
ECONOMIA E LAVORO 

rivela l'aspirazione di applicare a Torino il modello giapponese 
.•V-:v>T'..̂ "̂ -.4<QVK̂ tà totale»'dì Romiti'e qudla speriinentata'a -Toldo. 

se Mirafiori vestisse di giallo? 
r ? 

Studiare e applicare i modelli giapponesi della fles
sibilità per reggere la competizione globale. Questa 
aspirazione della Fiat, e di altri, spiega tante resi
stenze a chiudere il contratto dei metalmeccanici. 
In una serie dì servizi raccontiamo il «toyotismo» at
traverso una pubblicazione destinata solo ai diri
genti della casa torinese. Ecco in concreto che cos'è 
la qualità globale di Romiti. ', 

D M . NOSTRO INVIATO 
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*.WÈ HMIO. «Toyotismo.. 
AWtuttivI a questa paroU per
chè se né farà largo uso nel 
prossimo decennio, e forse an
che pio in la, Se ne parlerà for
se quanto finora si è parlato di 
•fordismo* e di «taylorismo*. La 
giapponese «Toyota» e II terzo 
produttore al mondo di auto
mobili, dopo •General Motors* 
e «ForcK pur essendo molto 
più giovane di diverse concor-
rentieuropee e americane. Ma 
non è solo la sua dimensione 
che seduce gli imprenditori oc
cidentali. Quello che Incanta 6 
0 passo della sua avanzata sul 
mercato globale e le domande 
che tengono col fiato sospeso i 
concorrenti, da Detroit a Tori
no, riguardano 1 segreti del mi
racolo Toyota, Icongegni egli 
organi Intèrni di un enorme 
animale Industriale, dotato di 
uno straordinario metaboli
smo. Studiare Toyota é l'impe
rativo di questi anni, dal Mit di 
Boston ai centri di ricerca delle 
Industrie europee. Detta nel 
modo pia-semplice - e met
tendo per un momento tra pa
rentesi gli altri fattori, macroe-
conomlcl, istituzionali, cultura
li, storici che spiegano la com
petitivita del modello giappo
nese - la chiave del successi di 
questa azienda, che sta ora 
dando l'assalto all'Europa, 
consiste » una strategia orga
nizzativa che rappresenta il ri
baltamento del vecchio stile 
fordista, incarna quella «rivolu
zione culturale» che sta nei so
gni di Romiti almeno dal di
scorso di Marentino dell'otto
bre dell'anno scorso. Il toyoti
smo è oggi il pensiero domi
nante degli uomini Fiat Con la 
stessa passione con cui gli al
chimisti dedicavano lunghe 
veglie atta ricerca della pietra 
filosofale, capace di trasforma
re ogni metallo in oro, I mana
ger» Fiat, -da Pomigliano ad 
Arese, da Cassino a Mirafiori, 
aspirano a trasformare 11 corpo 
anchilosalo di un'azienda «tri
ste», «frustrata» e •burocratizza
ta* - come l'ha definita il suo 
amministratore delegato - in 
un organismo allegro, flessibi
le, agile e scattante. Come? 
Questo il problema. 

Faremo ora un rapido viag
gio tra le Idee che girano per la 
testa dei dirigenti della Fiat 
grazie-a una pubblicazione, 
destinata a diffusione interna, 
che è In questo periodo nelle 
loro mani SI tratta di un volu
metto, che reca l'Intestazione 
•Fiat Auto. Direzione Persona
le e Organizzazione* e che si 
Intitola «Concorrenza. Caso 
Toyota e qualità totale». FI li
bro, di 130 pagine, porta la da
ta del dicembre 89. Ha perciò 
visto la luce nello stesso perio
do in cui Romiti diceva, per 
l'appunto, che «hanno ragione 
1 Giapponesi» quando sosten
gono che •prima di costruire I 
prodotti bisogna che le azien
de costruiscano gii uomini». 
Un anno dopo il tema non è 
cambiato, le stesse preoccupa
zioni si riprcsentano semmai 
soltanto più acute in un nuovo 
intervento di Romiti, quellodel 
settembre scono per Tecnoh-
gyKeview. di cui l'Unita si e gii 
occupala con un articolo di : 
Vanna Lorenzoni e Vittorio 
Weser. 

