
ECONOMIA E LAVORO 

L'accordo alla Fiat Con la firma di venerdì sera 
il progetto nella fase operativa 

Prevede oltre al «rimborso delle idee» l'appiattimento della gerarchia 
Imperversano le polemiche sulla possibilità di partecipare alle scelte 

Falcidia di «capi», e per gli operai solo rimborsi 
Il progetto «Qualità Totale» della Fiat, entrato nella 
fase operativa, prevede l'appiattimento della gerar
chia aziendale e lo sfoltimento di dirigenti, quadri e 
capi, senza però aprirsi ad una effettiva partecipa-
•dotte dei lavoratori. Su questi aspetti la Fiat non ha 
trattato con i sindacati ed ha proposto loro solo 
un'intesa sui «premi» ai lavoratori che forniscono 
•dee. Sull'accordo imperversano polemiche. 

DALLA NOSTRA REDAZIONE 
MICMILB COSTA 

m TORINO. CU architetti del
la Rat che progettano lo stabi-
Bmeruo di Melfi hanno ricevu
to una direttiva: niente palazzo 
per gli uffici Nella nuova lab-

. brica meridionale, l dirigenti e 
tH impiegati non avranno pio 
una •torre d'avorio» tutta per 
tè. ma lavoreranno In locali 
adiacenti alle officine, sotto gli 
aleni capannoni in cui lavore
ranno gli operai, come avviene 
nelle fabbriche giapponesi 
te i «colletti bianchii Rat e 

una novità sconvolgente. Ma « 
ancora niente rispetto alle sor
prese che riserva loro il proget
to •Qualità Totale», ormai en
trato nella fase operativa. E la 
sorpresa maggiore sari un 
progressivo sfoltimento delle 
gerarchie aziendali. 

In corso Marconi hanno fi
nalmente imparato ad inter
pretare le statistiche da cui ri
sulta che le industrie giappo
nesi producono molte più au
tomobili per ogni dipendente 

rispetto alle industrie europee. 
Hanno cioè capito che la diffe
renza non dipende tanto dal 
fatto che i giapponesi lavorino 
di più, quanto dal fatto che 
hanno meno lavoratori impro
duttivi. Quando hanno acqui
stato industrie americane, i 
giapponesi hanno confermato 
tutti i lavoratori In produzione 
ed hanno Invece licenziato 
buona parte degli indiretti, riu
scendo a far funzionare le 
aziende meglio di prima. Una 
bella lezione per la Fiat, che è 
afflitta da una gerarchia pleto
rica e continua ad avere nelle 
fabbriche un capo o sotto-ca
po ogni 10 operai. 

Imitare I giapponesi va be
ne, si son però detti I dirigenti 
Fiat, ma con giudizio. Si proce
derà per gradi. A livello diri-
genziale. si comincia dalla 

leccante» e dalle Presse di MI-
rafiori. dove vari dirigenti sono 
stati messi a pari autorità. L'o
biettivo e quello di ridurre i 7 li
velli gerarchici esistenti tra l'o

peraio ed il direttore di fabbri
ca a S livelli. Nelle fabbriche 
«integrate», che sono quelle in 
cui 11 processo ed 1 flussi pro
duttivi sono gestiti da compu
ter, come Termoli e Cassino, si ' 
sfoltisce subito tutta la struttura , 
gerarchica, per renderla più.' 
snella: meno capi e più operai 
•conduttori d'impianti». Sono ' 
previsti pure operai «migliori
sti» (nessun nferimento alla 
geografia Interna del Pel) che 
stimolino II miglioramento del- ' 
la qualità. Nelle fabbriche non 
ancora «Integrate» ci si arriverà 
inseguito. . 

Una lezione i dirigenti Fiat 
non hanno ancora imparato 
dai giapponesi. Rimangono 
prigionieri deU'«illusione tec
nologica» e dell'illusione logi
stica»: credono che bastino un 
po' di automazioni ed una di
versa organizzazione azienda
le per migliorare la qualità, 
senza intaccare il principio 
d'autorità e promuovere un ef
fettiva partecipazione dei lavo

ratori. Meno che mai la Fiat 
pensa di coinvolgere I sindaca
ti. Sugli aspetti decisivi del 
•progetto Qualità Totale», co
me lo sfoltimento gerarchico, 
non ha fatto nessun accordo. 
L'unico pezzo di carta che ha 
permesso loro di sottoscrivere 
è quello sugli incentivi agli. 
operai che forniscono idee di 
qualità. 

