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Premessa

Il salto tecnologico innescato dall’innovazione digitale, quello che genericamente va sotto il nome  di “Impresa 4.0”, impone cambiamenti non solo nell’organizzazione del lavoro e nelle professionalità, ma anche nei sistemi di governo delle imprese. Per reggere i nuovi paradigmi di produttività, dove si accorcia il time to market modificando le metodologie di progetto e imponendo velocità   nelle decisioni, occorre un maggior coinvolgimento nelle dinamiche e nei processi di innovazione dei lavoratori. Ad essi vanno aperti spazi di autonomia all’interno dell’organizzazione aziendale, che deve essere vissuta come una “comunità” in cui tutti devono sentirsi “collaboratori” riconosciuti e coinvolti nei valori e negli obiettivi dell’impresa.  E’ il tema dell’engagement, che è l’imperativo di molte Direzioni HR: mettere le persone al centro, capirne i bisogni e le motivazioni. Per far questo occorrono sistemi organizzativi meno gerarchici, che, promuovendo la interazione tra le persone, facciano da collante ai gruppi di lavoro.  L’obiettivo è la costruzione del consenso.  Ai manager è, quindi, richiesto un cambiamento negli stili di leadership: devono essere sempre di più  coach,   per coinvolgere attivamente i collaboratori nel sistema valoriale e nei processi di creazione di senso dell’organizzazione. L’azienda diventa direttamente un centro di promozione culturale e politica.  Il lavoro va, perciò, organizzato, migliorando relazioni e motivazioni non solo con incentivi e premi, ma riconoscendo specifiche esigenze personali, organizzative e di mansione e dando spazi di autonomia per ricavare dalla creatività e dalla capacità problem solving dei lavoratori le soluzioni per affrontare le nuove sfide emergenti dalla tecnologia, dal mercato, dalla società.

Questa esigenza  di modelli organizzativi human centered trova una risposta nella cultura del Toyota Production System (TPS),  che si è affermato in Italia tra gli anni ottanta e novanta, orientando i  programmi di   riorganizzazione produttiva  di numerose imprese in varie forme: “fabbrica integrata”, che fu il primo esperimento alla Fiat di Melfi; “metodo kaizen”[1], che segue nella sua impresa il Presidente di Federmeccanica; lean production [2] , che  applica un produttore di importanza mondiale come Luxottica; WCM, il  world class manufacturing [3], con cui Sergio Marchionne ha riorganizzati la FCA. Ha avuto come consulente Hajime Yamashina dell’Università di Kioto, che ha passato gran parte della sua vita professionale in giro per il mondo,   adattando il toyotismo alle diverse mentalità e culture dei suoi clienti. In Italia ha lavorato anche per Pirelli, Ansaldo e Indesit.
Nelle regioni italiane ,più investite dal cambiamento, operano altri “guru” giapponesi.  Masaki Imai, che ha fondato nel 1985 il Kaizen Institute, mettendo a punto le tecniche del “miglioramento continuo”,  è  presente dal 2003 a Bologna. Toshio Horikiri, presidente della  Toyota Engineering Corporation,  ha siglato nel 2016 un accordo di collaborazione con la Considi,  una società di consulenza di Padova,  per diffondere il TPS nelle medie imprese. Dal 2011 opera a Bologna  la Toyota Academy, emanazione dell’unica realtà produttiva della Toyota in Italia, la Material Handling.. 