«Hanno ragione 
i giapponesi» -

La difficolti di conquistare il 
consumatore, che chiede pro
dotti sempre più Innovativi e 
personalizzati, le fluttuazioni 
di un mercato che appare 
sempre più mobile e volatile. 
Impongono comportamenti, 
da • parte di un organismo 
aziendale, sempre più flessibi
li. La formula della «qualità lo-
tale» indica proprio l'aspirazio
ne ad un modello di organiz
zazione industriale che sia In 
grado di-disporre in massimo 
Mdrxdelle risone Intellettuali 
WUràMorl. del loro spirito 
*JntztttTAÌ della loro piana 
«W(r»*izk>r»3. La qualità totale 
-sono parole di Romiti - e In
vece Incompatibile «con un'or-
gMibrxatione rigida che frena 
Rtiziativa individuale, o con 

! «te lunghe catene gerarchiche 
*~" che rallentano il (lussò delle 

' Idee* o con la •separazione di 
ruoli e mansioni che impedi
sce la comprensione reciproca 
dei problemi». Tutti questi pes
simi attributi, che appaiono 
ora incompatibili con la «quan
ti totale», sono esattamente i 
connotali della gloriosa indu
stria fordista, ai quali la Fiat e 
rimasta abbarbicata fino a po
co fa, denunciando un ritardo 
gravissimo - che ora non pud 
non vedere neanche Romiti -
non solo rispetto alle aziende 
giapponesi, ma anche alle 
consorelle occidentali che 
hanno avviato il ripensamento 
organizzativo gli da almeno 
cinque o sei anni Mentre negli ' 
Usa ci si rompeva da tempo il 

• capo sulla questione, l'ammi
nistratore della Fiat, nel li
bro-intervista di Giampaolo 
Pensa, che ha soltanto due an
ni -ma non sembra vecchio di 
un secolo? - celebrava i trionfi 

' del decennio, dalla marcia dei, 

3uarantamila alla conquista 
el «Corriere» e dell'Alfa, senza 

che ci fosse traccia alcuna di 
quello che In pochi mesi sa
rebbe diventato un incubo: 
quello della competizione glo
bale. 

Quando l'operaio 
può parlare... 

Di questo studio della Fiat 
, sul «toyotismo» vale davvero la 
pena di occuparsi, non solo 
per la meUcotostti con cui vie
ne analizzato il modello nip
ponico, ma pereti» vengono 
prese in esame',*'condizioni 
di trasferibilità in contesti e 
ambienti differenti» (pag.5) di 
quel modello medesimo. L'o
biettivo dichiarato e insomma 
quello di «fare come Toyota*, 
di cambiare In direzione di un 
modello di organizzazione che 
incarna' la «qualità totale* o 
meglio ancora quel «processo 
cibernetico unitario die si con
cretizza nelle procedure della 
rouf qualtty e della produzio
ne just Ai Urne (giusto In tem
po) e che ha la sua struttura 
più tipica nel «circoli di quali
tà.. 
1 circoli di qualità. Se il pri-

' mo imperativo e quello della 
< flessibilità nel perseguire il mi
glioramento continuo della 
qualità e dei costi, senza cade
re nella «schiavitù dell'oggi», 

• cioè senza vincolarsi alla ripro
duzione delle slesse procedu
re, ci si scontra con i «sistemi di 
difesa* che fanno resistenza al
la flessibilità, tanto negli indivi
dui quanto nelle organizzazio
ni E «per fare qualità occorre 

. superare le barriere di difesa-
/pigrizia*, proprio come -vien 

' voglia di aggiungere- nella vi
ta delle coppie. Infatti «la non
qualità è il risultato di individui 
e/o organizzazioni che opera
no in modo apparentemente 
perfetto», ma istituendo nel lo
ro .reciproci rapporti «barriere 
di non visibilità». Nella terapia 
di questa' difficoltà cruciale 
scatta la funzione del manage
ment, protagonista nel miglio
ramento degli standard di pro
duzione e nel fluidificare gli 
scambi di Informazione, e. so
prattutto, e qui che entra In 
scena l'invenzione dei Circoli 
di qualità, Con i quali entriamo 
in uno dei nuclei caratteristici 
dell'organizzazione aziendale 
giapponese. L'obiettivo dei cir
coli è cosi descritto: «Creare un 
ambiente di lavoro disteso, nel 
quale 1 lavoratori possano tro
vare uno spazio di partecipa
zione (significato della vita): 
favorire il miglioramento delle 
abilità individuali per risolvere 
poi I problemi da soli e miglio
rare/verificare le proprie quali
tà di leader migliorare le attivi
tà operative». Intorno ai «circoli 
di qualità» viene costruito un 
sistema informativo e uno 
schema di premi. Alla Toyota 
ci sono 6.800 circoli, formati 
mediamente da 5-6 persone, e 
ciascuno di essi mediamente 
in un anno «trova 3,9 target 

