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1. SVILUPPO DEGLI STUDI NEL CAMPO DELLA PRODUZIONE

In guesto primo paragrafo si analizzano sinteticamente gli
sviluppi storici del pensiero scientifico sul tema della
produzione, tentando di correlare i momenti qualificanti di tale
dinamica con l'evolvere dei processi tecnologici. Va
sottolineato che, tra le varie funzioni aziendali, le attivita
produttive, al pari di quelle commerciali, sono state oggetto di
studio fin dalle origini della letteratura economica, poiché
costituiscono un momento cardine nel processo di formazione
della ricchezza (Brugger, 1990).

1.1. T primi studi sulla produzione

La nascita dell'interesse scientifico per la produzione: il
concetto di divisione del lavoro di Smith (1776)

Il primo autore ad interessarsi di economia della produzione
fu l'economista britannico Adam Smith, vissuto durante la
rivoluzione industriale inglese. Nella sua opera (The Wealth of
Nations, 1776), l'economista tratta di capitale, liberta di
commercio, reddito, salario e profitto; il concetto fondamentale
che viene sviluppato & perd quello della divisione del lavoro.
La specializzazione delle attivitd viene correlata - insieme
alle politiche salariali - alla produttivita del lavoro stesso.
Smith individua tre vantaggi economici essenziali derivanti
dalla divisione del lavoro: lo sviluppo di una particolare
un'abilita o destrezza nell'esecuzione ripetuta di uno stesso
lavoro da parte degli operatori; la riduzione dei tempi persi
per cambi di attivita; la creazione di macchine o di utensili
per lavori specialistici.

Il contributo di Smith rappresenta una pietra miliare per lo
sviluppo degli studi economici sulla produzione. Infatti,
nonostante la divisione del lavoro sia stata una pratica
esercitata dall'uomo fin dagli albori della civilta - &
evidenziata anche da Platone nel 400 A.C. nella sua opera La
Repubblica, quando afferma: «un uomo che svolge un lavoro
limitato ad un preciso compito deve necessariamente eccellere in
esso» (George, 1968) - & la prima volta che il concetto viene
teorizzato e proposto per una razionalizzazione dei processi
produttivi. In questo senso si pud affermare che Smith pone le
basi per lo sviluppo del moderno management della produzione, in
particolare per quanto riguarda le aree della semplificazione
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del lavoro, l'analisi dei processi produttivi e lo studio dei
tempi. ‘

Inizio dello sviluppo della teoria della produzione: il concetto
di parti intercambiabili di Whitney (1798)

La rivoluzione industriale inglese - che segna 1l'inizio
dell'industria moderna - & normalmente associata alla
sostituzione della energia umana con l'energia della macchina a
vapore. La scoperta di James Watt nel 1785 & infatti la molla
che fa scattare con grande impeto lo sviluppo industriale,
sviluppo che continuera in misura ancora maggiore verso la fine
dell' 800 con la scoperta del motore a benzina e
dell'elettricita.

Dal 1770 fino circa ai primi del 1800 - periodo entro cui si
pud collocare temporalmente la rivoluzione industriale - si
susseguono in realtad una serie di scoperte che concorrono al
notevole sviluppo economico.

Le principali invenzioni sono otto: sei concepite in
Inghilterra, una in Francia e una negli Stati Uniti. Dal punto
di vista cronologico, vengono inventati nell'ordine: il telaio
multiplo di James Hargreaves (1764), il telaio ad acqua di
Richard Arkwright (1771), il "mulo" di Samuel Crompton (1779),
che sintetizza le caratteristiche dei due telai precedenti, il
telaio a potenza di Edmund Cartwright (1785); il motore a vapore
di James Watt (1785); la clorina sbiancante del chimico francese
Claude Louis Bertholle (1785); il tornio per strizzare e
tagliare di Henry Maudslay (1797); le parti intercambiabili
dell 'americano Eli Whitney (1798).

L'ottava grande invenzione della rivoluzione industriale non
fu gquindi né una macchina, né un prodotto, bensi un concetto; il
concetto secondo cui i componenti di un prodotto possono essere
utilizzati anche per la realizzazione di un altro prodotto.

Eli Whitney sviluppd questo principio nel 1798 e 1lo
ingegnerizzd in occasione di un contratto per la fornitura di
10.000 fucili. Prima di allora i componenti e perfino le
munizioni erano personalizzate per ciascun fucile. Nel giro di
poco tempo molti altri prodotti come macchine da cucire, orologi
ecc., vennero costruiti utilizzando il medesimo principio.

