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Il quadro generale dell’ organizzazione

Problema fondamentale

Analizzare e quindi differenziare in modo razio-
nale ed organico le funzioni indipendenti necessa-
rie per la condotta di una intrapresa industriale, de-
terminare in relazione ad esse definite attribuzioni
e responsabilita individuali, affermiamo essere fon-
damento dell’'organizzazione moderna. Ne deriva
una struttura interna (organizzazione) che costitui-
sce il quadro direttivo dell'intrapresa, la cui poten-
zialita ed efficienza ne € in preciso e diretto rapporto.

Soltanto recentemente e principalmente negli Stati
Uniti ¢ stato riconosciuto che una tale organizzazio-
ne non era semplicemente intuitiva, ma che vi sono
alcuni principii teorici fondamentali che non si pos-
sono impunemente trascurare, pena qualche forma
di inefficienza, e che occorreva in ogni caso studia-
re singolarmente il problema con spirito obbiettivo
e preparazione adeguata.

Molte industrie, anche favorite dal successo, non
raggiungono alti gradi di efficienza, ovvero lo svi-
luppo loro consentito da speciali condizioni di"su-
periorita (basso costo mano d'opera, valore intrin-
seco del prodotto, protezione doganale, ecc.) soltanto
perché la direzione generale risultd per varie cause
incapace di adeguare il quadro organizzativo del per-
sonale alle reali necessita dell’azienda.

In linea generale si riscontrano diffuse in molte
intraprese le seguenti condizioni:

delegazione di responsabilita insufficiente. E’
la forma pitt comune di inefficienza direttiva, con
conseguente sovraccarico di lavoro di dettaglio nel
dirigente. Spesso ne risulta pure incapacita ad assi
curare un equilibrio fra le diverse funzioni, asse-
gnando talvolta influenza esagerata ed importanza
maggiore ai problemi relativi alle funzioni di cui il
dirigente ha ingerenza diretta;

insufficiente specializzazione. Per quanto gene-
ralmente coesista colla precedente condizione non ne
¢ strettamente una conseguenza;

mancato riconoscimento di funzioni specifiche.
Molte industrie, raggiunto un certo grado di svi-
luppo, non hanno creduto necessario costituire in
unita indipendenti di responsabilita alcune funzioni
essenziali.

Tali errori hanno evidentemente in comune la
insufficienza di personale direttivo superiore e li-
mitano l'espansione e lefficienza di una intrapresa

alla somma totale di attivita e capacita di pochi ele-
menti dirigenti, creando tipi di capi indispensabili.

Aggiungerema che, se talvolta esigenze finanzia-
rie insorpassabili (caso obbiettivamente raro) non
permisero un’organizzazione pitt completa, quasi sem-
pre il motivo é psicologico, essendo rara l'attitudine
a trarre l'intero vantaggio di collaboratori specializ-
zati, e a delegare estese responsabilita :

1° Per inerzia, riuscendo difficile alla maggior
parte dei dirigenti cambiare metodi direttivi al pre-
sentarsi di situazioni differenti.

2° Per la diffusa tendenza dei dirigenti, talvolta
anche se ottimi, ad allontanare volontariamente o
meno, collaboratori o subordinati di valore. Volon-
tariamente quando ne vedono un concorrente *), in-
volontariamente quando i dirigenti sono uomini di
carattere fortemente personale coi quali sono psico-
logicamente difficili armonici rapporti se non con di-
pendenti di scarsa energia e di limitato valore.

3° Infine per I'orgoglio e talvolta la presunzione
di 'un ‘eapo nel wolere riservare alla sua attivita di-
retta alcune funzioni ed operazioni piti 0 meno im-
portanti.

Scopo del presente articolo € di considerare alcuni
principi fondamentali che reggono le organizzazioni
moderne e Cioe:

~ potere centralizzato e definite responsabilita in-
dividuali (principio gerarchico);

limitazioni di compiti (principio della spe-
cializzazione);

attribuzioni direttive in relazione a specifiche fun-
zioni (funzionalizzazione).

Un tale studio presuppone la conoscenza generale
dei compiti e delle funzioni necessarie alla condotta
di una intrapresa, che supponiamo acquisita al let-
tore e che quindi ricorderemo brevemente solo per
chiarire le idee; una pit1 precisa analisi forma ap-
punto la materia di futuri articoli, dove trascurere-
mo le funzioni amministrative e commerciali le quai:
non fanno parte del presente studio.