' (obiettivi) di miglioramento». 
Ogni, dipendente presenta, 
sempre in media annua, 40 
proposte. Sono quasi una alla 
settimana e il 97% sono accet
tate. Ci sono 28 categorie di 
premi per proposta «da 5.000 
lire a 2 milioni (raro)». «Il capo 
officina decide sull' 

zione del premio In funzione 
del suggerimento. Fino a 
20.000 lire decide il caposqua
dra, oltre sì fa una riunione. • 
Vengono fomiti dei certifica
ti/attestati. Esistono dei premi 

• annuali alla frequenza, e alla ' 
qualità del suggerimenti' 40 
premi d'oro, 60d'argento, 200 
di bronza A fronte di costanza ' 
nel tempo di buoni risultati 1 
dipendenti sono associati al 
Club Good Idea Ogni capo of
ficina ha un budget di 500 mi
lioni per Investimenti. Può 

spendere senza • autorizzazio
ne dei livelli superiori fino a 5 
milioni*. ••'•!• 

Con quatti accenni al «signi
ficato della vita* è a uno stile di 
lavoro cosi orientato al miglio
ramento continuo della produ
zione, con una vita quotidiana 
che possiamo immaginare co
stellata di. premi, slogan del 
presidente affasi sui muri, me
daglie d'oro e d'argento, lettu
re serali di manuali e bollettini 
del circoli di qualità, paura di 
essere cacciati dal «Club della 

' buona idea» o desiderio di en
trarci, ci avviciniamo a un'idea 
della fabbrica giapponese, che 
per il fatto di essere competiti
va e vincente, non smette di es
sere inquietante e di parlarci, 

- in ogni caso, più delle differen
ze tra la cultura giapponese e 
3uelta, occidentale che non 

elle possibili analogie. Tutta
via, dal momento che la dire
zione del personale della Fiat è 
alla ricerca dei modi per «tra
sferire» quanto sopra, conti
nuiamo a seguire II suo ragio-

Unoper&Jo 
della Hat 
Rivalla 
di Torino 
al montaggio 
della «Ritmo* 
e, In alto, 
un particolare 
diuna 
•classica» 
catenadf 
montaggio 

riamente. 
La filosofia de l sistema. «Il 
prerequisito centrale del siste
ma Toyota è rappresentato da 
una visione "policentrica'' del 
modello industriale globale, 
che accetta contemporanea-

. mente la sfida di un innalza
mento simultaneo e continuo 
della qualità dei prodotti e dei 
processi e di un abbassamento 
concomitante dei costi di pro
duzione». Il primato della «fe
deltà al cliente» sostituisce 
quello della fedeltà all'idea e 

< all'Immagine del «prodotto» 
propria del modello occiden
tale e viene perseguita con 

: questa strategia: la riduzione 
continua dei costi e l'arma per 
l'espansione, mentre la qualità 
è l'arma per difendere la fedel
tà del cliente acquisito. 

Il fordismo 
da dimenticare 

" L'altra arma di una strategia 
vincente è la globalizzazione. 

• il che significa saper sviluppa-
•' re un prodotto appetibile in di
verse aree del mondo, saperlo 
adattare e modificare rapida
mente, con la conseguenza 
che le trasformazioni degli im
pianti devono diventare un 
processo di miglioramento 
continuo più che il risultato di 
periodiche radicali sostituzio
ni. Tutto questo, insieme allo 
sforzo per produrre beni sem
pre di migliore qualità e ad alto 
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valore aggiunto, a prezzi più 
bassi del/concorrenti, richiede 
la mobilitazione di alcune ri
sorse che sono caratteristiche 
distintive del Giappone, come 
la «localizzazione della vita 

Suotidiana intomo al lavoro», 
'impiego a vita, I sindacati di 

azienda, la bassa discrimina
zione tra operai di officina e 
impiegati di staff, l'opportunità 
per gli operai di essere pro
mossi a posizioni manageria
li». . 