In realta il concetto delle parti intercambiabili era noto fin
da tempi piu remoti. Gia nel XV secolo all'Arsenale di Venezia i
timoni delle navi erano realizzati in modo da essere
intercambiabili ed essere prontamente sostituiti in caso di
danneggiamento durante le battaglie. E' solo con Whitney perd
che questo concetto viene riformulato, applicato e quindi esteso
ad altri prodotti.

Si pud affermare il principio delle parti intercambiabili ha
rappresentato 1l'inizio dello sviluppo della teoria della
produzione, in guanto presuppone/comporta a sua volta altri due
concetti fondamentali in produzione: quello di "standard" e
quello di "tolleranza", intesa sia come tolleranza dei
componenti che come tolleranza dei processi di produzione.

Al tempo di Whitney comunque il concetto delle parti
intercambiabili non fu compreso in profondita e opportunamente
sfruttato. E' solo gradualmente - e ci vorrd circa oltre un
secolo arrivando fino a Taylor - che il principio viene
generalizzato a quello pild esteso di "intercambiabilitar",
uscendo dall'ambito originario del prodotto per essere applicato



a quello del processo produttivo e della manodopera. Il concetto
di "intercambiabilita dei processi" viene introdotto con le
prime esperienze realizzate nel taglio dei metalli nei primi del
1900, mentre il concetto di movimenti composti da "moduli
intercambiabili" viene formulato nella stessa epoca durante i
primi studi sui movimenti.

Il contributo pionieristico di Babbage al management della
broduzione (1832)

Proseguendo e ampliando gli studi iniziati da Smith, un altro
inglese, il brillante matematico Charles Babbage (1792-1871)
approfondl i temi della economia ed organizzazione della
produzione.

Charles Babbage, professore alla Cambridge University, passo
parte considerevole della propia vita nel tentativo di costruire
un prototipo di macchina da calcolo, il "difference engine", un
precursore dell'attuale calcolatore digitale. I problemi che
Babbage affrontd nella costruzione del suo computer erano
centrati nel mettere insieme componenti realizzati con
sufficiente accuratezza. Trascorse circa dieci anni visitando
stabilimenti inglesi ed europei nello sforzo di scoprire i
metodi piu idonei per la produzione dei vari componenti
necessari per la costruzione della sua macchina. Questi anni
costituirono per 1lui un'opportunitd unica per osservare e
studiare i problemi delle numerose fabbriche esistenti.

Babbage pervenne quindi allo studio dei problemi della
fabbricazione industriale forte non solo di una esperienza
diretta e decennale di osservazione, ma soprattutto dotato di un
approccio speculativo e scientifico che lo indusse subito a
mettere in discussione la razionalita delle pratiche esistenti;
profonda era la sua convinzione che fosse possibile applicare
anche all'organizzazione della produzione il metodo scientifico.

Le osservazioni e le idee maturate sui problemi della
fabbricazione industriale vennero esposte in un'opera pubblicata
nel 1832: "On the Economy of Machinery and Manufacturers", nella
quale 1l'autore propugnd soprattutto l'uso del metodo scientifico
nello studio e soluzione delle problematiche produttive.

Un suo primo importante contributo fu l'evidenza di come
l'applicazione del concetto di divisione del lavoro, proposto da
Smith, comportasse - oltre alla riduzione dei tempi di
produzione gia osservata dall'economista inglese - anche una
riduzione dei costi totali. Secondo Babbage la riduzione era
resa possibile da una differenziazione salariale, definita sulla
base delle diverse professionalitd necessarie per ciascuna fase
del ciclo produttivo.

Un secondo campo di ricerche del Babbage - significativo
soprattutto per i successivi sviluppi nei primi anni del '900 -
& rappresentato dallo studio dei metodi per la riduzione dei
tempi di lavorazione. Lungimiranti sono le sue osservazioni
inerenti ai valori dei tempi standard, che secondo 1'autore sono
piu affidabili se calcolati come media nell'arco di un giorno
lavorativo piuttosto che riferiti ad una unica misura; 1l
matematico gia all'epoca intuisce come il lavoratore, durante la
misura, si impegni in misura diversa.

