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Il traguardo è la qualità totale, all'ombra dei giganti giapponesi 

, ; ; Si tratta di rivoluzionare le fabbriche: la Fiat spiega come vuol fare }. 

Torino 1999, rivoluzione alla Fiat 
iniziato la sfola-qualità». Ce la faranno? 

Qualità totale, la sfida è iniziata. Ormai te case auto­
mobilistiche occidentali hanno cominciato a «rifon­
dare se stesse» in competizione con gli irragiungibili 
giapponesi. Ci sono sette anni di tempo, e qualcuno 
dovrà perdere. Sarà là Rat? Dopo i Dritti, accordi 
con i sindacati siamo andati achiederlo ai dirigenti 
di Mirafiori e Corso Marconi. La risposta è netta: 
«IVo. siamo incorsa'anqhe nói»... ' _v , 

« N O n O W U N I .. 

• i TORINO. Era la primavera 
del 1950. Un giovane Ingegne­
re giapponese intraprese un 
pellegrinaggio di vari mesi Del­
io stabilimento «Rouge» di De­
troit, un fiore all'occhiello del-
rimpero Ford. Quel ragazzo 
che con grande umiltà passava 
at setaccio capannone dopo 
capannone fino ai dettagli più 
minuti si chiamava Eijl Toyo-
da. e si preparava a prendere 
sulle sue spalle l'eredita dì una 
'casa automobilistica, la Toyo-
t* Motor Company/, (piccola 
ma-Importante nel suo paese) 
'ormai sull'orlo del- baratro co­
me buona parte dell'econo­
mia giapponese devastata dal­
la guerra.1 É tintelo di' una sto­
ria a suo mòdo'affascinante, 
che ha cambiato e costringe a 
cambiare i connotati stessi del­
la produzione' nel capitalismo 
mondiale e che quindi/ in 
qualche modo, finisce ' per 
coinvolgere anche ciascuno di 
' nói che dentro questo-sisrérna 
viviamo: SI, perchè Ei|l Tòybda 
da quel suo «ramadarrr> nella 
Mecca della religione irido-

-striale capì - essenztafrnénfe 
una cosai che II modo di pro­
durre inventato proprio hefle 
fabbriche del suo ospite Ford 
(e'che gli occidénttl» con 
grande prosopopea riteneva­
no essere la soluzione definiti­
va per il capitalismo moder­
no) era probabilmente «ba­
gnato, comunque- apneai»' 
troppo, in ogni caso risultava 
inapplicabile nel suo paese. 
Bisognava trovare un'altra stra­
da. • •••>. • < . . -••• ' . -•-
- Valevate pena di raccontare 

l'inizio della lunga storia.di 
quelle due paroline -«qualHà 
tolate»- entrate ormai ossessi­
vamente nel lessico comune. 
Perche a oltre, trentanni di di-
. stanza sono ora proprio i gran-
: di colossi occidentali che stan­
ila comp4endo.a ritroso 0 viag­
gio del giovane Dii per tentare 
di digerire ed applicare (evolu­
zioni che lui ed i suoi conoa-
zfcnall-concorrentl hanno da­
to a quella intuizione. Con 
motta meno umiltà.(«gli Occi­
dentali -ha dettò un. mapager 
giapponese- non sono capaci 
di umiltà»)' ma sicuramente 
con molto pio affanno. E una 
corsa contro irtenipò cHt! «eoe 
in gara tutti: le americane Ford 
e General- Motors- alle prese 
con il mito deflnitivamentè'iri-
franto di essere colossi Inatta-
cablli. (amo da chiedere a Bu­
sh di bloccare definitrvamerite 
eper legge l'insostenibile pen-
trazione nipponica; La Volks­
wagen e la Mercedes che sem­
brano in iniziare a mettere se­
riamente in discussione la fede 
ncU'ipcr-cfficenza tedesca, >i 
cui risultati -visti gli ultimi bi­
lanci- spesso traballano, e che: 
messa alle .stwtie rischia una 
fuga verso la burocrazia; le* 
francesi Peugeot e Citroen .In­
forzata riconversione: e la Fiat, 
il «problema Italiano», che.sta 
facendo 1 conti, (come' tutti. 
d'altra-.parJeK oon.U>rqwuit4 
dei suoi prodotti e soprattutto 
con la ineludibile necessita di 
scardinare dall'interno-il suo 
sistema «sabaudo» di produ­
zione, rigidamente gerarchico, 
con nette distinzioni tra levarle 
funzioni.. Nelle' officine còme 
nella dirigenza. 