(*) Atteggiamento morale ¢ attitudine psicologica pur-
troppo assai diffusa. E’ singolare come wmolti non intci-
dano che un tale punto di wvista é anche un errvore perché
limita Pefficienza propria e quindi é la causa pit diretta
che puo far decidere ad una direzione generale, quell’allon-
tanamento che si riteneva eliminato e che fu reso difficile,
ma pin necessario,
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L’organizzazione lineare

Il tipo di organizzazione pitt semplice ¢ quello li-
neare, in cui le linee di autorita sono dirette e verti-
cali da superiore a inferiore, e nel quale ciascuno
individuo di uno stesso rango ha funzioni analoghe
e complete per tutto quello che riguarda il suo com-
pito, senza interferenze collaterali e senza collabo-
razione di specialisti. Taylor ed 1 primi scrittori di
organizzazione industriale definirono questo tipo,
organizzazione militare, per la sua analogia con le
antiche formazioni di guerra e notiamo come una

zionali di attivita ed estesa cultura tecnica specializ-
zata, dovendosi questi occupare a fondo di tutti i
problemi particolari, inerenti all'industria e nel con-
tempo predisporre il regolare funzionamento dei ser-
vizi inerenti alla produzione. Una tale organizzazio-
ne essendo caratteristica necessaria delle piccole in-
dustrie, l'inefficienza del sistema che ne deriva si de-
linea quando attraverso il successo, si determina uno
sviluppo delle dimensioni dell’azienda. Ne derivano
quindi posizioni di individui a responsabilita estese a
tutte le funzioni principali della produzione, con po-
co vantaggio della quantita, qualitd ed effi-
cienza del lavoro.

DIRETTORE

CAPD REPARTO

CAPO REPARTO

[caro anurro ] CAPO OWUPPO

CAPD QRUPPO

|caro arurro]

PLTLE 11 EH

OPERATOR] OPERATORI
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Schema teorico di organizzazicne lineare

[TIT1

E’ da notarsi come un tale sistema tenda a
stabilizzarsi e ne sia difficile un'evoluzione in
senso piu efficiente perché di esso & caratteri-
stica la tendenza ad eliminare il metodo e ad
assegnare la continuita del processo produttivo
alla memoria e all’intelligenza dei capi e dei
singoli operai. Manca quindi una raccolta com-
pleta e degna di fede di elementi informativi
necessarii per l'introduzione di un’organizza-
zione sistematica, la quale pure se creata, il
collegamento con gli uomini abituati a consi-

tale denominazione non corrisponda affattoralla tec=
nica moderna dell'organizzazione militare yche ha
forme complesse di autonomia di’funzioni, di ser-
vizi e di organi coordinatori.

Questo tipo di organizzazione si_trova invaria-
bilmente nelle piccole aziende e allo_stadio iniziale
dell'intraprese pit importanti. Esso e infatti quello
che risponde piu direttamente all'impronta personale
di un capo e che consente minori spese generali. Es-
sa € anche in relazione ad uno stato pifi arretrato di
sviluppo industriale al quale corrisponde un'insuffi-
ciente disponibilita di esperimentati tecnici specialisti.

La successiva evoluzione di un tale sistema, pa-
rallela ad un ulteriore sviluppo di un’intrapresa, con-
siste nella semplice delegazione ad un numero cre-
scente di subordinati di una parte delle attivita, sen-
za distinzione di funzioni e con attribuzioni limitate
di responsabilitd. Persiste quindi essenzialmente il
principio lineare.

I vantaggi di un tale sistema sono principalmente
nella disciplina facilmente raggiunta perché il con-
trollo da parte del capo e dei suoi pochi collabora-
tori & diretto. Nei varii gradi, avendo gli individui
responsabiliti e competenza estese a tutti i servizi i-
nerenti ai singoli reparti, non sono sentiti i pericoli
della specializzazione che talvolta non consente nei
capi una visione sintetica dell’organismo, alterando-
ne le relazioni di valore.

Un tale sistema presenta invece difetti gravissimi
che non gli consentono l'applicazione che ad indu-
strie di limitata grandezza.

L’organizzazione psclusivamente lineare, richie-
de nei suoi capi, per essere efficiente, qualitd ecce-

derarne proprie le funzioni relative é general-
mefte difficilissimo.

Riassumeremo quindi i difetti dell’organizzazio-
ne lineare:

@) Richiede nei dirigenti qualiti complesse e
quindi-assai poco comuni.

b) Accentramento esagerato delle responsabilita
con risultante sovraccarico di lavoro in pochi dirigenti.

c) Non trae vantaggio dalla specializzazione,
con conseguente stato poco progredito della tecnica.

d) Non sviluppa sistemi e metodi capaci di
standardizzare la pratica operativa, con conseguenti
difficolta talvolta gravissime quando uno dei respon-
sabili deve lasciare la sua posizione, e tendenza a
mantenere gli stessi impiegati anche quando ne é
riconosciuta l'inefficienza.

¢) Lenta capacita di evoluzione e trasforma-
zione del sistema onde adattarsi a nuove esigenze di
quantita di produzione, di rendimento economico, di
qualita e tipo di prodotto.

Non si puo affermare l'esistenza nella pratica di
un sistema puro lineare, all'infuori delle piccole in-
dustrie dove ¢ regola e necessita. Pero molte indu-
strie hanno in sé stesse in modo evidente i difetti
principali di un tale sistema: insufficiente decentra-
mento, specializzazione rudimentale, mancanza asso-
luta di riconoscimento di attivita funzionali.

