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Questo terzo volume Pianificazione, organizzazione e gestione tecnico-
economica della manutenzione completa la serie di tre testi sulla Gestione
della manutenzione, iniziata con il volume Principi generali di Gestione
della Manutenzione e proseguita con il testo Ingegneria della manutenzione.
Gli aspetti di natura economico-gestionale trattati in questo volume hanno
una grande importanza per lo sviluppo di innovazioni nella manutenzione.
Infatti qualunque piano strategico di manutenzione deve dimostrare la sua
profittabilità economica per poter essere adottato, ed è esperienza comune,
che la corretta valutazione di costi e benefici di nuove proposte è spesso
uno degli ostacoli maggiori per l’adozione di soluzioni innovative in ma-
nutenzione. Ciò rende importante affiancare al “classico approccio tecnico”
nella manutenzione un approccio più spiccatamente gestionale, che, pur non
rinnegando il precedente, lo amplia e lo integra di tutti quegli aspetti economi-
co-organizzativi necessari per affrontare correttamente il contesto odierno,
certamente più complesso, dinamico e diversificato rispetto al passato. Il testo
si rivolge ai manager di industrie di produzione e società di servizi interessati
ai temi manutentivi, alle imprese fornitrici di servizi di manutenzione, agli stu-
diosi e agli allievi universitari interessati a questo tema.
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1. Importanza degli aspetti gestionali nella manutenzione

L’importanza degli aspetti gestionali nell’ambito dei processi manuten-
tivi si è negli ultimi anni affermata con grande evidenza per effetto di
numerosi fattori: dalla richiesta di qualità e sicurezza nei servizi erogati,
alla necessità di garantire nuove forme di economicità nella gestione della
manutenzione, all’impatto delle innovazioni organizzative di delega e out-
sourcing del servizio manutentivo. Ciò è stato favorito da fattori di contesto
quali la tendenza delle imprese a focalizzarsi sulle core-competence, con
una delega all’esterno (outsourcing) dei processi non critici (come in certi
casi è la manutenzione), la disponibilità di tecnologie avanzate di ICT per
la “remotizzazione” di alcune attività manutentive (tele-manutenzione,
tele-assistenza, tele trasmissione di dati ...), la disponibilità di nuove tecno-
logie di diagnostica e di automazione che permettono di elevare il grado di
“intelligenza” manutentiva e quindi di limitare gli aspetti più operativi, lo
sviluppo di nuove forme organizzative di gestione del servizio di manuten-
zione (global service, outsourcing) che rendono economicamente competi-
tiva una rivisitazione delle tradizionali modalità di manutenzione di
impianti e servizi (con una maggior rilevanza degli aspetti gestionali), l’im-
portanza di valutare, oltre ai costi visibili, anche i costi di tipo nascosto che
gravano sugli equipment durante tutto il loro ciclo di vita. D’altra parte,
l’attuale situazione di competitività su scala globale pone alle imprese di
produzione e di servizio forti pressioni per una continua riduzione dei costi
ed eliminazione degli sprechi, dei fuori servizio e di guasti inattesi. In ciò
l’impatto dei costi nascosti che dipendono dalla indisponibilità degli asset
(e quindi anche dalla qualità della manutenzione) ha un forte peso, infatti il
rapporto fra i costi indotti (o nascosti) dipendenti da inefficienze della
manutenzione (quali ad es. la produzione persa, la qualità inadeguata, le
inefficienze energetiche, i costi di incidenti, ...) e i costi propri diretti di
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manutenzione (cioè il personale, i ricambi e le prestazioni di terzi) è molto
significativo in molte situazioni industriali, potendo arrivare al 30-40% (I.
Alsyouf et al., 2007).

