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Il sistema ERP (Enterprise Resources Planning) è il software che in
uno stesso database raccoglie le informazioni necessarie per pianifi-
care le attività di un’azienda. L’implementazione di un sistema ERP
coinvolge infatti tutti i settori di un’azienda, dall’amministrazione alla
dirigenza, dalla produzione alla distribuzione, condividendo dati e
chiedendo alle singole figure di migliorare le capacità decisionali e di
pianificazione.

Questo volume in particolar modo si propone di permettere al re-
sponsabile della logistica di rispondere alle domande:
Che cosa produrre ed acquistare?
Quanto produrre ed acquistare?
Quando produrre ed acquistare?
In quale sequenza produrre?

L’opera segue uno schema preciso dove in ogni capitolo vengono
definiti gli input al sistema e gli output prodotti dallo stesso, ac-
compagnati da numerosi esempi applicativi. Il ragionamento corre
lungo l’asse che parte dalle previsioni di vendita e dall’ordine cliente
ed arriva infine alla consegna del prodotto finito, tenendo conto dei
principali vincoli, quali distinta base e cicli di produzione, livello di
servizio e lead times, capacità produttiva e sequenze di produzione,
gestione di commesse e pianificazione reticolare.

La comprensione del funzionamento dei sistemi integrati ERP per-
mette di avere una chiara visione del motore informativo che fa fun-
zionare l’azienda, in termini di gestione degli ordini di produzione
e di acquisto, di conto lavorazione e di distribuzione, in modo da
ottimizzare il flusso dei materiali, minimizzando al tempo stesso
l’investimento in scorte.

Il testo è destinato ai responsabili della pianificazione e dell’esecu-
zione, ai gestori dei magazzini e della produzione, ai buyers, ai re-
sponsabili IT, nonché a consulenti e studenti che vogliono compren-
dere il meccanismo logico che fa girare tutto il back-office aziendale.

Gabriele Levy, ingegnere laureato al TECHNION - Israel Institute of Te-
chnology - è docente di Logistica presso varie business schools, facoltà
e politecnici. Collabora con Cap Gemini, SAP, ENI, SKF, Oilproject. E'
socio fondatore di The Software University (www.softwareuniversity.net),
prima scuola di sistemi ERP in Italia.
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Premessa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
È noto, a tutti coloro che lavorano in un’azienda, l’eterno conflitto 

tra due enti chiave: il commerciale e la produzione. In quasi tutte le a-
ziende che ho visitato gli uni sostengono l’incapacità degli altri: i 
commerciali affermano senza ombra di dubbio che gli uomini di produ-
zione sono i principali responsabili dei ritardi nelle consegne e della 
conseguente perdita di immagine dell’azienda; i responsabili della pro-
duzione ribattono che i commerciali promettono al cliente tempi di 
consegna assolutamente non realistici. 

La verità sta probabilmente in mezzo: gli uni e gli altri devono com-
prendere che vi sono delle precise regole tanto di comportamento quan-
to operative, basate su fenomeni quantitativamente misurabili quali, ad 
esempio, la variabilità della domanda e l’esistenza dei lead time. 

I direttori di produzione conoscono molto bene il cosiddetto feno-
meno dei mancanti, ossia di quegli articoli (a volte anche di basso va-
lore economico) che non si trovano in magazzino al momento del biso-
gno e la cui assenza impedisce il fluido scorrimento della produzione. 

Troppo spesso avviene che è proprio l’arrivo dei mancanti a deter-
minare il momento della produzione, senza alcun legame con la pro-
grammazione. Anzi, i piani di produzione vengono vissuti come uto-
pici propositi degli amanti di teorie gestionali; d’altra parte, però, si 
sente ripetere all’infinito dal direttore finanziario che il livello delle 
scorte è troppo alto. Questi due fenomeni dovrebbero ragionevolmen-
te escludersi a vicenda; se infatti le scorte sono alte non dovrebbe ve-
rificarsi il fenomeno dei mancanti. Nella realtà i due fenomeni coesi-
stono. Il sistema ERP serve proprio per eliminare questi due assillanti 
problemi.  
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Sebbene testi analoghi esistano in inglese e in altre lingue, in italiano 
la letteratura sull’argomento risulta estremamente limitata. Per facilita-
re la consultazione dei testi inglesi e l’analisi dei software disponibili 
sul mercato vengono indicate le traduzioni in inglese dei termini tecnici 
più diffusi. 