E’ bene infine osservare che l'organizzazione li-
neare ha il merito essenziale di definire l'autorita e
la responsabilitd con assoluta chiarezza (principio
gerarchico). Per questa ragione l'organizzazione li-
neare, opportunamente limitata e integrata, forma
ancora la struttura principale della parte attiva delle
complesse organizzazioni moderne.

e
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Organizzazione funzionale

In questo tipo teorico di organizzazione si rag-
giunge la divisione integrale del lavoro direttivo;
ogni capo servizio ha responsabilita completa, ma li-
mitata strettamente alla sua competenza. Ogni su-
bordinato quindi riceve ordini da diverse persone,
ma soltanto per tutto quanto concerne le funzioni a
ciascuna di esse attribuite.

Taylor propose per il primo nel suo « Shop ma-
nagement » una tale organizzazione spinta fino ai
suoi estremi limiti di specializzare il capo re-

ne, estesa questa, secondo una limitata funzione, anzi-
ché un compito generale. Percio la funzionalizzazio-
ne partecipa di tutti i vantaggi e di tutti i difetti della
specializzazione: facilita di trovare ed educare per-
sonale adatto, facilita di raggiungere un alto grado
di competenza — mancanza di equilibrio e difficolta
di coordinazione.

L’applicazione pura del principio della funziona-
lizzazione pit frequentemente realizzata & nell’'orga-
nizzazione dei servizi di ispezione nelle industrie in
cui la precisione e la qualita del prodotto sono di

parto d’officina. *

Egli proponeva di attribuire le diverse fun-
zioni che si compiono in una officina mecca-
nica (¥*), ai seguenti capi:

1° 1l gang boss incaricato della prepara-
zione del lavoro, degli attrezzi e della messa
a punto delle macchine.

2° Lo speed boss incaricato della regolare
applicazione delle velocita di alimentazione e
taglio e delle prescritte profondita delle passate.

3° Llinspector responsabile della qualita
del lavoro.

4° 1l repair man incaricato della manu-
tenzione delle trasmissioni, macchinario e im-
pianti e della loro lubrificazione e pulizia.

Queste funzioni si riferiscono alla parte ma-
teriale, esecutiva dell’attivita d’officina. L'azio~
ne direttiva di concetto partiva dal planning
department dove il dott. Taylor assegnava ad
un singolo impiegato ciascuna delle seguenti

(e mwewat)
m

Tipo assai diffuso di organizsazione lineare per una pyo-

duzione in serie tn cut il montaggio a wna certa importanza.
Il direttore tecnico é capo dellufficio tecnico indifferenszia-
to e quindi si occupa direttamente tanto del disegno del pro-
dotto quanto dei problemi tecnici della produzione (macchi-
nario ed attrezzaggio). Manca I'Ufficio produzione ¢ quindi
il magassiniere parts finite acquista grande importansa. Il
direttore si accupa ancora della scelta del personale, sorve-
glia gli approviggionamenti e controlla e coordina Pattivita
dei reparti. Quando il prodotto non sia particolarmente sem-
plice, questo. tipa di organizzazione é appena tollerabile in
un'officina comprendente 200-300 operai.

funzioni:

5° La predisposizione e il movimento delle ope-
razioni e conseguentemente gli ordini del lavoro.

6° La preparazione dei fogli d’istruzione e lo
studio dei tempi.

7° la registrazione dei tempi e la contabilita dei
costi.

8 Infine, ad un ultimo capo, il disciplinarian
erano assegnate le questioni disciplinari e relative al
personale.

Una tale funzionalizzazione si dimostrava in pra-
tica eccessiva e incapace di coordinare; lo stesso Tay-
lor dovette abbandonare I'idea del capo reparto fun-
zionale. Il principio teorico che ne era alla base era
pero suscettibile di applicazioni positive, e vedremo
come le organizzazioni moderne, con un processo di
adattamento e di limitazione, ne derivino molte del-
le loro caratteristiche organizzative.

La funzionalizzazione infatti si pud considera-
re (**) come corollario del principio di specializzazio-

(*) E' bene notare che Taylor sviluppd principalmente
un sistema adatto ad uw'officing meccanica lavorante in
serie relativamente piccola e con lavoro wario. Egli parve
non affrontare praticamente il problema della grande indu-
stria nioderna a produzione standardizzata e costante, per
gquanto ne riconobbe per il primo alcune basi teoriche fon-
damientali.

importanza fondamentale. In tali industrie il servi-
zio di controllo delle materie prime, di ispezioni delle
parti, di collaudi intermedi e finali sono sottratti alla
gerarchia e al controllo della direzione operante, e
fanno direttamente capo attraverso l'ispettore capo
alla direzione generale tecnica o all’ufficio tecnico
principale. Risulta da questo esempio come la fun-
zionalizzazione possa assicurare !indipendenza di
certe attribuzioni per le quali si esiga un controllo
sulle altre linee gerarchiche.

Un’altra applicazione realizzata € nella costituzio-
ne dell'ufficio produzione il quale si occupa ed é-re-
sponsabile di tutte le operazioni che riguardano la
predisposizione, l'ordine e il movimento della pro-
duzione.