Gli interessi del matematico - che riconosce 1'esistenza di
problemi manageriali distinti dalle tecniche utilizzate in
produzione - sono rivolti inoltre a molti altri temi tipici del



management d'impresa, tra cuili ricordiamo: le scelte di
localizzazione, i costi di produzione, 1l'obsolescenza degli
impianti, la relazione tra costi fissi e volume produttivo, gli
scarti, 1l'utilizzo dei sottoprodotti, le relazioni umane,
l'organizzazione, lo sviluppo dei nuovi prodotti, le relazioni
tra prezzi - dimensione del mercato - margini unitari.

L'autore arriva anche a redigere una check list di domande
finalizzate a realizzare un survey sistematico dell'impresa,
nello spirito della piena applicazione del metodo scientifico ai
problemi produttivi.

Molti delle proposte avanzate da Babbage - che pud essere
ritenuto un autentico pioniere degli studi di organizzazione
della produzione - furono ampiamente applicate solo 75 anni piu
tardi nel contesto del movimento dello "scientific management",
sviluppatosi a partire dai contributi di Frederick W. Taylor.

La prima scuola di pensiero manageriale: lo "Scientific
Management” di Taylor (1911)

Le intuizioni anticipatrici di Babbage cominciarono ad essere
oggetto di riflessione tra gli addetti alla gestione della
produzione solo verso la fine del '800 negli Stati Uniti.

All'incontro annuale della American Society of Mechanical
Engineers nel 1886, Henry R. Towne, presidente della Yale and
Towne Company, presentd una relazione dal titolo "The Engineer
as an Economist", in cul si sottolineava come il management
della produzione industriale fosse un campo importante almeno
quanto quello dell'ingegneria vera e propria.

Nel medesimo incontro Henry C. Metcalfe, un capitano del U.S.
Army Ordnance Department, presentd una relazione intitolata "The
Shop Order System of Accounts", contributo interessante in
quanto preannunciava il superamento dei sistemi di registrazione
a posteriori di fatti e cifre, per pervenire a sistemi di
programmazione e controllo. Metcalfe - suggerendo un piano di
riorganizzazione basato sulla divisione tra lavoro d'officina e
lavoro d'ufficio - anticipava l'idea di separazione tra attivita
di esecuzione e di programmazione.

Frederick W. Taylor, anch'esso presente al meeting,
partecipando alla discussione che segul alla presentazione delle
relazioni, menziond la propria esperienza maturata nella ultima
decina d'anni presso la Midvale Steel Company, dove aveva
istituito un sistema di organizzazione del lavoro simile a
quello proposto da Metcalfe.

Taylor (1856-1915) sviluppd le proprie esperienze presso la
Midvale Steel Company, dove inizid a lavorare nel 1878 come
operaio e progredendo nella carriera fino a diventare direttore
responsabile, posizione a cui giunse dopo aver conseguito una
laurea in ingegneria meccanica frequentando i corsi serali. Si
ritird dall'attivita nel 1901 e fino al suo decesso, nel 1915,
dedico tutto il proprio tempo e le proprie energie alla causa
dello "scientific management".

Le pubblicazioni piu conosciute di Taylor sono: "A Piece Rate
System", relazione presentata all'ASME nel 1895 dove 1'autore
illustra il proprio originale sistema di retribuzione ad
incentivo e "The Principles of Scientific Management" del 1911,
libro in cui condensa tutto il pensiero sviluppato e
l'esperienza maturata nell'ambito della gestione della
produzione.



Taylor & riconosciuto come il padre fondatore dello scientific
management in quanto, nonostante si inserisca nel filone aperto
da Babbage e seguito successivamente da altri autori come Towne,
egli fu il primo a dare evidenza empirica della possibilita di
organizzare il lavoro in maniera strutturata e sulla base di
osservazioni dirette. Gli studi iniziali furono relativi al
taglio dei metalli; Taylor ed il suo gruppo, una volta
identificate le variabili rilevanti del processo produttivo,
eseguirono migliaia di esperimenti e ne registrarono e
analizzarono i risultati sulla cui base definirono i metodi
ottimali di lavorazione.

L'essenza della filosofia del Taylor & che, come nei sistemi
in natura, anche nell'ambiente di lavoro esistono delle leggi
scientifiche. Queste leggi governano la produttivita definendo
quanto un operaio puo rendere in un determinato periodo. Compito
del management & quello scoprire ed utilizzare queste leggi,
mentre quello degli operai €& quello di rispettarle.