Tutti con una sola sicurezza: 
la scalala verso la vetta del 
mercato mondiate senza bar­
riere è pienamente avviata. Ci 

' sono ancora sel.-sctte anni per 
portarla a termine è tintele po­
sizioni attuali potranno essere 
ribaltate. Su quella vetta- pro­
babilmente arriveranno; (©Ter­
se so .io già arrivati?) i produt­
tori giapponesi cori te forze al 
completo e non ci sarà posto 
per tutti gli altri: questa volta 
chi «cade dalla, colonna* ri­
senta di non poterci - risalire 
più. Ma condizione ineludibile 
per competere, nelle imprese 
occidentali, e cambiare, se 
stesse. ,:.'.. . .:•':: ••:".-•••• 
• Impresa non da poco, Che 
tutti hanno avviato con primi 
risultati alterni. .Dalle fabbriche 
sperimentali delia Ford «n'ac­
cordo Fiat-sindacati sulla qua­
lità totale. E proprio dopo 
quell'accordo di due mesi fa 
dalla casa torinese sono inizia­
ti a cambiare i toni dei messag-

;gi; non più solo il «leit-motiv»' 
sulcostodel lavoro o sulla pro-
dutlrvttà (che però Romiti con­
tinua a ripetere}, ma l'accusa 
allo Stato, al governo, alle ter­
ze sociali, a pare dello stesso 
. mondo industriale di non capi­
re il livello «finale» della sfidai in 
atto. La provocatone di itomi-, 
ti al. governo, ••rischiamo di 
prendere una gran rwisakv-

. sembra riassumerle tutte. La ri­
chiesta de l'Unito e stata: pio-
vate allora a spiegarvi, i spie-
. gare; ài lettóri come e se volete 
.trasformare là.fabbrica italiana 
'•per eccellènza», se ci riuscite 
e. quali resistenze trovate, in 
che posizione pensate di stare 
rispsjto agli avversari, quali 
pensate debbano essere I rap-

' porti con i dipendenti, con gli 
. operai, con il sindacato! Diti; la 
vostra, insomma, sulla via lilla 
qualità totale •iliade in Itafy» 
Le risposte questa volta (e non 
è ceno sempre tifato eoa) so­
no arrivate. Dàherttci di Corso 
Marconi - Annibaldi. direttore 
delle relazioni esterne: Casca, 

'direttore delle relazioni indù-
'igjriall; Massa. <Hréttòre della 
programmazióni;; '- Cartizzò 
che flene il timone di tinta la 
' produzione ' automotòrtstica-
'aMWgenti di alcuni reparti di 
Mirafiori. ' Tentiamo.'dunque, 
di riassumere le impressioni di 
due giorni trascorsi tra Mirai io-
rie Corso MarqCu\i. ' 

/Total flqaltty» 