 Le più interessate a questi processi , che spesso incrociano una riorganizzazione lean con l’innovazione digitale,  sono le grandi e medie imprese con una spiccata propensione all’export, con una solida struttura finanziaria, con strategie produttive orientate al cliente.   Queste imprese dinamiche e a redditività elevata sono concentrate nelle aree del Nord Est, in Emilia , in Lombardia e in Piemonte  oltre che nelle filiere dell’automotive; del farmaceutico; degli elettrodomestici e dell’ elettronica di consumo; del materiale elettrico ; del mobile; del tessile, abbigliamento e calzaturiero.    Analizzando il portafoglio clienti delle più importanti società di consulenza e  i dati della SDA della Bocconi e dell’Osservatorio del Politecnico di Milano  si può calcolare che circa  l’80% delle  grandi imprese italiane  si sono  riorganizzate secondo logiche coerenti  di sistema per realizzare obiettivi di miglioramento continuo, di superamento delle criticità e degli sprechi ( zero difetti, zero guasti, zero incidenti, zero scorte), con una produzione centrata sul cliente e  relazioni “collaborative” con i dipendenti .  Ora , utilizzando gli incentivi del Piano Nazionale, puntano su automazione, sensoristica su impianti e macchinari, stampa 3D, considerando la lean production adeguata all’inserimento delle nuove tecnologie. Le imprese più avanti nella digitalizzazione si rendono, però,  conto  che essa comporta nuovi software a supporto della pianificazione e gestione di fabbrica, portali di collaborazione tra clienti e fornitori, in definitiva una nuova integrazione dei processi  e una diversa organizzazione del lavoro. E’ la questione che si pongono i manager innovatori e che rimane irrisolta. Gli obiettivi prioritari restano, quindi,  l’aumento della qualità,  il miglior utilizzo degli asset produttivi , una maggiore flessibilità, in definitiva l’aumento della produttività del lavoro.   E’ quello che interessa  un numero crescente di  imprese di medie dimensioni , che  pur non procedendo con logiche di sistema, stanno applicando ,tutte o in parte, le tecniche gestionali del TPS come il just in time;  il kanban, per organizzare non solo la produzione, ma anche la logistica; il muda (la lotta agli sprechi) per migliorare l’efficienza aziendale. L’enfasi sul miglioramento delle  prassi organizzative segnala una difficoltà , anche da parte delle  PMI che innovano, ad accettare un’idea di cambiamento radicale.
 Il contesto generale non è dei più stimolanti. Sul totale delle imprese  al di sopra dei 50 dipendenti un 20 % sta adottando innovazioni organizzative e tecnologiche ; un 60 % compra con gli incentivi qualche macchina nuova ( robot e stampanti 3D) o  installa  sistemi software per  automatizzare le procedure più semplici e sviluppare  la rete dei sensori per raccogliere dati per il controllo del flusso produttivo; un 20% , avendo un costo del lavoro basso, tanta precarietà a disposizione e pochi vincoli sindacali con cui fare i conti, non ha interesse  per cambiamenti tecnologici e organizzativi. 
 E ,però, senza innovazione si è destinati al declino se non al fallimento.     
Gerarchia e partecipazione: prendere per mano i lavoratori
Ciò che segna il processo di digitalizzazione è quindi, l’eterogeneità, che incide  anche sui cambiamenti nel lavoro e sugli stili di direzione del management. L’interconnessione di tutte le risorse aziendali (macchinari, persone, dati) potrebbe comportare una innovazione radicale nel sistema di produzione, andando oltre gli schemi toyotisti.  Modificare le strutture organizzative è, però, una delle operazioni più rischiose, perché se la aziende non hanno una propria cultura, un sistema di valori condivisi, un fine preciso, l’unica sicurezza rimane la posizione che si occupa nell’organigramma e quindi la gerarchia aziendale diventa il primo ostacolo al cambiamento.