E su quest'intesa, siglata ve-
' nerdl. è polemica aperta. Il se
gretario della UH, Giorgio Ben
venuto, la giudica «premessa 
per un rapporto più costrultti-
vo con gli imprenditori» e si au
gura che «vengano sconfitti nel 
sindacato e nel mondo im
prenditoriale vecchie posizioni 
antagonistiche, I superstiti che 
ancora credono alla lotta di 
classe». Per il segretario della 
Osi, Raffaele Morese, l'accor
do «completa un disegno di re
lazioni sindacali partecipative 
avviato con la Fiat negli ultimi 
anni». Più cauto è il segretario 
aggiunto della Cgil, Ottaviano 

Del Turco: «In una fase di rap
porti non idilliaci col mondo 
imprenditoriale, ogni confron
to che si concluda con un'inte
sa è un utile contributo alla di
stensione». '••••••• 

Diverso il giudizio del segre
tario nazionale della Fìom 
Giorgio Cremaseli!: «E un ac
cordo patetico. Testimonia da 
un lato un'azienda senza idee, 
che ricorre al vecchio paterna
lismo tayloristico della «casset
ta delle idee», e dall'altro un 
sindacato Imballato su se stes
so, non in grado di ricostruire 
una propria autonomia. La di
scussione sullaqualltà avviene 
in molti grandi gruppi parten
do dall'organizzazione del la
voro, con un'Impostazione ra
dicalmente diversa da quella 
seguita alla Fiat Non possono 
esserci due strade: la contratta
zione collettiva dell'organizza
zione del lavoro e la politica 
delle «mance» ai lavoratori con 
più idee non sono sindacal
mente compatibili». 

La catena di montaggio 
della Fiat «tipo» a MiraiiorL 
Sotto la famosa immagine 

dell'operaio 
divorato dalla macchina 

in «Tempi moderni» 
diCharileChaplin 

La recessione enfatica anche i «pioraem 
Proprio dal mondo delle fabbriche 
di auto arrivano i primi segnali 
di un rallentamento del ciclo 
economico. Costo del denaro alto, 
si investe di meno. Poi la guerra... 

DALLA NOSTRA INVIATA 
UNATAHBURHINO 

« • T o n a Ne vanno lieri e si 
•«dono imitati dovunque, ma 
nemmeno l'aver anticipato tut-
• nella «Qualità totale» riesce a 
preservarli dall' ondala quasi 
mondiale di recessione. Forse ', 

' « anche colpa della carenza 
- oramai cronica di manodope
ra (il Giappone non vuole 
aprire le sue frontiere agli Im
migrati) o della forsennata 
congestione del traffico urba
no (il Giappone è un'unica 
grande città) che sta seria-
mente minacciando D famoso 
sistema distributivo «lust in ri
me», proprio quando all'estero 
viene scoperto (la Fiat l'adot- ' 
•era nei nuovi stabilimenti di 
MelO e Avellino) destando for
sennate gelosie e voglie Imita
tive. Il primo segnale negativo 
«venuto dal mondo dei moto
ri, orgoglioso simbolo dell'in
dustria giapponese. Per quat
tro anni d sono state vendite 
record, con 13 mlllonle mezzo 
di nuovi autocarri, autobus e 

' mjjodurie prodotti solo nel'90. 
Non contenti delle loro Toyo
ta. Nissan. Mazda o Mitsubishi, 
sedotti dallo status symbol del
la marca straniera, (giappone
si hanno anche importato a 
man bassa « lo scorso anno la 
vendila di auto estere e cre
sciuta del 22 percento. Da set-

. umbre In poi, improvvisamen
te. Il mercato é diventato più 
svoglialo, le vendite sono cala
t e A dicembre il crollo è stato 
del 7.1 per cento. Ma 1! dato di-

