici con lead time pari
a 1. periodo.
Nell°istante D (a metà del periodo i+ Z) vie-
ne quindi definito il FAS in termini di con-
figurazioni finali dei prodotti. Piani a det-
taglio crescente (sia MPS che FAS), tempi
di attraversamento uniformati e discrezio-
nalizzazione dei lead time sono concetti as-
senti nei modelli canonici di pianificazione
della produzione.

6.3. FAS di medio periodo
che innesca l'MRP
Con riferimento alle imprese l\/ITO-Tessile
e MTO/PTO-Abbigliamento è stato prece-
dentemente illustrato come vengano formu-
lati dei FAS di medio anziché di breve pe-
riodo. La differenza rispetto ai modelli ca-
nonici dal punto di vista dell'orizzonte tem-
porale si spiega considerando che non esi-
stono piani di medio periodo. ll FAS guida
tutta la produzione e, nel caso dell°impresa
l\/ITO/PTO-Abbigliamento, innesca la stes-
sa procedura MRP. Un FAS di medio pe-
riodo che innesca l'l\/IRP rappresenta un ul-
teriore fatto innovativo rispetto ai modelli
canonici. Nel caso specifico l\/1TO/PTO-
Abbigliamento si è rilevata la presenza di
BOM piatte o monolivello con conseguen-
te degrado dell'l\/IRP a semplice calcolo dei
fabbisogni.
La riduzione dell”l\/IRP ad un semplice cal-

colo dei fabbisogni è sempre più diffiiso nelle
imprese per la ricerca sempre più spinta di
produzioni a flusso nello spirito del ]ust ln
Time.
l codici intermedi vengono resi “phantom”
e i piani produttivi si trasformano automa-
ticamente in ordini di acquisto di materie
prime. ln sostanza siamo lontani da un uso
canonico della procedura MRP con distin-
te multilivello, calcolo datato dei fabbisogni
lordi, nettificazione, emissione di ordini con
diverse politiche d'ordine per tutti i codici
dei vari livelli della distinta.
ln contesti ]lT inoltre la scarico dei mate-
riali da magazzino nonavviene mediante li-
ste di prelievo, .ma automaticamente in
“bacl<flashing” al momento del versamen-
to dei prodotti finali. Però nel caso
MTO/PTO-Abbigliamento e in generale nei
casi di FAS di medio periodo con innesco
dell°l\/IRP, il backflasbing non risulta prati-
cabile in quanto l°intervallo di tempo tra l°ef-
fettivo prelievo fisico e la registrazione con-
tabile e troppo ampio.

7. Conclusioni
Nel presente lavoro gli autori hanno dap-
prima presentato il modello canonico di pia-
nificazione della produzione.
Si è fatto quindi riferimento alle evoluzioni
del modello canonico realizzate a seguito del-
lo sfruttamento delle potenzialità offerte dal-
le planning bill. Si è descritto il cosiddetto
“modello canonico evoluto” evidenziando
i seguenti aspetti:

Figura 5 - 'MPS
a dettaglio crescente
e discrezionalizzazione
dei lead time



° la correlazione tra PP e MPS tramite fa-
mily bill;
0 Particolazione su due livelli dell'l\/IPS e la
correlazione tra MPSO e MPS1 grazie a su-
per, modular, common parts e kit bill;
° l'esplosione dell'l\/IRP a partire da modu-
lar, common parts e kit bill.
Sono stati successivamente presentati quat-
tro casi di aziende, appartenenti a differen-
ti categorie dellorspettro rappresentativo del-
le diverse modalità di risposta al mercato.
La rilevazione empirica delle modalita di pia-
nificazione ha consentito di formalizzare al-
cuni concetti di pianificazione della produ-
zione innovativi rispetto ai modelli canoni-
ci presentati:
° correlazione tra piani di lungo periodo e
piani degli acquisti tramite l'uso di family
bill che insistono sulle materie prime prin-
Cipali;
0 formulazione di piani di produzione a det-
taglio crescente con tempi di attraversamen-
to uniformati e lead time discrezionalizzati;
0 definizione di piani delle operazioni ter-
minali di medio anziché di breve periodo
con -attivazione dell'MRP;

In conclusione l'apporto che gli autori han-
no inteso fornire con questa nota è stato
quello di dare formalizzazione al processo di
evoluzione dei modelli di pianificazione della
produzione evidenziando il ruolo assunto
dalle planning bill in tale processo evolutivo.
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