L’ organizzazione moderna

2

L’organizzazione moderna € assai pitt complessa
dei tipi semplici e schematici che abbiamo voluto il-
lustrare per creare una base teorica di discussione.
Essa ritiene come linea fondamentale il principio ge-

(**) Alford in « Laws of manufacturing management 3
ASME. Trans. 1926.
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rarchico dell'organizzazione lineare che ne forma la
struttura principale, ma vengono analizzate e rico-
nosciute con precisione tutte le funzioni necessarie
ad una condotta efficiente dell’organismo industriale,
create delle linee indipendenti di controllo, devolute
a nuclei di persone competenti funzioni di studio e
di ricerca sperimentale e scientifica che vengono poi
sfruttate dalle attivita direttamente produttive.

Per chiarire le idee esamineremo con qualche det-
taglio gli schemi A e B delle figure 4 e 5 che rap-
presentano due tipi teorici ideali di organizzazione.

L'organizzazione va quindi intrapresa integralmen-
te e non ¢ sufficiente assegnare definite responsabi-
lita individuali secondo perfette linee teoriche quan-
do permanga un’attivitd direttrice incapace di rea-
lizzarne i vantaggi. Appare ancora qui immanente
il problema della formazione degli elementi direttivi
nel quadro delle esigenze moderne.

Le divisioni principali ed essenziali per tutte le
intraprese sono I'amministrazione generale, la dire-
zione commerciale, la produzione. La tendenza ame-
ricana moderna ¢ di aggiungere a queste, come quar-

ta divisione primaria, le

DIREZIONE OFFICINA

relazioni industriali (uf-
ficio personale e assisten-

| I |

I za sociale).

UFFICIO PRODUZIONE UFF. TECNICO D'OFFICINA

CAPD OFFICINA

UFFICIO ISPEZIONI

ORDINI DI LAVORAZIONE
MOVIMENTO MATERIALI

STUDIO ATTREZIZAQQIO
STUDIO DEY TEMP

DIREIIONE DISCIPLINARE
DISPOSILION! ESECUTIVE

CONTROLLO DELLA QUALITS

Direzione

Esempio teorico

principio gerarchico lineare.

di organizzazione funsionale, in un’officina di grandessa limitata.
Rappresenta un adattamento moderno delle idee di Taylor. Questo schema faré anche
parte di organizzazioni pitt complesse che si avvantaggiano della specializzazione e del

amministrativa

Questa direzione avra
un direttore generale dal-
l'ufficio del quale dipen-
deranno anche la distri-

Il primo € dovuto al prof. Mac Lee della Cornell
University (*); il secondo presenta profonde diffe-
renze nello stabilire le linee di dipendenza gerarchi-
ca, secondo la discussione che vedreme. pilr avanti.
In primo luogo ¢ bene stabilire che V'attivita pro-

priamente deliberativa e propulsiva viene esplicata

dal direttore generale il quale é responsabile verso il
presidente del consiglio d’amministrazione o il ge-
rente a seconda della forma giuridica della societa,
il quale, assistito dal segretario e dal tesoriere, ha
soltanto quei compiti generali amministrativi che ri-
guardano pit propriamente i rapporti verso i soci.
In molte aziende, specie di medie dimensioni, la ca-
rica di consigliere delegato o gerente si confonde
con quella di direttore generale.

La funzionalizzazione dell’'organizzazione si ini-
zia nelle cariche direttamente dipendenti dal direttore
generale, e alle quali corrispondono attivita devolu-
te ciascuna ad un elemento pienamente responsabile.
E’ importante che il numero dei capi divisione diret-
tamente dipendenti dal direttore generale sia limi-
tato per evitare ad esso un lavoro troppo dettagliato
e permettergli di applicarsi con piena liberta ad uno
studio della politica generale dell'intrapresa.

E’ bene pero notare l'assoluta necessita che ad un
tipo di organmizzazione stabilito in base ai principii
che esponiamo, corrisponda una forte attivita diret-
trice intesa costantemente ad una difficile opera di
coordinazione e sincronizzasione capace di armoniz-
zare e wvalorizzare sforzi divisi e indipendenti di su-
bordinati.

(*) Dal « Principles of Industrial Organisation» per

cortesia dell'autore Dexter S. Kimball, preside della Fa-
colta d'Ingegneria della Cornell University,

buzione e spedizione del-
la posta,d servizi ordini dall'esterno, fatture, con-
cessioni e riscossioni crediti, I'ufficio legale, e in-
fine i'servizi generali interni di telefono, stenografe,
dattilografe, I'arehivio e i fattorini.

Dipenderanno ancora da questo la contabiliti ge-
nierale e Vufficio costi. La prima ha la cassa, tiene le
registrazioni contabili e fornisce gli elementi e i rap-
porti statistiei sulla situazione amministrativa: il se-
condo determina 1l costo di produzione valendosi de-
gli elementi fornitigli dall’ufficio produzione il qua-
le non possiede gli elementi finanziari necessari alla
determinazione finale dei costi. Dall'ufficio costi puo
dipendere anche il servizio di statistica generale che
in alcune industrie, potendo assumere primaria im-
portanza, puo costituire una divisione indipendente.