Obiettivo non ultimo del libro è stabilire un punto di partenza per 
ogni azienda che intenda implementare un sistema ERP. La formazione 
del personale all’interno di essa può infatti basarsi su alcune parti signi-
ficative del testo. 

Gli aspetti relativi alla contabilità sono stati esclusi dal testo: esisto-
no già numerosi volumi che li trattano approfonditamente. Una visione 
troppo contabile della logistica rischia di sviare il lettore dagli obiettivi 
della gestione operativa. Questo non significa che la logistica sia una 
scienza antieconomica. Anzi, è stato dimostrato con i fatti che la mag-
gior parte delle aziende che hanno dedicato risorse e tempo al miglio-
ramento della gestione dei materiali hanno ottenuto benefici notevoli e 
quantificati. 
 



Parte I 
Implementazione 





 15

Introduzione 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Il termine ERP è l’acronimo di Enterprise Resources Planning, ov-
vero “pianificazione delle risorse aziendali”, e rappresenta oggi l’insieme 
delle tecniche e dei programmi che vengono implementati per permettere 
di gestire informaticamente ed organizzativamente un’azienda. 

Pianificare significa stabilire chi fa cosa, quando la fa e quanto ne 
deve fare. Le risorse di un’azienda sono i suoi uomini, i mezzi di cui 
dispone (macchinari ed impianti), i materiali che usa e, naturalmente, i 
soldi che servono per far girare tutta la baracca. 

Una corretta pianificazione permette ad un’azienda di viaggiare tran-
quillamente sull’autostrada del mercato, senza sbandare troppo a causa 
degli immancabili imprevisti. Un’azienda che non pianifica la propria 
attività, rischia di andare a sbattere contro una serie di ostacoli, rima-
nendo incapace di rispondere alla domanda di mercato. 

Ai nostri tempi la pianificazione di un’impresa viene fatta con l’au-
silio di software che raccoglie in uno stesso database l’insieme delle in-
formazioni necessarie per dirigere l’impresa nella sua quotidianità. 

Sul mercato oggi vi sono centinaia di software ERP, alcuni molto 
diffusi a livello internazionale, quali ad esempio SAP, Peoplesoft, Ora-
cle Applications, JDEdwards, Ssa-Baan, ecc.; altri meno diffusi, di soli-
to opera di piccole o medie software house presenti operativamente sul 
territorio. 

Il cuore dei sistemi ERP è un algoritmo di nome MRP, dall’inglese 
Materials Requirements Planning, cioè il sistema che pianifica il fabbi-
sogno dei materiali, ossia la tecnica che permette ad un’azienda di fun-
zionare tenendo conto dei vari fattori che le sono necessari (distinta ba-
se, cicli di produzione, lead time, ordini di vendita, di acquisto e di pro-
duzione, ecc.). 
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Ogni azienda di produzione ha bisogno di qualcosa e qualcuno che 
pianifichi il fabbisogno dei materiali e la gestione delle sue risorse. Al-
cune lo fanno a mano, altri con l’ausilio di semplici fogli elettronici, al-
tri, appunto, con un sistema ERP. 

I sistemi ERP sono sistemi complessi e difficili sia da comprendere 
che da mettere in pratica. 

Molte sono le aziende che hanno investito non poco e faticato molto 
per impostare un sistema informatico gestionale che permettesse loro di 
funzionare. 

La storia industriale di questi ultimi anni è costellata di aziende che 
sono fallite per aver cercato di introdurre un sistema non adatto alle 
proprie necessità, implementando dei programmi troppo complessi o 
inadatti alla propria struttura organizzativa, con altissimi costi e pochis-
simi risultati. 