' saggregato è curioso: non so
no diminuiti, anzi sono cre
sciuti addirittura del SO per 

.cento, gli acquisti di auto di 
• media cilindrata, anche se so- ' 
ho le meno adatte alla struttu-

: re urbanistica giapponese. So-
. no invece calati deir&8 per 
cento quelli delle piccole cilin
drate. La febbre consumistica 

. non colpisce tutti allo stesso 
modo. Che cosa accadrà que
st'anno è stato esattamente e 
facilmente previsto perché è fi-
glio diretto di quello che è suc
cesso nel "90. solo In parte col
pa di Saddam Hussein e della 
crisi net Godo. D -91 sarà l'an
no del dopo sbornia, come D 
mattino con 0 mal di testa per 
un incallito amante dell'al
cool 

Allora niente recessione In 
vista in Giappone? Diciamo 
piuttosto che si ritiene pU che 
probaUle una «recessione mo
derata», con una crescita a rit-
mi più languidi, meno frenetici 
di quelli del primi mesi del "90. 
C e già anche la previsione uf
ficiale: neD'anno fiscale 1991-
da aprile ad aprile - l'econo-

- sola al attesterà sul 3.8 per cen-
' to, lasciandosi alle spalle il S.5 
• dell'anno passato. Caleranno 
• drasticamente gli. investimenti 
privati in beni capitali e nell'e

dilizia, leggeranno meglio I 
consumi privati che passeran
no dal 4,7 al 4 per cento. An
che II bilancio pubblico, appe
na varato, è solo •moderata-
'mente» espansivo;1 dal 9,6 per 
cento dello scorso anno al 6,2 
per cento di quest'anno. Il ral
lentamento viene ritenuto ine
vitabile, da qualcuno addirittu
ra salutare. CI servirà - sostie
ne Masao Susaki, economista 
della Banca di Tokio - a lec
carci le ferite del troppo svilup
po. 

Nel 1990 11 Giappone è stato 
un immenso tavolo da poker 
in un saloon da film western. 

La stessa frenesia, la stessa vio
lenza, la stessa spettacolarità. 
La Borsa ha attirato come atti
rava il miraggio dell'oro. Aveva . 
alle spalle questi ultimi anni di 
denaro facile che hanno ali
mentato a dismisura la specu
lazione sui prezzi del titoli e 
delle aree fabbricabili, i due 
non proprio ultramoderni pila
stri ai quali l'ultrateconotoglco 
Giappone resta ancora salda
mente ancorato. Per chi aveva 
la fortuna di disporre di un 
pezzo di terra, anche minusco
lo, è stato facile, accendete 
ipoteche e ottenere prestiti 
bancari che sonoatatlùtillzzati 
per partecipare al grande gior 
co in Borsa. Le banche non si 
sono tirate Indietro e hanno 
per cosi dire «rilanciato», addi
rittura concedendo al mondo 
della speculazione immobilia
re crediti a prezzi più bassi del 
•prime rate». Grandi guadagni 
per tutti. E fiumi di yen in giro 
per il paese. Già convinto da 
sempre di essere solo un'unica 
enorme «classe media», il 
Giappone del boom borsistico 
e fondiario se ne è convinto 
ancora di più e ha visto nel 
proprio futuro solo una pro
cessione di colletti bianchi. 

Naturalmente non era vero. 
Con II boom flnanziario-spe-
ottativo si sono arricchiti an
cor più quelli che erano già i 
•nuovi ricchi»: agenti di cam
bio, capofila delie grandi cor-

< porations, uomini politici, bu
rocrati e loro amici. Tutta gen-

; té molto lontana dal mondo 
dei salariati non solo per I soldi 
ma anche per le relazioni so
ciali e personali costruite sui 
campi da golf, nelle case da te. 
nelle sale dei consigli di ammi
nistrazione. 