Naturalmente da un punto di vista manageriale qualunque piano strate-
gico di manutenzione deve poter dimostrare la sua profittabilità economica
per poter essere adottato ed è esperienza comune che la corretta valutazio-
ne di costi e benefici di nuove proposte è spesso uno degli ostacoli maggio-
ri nell’adozione di soluzioni innovative per la manutenzione. Molto spesso
la mancata dimostrazione di profittabilità delle nuove soluzioni è l’ostacolo
che impedisce al manager di manutenzione di veder approvate le sue pro-
poste. Al contrario la pressione per la riduzione dei costi spesso porta a
tagliare le risorse destinate alla manutenzione. Tutti questi fattori rendono
importante affiancare al “classico approccio tecnico” nella manutenzione
un approccio più spiccatamente gestionale, che, pur non rinnegando il pre-
cedente, lo amplia e lo integra di tutti quegli aspetti economico-organizza-
tivi necessari per affrontare correttamente il contesto odierno, certamente
più complesso e diversificato del passato. Infine la maggiore attenzione da
parte della società, e conseguentemente del legislatore, in merito alla sicu-
rezza di persone e cose, alla protezione per l’ambiente, alla sostenibilità dei
prodotti industriali e degli equipment tecnologici porta un ulteriore contri-
buto a questo quadro di complessità alle cui istanze la manutenzione rap-
presenta uno degli strumenti naturali di risposta. A questa diversa e più
ampia visione della manutenzione estesa all’intero ciclo di vita degli equip-
ment e a tutti i processi coinvolti si è iniziato a dare il nome di Asset
Management, mentre altri autori lo definiscono “manutenzione del ciclo di
vita” proprio per sottolineare il legame fra ciclo di vita e manutenzione
(Takata et al. 2004).

2. Approccio asset management nella manutenzione

L’approccio Asset Management è definito come: “L’insieme di azioni
e pratiche sistematiche e coordinate tramite le quali un’organizzazione
gestisce in modo sostenibile ed ottimizzato i suoi asset fisici, controllan-
done le performances, i fattori di rischio e i costi lungo l’intero ciclo di
vita con l’obiettivo di raggiungere i propri obiettivi organizzativi e strate-
gici” (PAS 55). 

Il concetto di Asset Management richiede di operare a diversi livelli:
dalla strategia di gestione del ciclo di vita, alla manutenzione operativa del
day by day, tenendo presente gli aspetti di costo/rischio/prestazioni. A tal
fine, devono essere considerati tutti gli aspetti coinvolti nella gestione del
ciclo di vita dell’asset (sia esso un equipment produttivo, di servizio o una
infrastruttura): dall’individuazione delle specifiche dell’asset, alla sua
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acquisizione, all’installazione, alla messa in servizio, all’utilizzo, alla
manutenzione, agli eventuali rinnovi o modifiche e allo smaltimento finale.
Nel far ciò è importante tener conto di come le singole parti componenti il
sistema si combinano fra di loro e quali sono le interdipendenze esistenti.
In tale ambito, trovano applicazione i concetti di Total Cost of Ownership
(TCO), Life Cycle Assessment (LCA) e Overall Equipment Effectiveness
(OEE), che possono costituire gli strumenti per affrontare nel modo miglio-
re la progettazione dell’equipment e la gestione del suo intero periodo d’u-
so, tenendo conto fin dal principio delle future esigenze di manutenzione
(Kumar U. et al., 2007). Ciò può essere fatto integrando i concetti di
gestione del ciclo di vita con metodiche avanzate di progettazione come
per esempio la progettazione per la manutenibilità, per il il recupero e per il
riciclaggio.

Una delle iniziative più significative per la promozione dell’approccio
Asset Lyfecycle Management è quella che và sotto il nome di PAS 55.
L’approccio PAS 55 è stato promosso nell’United Kingdom dallo Institute
of Asset Management (www.theIAM.org) ed è divenuto uno standard pub-
blicato dal British Standards Institute (BSI). Lo standard comprende la
definizione della terminologia relativa all’Asset Management, le specifiche
per l’adozione delle “buone pratiche operative” e una guida per l’applica-
zione di tali pratiche, cioè di quanto deve essere fatto per portare gli asset
fisici a perseguire correttamente gli obiettivi di business nel corso del loro
ciclo di vita.
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Fig. 1 – Livelli degli asset gestiti dallo standard PAS 55 e loro esigenze di
gestione/ottimizzazione



La fig. 1 illustra i diversi livelli aziendali di gestione della funzione
manutentiva (manage assets, manage asset systems e manage asset portfo-
lio) che sono coperti dallo standard PAS 55 e i relativi obiettivi e priorità.
Lo standard si riferisce a qualunque organizzazione di tipo privato o pubbli-
co e per qualunque settore tecnologico, dei servizi e delle utilities. Inoltre in
PAS 55 è presente una metododologia di assessment per consentire la valu-
tazione del posizionamento di un’impresa rispetto ai diversi elementi del
PAS 55, graduati secondo una scala di maturità su 5 livelli. Vi è anche la
possibilità di conseguire la certificazione secondo lo standard PAS 55.