Oltre a sviluppare una nuova filosofia del management
definendo una serie di principi direzionali, Taylor propose
anche degli strumenti per la sua implementazione quali: tecniche
per la rilevazione dei tempi, metodi di definizione delle
mansioni, sistemi di gestione per eccezioni, sistemi per la
rilevazione dei costi ed altri strumenti di pianificazione e
controllo.

Taylor rimane indubbiamente la figura pil saliente nel
progresso dell'organizzazione della produzione tra quelle fin
qui esaminate. Diversamente da Smith e Babbage che erano stati
attenti studiosi, Taylor affrontd i problemi dal basso,
focalizzando 1la propria attenzione su temi quali la
razionalizzazione dei metodi di lavoro, la selezione e la
formazione del personale, l'utilizzo degli incentivi economici,
la suddivisione funzionale dei compiti.

Alcuni autori sostengono che Taylor si 1limitd in realtda ad
operare sostanzialmente come un efficace sintetizzatore di
concetti gia introdotti in passato, mutuando idee di altri,
anche se riorganizzate in uno schema organico. Il suo libro
sarebbe in realta una riedizione poco diversa del manoscritto
intitolato "Industrial Management", scritto da un suo socio in
affari Morris L. Cooke (Wrege e Stotka, 1978).

E' comunqgue indubbio con il Taylor si assiste per la prima
volta ad un tentativo di sviluppo e sistematizzazione delle
varie metodologie e tecniche produttive fino ad allora
conosciute.

La filosofia del Taylor non fu accolta positivamente da tutti
1 contemporanei. Al contrario, sul piano delle relazioni
industriali, alcuni sindacati attaccarono 1'applicazione dello
"scientific management" e spesso a ragione. In troppe occasioni
infatti manager d'impresa utilizzavano sola parte dei principi
di Taylor - studio dei tempi, cottimo, ecc. - dimenticando le
proprie responsabilita nella standardizzazione e organizzazione
del lavoro. La mancanza assoluta di procedure operative era
all'origine dei numerosi casi di estenuanti straordinari o di
riduzione delle paghe a fronte di produzioni considerate
insufficienti.

Tali abusi spiegano la reazione che condusse all'approvazione
nel 1913 al Congresso degli USA di una norma che proibiva 1'uso
dello studio dei tempi e dei piani di cottimo nelle produzioni
di pertinenza del governo federale.



Al di la delle forzature, i principi e le metodologie
sviluppate dal Taylor nel campo della produzione hanno portato
ad una vera e propria "rivoluzione". Secondo lo stesso Taylor
l'essenza dello "scientific management" era appunto una
"rivoluzione mentale".

La scuola della "direzione scientifica" del lavoro &
normalmente considerata la prima corrente di pensiero nel campo
del management. La sua forte vocazione operativa consente
peraltro di attribuirle, piu propriamente, la fondazione
dell’ Operations Management. Dal punto di vista degli studi di
organizzazione e di management in generale, infatti, 1le
formulazioni della scuola furono presto integrate da altri
apporti, divenuti poi preminenti (Brugger, 1990).

Prima di esaminare il contributo di altri esponenti che
diedero ulteriore impulso allo "scientific management", ci
sembra importante ricordare come all'epoca le idee di Taylor
furono ampiamente accettate in Giappone. La traduzione
giapponese del testo di Taylor "Principles of Scientific
Management" (intitolato "The Secret of Saving Lost Motion"),
vendette oltre due milioni di copie. A tuttoggi esiste un forte
legame tra il Taylorismo e i recenti approcci giapponesi al
management della produzione (McMillan).

Altri esponenti dello "Scientific Management"”

Tra i contemporanei del Taylor che svilupparono ulteriormente
le idee dello scientific management, sono particolarmente
significativi i lavori di Henry L. Gantt, Frank e Lillian
Gilbreths, Harrington Emerson e Morris L. Cooke.

Henry L. Gantt (1861-1919). Lavord con Taylor alla Midvale
Steel contribuendo alla applicazione dei principi dello
"scientific management". E' noto piu per gli strumenti di
pianificazione che predispose che non per 1' opera svolta di
diffusione e di approfondimento della filosofia dello scientific
management. Rispetto al Taylor diede molta pil attenzione agli
aspetti psicologici dei lavoratori sottolineando 1° importanza
della motivazione nel lavoro e dell'uso di riconoscimenti non
monetari.