• Ora è tutto finito. Per la pri
ma volta nella storia di questi 
ultimi anni di boom, hanno 
chiuso con perdite, addirittura 
del SO percento, le quattro più 
grandi società di cambio giap
ponesi: Nomura,. Dahva, Nlk-
ko, Yamakhl. Miti distrutti. E 
oggi il Giappone 6 una scena 
finale di un film alla Kurosawa 
quando, dopo una battaglia, 
ombre pallide, silenziose e in
certe si allontanano dal campo 
in un tremolante grigiore d'al
ba. Quella che qui chiamano 
la «grande bolla» ha fatto blob 
e a dicembre dello scorso an
no si sono tirate le somme, 
sconsolate e allarmate. I crolli 
in Borsa della seconda metà 
del '90 avevano letteralmente 
dimezzato i valori delle transa
zioni del mercato, dei cambi, 
spazzando.via poveri cristi e 

' facendo vacillare l'impalcatu
ra bancaria del paese con le 
casseforti piene di titoli che va
levano la metà. Colpa di Sad

dam "Hussein naturalmente, 
• ma anche colpa di Mieno, il 

governatore della banca cen
trale che ha stretto I cordoni -
del credito, costringendo tutti 

' a diventare più saggi. Que
st'anno perciò si investirà me
no perche il costo del denaro è 

' alto, te banche sono diventate 
più avare, [profitti delle corpo-
rations sono caduti almeno 
per la parte legata' al crolli In 
Borsa. 

Secondo le previsioni, gli In
vestimenti privati In edilizia do
vrebbero scendere datl'8,7 al 4 ! 
per cento, quelli In beni capi
tali dovrebbero passare dal 
12,7 al 7,3 per cento. Molti 
economisti ritengono quest'ul
timo calo-addirittura fisiologi-

. co. Dall'85. gli Investimenti pri-
: vati in beni capitali sono sem

pre cresciuti toccando il 25 per 
cento del prodotto nazionale, 
la più alta percentuale mai 
raggiunta in una economia svi
luppata. Inevitabile, dicono gli 
economisti, un rallentamento 
anche perche nei tre settori 
chiave - auto, acciaio, energia 
— molti di questi investimenti, 
ancora una volta diretti a ridur-

' re l'uso della forza lavoro e a 
introdurre nuove tecnologie, 
saranno completati proprio 

. nel corso di quest'anno. 
;'. Tutti I sondaggi di opinione 

tra gli addetti al lavori concor
dano comunque su un dato: 

• Mleno sarà costretto a ammor
bidire la durezza della sua po-

' litica creditizia e appena tra 

qualche mese, a scopo espan
sivo, il tasso ufficiale di sconto 
dovrebbe calare di mezzo 
punto. Ma le previsioni di una 
crescita al 3,8 per cento sono 
state formulate semza tener 
conto della guerra contro l'Irak 
e sono state ancorate a una 
stabilità del prezzo del petrolio 
più o meno ai livelli attuali. Ma 
la guerra è arrivata e se si pro
lungasse portando il prezzo 
del petrolio a 40 dollari al bari
le, l'economia giapponesse 
crescerebbe solo del 2 per 
cento, è questo il parere dell'e
conomi*», Michryà Matsuka-
wa, ex viceministro'delle Fi
nanze. L'obiettivo del 3,8 per 

: cento è pero legato»*» dispo
nibilità consumistica dei giap
ponesi i quali non potranno 
comprarsi la casa perché le 
banche non faranno prestiti. 
Continueranno però a spende
re molto per vestiti, cibi, viaggi 
all'estero, tempo libero, come 
ci fa sapere il prestigioso cen
tro studi della Nomura. Se dob
biamo dare credito a queste ri
cerche, nel corso del '911 giap
ponesi daranno prova di una 
grande frivolezza. Continue
ranno a visitare Stati Uniti e Ra
lla e Spagna, I due paesi euro
pei più amati. Continueranno, 
le donne, a scegliere vestiti co-

\ lorati e cosmetici per difendere 
la loro carnagione dal sole 
perché hanno capito che l'ab
bronzatura non è affatto segno 
di pelle bella e sana. Comlnce-

. ranno gli uomini ad abbande-
: nane il completo grigio scuro, 
' simbolo del loro, reale o ago

gnato, status di businessmen. I 
manager del Takashlmaya. Il 
grande negozio di Tokio tem
pio della passione giapponese 
per le grandi firme importate. 