Direzione commerciale

Ricorderemo qui soltanto che le principali divi-

sioni dell'ufficio commerciale possono essere:

ufficio principale (direzione e studio dei mercati);

direzione filiali e commercio interno;

ufficio esportazione ;

ufficio pubblicitd e propaganda generale;

servizio clienti per quanto riguarda la manuten-
zione, le riparazioni, gli accessori, le parti di ri-
cambio, l'evasione reclami clienti.

Produzione

Nel diagramma-tipo A abbiamo distinte una di-
rezione ldella produzione e un ufficio progetti e studi
(ufficio tecnico principale) dipendenti direttamente
dalla direzione generale. Questa disposizione offre
critiche di qualche importanza. Infatti, il conciliare

= ares
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e coordinare le esigenze conservatrici della produzio-
ne con quelle propulsive dello studio di nuovi pro-
dotti, ¢ problema complesso che risulterebbe proba-
bilmente facilitato, quando i due servizi dipendesse-
ro da un unico responsabile verso il direttore gene-
rale, questo troppo spesso non sufficientemente com-
petente o troppo occupato, facilmente incline a per-
suadersi a mutare tipo di prodotto. Dall’altra parte
il direttore generale sapra meglio intendere le rela-
zioni dei due servizi con le esigenze commerciali ed
economiche del mercato.

In B abbiamo quindi modificato il diagramma se-
condo questa alternativa la quale ha inoltre il van-
taggio di creare piu facilmente diretti rapporti di
cooperazione fra le due divisioni tecniche attraverso
I'azione direttamente coordinatrice del direttore ge-
nerale della produzione.

Illustreremo ora brevemente le attivita che inte-
ressano la produzione.

L'ufficio progetti studi disegna e prapara nuovi
tipi, propone od approva modificazioni ai tipi esi-
stenti, determina le caratteristiche dei materiali da
usarsi, esamina i problemi della standardizzazione,
stabilisce i limiti di tolleranza, dirige 1 laboratori
scientifici e sperimentali di ricerca. Infine € di sua
esclusiva competenza il servizio di consulenza tec-
nica ai clienti.

Lufficio approvvigionamenti in relazione all™im-
portanza delle sue funzioni nel tipo di industria_con-
siderato pud essere divisione principale _primaria.
Generalmente pero, ove considerazioni personali non
l'ostacolino puo stare e con vantaggio-sotto.la dire-
zione generale della produzione facilitando in tal mo-
do la sua coordinazione con le richieste della pro-
duzione e le esigenze dettate dall’ufficio tecnico prin-
cipale.

L'Ufficio approvvigionamenti ha come compiti
principali:

— Il'emissione degli ordini all’esterno per ma-
teriale e parti;

— dispone le modalita delle spedizioni, sdo-
ganamenti e delle rimesse;

— stipula contratti, determina e sollecita le
consegne ;

— verifica le fatture e gli arrivi;

— determina in collaborazione con ['ufficio
tecnico le specificazioni commerciali di qualita;

— esamina nuovi prodotti, riceve ed archivia
i cataloghi, richiede preventivi.

L'ufficio produzione ha la responsabilita ammi-
nistrativa della produzione disponendo le lavorazio-
ni dei reparti e del montaggio secondo le esigenze
dell'ufficio commerciale, controllando contempora-
neamente il ciclo materiali.

L’ufficio ispezioni, responsabile della qualita dei
prodotti attraverso le prove alle materie prime, I'i-
spezione delle parti in lavorazione, il controllo dei

giudici e dei calibri, le ispezioni durante il montag-
gio ed infine il collaudo finale.

E’ importante notare l'assoluta necessitd che il
servizio delle ispezioni sia reso indipendente dai re-
parti responsabili della quantita di produzione (dia-
gramma A). In alcuni casi conviene addirittura sot-
trarre tale servizio dalla Direzione della produzione
affidandolo all'Ufficio Tecnico principale. Una tale
disposizione offre ancora il vantaggio di porre attra-
verso il servizio delle ispezioni i dirigenti dell'ufficio
Tecnico Principale a diretto contatto con [I'officina,
determinandone la conoscenza precisa delle condi-
zioni esistenti, condizione necessaria per non creare
un ufficio progetti e studi avulso dalle reali condi-
zioni dei reparti produttivi.

Infatti il controlle della qualita, nella sua opera
caratteristica di analisi delle cause d’errori e di scarti,
risale necessariamente allo stabilire esattamente le
condizioni dell’efficienza, precisione del macchinario,
degli attrezzi e infine della competenza di operai,
capi e degli stessi dirigenti dei servizi produttivi. Da
tale contatto ne deriva:

1) un nuovo controllo diretto da parte della di-
rezione generale sull’attivita e l'efficienza della dire-
zione della produzione;

~ 2) il disegno dei prodotti adatto alle condizioni
della tecnica operativa, al tipo di macchinario esi-
stente, all'efficienza generale dell’officina.

Nell'organizzazione tipo B si é posto 1'Ufficio Ispe-
zioni alle dirette dipendenze della Direzione generale
tecnica. Una tale disposizione ritiene molti dei van-
taggi ora accennati e presenta indipendenza assoluta
facendo direttamente capo alla massima autorita tec-
nica.