Vi sono altresì molte aziende che hanno implementato i propri si-
stemi gestionali in maniera positiva, traendone dei grandi vantaggi, sia 
in termini di efficienza che di competitività. 

In uno dei miei primi lavori di consulenza mi sono ritrovato a lavo-
rare in un’azienda che costruiva delle gru idrauliche, come quelle che 
vi sono su alcuni tipi di camion o su navi da trasporto. 

Una gru è composta di circa 500 pezzi, che devono essere prodotti o 
acquistati, assemblati e verniciati, collaudati e spediti, in tempi relati-
vamente brevi. 

Nell’azienda lavoravano circa 200 persone, di cui circa la metà in 
produzione diretta (operai sulla linea di assemblaggio, tornitori, verni-
ciatori o saldatori), e l’altra metà negli uffici (vendite, acquisti, logistica 
ed amministrazione). 

Il titolare dell’azienda mi chiamò e mi chiese semplicemente di an-
dare nell’ufficio Logistica, dove lavoravano circa trenta persone, e di 
cercare di capire che cosa facevano in quell’ufficio e perché continua-
vano a chiedere sempre più risorse umane per eseguire i propri compiti. 

Giunsi nell’ufficio, dove trovai un sacco di scrivanie con sopra dei 
terminali, quintali di carta stampata e trenta persone che passavano la 
loro giornata a leggere tabulati, segnare numeri su di essi e telefonare ai 
fornitori o alla linea per accelerare il processo di produzione e conse-
gna. 

A quel tempo la linea di produzione sfornava circa 50 gru al mese. 
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Ci vollero circa due settimane di lavoro per capire che in quella a-
zienda facevano semplicemente la pianificazione fabbisogno materiali a 
mano. 

Spiegai al titolare che era possibile fare tutto quel lavoro con una 
persona ed un computer, ma che per arrivare a questo era necessario in-
vestire alcune centinaia di migliaia di euro in software e training, oltre 
che stabilire alcune importanti regole organizzative. 

La cosa lo spaventò molto e non se ne fece niente, a quel tempo. Al-
cuni anni dopo ritrovai un loro dipendente che mi aveva detto che sta-
vano introducendo, proprio in quei giorni, un nuovo sistema ERP. 

Ciò sta ad insegnarci che, prima o poi, l’azienda di produzione deve 
introdurre un sistema ERP, altrimenti ne va della sua competitività sul 
mercato, e quindi della sua stessa sopravvivenza. 

Come farlo e con quali strumenti è compito di questo testo. 
 
 

1. Un po’ di storia 
 
All’inizio del secolo scorso si sviluppò una nuova scienza, che rice-

vette il nome di “Ricerca Operativa”, Operations Research. 
Una definizione banale della Ricerca Operativa è che essa rappre-

senta l’insieme delle tecniche quantitative che servono a risolvere pro-
blemi pratici. 

Vi sono in circolazione decine di testi dal titolo “Ricerca Operativa” 
o anche Operations Research, oppure, ancora, Operations Manage-
ment. Sono di solito testi accademici usati nelle scuole di management, 
contenenti metodi quantitativi per la soluzione di problemi pratici che 
si ritrovano in azienda. 

Se si dà uno sguardo al sommario di questi testi, si incontrano capi-
toli dai nomi strani, come, ad esempio, “La teoria delle code”, “Project 
Management”, “Materials Requirements Planning”. 

Di fatto, questi sono testi che non necessariamente si devono leggere 
in sequenza, come invece capita per altri testi, perché ogni capitolo 
rappresenta una tecnica utile in sé e per sé, senza un reale legame tra un 
capitolo e l’altro. 

Ad esempio, la teoria delle code fu inventata, tra gli anni 1910 e 
1920, per risolvere il problema che aveva la compagnia telefonica ame-
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ricana Bell di quantificare il numero delle centraliniste che dovevano 
essere impiegate dall’azienda durante tutto l’arco della giornata. 