3. Conclusioni

Il futuro della manutenzione si giocherà nella sua trasformazione da
disciplina della semplice riparazione a disciplina della prevenzione. A tal
proposito i manager di manutenzione dovranno essere in grado di dimo-
strare di aver bisogno di più risorse per fare, in modo profittevole per l’im-
presa, sempre meno un certo tipo di manutenzione (cioè la riparazione di
guasti o le sostituzioni non necessarie o non convenienti). 

Un ruolo importante nell’evoluzione della manutenzione sarà giocato
anche dal probabile sviluppo di una maggiore coscienza della conservazio-
ne e della sostenibilità, rispetto al puro consumerismo. Naturalmente le
regolamentazioni avranno a tal proposito un ruolo importante. Come illu-
strato nella fig. 2, il futuro ruolo della manutenzione potrà giocarsi nell’es-
sere uno dei più importanti strumenti a supporto della competitività delle
imprese, nella misura in cui potrà contribuire a far fare le cose in modo più
efficiente, in modo migliore, più sicuro e sostenibile. 

In questa visione, diviene sempre più importante per il manager di
manutenzione disporre di strumenti e conoscenze gestionali per poter
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Fig. 2 – Ruolo della manutenzione a supporto della competitività delle
imprese



meglio sfruttare e giustificare l’uso e i costi degli strumenti tecnici della
manutenzione. A tal proposito, il terzo volume di questa collana sulla
gestione della manutenzione fornisce una serie di metodi di tipo economi-
co-gestionale per la pianificazione, programmazione e schedulazione della
manutenzione (cap. 2), per la gestione dei ricambi e dei materiali tecnici
(cap. 3), per l’organizzazione della manutenzione e il global service (cap.
4), per l’ottimizzazione del ciclo di vita dei beni industriali (cap. 5), per il
budget e il controllo di gestione della manutenzione (cap. 6), per la misura
e il controllo delle performance del servizio manutenzione (cap. 7), per l’a-
nalisi degli aspetti gestionali e normativi del contratto di manutenzione
(cap. 8) e infine offre una rassegna su ruoli, qualifiche, formazione e certi-
ficazione del personale di manutenzione (cap. 9).

È importante sottolineare che questi nuovi e importanti aspetti gestiona-
li della manutenzione ne aumentano significativamente il carattere di tra-
sversalità rispetto ai settori applicativi, cosa già tipica dei temi manutentivi
“tradizionali”. Vi sono infatti forti elementi di comunanza nei metodi di
analisi e di pianificazione utilizzati nella Gestione della Manutenzione: le
stesse tecniche si possono applicare utilmente sia nella manutenzione degli
impianti di produzione industriale, che nella manutenzione dei sistemi di
trasporto, che di quelli servizio. 
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1. Il processo di pianificazione

Come per ogni altro ambito aziendale anche la progettazione del siste-
ma di manutenzione deve seguire una pianificazione di lungo termine in
funzione delle risorse disponibili e del budget aziendale allocato, da cui
scaturiscano le susseguenti linee guida per la programmazione operativa e
la schedulazione dei lavori. Il processo di pianificazione, sia nel caso del-
l’utilizzo di risorse aziendali sia nel caso di ricorso a risorse terze, si artico-
la nei seguenti passi:
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Fig. 1 – Le fasi del processo di pianificazione della manutenzione



• pianificazione di lungo termine (Business Plan di manutenzione, BPM);
• programmazione aggregata;
• programmazione operativa (scheduling);
• esecuzione e consuntivazione.

Le informazioni in input al processo di pianificazione, oltre al budget e
alle risorse di manutenzione, sono il programma degli interventi manutenti-
vi, le modalità/tempi di approvvigionamento dei materiali tecnici necessari
e gli standard di lavoro a cui fare riferimento per svolgere gli interventi in
maniera ottimale.

1.1. Business plan di manutenzione

La pianificazione pluriennale si manifesta attraverso la stesura del
Business Plan di Manutenzione, che è parte del business plan aziendale,
alla cui realizzazione concorre tutto il management dell’azienda. Il
Business Plan di Manutenzione rappresenta il documento di sintesi della
pianificazione strategica e riassume ed illustra:

� le linee del management relative alle strategie competitive a livello
aziendale (corporate) e a livello di Unità Produttive Elementari e dell’e-
ventuale fabbisogno/opportunità di rinnovamento dell’esistente; 

� le azioni da intraprendere per il conseguimento degli obiettivi strategici;
� l’evoluzione dei Key Value Drivers e dei risultati attesi;
� i principali fattori di rischio da considerare in relazione agli obiettivi

definiti.