La superiorità del •toyoti
smo» sul «fordismo-taylorismo* 
nel suo funzionamento si ma
nifesta in particolare nella ca
pacità di attivare dei meccani
smi compensatori che rialu-
neano il sistema in presenza di 
deviazioni.'che mettono im
mediatamente in evidenza si
tuazioni di perdita, le correg
gono, le eliminano attraverso 
comportamenti adattivi. Gra
zie a una reazione, definita 
cort il concetto di «livellamen
to", il modello Toyota consen
te una regolazione fine e flessi
bile che. con il modello fordi
sta, più parcellizzato e «inco

sciente», costa molto più tem
po e denaro. Ma questo com
portamento, dotato di 
meccanismi di retroazione, 
autocorrezione e adattamen
to, che ricordano quelli di un 
organismo vivente, questa ca
pacità di livellare I flussi di pro
duzione anche in presenza di 
eventi imprevisti e accidentali. 
è reso possibile dall'asse por
tante su cui si fonda il modello 
Toyota e che si può definire in 
due modi: uno eufemistico, 
«integrazione del lavoro nel si
stema di management», l'altro 
più crudo, «asservimento del 
fattore lavoro alle necessità cri
tiche del sistema». Una espres
sione che. come non manca di 
notare il documento della dire
zione del personale della Fiat, 
è «dura e sicuramente sgrade
vole nella cultura sociale euro
pea». Ma non scoraggiamoci. 
La direzione dd personale dei-
la Fiat ha in serbo altre carte e 
pensa persino di superare il 
«lavoro estraniato*, quel tema 
che tanto aveva affaticalo Car
lo Marx. - . 

(HK&e) 

SERVIZIO ORGANIZZAZIONE TURISTICA 
...-. E STRUTTURE RICETTIVE 

Incentivi a eostegno delle strutturo 
turisUco-ricetUvo 

Si rende noto che le domande di contributo da 
presentarsi al sensi della legge regionale 9 
gennaio 1985 n. 1 '«Incentivi a sostegno delle 
strutture turistico-rlcettive», devono essere 
inoltrate - tra il 1° gennaio ed il 15 febbraio 1991 
- esclusivamente a: via Freschi, 15 -18121 Ge
nova. 
La predetta modalità è stata deliberata dalla 
Giunta Regionale il 19 dicembre 1990. 

IL PRESIDENTE DELLA GIUNTA REGIONALE 
Giacomo Gualco 

COMUNE DI PERO 
PROVINCIA DI MILANO 

. ; Avvito di gara 
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COMUNE DI PERO 
PROVINCIA DI MILANO 

Avvito di gara 
In elocuzione dalla Oeiibora Conalllare: 
n. 42 deU'll/7/ISes di'approvazione del progetto esecutivo 
del l ' t l * LÒTTO 0) FOONATURA COMUNALE. 
Visto l'art 7 dalla legge A. 80 del 17/2/1967; 
visto l'art. 21 della L.R. 12/9/1983 n. 70; 
li Comune di Pero dovrà Indire la licitazione privata per l'ap
palto dei lavori di cui sopra. 

IMPORTO A BASe D'ASTA L. 70*.S01400 
Le Imprese interessata ed in possesso del requisiti di legge 
potranno far pervenire, esclusivamente per posta a mezzo rac
comandata entro quindici giorni dalla data di pubblicazione sul 
B.U.R.L. domanda In carta legale. 
La richiesta non vincola l'Amministrazione che. al sensi della 
delibera C.C. n. 3 del 5/3/1967. lett O punto 4). Inviterà alte ga
re non pia di 30 Imprese e non meno di 10, oppure tutti I richie
denti se le domande sono In numero Inferiore, secondo l'ordi
ne d'arrivo della domanda di partecipazione. Per quelle perve
nute nel medesimo giorno al terrà conto di tutte anche ae es
se fanno raggiungere e superare il numero di cui dianzi. 
Il procedimento di gara sarà quello di cui all'art 1 lett a) del
la legge 2 febbraio 1973 n. 14. 
Ai sensi dell'art 17 comma 2* della legge 17/3/1968 n. 67 sa
ranno considerate anomale le offerte che presentino una per
centuale di ribasso superiore alla media delle percentuali del
le offerte ammesse Incrementata di un valore percentuale del 
10%. La Categoria Albo Nazionale Costruttori richiesta é la n. 
10. Non saranno ritenute valide le richieste spedite prima del 
presente avviso sul Bur Lombardia. 
Il presento bando viene pubblicato all'Albo Pretorlo Comuna
le al sensi dell'art 7 della Legge 80/1987. 
Dalla Residenza Municipale, 7 dicembre 1990. 

IL SINDACO Agostino Valla 

r. l'Unità 
Giovedì 

27 dicembre 1990 
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