Nel quadro A la disposizione é criticabile ; inoltre,
mancando un direttore generale tecnico, la soluzione
offerta dal diagramma B non ¢ possibile.

Ufficio Tecnico dell of ficina. E' di competenza di
questo ufficio lo studio e il disegno di attrezzi, stam-
pi, maschere, giudici, calibri, dispositivi e macchine
speciali occorrenti alla produzione. E’ bene che 1'at-
trezzaggio e reparto costruzioni speciali dipendano
direttamente da questo ufficio, sottraendoli alle ten-
denze generalmente conservatrici dei responsabili
della produzione.

Ufficio metodi. Ha in carica lo studio dei tempi,
lo studio dei movimenti, I'analisi delle operazioni, lo
studio della fatica industriale, la determinazione delle
specificazioni di lavoro e infine puo stabilire i fogli
di istruzione sul modo preciso in cui le operazioni de-
vono essere condotte (normali operative).

Direzione servizi. Sovraintende al funzionamento
dei magazzini, dei trasporti interni ed esterni e di-
pendono ancora da essa l'ufficio arrivi e l'ufficio spe-
dizioni. Nelle industrie di media grandezza i capi dei
singoli servizi nominati riportano direttamente alla
direzione della produzione. '
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Ufficio impianti. Provvede alla manutenzione del
fabbricato industriale, degli impianti, delle trasmis-
sioni e del macchinario. E’ responsabile della forza
motrice e del rendimento economico del suo impianto.
Mette in opera i nuovi impianti e il nuovo macchi-
nario e quindi avra a sua disposizione tubisti, elet-
tricisti, muratori e montatori meccanici. E’ importante
che la sua forza sia adeguata con sufficiente larghezza
alle necessita dello stabilimento in modo che tali la-
vori procedano con la massima rapidita.

Ufficio personale

Il diagramma A illustra sufficientemente le attri-
buzioni dell’ufficio personale. I criteri che possono
decidere di considerare l'ufficio personale divisione
principale dell'intrapresa, assegnandogli dipendenza
diretta dalla direzione generale sono i seguenti:

1) l'assistenza sociale investe problemi finan-
ziari e di indirizzo generale che solo la direzione ge-
nerale puo stabilire;

2) la selezione del personale pud ritenersi fatta
con criterio pitt largo ed obbiettivo da un servizio
indipendente dall’organo destinato a riceverlo;

3) la crescente importanza attribuita ai proble-
mi delle relazioni col personale e della selezione, edu-
cazione ed istruzione del personale. :

Nel diagramma B invece l'ufficio personale di-
pende dalla direzione generale tecnica. Influiscono
maggiormente la scelta fra le due soluzioni, conside-
razioni relative alle caratteristiche personali dei «di-
rigenti principali.

Quadro organizzativo
e quadro personale

Si distingue in un'idustria un quadro organizza-
tivo e un quadro personale. Il quadro organizzativo
stabilisce all'infuori di considerazioni di uomini le
funzioni e le relazioni ad esse inerenti necessarie
alla condotta di un’industria. Il quadro personale at-
tribuisce ad un certo numero di individui la respon-
sabilitd per le funzioni determinate dal quadro orga-
nizzativo.

Il primo quadro ha un valore assoluto per le esi-
genze attuali dell’azienda, mentre il quadro perso-
nale é il risultato di uno sforzo inteso ad applicare
nella realta della pratica il quadro organizzativo. In
cio risiede il valore e la funzione dei due quadri.

Molto spesso uno stesso individuo puo prendere
in carica diverse funzioni perché il lavoro inerente &
insufficiente, data la grandezza della industria, per
giustificare la creazione di organi indipendenti.

Altra volta intervengono speciali considerazioni di
competenza o di tradizione ovvero condizioni transi-
torie (momento d'inerzia proprio dell'industria) per
le quali converra stabilire un quadro personale me-
no teoricamente perfetto, ma adatto alle condizioni

esistenti e tale da assicurare la continuita delle ope-
razioni.

Relazione fra quadro e industria

Abbiamo dimostrato essere principio -essenziale di
una organizzazione industriale la determinazione di
definite responsabilita e l'assegnamento ad esse di
elementi adatti e abbiamo ora illustrato brevemente
alcuni tipi ideali di organizzazione, esaminando le
funzioni principali.

Costruire il quadro reale dell’'organizzazione di
un’industria significa :

a) analizzare gli elementi costitutivi dell’azien-
da - (reparti produttivi-tecnici-commerciali-amminf-
strativi) in cui essa & divisibile;

b) analizzarne i mutui rapporti e le relazioni
col programma generale dell’industria;

¢) definire in base a questa analisi definite attri-
buzioni, responsabilita, interdipendenze;

d) scegliere od eventualmente educare degli in-
dividui capaci a reggere le posizioni in tal modo de-
terminate, tenendo conto delle caratteristiche psico-
logiche e intellettuali del personali disponibile.

Risulta quindi il quadro organizzativo conseguen-
za delle condizioni e delle necessita di una determina-
ta industria. Non & possibile quindi stabilire delle
organizzazioni definite da adattarsi in modo com-
pleto ;ad una data industria.