Come tale, il business plan consente di indirizzare al meglio i piani di
azione e quindi di migliorare la performance aziendale in ambito manuten-
tivo. I requisiti fondamentali del business plan sono i seguenti:

� la sostenibilità finanziaria (ovvero l’assenza di gravi squilibri nella
struttura finanziaria) valutata in relazione alla qualità e quantità delle
fonti di finanziamento che il management intende utilizzare per far
fronte ai fabbisogni correlati alla realizzazione della strategia;

� la coerenza dei piani predisposti, ovvero la compatibilità fra:
o obiettivi strategici;
o azioni pianificate;
o tempistica proposta;
o risorse attuali e prospettiche di cui l’azienda dispone e di cui si

doterà;
o fattori di rischio.
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Il business plan deve chiaramente indicare i piani di azione che si intendo-
no intraprendere per attuare il progetto strategico e le ipotesi che stanno alla
base della costruzione del piano (realistiche e giustificabili). Devono inoltre
essere dichiarati dei risultati attesi che siano ragionevoli e conseguibili.

1.2. Programmazione aggregata

Costituisce la fase intermedia fra la pianificazione di lungo periodo e lo
scheduling degli interventi. La programmazione aggregata, che ha orizzonte
tipicamente annuale, si svolge in parallelo e in coordinamento allo sviluppo
del budget annuale. L’obiettivo è quello di definire il piano degli interventi
manutentivi e di organizzare le risorse in modo che esso possa essere svolto
nel rispetto dei vincoli tecnico-economici. La capacità disponibile delle
risorse in gioco è un dato di partenza per l’elaborazione del piano aggregato,
ma può essere modificata, avvalendosi della “flessibilità dell’apparato
manutentivo”. Tale capacità viene quindi verificata dal punto di vista tecni-
co con gli strumenti della programmazione aggregata e dal punto di vista
economico con lo strumento del budget. L’elaborazione del piano aggregato
può avvalersi di strumenti informatici di supporto per verificare attraverso la
simulazione diverse alternative, corrispondenti a differenti opzioni tecnico-
organizzative, e quindi a diversi livelli di capacità del sistema (lavoro straor-
dinario, turni etc.). Gli aspetti fondamentali di pianificazione cui si cerca di
rispondere con la costruzione del piano aggregato sono:

• la predisposizione tempestiva delle risorse necessarie per soddisfare la
domanda di manutenzione al minimo costo;

• la ripianificazione delle scadenze incompatibili con le risorse disponibili;
• l’evidenziazione a tutte le funzioni aziendali interessate dei compiti che

competono a ciascuna per realizzare le iniziative, con il supporto di dati
quantitativi.

La logica che si trova alla base della programmazione è l’analisi delle
risorse, dei tempi di attivazione e approvvigionamento e la coordinazione
delle attività per garantire il livello di servizio finale voluto (fig. 2).

La programmazione aggregata è alimentata dai diversi processi azienda-
li che devono essere attuati in modo puntuale e coordinato, tenendo sempre
presente l’aspetto dei costi, quali ad esempio:

• variabili manutentive;
• straordinari;
• mantenimento a scorta dei ricambi;
• fornitori e approvvigionamento materiali;
• stock-out.
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1.3. Programmazione operativa (scheduling)

La programmazione operativa dei lavori di manutenzione viene effettua-
ta allo scopo di coordinare le varie attività nel rispetto delle esigenze di
saturazione, disponibilità e priorità, in modo da massimizzare il livello di
servizio e interferire il meno possibile con il piano di produzione. In
sostanza si tratta di assegnare una data di inizio agli ordini di manutenzione
da emettere. In una programmazione periodica troveranno posto sia le fer-
mate periodiche per manutenzione, almeno nei loro elementi essenziali, sia
i programmi a più breve scadenza. A tal riguardo l’obiettivo tendenziale è
quello di sfruttare al meglio gli spazi lasciati liberi dalla programmazione
della produzione per le attività di manutenzione (fig. 3). Questo obiettivo
che è evidentemente un limite cui tendere, spesso non è praticamente rag-
giungibile e in tal caso la mediazione con la programmazione della produ-
zione è un’attività essenziale per raggiungere un buon compromesso fra le
relative esigenze. 

18

Fig. 2 – Logica della programmazione aggregata

Fig. 3 – Piano di manutenzione e piano di produzione
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