» sono sicuri di un aumento del 
' 6 per cento delle loro vendite 

che spaziano dai mobili otto
cento inglese al profumi Cria-
nei. dal vestiti Valentino e Ar-
mani alle borse Gucci. 

'.;,• • Ma con la guerra in corso 
queste previsioni restano vali-

' de? La vicenda Irak-Kuwait ha 
' creato nel paese uno stato d'a-
' nlmo di grande malessere, tra 
sensi di colpa, accuse di Inca
pacità al ceto politico, dichia
razioni di filo-americanismo, 
forti rigurgiti di nazionalismo. 
Vogliono ancora decollare alla 

- volta di Roma o di Madrid I già 
preannunclati 12 milioni di tu
risti giapponesi, pieni di sensi 
dicolpa? 

E in Usa si sceglie 
«la più bella 
azienda del reame» 

LORENZO GIANOTTI 

aaj La qualità è oggi una stel
la di prima grandezza nel mo
do di produzione capitalistico. 
Se di una stella si tratta, seppu
re apparsa in principio nel fir
mamento del Sol Levante, H 
solo paese nel quale poteva , 
essere il motivo per un concor
so era la terra di Hollywood. 
Cosi con una legge del 1987 il 
Congresso istituiva il premio 
nazionale di qualità «Malcom 
Bakirige» (intitolato al segreta
rio al commercio dell'epoca di 
Reagan, morto in un incidente 
nel corso dfun rodeo"). • 

La legge mostra alcune delle 
preoccupazioni e delle ambi
zioni che animano l'establish
ment americano. Si parte dal ' 
riconoscimento che l'egemo
nia industriale americana è 
stata sfidata duramente, e con 
successo, dal competitori stra
nieri e che I difetti di qualità ri
ducono del 20 per cento la 
competitività degli Usarla pia
nificazione della qualità e il 
miglioramento qualitativo dei 
programmi produttivi sono al
tera le leve essenziali per assi
curare il benessere della gran
de nazione americana. Per 
avere successo nella corsa alla 
qualità, la condizione primaria 
è il pieno coinvolgimento di 
tutti gli attori della scena-im
presa: I dirigenti e 1 dipendenti, 
i fornitori e i venditori, i clienti 
o consumatori. 

Se questa e la filosofia della 
legge, il premio si propone al
lora di: «A) contribuire a sti
molare le imprese americane 
a migliorare la qualità e la pro
duttività; B) rilevare i risultati 
ottenuti da queste imprese e 
usarli come esemplo per le al
tre: C) fissare direttive e criteri 
che possano essere usati da 
organizzazioni finanziarie, in
dustriali, statali e da altre anco
ra per la valutazione del loro 
sforzi di miglioramento della 
qualità; D) fornire una guida 
specifica alle altre organizza
zioni americane ... con detta
gliate informazioni» Intorno ai 
procedimenti, eseguiti dalle 
imprese eccellenti 

Chi può concorrere al pre
mio annuale? Tutte le imprese 
e «FOR-PROFIT business or ap
propriate subsldiary» («per il 
profitto» e proprio scritto in let
tere maiuscole). Esse devono 
essere americane ed avere ol
tre la metà dei dipendenti e 
delle attività produttive sul ter
ritorio statunitense. Le imprese 
partecipanti sono suddivise in 
tre categorie: manifatturiere e 
consociate, di servizio e con
sociate, piccole (con meno, 
cioè, di 500 dipendenti a pieno 
tempo). Il questionario che 
viene inviato a migliaia di so
cietà suddivide le attività del
l'impresa in base ad una ma
glia piuttosto fitta di domande. 

Si comincia dal quesiti sulla 
capacità del management, 
chiamato ad inventare e dif
fondere dentro l'azienda, e 
fuori di essa, I valori del miglio
ramento della qualità. 

La seconda categoria é l'ap
plicazione strettamente tecni
ca della prima e riguarda la ge
stione dei dati, la congruità e 
l'efficacia dell'informazione e 
dell'analisi Sembra evidente 
che un'estesa informatizzazio
ne dell'impresa è ritenuta una 
condizione essenziale per ot
tenere consistenti incrementi 
dei livelli della qualità. È un 
buon messaggio alle aziende 
del settore che stannoattraver-
sando, come é. noto anche In 
Italia per via dell'Olivetti, un 
momento pesante, ma. Insie
me, é uno stimolo a ricercare 
nuovi e più sofisticati orizzonti 

La terza categoria é relativa 
all'estensione del dati di carat
tere, per cosi dire, soggettivo. 