• Qualità vd datando, di in-
que. Ma cos'è la qualità? Come 
.producono le imprese gi»prx>- ; 
.nesi? A questa pirima, decisiva , 
domanda rispondono poche ' 
righe di un libro che alti line : 

del '90 ha terrorizzato (come : 
'se gli non lo tosse) l'Americo ; 
e che da pochi giorni è in libre­
ria qui da noi. Si chiama «La 
macchina che cambia il mon­
do» edè II prodotto perora più 
completo sformilo dal MIT, l'i­
stituzione che in Usa si occupa 
di studiare a livello universtta­
rio la tecnologia, le imprese, 
grossa parie del funzionamen­
to del nostro mondo. Cinque 
anni di ricerca, cinque milioni 
di dollari di finanziamento per 
capire, nei dettagli; quale la 
•marcia In pia» del giapponesi. 
L'hanno chiamala 'leon pro­
duction; «produzione snella-. 
Un processo che paragonato 
alla produzione di massa tipi­
ca dell'industria occidentale 
usa «meno di .ditto»: meno la­
voro umano, mono tempo per 
sviluppare i nuovi prodotti 
meno scorte ferme in atbrsit di 
.essere;.utilizzati!, stabilimenti 
' meno es*esi.tE,ipoi c'è un'ulti-
> ma cosa In meno: si riducono 

di due terzi i difetti qualitativi 
.che caratterizzano la produ­
zione di massa. Risultato? «Po­
chi diletti, costi .bassi. In'una 
parola: la quallt.V 

Ma per ottenere questo rhul-
talor bisogna rivoluzionare il 
modo di lavorare. Ricordate l: 
giovane Toyoda? La soluzione 
che impostò, trentanni fa. fu 
che tutu i suoi dipèndenti do­
vevano sentirsi -fina soprattut­
to essere- corresponsabili del 
prodotto finale: tutto il.proccs-
so produttivo «ioveva essere 
nelle, loro mani, i «capi» dove­
vano lavorare nelle squadre 
con gli operai perchè era diret­
tamente a quelle squadri: «Ili-
data la responsabilità del pro­
dotto . finale, non potirvnno 
scaricarla su qualche Istanza 
superiore 0 estema. Alla loro 
partecipazione agli utili del­
l'impresa ed alla garanzia dei 
posto di lavoro a vita corri­
spondeva la passibilità con­
creta di fermare la catena della 
produzione di Ironie a un di­
letto e La richiesta.di proporre 
soluzioni per far, in modo che 
non si ripetesse. L'inizio fu sco­
raggiante: la catena si Inter­
rompevacontinuamente, Oggi 
ogni operaio Toyota ha davan­
ti a se un pulsarle, con cu I può 
fermare il ciclo..ma la catena 
non si ferma quasi mai: la qua­
lità e, quasi dappertutto. Tota­
le, appunto. , . 
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1679/1957—Una foto storica della Fiat Agnelli, Pirelli, Valletta e Bianchi presentano la «Bianchina» Stanno iniziando gli «Anni 60» 

E alla Hat dall'organizzazio­
ne «sabauda»? Il primo punto 
dove concretamente questa 
Idea sembra «ver sfondato (V il 
centro di elaborazione dei 
nuovi modelli di vetture. «Si-
mtkaneous. engeneering», 
progettazione simultanea. Ori 
pò il fiore all'occhiello del 
Ifruppo.Non siamo cèrte-néfla 
fase della produzione di massa 

-e; perd»rto.'illavorrjtoterWe-
dto è'un Ingegnere o urr tecni­
co specializzato che non chie­
de di meglio che avere più au­
tonomia. Ma e anche un punto 
importante del processo. An­
diamo a vedere. Uffici ordinati 
con spazi mollo ampi, pieni di 
computer In grado di elabora­
re, disegnare, rendere «viva», e 
sperimentare. eleUronicamen-
. te. ogni parte dell'auto. Su tutte 
le pareti i disegni dulia «Tipo 
B», la nuova vettura di media 
cilindrata che la Fiat ha in ge­
stazione. Ma il punto non sono 
i computer. La scommessa è 
che le fasi della produzione 
delta nuova auto vengono pro­
gettate contemporaneamente. 
Un esemplo per chiarire: in 