 E’ già successo con il fordismo e il difficile superamento di una cultura fondata sul paradigma taylorista, che ha predominato per più di sessanta anni nelle business school americane. L’approccio quantitativo e razionalistico alla gestione di impresa convinceva gli alti dirigenti e il loro staff a stare   isolati nelle loro torri d’avorio analitiche, sicuri che si potessero risolvere tutti i problemi con la specializzazione, la standardizzazione, la quantificazione e l’efficienza e che questo desse un valore scientifico e incontrovertibile ai processi di comando e controllo sul personale. Dopo la crisi del 1973, da cui la Toyota esce indenne, gli analisti americani scoprono che i giapponesi  dispongono di una forza lavoro motivata , anche perché  il loro management ha  la capacita di  interagire, sperimentare, modificare , soprattutto osservare e apprendere dai lavoratori. Il motore del kaizen è, infatti, quel “lavoro informale” che il taylorismo osteggiava e che T. Ohno, l’organizzatore del TPS, voleva, invece, parte integrante del processo produttivo. Si afferma allora una cultura diversa, non più segnata dal comando gerarchico e dalla pulsione quantitativa, che venivano indicati anche come causa della sconfitta nel Vietnam, “ dove il successo era misurato con il conteggio delle teste. Adepti se ne fecero i piccoli geni della Ford e gran maestro ne fu Robert McNamara” [4] allora segretario di stato alla difesa e prima direttore generale della Ford.

 Nelle imprese viene costruita una nuova leadership, capace di aiutare i dipendenti a risolvere i problemi di lavoro e a raggiungere i loro obiettivi: “per far questo … l’istruttore deve veramente prendere per mano i lavoratori e fare loro da insegnante. Questo gli permetterà di conquistarsi la loro fiducia” [5]

 Un sistema di produzione che punta al miglioramento continuo e insieme, vuole garantire diversificazione e qualità nei prodotti non può funzionare se non conquista  il consenso e la partecipazione di lavoratori.  Il TPS funziona non solo se si replicano le tecniche gestionali, ma se si mette in atto un sistema manageriale profondamente innovativo.  Per questo la formazione del management è centrale, perché contano meno le procedure e  più le relazioni. Va, quindi, ridotta la quantità di quadri e dirigenti addetti alla sorveglianza e al controllo e  va sostituita con una gerarchia capace di aiutare ad ogni livello a risolvere problemi, sia all’interno della catena di comando, che nelle squadre di lavoro (dove si era notato che il principale fattore motivante era la pressione esercitata dalle persone di pari livello piuttosto che gli ordini del capo). 
Anche in Italia, dopo la sconfitta operaia alla Fiat, la diffusione negli anni novanta  dei testi cardine del toyotismo, prima il WCM poi le varianti lean,  hanno portato a profonde modifiche nella struttura e nel ruolo della gerarchia di fabbrica, con la scomparsa dei capi-reparto ( quelli che fecero la marcia dei quarantamila) sostituiti dai team-leader e la modifica dei ruolo del middle management più orientato alla gestione delle relazioni che sul comando- controllo. 
 Per creare questa struttura di consenso negli ultimi  quindici anni sono cresciute in Italia le strutture formative delle aziende che si danno anche obiettivi generali ben oltre la  formazione professionale . Si definiscono in vario modo, per lo più Corporate University, e puntano a formare alla   condivisione di alcuni contenuti che l’impresa considera fondamentali per chi deve contribuire all’applicazione della strategia, siano essi valori dell’impresa  o alcune competenze specifiche.  Sono una   quarantina (14 sono in Lombardia e fanno riferimento a  Alcatel-Lucent; Bosch; Coca-Cola; ENI;  Hewelett-Packard; Media Market; Mediolanum; Nokia-Siemens; Pirelli; Telecom; Tenaris-Dalmine; Sirti; KPGM; Whirpool) . Sono divise a metà tra manifattura e servizi, promosse fondamentalmente da grandi imprese. Si rivolgono in particolare alla gerarchia più vicina al processo produttivo, middle manager e team leader. La emiliana Comer Academy, emanazione dell’azienda del Presidente di Federmeccanica, si definisce, infatti, un “team accelerator “con lo scopo di  rafforzare le  capacità di leadership aziendali. Nella attività didattica accompagnano sempre la formazione a distanza, che ha un ruolo importante, con fasi di formazione condivisa attraverso lezioni frontali in aula, conferenze seminariali, tavole rotonde, coaching, necessarie a creare anche  un senso di appartenenza comunitaria. 