A quel tempo, telefonare era molto diverso da oggi. Il telefono, che 
era solo fisso, si trovava di solito in un luogo pubblico e bisognava gi-
rare una manovella per chiamare il centralino. Solo dopo la risposta 
della centralinista della Bell si dettava a voce il numero di telefono con 
cui si voleva comunicare, ed era la centralinista a formare il numero de-
siderato, infilando degli spinotti in fori che aveva davanti a sé, in modo 
da comporre il numero a mano. Solo allora la comunicazione poteva 
avere inizio. 

Oggi i telefoni hanno tutti il compositore, ovvero la tastiera numeri-
ca per formare il numero; per non parlare della possibilità di fare chia-
mate semplicemente pronunciando a voce il nome del destinatario, 
mentre un “banale” software di riconoscimento vocale capisce la parola 
pronunciata e compone il numero automaticamente. 

Chissà che in futuro non ci si possa collegare un elettrodo al cervel-
lo, che al solo pensiero della parola “mamma” comunichi al nostro cel-
lulare questo nostro desiderio e chiami la mamma.  

Woody Allen ne comprerebbe subito uno (o forse sua madre, per 
chiamare lui…). 

Tornando alle nostra centraliniste, la Bell, da sempre azienda telefo-
nica all’avanguardia, aveva il problema di stabilire ora per ora e giorno 
per giorno, di quante risorse di tipo “centralinista” doveva disporre, in 
modo da poter rispondere alla domanda di servizio. 

Era chiaro a tutti che di giorno la domanda era maggiore che di not-
te, che prima delle festività tutti si chiamano per farsi gli auguri, e che 
nell’arco della stessa giornata c’era un andamento variabile delle chia-
mate (durante la pausa pranzo esse scendevano, per poi risalire, ma 
meno che nella mattinata). 

Fu analizzata la funzione di domanda di servizio e si scoprì che si 
aveva a che fare con una specie di coda, esattamente come quelle che si 
formano alla posta o nelle autostrade. 

Alcuni ingegneri e statistici si misero al lavoro e scoprirono che la 
domanda di comunicazione si comportava in maniera casuale (“ran-
dom”), ma presentava alcune caratteristiche misurabili e quantificabili 
nel tempo tramite l’uso di una distribuzione statistica che meglio ap-
prossimasse, ad esempio, il numero di chiamate in un’ora della gior-
nata. 
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Questo diede origine alla teoria delle code, o Queuing Theory, che 
permette di studiare come e perché si forma una coda e come è possibi-
le servirla al meglio, ottimizzando l’uso delle risorse a disposizione 
dell’azienda. 

Molti anni dopo, tra gli anni ’70 e gli anni ’80, con l’introduzione 
dei computer, fu possibile creare dei software, detti di simulazione, che 
permettevano di far funzionare una coda in maniera virtuale, per creare 
delle risposte a domande del tipo “What - if”: quanto lunga al massimo 
potrebbe diventare una coda? Quanti serventi sono necessari per ri-
spondere alla domanda di servizio tra le 10 e le 12 del mattino in un de-
terminato ufficio postale? Quanto sarà il tempo di attesa medio in una 
coda durante il periodo prenatalizio? Cosa avverrebbe in un ospedale 
nel caso di una epidemia di influenza? Quanto tempo il cliente dovrà 
attendere la consegna di un determinato ordine? 

Ci sono voluti altri trent’anni perché questi strumenti si diffondesse-
ro ed oggi stanno diventando abbastanza comuni, soprattutto nella ge-
stione del personale dei Call Centers, ma anche nella gestione logistica 
di aeroporti, ospedali, sistemi di traffico, ecc. 

 
 

2. Il lotto economico 
 
Un altro classico capitolo che si trova nei libri della ricerca operativa 

è quello sulla gestione delle scorte e dei magazzini. 
Era necessario, ottant’anni fa, sviluppare un modello matematico 

che aiutasse Manolito il droghiere a rispondere alle domande “Quando 
devo acquistare?” e “Quanto devo acquistare?”, in modo da non rima-
nere senza scorta e riuscire contemporaneamente a pagare i fornitori, 
minimizzando l’immobilizzo in scorte di magazzino. 

Cosa sono le scorte? 
 
 
 
 
 
 

Capacità  
produttiva 

Scorte Domanda di  
mercato 
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