.una stessa area di lavoro si di­
segna il paraurti, la parte del 
•muso» dell'auto' dove il pa­
raurti verrà attaccato, il modo 
(dai bulloni in poi) con cui lo 
sì attaccherà, le caratteristiche 
delle macchine che dovranno 
produrre tutto'ciò.'La verifica 
della funzionalità di tutti questi 
elementi risulta cosi essere im­
mediata e, appunto.-simulta­
nea. Ec'è anche la possibilità, 
in corso d'opera, di far produr­
re esemplari sperimentali dei, 
vari pezzi (troneggia su un la-
solo il prototipo del pianale 
posteriore, quello del portata-, 
gagli) su cui verificare subito ' 
le modifiche da fare. I vantag­
gi? Enormi, assicurano. Finora 
la slessa cosa veniva fatta in un 
procedimento (rammentato •• 
tra uffici diversi e «a catena». 
Ogni ufficio, cioè, finiva il suo 
prodotto (il paraurti) e poi lo 
passava al successivo (i bullo­
ni) e avanti cosi in un via vai di 
pratiche defatigante perchè, 
ovviamente, ogni stadio della 
catena commetteva errori che 
solo al successivo emergevano 
e dovevano poi essere corrètti 
e ricorretli. 0 non eniergenva-
no mai fino all'assemblaggio 
finale. ......... 

Progettazione 
simultanea 

La differenza è evidente: si 
acquista in velocita e -si presu­
me- in qualità finale del pro­
dotto. E anche questa una del­
le cose di cui la .Fiat e le altre 
case impegnale nella corsa al­
la qualità hanno assoluto biso­
gno. Attualmente, ammettono, 
la gestazione di un nostro nuo­
vo modello ha bisogno circa di 
otto anni. Un tempo enorme. 
Quello occorso, ad esempio . 
per la nuova . «Cinquecento» 
appena presentala. E andata 
già meglio per il nuovo camion 
della Iveco: sei anni e mezzo. 

Però i tempi medi delle case 
europee vanno dai 7,5 ai 9 an­
ni: come si vede la Fiat è in 
•buona compagnia». Il proble­
ma sono i giapponesi: loro im­
piegano appena cinque anni. 
È a questo, dicono, che dob­
biamo puntare se vogliamo es­
sere competitivi: «è un con­
frontai epocàle-ecòntlhentafe». 
Merio' tempo ci si impiega, più 

•aumentano Irrtodeill da offrire 
•SI cltehte. Menò si frammenta 
e si burocratizza la progetta­
zione, più aumenta In qualità. 
Ma anche gli eredi del giovane 
Toyoda non stanno fermi, or­
mai convinti che qualità totale 
significhi innanzitutto miglio­
ramento Ininterrotto. Anzi, Si 
dice che qualcuno stia cercan­
do di mettere in piedi una sor­
ta di progettazione a ciclo con­
tinuo, un ipertecnblogicouovo 
di Colombo: far lavorare i pro-

Bri progettisti a Tokyo e negli 
sa sullo stesso progetto colle­

gati via computer. E cosi grazie 
al luso orario un gruppo da 

.una parte dell'oceano, porta 
avanti il lavoro, dell'altro che 
nel frattempo ha concluso la 
sua giornata: i tempi quasi si 

.dimezzereoberoaenza carichi 
di lavoro aggiuntivi per nessu­
no. Inoltre J- tecnici Rat che 
analizzano «pèzzo per pezzo» 
la concorrenza notano una ca­
pacita sempre maggiore di «ri­
ciclarle» anche la metà di com­
ponenti di una procedente vet­
tura in quella successiva, con 
un miglioramento continuo e 
una diminuzione dei pezzi da 
progettare. 