Analizzati i principi fondamentali che regolano la
definizione dei quadri, rileviamo come le caratteri-
stiche di una organizzazione dipendano dai seguenti
elementi :

1* Le dimensioni dellidustria. Grandi aziende
determinano organizzazioni piu complesse, abbiso-
gnano di una specializzazione pili estesa e giustifica-
no attivita meno direttamente produttive, sperimen-
tali e di ricerca scientifica. Piccole aziende hanno or-
ganizzazioni piti semplici, con cariche e funzioni so-
vrapposte fino all’azienda individuale, in cui il capo
ha responsabiliti complete agendo al contempo da
amministratore, commerciante e talvolta ingegnere.

2° 1l tipo di prodotto. Semplicita, grado di va-
rieta, precisione, volume, rapporto fra valore della
materia e quello aggiunto dalla lavorazione ecc. ecc.
determinano rispetto a diversi elementi amministra-
tivi e tecnici rapporti diversi.

3° Il carattere della produzione. A seconda
che la produzione ¢ dietro ordinazione, in piccola
serie, in massa ovvero una combinazione di que-
sti tipi.

4° 1l programma ideale della direzione. Una
attitudine tecnicamente progressiva ed una commer-
ciale intraprendente richiedono mezzi direttivi ade-
guati.

5° Le condizioni ambientali. Stato generale del-
I'economia del paese, grado di sviluppo e di tradi-
zione industriale, condizioni relative alle relazioni
industriali e al mercato del lavoro.

Ly



1. QUADRO GENERALE DELI’ORGANIZZAZIONE

ISANLL 0UOSSOJ 2U0ISNPOA] DI 24011241p 1p 2 0NU2] DAL 240NI.GP 1P AYIADI T IUOINPOA] DJIIP 240)}0P [DP APUIUDPAAP INUNSSD OUUDAAIL NEHEAIS
auozaip 0] 2 vNffop 1NfIN JM0IZIAP D) IS0 "ITUIHISI 1D]0N4DF D ANAOP IRONY I]]IP QUOLAOS U IJUIUYDNIUIRI PI OUDUNMALD 1S 24D “OUDSUIPUOI 1S JYINIDI IUNID ISSI
wr puL ‘apuns auorspszbAoumn ouobuagt (008-00€) 2401t DEZIPUDAL 1P NLSHPU] Wwaado 1p DDYOuK 1P PN Md 0 DU YUIPUIAJULOI ILYSHPUL PD DIDPD 1S JUOISDSSIMDEA0
pisand ‘auoiznposd vyjap pionfiip 3 PIADZ OJIP DPH0IIS | "au01S1024d 1p OpDAL 07429 wn ouobisa 23 yjopoid 1p 21425 puv4b ur auoisnpodd vun ip asu2bisa ajp oybaut

243pu0qSI4 9 IDUNIIIV IYNPAI 2] FADUNNI[I DP OPOUL UL N DUWLIYIS O)IDP IZUIAIL[IP 1ISUDISOS DINSIAJDL IUOEDIEIUDEL0 1P 011 DWAYIS 0jsan{) — " BWWERISEI]
ILYDILAWI QLYDIIdWI owvoaaw | | DLYDINdWI THOLLAAS FHOL LIS 1AYDIdWI
1HOLYANYTIOD 1HOLLAAST DLYDAIdWI AHOLLISS! 180 LL3dS JHOLLIAS) J40OLLIdS OLVDIdWI OLYDIIdWI 1HOLLIAS) J1I¥NI4 0ONVTIOD
i IINVIOA “L13dSI ___IIVAONYW 4SYHL TIVAONYW “dSVHL FTXAONYW IZZINLLY ¥DUIHIA
FTYADNY W USIZZIMLLY | AMOUVOLILLTY AHOLY Vel ¥ TLNYTIOA L1451 DIDDYLNOW 23451
1dVD=0LLOS 1d¥2-0L105 dYD)-0LL0S TIVADNYW OdYD-0OLLOS Al - . ¥ L OdYD-0LL0S 1Y D-DLLOS dYD-0LLOS 1d¥3-0LLOS NLAYLAAY T3451
OLHVAIE OdYD OLAVAIH Od¥D OLHYATH DV OLAYAIN Od¥YD OLAVAIN Dd¥D OLAYAIN E'_-U_ OLHYdIY 0d¥YD OLavdIn Odyd OLiYdId Od¥YD OLUYdIN OdYD IIWIHILYW JAOHd
JI -
AISS0  LVITHDIN " ok i i e ) e 0dv¥a
OIODVLNOW 14dNYD vanLing IDIWHIL LIVHEL ECIFIIEET] | WOLNW INYOL | [IDISLVSIuS d3Y INHOL d3¥ I5534d 434 OIDOVZZIHLIV HOLLIdSI
| ] | | | o | | | ]
LLHOASYHL OLINIY OLLOO0Hd - AL N30 SOHVONYLS
ANOIZIO 45 Hava 118vd FIVIH3LYW OTI08LNOD THOAYT ISITIYNY I210NI0 3 1IHENYD ANOIZNGLNNYW
IAIHHY VgLV 1LEYd OLNIWIAOW dWIL 130 0KaNLs IZTZ3411Y O1anis ILNYIdWi
00144Vl INIZZVOVYW "INOIZNA0Hd 44N 10013W 440 140 ODINDIL 440 TILNYIdWI 440
1 ] > [ I | 1
I ol [
HZIA¥3S 73810 ¥NIDI40 23 YNIDIZ40.0 440 ‘Hia
[ | T T
B 11 . [
FIVIDO0S 3H3J0 i " IDAIENTIDS NHOLYHOUY ] OLINW CLLOUOHd
DEOAYT OID4d0 LLOO0dd 1IADNN 1LY - NYIHILYW
{ B e yua— - ] — — e —— e
‘NOIDIAAOYAY “44N FIVNOSHId OIDI44N ANOIZNO0H 11304a | 1anis 1 '00#d 44n INOIZ3dSI 44N
[ | I | |
I
YLMAYLINOD