A queste Academy si affianca la vasta rete delle società di consulenza e di formazione.  Tra quelle più  rivolte alla diffusione del TPS ci sono  a Bologna  il Kaizen Institute  diretto da  Masaaki Imai  e  la Chiarini e Associati, che ha gestito progetti WCM alla Fiat Power Train, alla Ferrari e all’Iveco. A Padova opera il Considi , che già nel 1988 aveva attivato una joint venture con la Japanese Management Association e  ora collabora con la Toyota Academy. Hanno sede a Milano Lenovis ( lean innovation system), che opera prevalentemente in Lombardia e Toscana  (non solo nella manifattura, ma anche nella sanità) e la società di Alberto Galgano, che  realizza interventi in settori diversi, da Luxottica  alle banche, dalla grande distribuzione (Carrefour e Despar)  alle strutture ospedaliere.  

Il TPS è applicato anche nella logistica  ( se ne occupa Toyota Material Handling Italia); nella pubblica amministrazione ( la LUISS ha gestito progetti in alcuni Comuni); nell’edilizia , dove si applica il visual management e in generale nei servizi.
Sono in atto una serie di convenzioni tra le società di consulenza e le associazioni di impresa territoriali come tra Lenovis e la Confindustria Toscana e di Lucca oltre che con la CNA di Prato e tra Considi e Toyota Academy con  la Confindustria  di Padova, Vicenza, Verona,Rovigo, Trento, Mantova, Bologna. 

La FCA ha strutturato un suo sistema di formazione del WCM con un Centro di elaborazione di strategie e di metodologie a Torino e WCM Academy  a Melfi, Cassino e Torino, dove si formano low manager e team leader.  Adottato dalla Fiat nel 2005 con lo scopo di dare più efficienza al sistema di produzione riducendo gli sprechi, aumentando la produttività e migliorando l’ergonomia, il WCM è un programma in continua evoluzione che si alimenta e perfeziona con l’osservazione  di quanto avviene sul posto di lavoro e con le  proposte dei lavoratori .  Il WCM leader o il direttore di stabilimento è responsabile dell’applicazione dei dieci pilastri manageriali  finalizzati  a generare comportamenti di impegno e di coscienziosità  ai vari livelli .  I team leader imparano non solo tutte le fasi del processo produttivo, ma soprattutto come intervenire se qualcosa non funziona. Si formano un orientamento alla responsabilità nei confronti del buon funzionamento dell’impresa che fa sì, come succede a Mirafiori,  che a loro si dia anche  l’incarico di sceglier i compagni da richiamare dalla cassa integrazione. Il WCM è presente in modo diffuso nel settore meccanico con centri autonomi di formazione, in particolare, come in Emilia, della figura del WCM coordinator.
Una fase di incertezza
Per pratiche diffuse, centri di formazione e società di consulenza, la lean production è lo schema organizzativo che più facilmente incrocia l’innovazione digitale. E’ una cultura che ormai si è fatta senso comune (centralità del cliente, produzione pull,  schemi collaborativi, just in time ) , mai messa in discussione  a livello politico e sociale. Dà sicurezza in una fase di incertezza. Le imprese gestiscono, infatti, con difficoltà le varie scelte tecnologiche e la loro integrazione che alterano gli  equilibri di potere nella gerarchia aziendale.