La conclusione? Si toma alla 
. necessità irrinunciabile del ter­
remoto intemo. Finora, am-

. mettono in molti, eravamo abi­
tuati a ragionare per. «punti di 
eccellenza». CI era sufficiente 
pensare che alcuni punti del 
processo fossero eseguiti per­
fettamente. •:Ora se, bisogna 
portare da 8.a 5 gli anni per un 

. progètto, o marcia tutto senza 
intoppi o tutto si ferma. Non si 
può più tollerare che un pezzo 
di carta attèndi magari ufi 
giorno su uria scrivania per un 
Visto: è,un giorno,perso. Ma 
che questo non avvenga, è ov­
vio, e impossibile controllarlo 
dai -piani alti» della palazzina 
di Mirafiori odi Corso Marconi: 
tutti devono essere responsa­
bili. ' • 

Quasi automaticamente, 
dunque, il discorso ricade sul 
fattore umano, sul coinvolgi­
mento, sulla organizzazione 
del lavoro: è un circolo unico. 
Come sta andando? Lo chie­
diamo in giro per le stanze del­
la progettazione. Le risposte 
sembrano affermative. Sembra 
essersi effettivamente «abbas­
sato» -e quindi esteso- il livello 
al quale si prendono le deci­
sioni, questo accelera tutto il 
processo, produce meno rap­
pezzi finali.'responsabilizza di 
più. Anzi, tanno capire in mol­
ti, la svolta è stala vissuta quasi 
come una liberazione. E i pre­
cedenti livelli gerarchici? il po­
tere che lutti quegli uffici distri­
buivano? Tutto tranquillo? La 
sensazione è che lo scontro ci 
sia stato (o ci sia ancora?) e 
deve essere lo stesso che in tut­
te le fabbriche europee inizia 

. ad opporre gli alti livelli mana­
geriali ai molli gradini dirigen­
ziali successivi. Ecomunque in 
questo caso l'effetto-pungolo 
della qualità totale risulta visi­
bile: «i giapponesi vanno più 
veloci, si può lanciare la rin­
corsa, stiamo rincorrendo». 
Con la precisazione che -è an­
che questa una spiegazione 
eonvincente-'il vero problema 
'non Stia nel'potete che aittil-
'nulsce trianel restringimento 
della possibilità di fuga nella 
burocrazia. 

Ma se questo vale per la pro­
gettazione, cosa sta accaden­
do nel grande corpo delle fab­
briche Fiat? A che purflo sono 
nella strada dell'introduzione 
della qualità totale? Qui il di­
scorso si fa ovviamente ben 

, più spinoso. Un bilancio delle 
tante risposte ricevute confer­
ma: all'iniziò. E forse non po­
trebbe essere diversamente: la 
corsa che coinvolge tutte le ca­
se occidentali misurerà i suoi 
vincitori e vinti appunto dalla 
capacità di trasformare l'intero 
processo produttivo,' soprattut­
to quella enorme sua porzione 
dove le macchine «si fanno». 
Dare una risposta, sogli esiti è 
dunque impossibile. Si può 
soltanto indagare sulla volontà 
della Fiat di mettere In atto 

3ucsta «rivoluzione più profon-
a di quella fordista» dalle sue 

prime mosse. 
In ognuno dei reparti della 

progettazione spicca in bella 
mostra un grande tabellone, 
con delle linee a spina di pe­
sce, e tanti cartellini gialli e ver­
di attaccati sopra. È il «cedac», 
il tabellone della qualità che la 
Fiat ha introdotto in tutti gli sta­
bilimenti e sul quale, indivi­
duato un problema che non 
funziona, ciascun dipendente 
può attaccare un cartellino 
(giallo) con la segnalazione 
del problema al quale la diri-

- genza tecnica ne affiancherà 
un altro (quello verde) con la 
soluzione individuata. È, per il,' 
momento, l'esperimento più '• 

• diffuso di dialogo sulla qualità., 
E altrettanto contestato: un ta- ; 
bellone riferito ad una squadra • 

; di lavoratori dura circa Ire me­
si, poi si passa a un problema 
successivo. Ma il «difetterò la 
soluzione vengono individuati 
ancora per scala gerarchica. E 
il coinvolgimento, denunciano 
I sindacati, finisce cosi per es- ! 
sere sempre più scarso. In ef-

• felli la distanza con l'operaio 
Toyota che ha davanti un bot­
tone con cui può fermare la 
catena produttiva è enorme; Il 
tabellone della progettazione, 
comunque, è affollato di bi-
glieltini. Più giallìchc verdi. 