ANOIZY LHOSS
ONHALNI

INOIZYHLSINIWNY

TIVIDNIWWOD HIa |

VIINDIL JIVHINAD "HIO

VALLVHLSINIWWY 410

J

(01¥03130  383ITDISNOD)
ATVHINID IHOLLIYIQ




IL QUADRO GENERALE DELL’ORGANIZZAZIONE

Vantaggi di un’organizzazione definita.

Riassumeremo brevemente il valore e l'impor-
tanza 'di definire un quadro organizzativo coordinan-
do razionalmente i principii della funzionalizzazione,
della specializzazione e della gerarchia.

Rendere efficiente la grande industria nella quale
la divisione del lavoro direttivo deve essere stabilita
in modo completo ed organico e non quale deriva da
un processo di evoluzione troppo spesso casuale ed
arbitrario.

Realizzare la divisione del lavore intesa come con-
centrazione di sforzi individuali sopra una determi-
nata attivitd e intesa come restrizione della attivita
individuale in un campo definito e proporzionato al-
le capacita individuali.

Dare stabilita direttiva. La determinazione del
quadro dell'organizzazione costruisce una attrezza-
tura operativa esattamente in relazione a certe linee
direttive fondamentali. Essa quindi si oppone a qua-
lunque deviazione importante da tali linee, non pos-
sedendo l'intrapresa gli organi per espletare attivita
differenti e tende invece non solo a mantenere tali
linee direttive, ma a svilupparle adeguatamente. In
tal modo una variazione dalle linee fondamentali
stabilite, sara sempre la conseguenza grave e impor-
tante di una decisione presa dopo una preparazione
razionale e una discussione esauriente e non il risul-
tato di circostanze casuali o di una tradizione,

Conferire elasticita all’organismo. Funzionalizza-
re delle attivita significa anche preparare una base
impersonale di esperienza e di nofme attraverso la
creazione di uffici indipendenti organizzati dove le
variazioni di personale hanno conseguenze perturba-
trici assai minori. Si comprende quindi come, in una
tale organizzazione, l'eliminazione degli inadatti, di
opportuni trasferimenti interni, le promozioni e I'as-
sunzione di personale esperimentato e competente

sia resa piu facile, conferendo in tal modo elasticita
all’organismo.

Conferire energia potensiale di sviluppo. Spesso
organismi vitali per molte basi importanti come il
disegno razionale ed economico del prodotto, una
adeguata organizzazione commerciale, una tecnica
sufficientemente sviluppata, risultarono incapaci del-
lo sviluppo ulteriore loro consentito perché possede-
vano una attrezzatura organizzativa insufficiente per
consentire lo sviluppo armonico ed efficiente di tutti
gli organi necessari ad una maggiore e duratura
estensione di attivitd. Stabiliremo a questo punto il
seguente principio teorico:

Per assicurare lo sviluppo in estensione e lau-
mento di efficienza generale di wna data industria, ¢
necessario che Uattivita complessiva mdividuale del
gruppo dei dirigenti principali sia superiore per ca-
pacita e per nuwmero alle esigenze immediate dell'in-
dustria, in modo che la loro attivita non sia assorbita
completamente dall’esplicazione delle attivitd norma-
li, ma sia reso possibile lo studio, la preparazione e
la realizzazione di esigenze nuove. A tale condizione
occorre adeguare il quadro dell’organizzazione.

Limiti dell’ accentramento
e della specializzazione

Nel definire un’organizzazione si presenta il pe-
ricolo di attribuire alla supervisione diretta di un
solo individuo troppe funzioni. Cosi dal direttore
della_produzione potra molto spesso dipendere diret-
tamente un numero eccessivo di reparti, imponen-
dogli troppo lavoro e troppa attenzione sui partico-
lari normali.

Un altro pericolo deriva dallo spingere eccessiva-
mente la specializzazione, creando difficolta di coor-
dinazione e limitando le possibilita di carriera ed ini-
ziativa individuale nell'industria stessa.

Dr. Ing. ADRIANO OLIVETTI
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