SI chiede, cioè, come vengono 
coinvolti nella pianificazione 
aziendale i dipendenti, i forni
tori e i consumatori. Qui si vo
gliono valutare questi gruppi 
umani dal punto di vista, non 
dell'attività che svolgono, ma. 
delle proposte che sono in gra
do, o messi in grado, di avan
zare, attraverso l'esperienza 
pratica. 

La quarta categoria riguarda 
•il successo nel realizzare l'in
tero potenziale della forza la
voro per la qualità». Qui si con
siderano l. dipendenti nell'atto 
di svolgere le loro mansioni. In 
via riassuntiva tre sono gli ele
menti a cui sembra attribulrsi-
maggiore rilievo: responsabi
lizzazione e autonomia dei la
voratori; attività di formazione 
e di ri-formazione. Inoltre si 
cerca di valutare il «benessere» 
e il morale del lavoratori. In 
che cosa consistono? I criteri 

. proposti.sono numerosi: lo sta-
; to sanitario, la sicurezza sul la
voro, la soddisfazione ricavata 
dall'attività svolta, l'adatta
mento del posto di lavoro alle 
attitudini individuali (ergomc-
nia), il livello di assentesimo, 

. la percentuale di turnover, il 
numero di lagnanze, gli scio
peri. .£i chiede, insieme, quali 
siano le cause più frequenti di 
infortunio e le principali diffi
coltà segnalate darlavoratori. 
Rientrano in questa categoria 
anche i servizi, le facilitazioni e 

. le iniziative dell'azienda in or
dine alla vita del dipendente: 
consulenza fiscale, assicurati
va o altro, attività assistenziali, 
frequenza di corsi scolastici 
non collegati al lavoro, ecc. 
• La quinta categoria è chia-

• mata «sicurezza della qualità 
dei prodotti e dei servizi» e 
concerne la capacità della 
azienda di garantire un siste
matico controllo di qualità su 
tutti i processi produttivi, dal 
progetto al collaudo, inclusi I 
materiali, I componenti e I ser
vizi complementari. Nell'impo
stazione del questionario per il 
premio «Malcom Baldrige» si 
può forse dire che questa sia la 
categoria-principe, dalla quale 
le altre in varia misura dipen
dono. Come può essere eserci
tato il controllo di qualità? Esso 
può essere eseguito tanto da 
uomini quanto da supporti tec
nologici, o con la combinazio
ne dei due. Decisivo è il grado 

. di formalizzazione non solo 
dei processi produttivi in fase 
costante ma nella loro auspi-

, cabilmente continua evoluzio
ne. Questo richiede la valuta-

. zione di una vasta quantità di 
fattori, correlati con le dimen-

; sioni dell'attività dell'impresa. I 
tipi di prodotti e di servizi, le ri
chieste provenienti dal consu
matori o dalla pubblica ammi
nistrazione, ecc. 

La sesta categoria riguarda I 
risultati di qualità ottenuti Si 
sottolineano, in particolare, 
due criteri di misura: 1 trend se
guiti dal prodotti e servizi prin
cipali e la comparazione con 
le imprese leader del settore e 
con gli altri concorrenti 
. La settima, ed ultima cate
goria dell'esame, è la «soddi
sfazione del consumatore-
•.Quali sono cioè le sue richie
ste in un mercato che non è 
più visto come un universo in
distinto, ove domanda ed of
ferta si incontrano pervie natu-
rall.È necessario conoscere la 
domanda, cosi articolata e 
mutevole, in tempo reale, di 
modo che la progettazione, la 
produzione e i servìzi sussidiari 
possano corrispondervi pres
soché immediatamente. 

Nel questionario si cerca, in 
buona sostanza, di disegnare il 
profilo della buona Impresa 
del 2000. Ma sarà quella giu
sta? 

18- Unità 
Domenica 
27 gennaio 1991 