Dal 1902, come consulente, si concentrd sullo sviluppo del
"bonus system of wage payment", un particolare sistema di
incentivazione. Come nel "differential piece rate" del Taylor,
Gantt previse un bonus sostanzioso per g11 operai che
rispettavano le produzioni orarie standard, perdo diversamente
dal caposcuola, introdusse una paga minima oraria. La paga
oraria garantita tutelava gli apprendisti e gli operai che non
riuscivano a rispettare gli standard per motivi fuori dalla loro
diretta responsablllta

Gantt & ampiamente conosciuto in realtd per i noti diagrammi
che prendono il suo nome, una tecnica utilizzata per
rappresentare visivamente 11 lavoro svolto e da svolgere 1in
relazione al tempo. Egli razionalizzd per primo il fatto che un
processo produttivo € una combinazione di operazioni e nel 1914
propose un metodo analitico per la loro sequenziazione, metodo
che si concretizzd nei noti: "Gantt load chart" (riferiti alle
risorse) e "Gantt layout chart" (riferiti alle attivitad). Per
l'applicazione dei suoi diagrammi nella costruzione delle navi



durante la prima guerra mondiale, Gantt ottenne anche una
menzione presidenziale.

I suoi contributi vennero compendiati postumi nel 1929, in
occasione dell'attribuzione a Gantt stesso della prima "Henry
Lawrence Gantt Medal" da parte dell'Institute of Management e
della American Society of Mechanical Engineers, "per 1l'influenza
umanizzante sul management industriale e per l'invenzione dei
diagrammi di Gantt".

Frank and Lillian Gilbreth. Frank Bunker Gilbreth (1868-1924)
e la figura preminente nella storia dello studio dei movimenti,
parte fondamentale dello scientific management. Abilmente
assistito dalla moglie Lillian Moller Gilbreth laureata in
psicologia alla Stanford University, sviluppd® i metodi e i
principi che sono i fondamenti della moderna prassi in questo
campo.

F. Gilbreth, laureato in ingegneria, fu un imprenditore di
successo che si appassiond allo studio dei movimenti fin da
giovane. Si occupd soprattutto dell'efficienza del lavoro
manuale; dopo una lunga serie di esperimenti durati anni,
utilizzo ai fini di ricerca uno strumento non disponibile al
Taylor: la cinepresa. Precedentemente gli studi dei movimenti da
parte degli analisti erano limitati dalla possibilita di
rilevare solamente i tempi delle varie fasi di lavorazione.

Gli studi estensivi compiuti, inerenti a diversi tipi di
lavoro, consentirono ai coniugi Gilbtreth di pervenire a due
importanti risultati per 1l'analisi del 1lavoro: una
classificazione dei micromovimenti elementari ("therbligs"),
dalla cui combinazione era possibile ricavare tutti i movimenti
una formulazione dei principi per ottenere movimenti efficienti.

I micromovimenti individuati dai due studiosi furono 175
nonostante successivamente questl movimenti elementari siano
stati modificati o raggruppati, essi rappresentano ancora la
base da cui partire per lo studio dei movimenti.

L'utilizzo della cinepresa aumentd il grado di affidabilita
dei dati rilevati nello studio del lavoro. Gli usi che in
seguito si fecero di tempi standard predeterminati sono legati a
queste prime esperienze.

Harrington Emerson. Si interessd soprattutto di efficienza e
scrisse molto sul tema al punto che nella letteratura Emerson ed
efficienza possono considerarsi sinonimi. L'autore sostenne che
1 principi dell'efficienza sono fondamentali per ogni
organizzazione. La maggior parte del suo libro "The Twelve
Principles of Efficiency" (1913) & dedicato all'elaborazione dei
dodici principi. Emerson pensava all'efficienza soprattutto come
eliminazione degli sprechi, opinione quest'ultima che oggi non
possiamo non definire profetica.

Morris L. Cooke. I contributi di Cooke nella diffusione dello
scientific management furono notevoli. Egli dimostrd la
possibile applicazione dell'approccio in campi diversi da quello
manifatturiero. Nei due suoi libri "Academic and Industrial
Efficiency" (1910) e "Our Cities Awake" (1918), 1'autore
presenta i casi di applicazione dei principi e delle tecniche
proprie dello scientific management rispettivamente
all'amministrazione universitaria e al governo municipale.
































































