 L’integrazione tra beni e servizi, la richiesta di prodotti intelligenti, connessi, personalizzati e disponibili in tempo reale, comporta una filiera produttiva riconfigurabile a costi sostenibili. I modelli ERP (enterprise resource planning) , che pianificano e danno ordine alle scelte organizzative e tecnologiche delle imprese , risultano rigidi, tanto è vero che le società che li propongono, come la tedesca SAP,  sono disponibili a integrarli e a  personalizzarli. Le soluzioni agili, bottom up, open source, meglio si adattano all’innovazione digitale, ma comportano una trasformazione nel lavoro, per rendere possibile provare e  sbagliare, aumentando, quindi, i livelli di autonomia e di responsabilità oltre la stessa lean production . Ci vuole una cultura manageriale che voglia sperimentare, che non dia per scontato che tutte le applicazioni debbano avere successo, che parta da situazioni concrete promuovendo collaborazione e coinvolgimento. Per questo è necessario che la gestione dei dati non sia sinonimo di potere, ma di trasparenza e fiducia, dal top manager al blue collar. Nelle realtà aziendali tutto ciò ha creato conflitti e resistenze. Se sono i responsabili business a controllare il budget, vogliono anche controllare la direzione dei progetti. I dipartimenti IT dovrebbero avere una loro autonomia, ma questo pone un problema di nuova organizzazione aziendale sempre meno verticale e centralizzata e sempre più collaborativa e a matrice.
  Si è già aperto il conflitto nella gerarchia aziendale tra chi vuole il cambiamento tecnologico e organizzativo e chi vi si oppone. Chi perderà, perderà anche il posto di lavoro, come è già avvenuto nel passaggio dal fordismo al toyotismo.  
Che tipo di cultura manageriale formare, in questa fase segnata da incertezza ed eterogeneità, è la questione che hanno di fronte le Università, soprattutto quelle che  si occupano dei modelli organizzativi e delle culture industriali  e di come in esse si inserisce l’innovazione digitale. La Management Academy del Politecnico di Milano cura la formazione manageriale di 120 aziende.    Il Politecnico di Milano e quello di Torino hanno sviluppato studi e analisi sul WCM e si occupano anche dei  nuovi processi di digitalizzazione della produzione. Lo stesso fa la SDA Bocconi.  Le università , che operano nelle regioni investite al cambiamenti,  hanno quasi tutte dipartimenti che si occupano dei processi aziendali “partecipativi”, di qualità totale, di innovazione tecnologica. Ora, anche sull’onda del Piano Nazionale “Impresa 4.0” si stanno consorziando in vario modo, come in   Toscana, dove  c’è un’intesa tra 18 centri universitari e di ricerca per diffondere la cultura della “fabbrica intelligente” nelle imprese, in particolare le PMI e le strart up innovative. 
 Il Politecnico di Bari e l’università di Genova sono con Federmeccanica, Unione industriale di Torino e Assolombarda nel gruppo di lavoro della Confindustria  sul progetto “Industria4.0”.  
Algoritmi e autogoverno
 Introdurre tecnologia dentro una impresa senza cambiare contemporaneamente i processi e l’organizzazione crea spreco e inefficienza, cancellando i miglioramenti di produttività. Il cambiamento ha bisogno di lavoratori formati non solo sulla funzionalità delle macchine, ma anche sulla generazione dei dati, sulle loro caratteristiche, sul loro senso. Investimenti straordinari in formazione, come propone il governo per la seconda fase di “Impresa 4.0” hanno un senso se si collegano a una discussione tra manager innovatori e sindacato per un progetto di nuova organizzazione del lavoro.  Oggi il rischio è che il cammino verso la fabbrica digitale rimanga dentro uno schema lean. Al Galileo Festival di Padova del 2016, Toshio Horikiri, che è anche presidente del TPS Certificate Institute e che si è occupato della riorganizzazione di grandi imprese americane come la Boeing e della diffusione della Toyota in Cina,  a chi gli chiedeva se questa fase di innovazione tecnologica segnasse un superamento del toyotismo, ha replicato: “ Applicarlo rappresenta il passaggio obbligato per raggiungere l’obiettivo del 4.0: il TPS porta a galla la capacità di ogni cervello , consente ai dipendenti di sapere cosa fanno i colleghi, tramite i sistemi di visualizzazione li mette nelle condizioni di esprimersi liberamente per contribuire al miglioramento. Nel TPS giapponese prevale l’arte di plasmare le persone; nel Lean occidentale ,invece, c’è molta più attenzione alla parte tecnica, all’arte del fare. Bisogna trovare il giusto compromesso tra questa due tendenze” [7] .

La crescente potenza di calcolo, la capacità di utilizzare i Big Data, la diffusione degli algoritmi nella organizzazione del lavoro stanno, però,  indicando un possibile nuovo esito al processo di digitalizzazione che porta a  nuove forme di dipendenza e controllo . Già oggi migliaia di lavoratori nel mondo, dagli Stati Uniti alla Svezia, hanno impiantato sottopelle un chip che ha sostituito il vecchio badge e permette anche la memorizzazione dei dati sanitari o dell’abbonamento al treno se si è pendolari. Il tutto è volontario e non permette la geolocalizzazione, ma indica potentemente una tendenza. Nella manifattura sono diffuse le tecnologie wearable, indossabili ( orologi, video camere, sistemi audio, occhiali, abiti di lavoro) che permettono ai lavoratori di interagire in maniera più “naturale” con le procedure di lavoro nelle virtual room (come alla Alstom ) o direttamente con le macchine e con gli oggetti con l’ausilio della “realtà aumentata”. Le imprese possono così acquisire dati personali che una volta erano difficili da misurare e troppo costosi da recuperare e farne elementi di  un nuovo scientific management che permetta alle direzioni aziendali di migliorare la qualità e la  tempestività dei processi decisionali e di esercitare un  indiretto, ma pervasivo controllo sui lavoratori , più efficace di quello gerarchico.  
In un’ epoca di algoritmi il modo come sono organizzate   le informazioni non solo determina il funzionamento delle Borse o condiziona le campagne elettorali, ma incide sulla stessa condizione delle persone con  una parvenza di oggettività scientifica  , che non ammette  contraddittorio. Chi modella e controlla gli algoritmi può concentrare nelle sue mani un grande potere  economico, sociale e politico. Lo provano Google, Apple, Facebook, Amazon, Microsoft , che ormai “sorvegliano” milioni di persone, di cui usano i dati per condizionare il modo come si informano, comunicano, si relazionano, comperano, si divertono. 
Algoritmi e strumenti elettronici decidono e sorvegliano anche come il lavoro può essere svolto e organizzato. Alla Electrolux un algoritmo re-distribuisce il lavoro degli operai in base alle emergenze del giorno; incrocia le competenze e le persone disponibili in modo da dare una risposta immediate alle esigenze produttive della azienda. La stessa cosa avviene in moltissime imprese, dalla Ikea a Trenitalia, come pure per i baristi di Starbucks, per i fattorini di Foodora o gli autisti di Uber. 
Perché la loro potenza di calcolo migliori la vita delle persone e renda più efficienti i modelli organizzativi, a cominciare dal lavoro, è necessario rendere gli algoritmi trasparenti e negoziabili. E’ fondamentale che i modelli matematici e la base dati siano visibili e riconoscibili in modo che si possano comprendere chiaramente quali dati vengono utilizzati, come, attraverso quali modelli e a che scopo. Altrimenti si impone un sistema di regole, che dando istruzioni per risolvere i problemi ed effettuare attività senza bisogno di alcun livello di gestione, non ha bisogno di manager che innovino , né di sindacati che contrattino .  
 Come fu nella fase di avvio dell’ICT si può aprire un nuovo terreno di confronto rispetto al governo del cambiamento, che coinvolga sindacati, centri universitari e di ricerca, manager innovatori e poteri pubblici. Sono possibili diverse opzioni: un riaccentramento del potere nel top management, sostenuto dagli algoritmi (quello che qualcuno già definisce “algocrazia”); la crescita delle società di consulenza o dei servizi offerti dal Cloud computing , rafforzando il potere dei Big Tech che li   gestiscono,  a cominciare da Microsoft, Google e Amazon; oppure facendo  accordi. Del resto l’open innovation si caratterizza per l’estesa rete di relazioni che si attiva tra imprese, start up e centri di ricerca e dentro l’azienda tra manager e lavoratori. Le metodologie toyotiste (dai circoli di qualità alle cassette delle idee) avevano lo scopo fondamentale di migliorare la gestione dei processi produttivi. Ora attraverso le call for ideas e i panel di discussione ai lavoratori si chiede di contribuire allo sviluppo del processo di innovazione digitale. Si ripropone, quindi, la questione di una iniziativa sindacale centrata sulla co-progettazione e sulla co-decisione  e per i lavoratori quella di una partecipazione  ( da promuovere anche legislativamente)  in grado di contenere elementi di autogoverno.
 Serve,però,  una visione strategica, come  propone Federico Butera: “ Se industria 4.0 è un modalità innovativa per raggiungere nuovi obiettivi e sviluppare nuovi modelli di società , allora il modo di risolvere i dilemmi e i problemi sugli effetti sociali del cambiamento è quello di fissare ex ante obiettivi di sostenibilità ambientale e sociale, di qualità della vita di lavoro sinergici con gli obiettivi di prosperità economica .” [7] 

Ma allora non bisogna fermarsi di fronte all’organizzazione del potere nell’impresa, che è , invece, scelta diffusa anche nella Sinistra in quasi tutto il mondo globalizzato. Vale ancora la lezione di Bruno Trentin: la sfida va portata “nella cellula più intima del processo produttivo”  per affermare “ un esercizio della libertà consapevole sul governo dell’impresa attraverso il controllo e forme diffuse di autogoverno del lavoro” [ 8]  .  

NOTE
1. L’essenza del Toyota Production System è l’eliminazione rigorosa e  sistematica di  ogni tipo di spreco. Per questo è necessario il kaizen,  un processo di miglioramento continuo che fa leva su specifiche tecniche di problem solving promuovendo la partecipazione attiva dei lavoratori. E’ un elemento fondamentale della lean production.

2.  Il termine lean è stato introdotto da Womack  nel libro  La macchina che ha cambiato il mondo, scritto anche con D. Roos e D. Jones( Rizzoli , Milano, 1991). Si veda  anche J.P. Womack D e T. Jones  Lean thinking: come creare valore e bandire gli sprechi , Milano, Guerini e Associati, 1997

3. Il termine World Class Manufacturing  è stato introdotto nel 1986 da R. Schonberger . Rappresenta una sintesi dell’approccio toyotista basato sul coinvolgimento  dei lavoratori  e la centralità del cliente e di quello taylorista centrato sulla misurazione e sulla standardizzazione. Schonbergher ha raccolto decine di casi, esperienze, testimonianze di aziende che hanno imboccato la strada del miglioramento continuo . Su  questo lavoro di indagine si basa  World Class Manufacturiong : le nuove regole per una produzione di classe mondiale  Franco Angeli, Milano, 1987.
4. T: J: Peters e R: H: Waterman  Alla ricerca dell’eccellenza: lezioni dalle aziende meglio gestite Sperling&Kupfer editori, Milano, 1984, p. 55
5.  T. Ohno  Lo spirito Toyota  Einaudi, Torino, p.  199

6. Anche la Toyota era una PMI”, Corriere Imprese Nord-Est, 9 maggio 2016, p.31
7.  F. Butera  Lavoro e organizzazione nell’industria 4.0: la nuova progettazione socio-tecnica slides  presentate al convegno Una nuova rivoluzione industriale  promosso dalla scuola S. Anna di Pisa, 29 settembre 2017
8.  B. Trentin  Diari 1988-1994, Ediesse, Roma, 2017, p.372