E siamo ora di fronte ad un 
altro tabellone qualità. Mollo 
meno •frequentato», sembra. 
Ed anche l'ambiente* diverso: 

. un gigantesco capannone ab­
bastanza rumoroso, Siamo nel 
cuore delle olficinc meccani­
che di Mirafiori. quello che la 
Fiat considera il suo stabili­
mento-simbolo nel senso che 
racchiude fianco a fianco la 
vecchia catena di montaggio, 
il LAM - l'area di lavorazione 
con i carrellini intelligenti che 
è il massimo della fabbrica tra­

dizionale-, una catena quasi 
totalmente robotizzata e, infi­
ne, un'area che è stata total­
mente smantellata ed è in 
avanzala fase di ricostruzione 
secondò canoni tecnologici ed * 
ambientali assicurano tra i più 
moderni.e.sicurl La produttivi- „ 
tà, dai numeri, è abbastanza 
-alta, E la qualità? I dirigenti as-
'jjwjrano che-sano sta tedate ri-> 
sposte agli oltre duemila sug- • 
gerlmèiju arrivati nel '90! Pene 
significa che la qualità si è au­
tomaticamente alzata. Lo con- s 
fermano anche i diagrammi., 
che corredano i tabelloni. Dai 
quali, però, si deducono an­
che altre due cose: l'andamen­
to del risultati è oscillante e so- -
praltutto non collima tra repar­
to e reparto (la produzione, 
dunque, resta ancora molto 
(rammentata) ; una patte con­
siderevole dei problemi -k> in­
dicano anche molti cartellini 
gialli- nasce «a monte», dai 

. pezzi che arrivano dai fornitori 
estemi e che alla fine risulte­
ranno il 35% dei quattromila 
pezzi che compongono una 

.automobile. Spesso, insomma, 
una maniglia difettosa non de­
riva da un errore «dentro» una 
fabbrica Fìat. Ma questo al 
cliente poco importa, e giusta­
mente: è la stia Fiat che ha un 
difetto. 

Una fabbrica 
non più sabauda? 

Amviamo cosi al «nocciolo 
duro» del problema. L'organiz­
zazione del lavoro da capovol­
gere (inmodochenoncipos1 

sano essere salti Ira un reparlo 
e l'altro), la garanzia che.non 
ci siano errori in ogni parte del 
processo (la maniglia). È ap­
punto il motivo principale del­
la previsione di lunga durata 
per l'Introduzione della -pro­
duzione snella»; bisogna cam­
biare, ripetono, tutto Insieme e 
convincere .tutti a cambiare. 
Probabjlemerue da questa urr 

. genza nasce anche il secondo 
passo noi rapporti con gli ope­
rai compiuto un mese fa: l'ac­
cordo sulla qualità, partito a ti­
tolo sperimentale negli stabili­
menti di Cassino. Termoli (i 
più nuovi). Rivalla. Sono le 
«cassette per le idee» nelle qua­
li ogni operaio può proporre 
non su temi predeterminati i 
suoi suggerimenti. Per le idee 
accettate c'è uh premio di cin­
quantamila lire. ' Quest'ultima 
còsa ha suscitato ironie, ma 
probàbilmente è una novità da 
cogliere. L'hanno considerata 
tale a Rivalla dove i delegati 
Fiom in prima persona si sono 
fatti càrico di avviare l'iniziati­
va, forse l'unico condizione 
della stia'riuscita. Si può lesse­
ro sul loro "giornalino satirico 

•̂rubato» sul tavolo di un diri­
gente Fiat che dice di sottoscri­
verne i contenuti) :> -Parliamoci 
chiaro, non sono IcSOmila la 
molla che ha fatto scattare le 
idee (anche se di questi tem­
pi...) ma la voglia di contribui­
re, di contare, di non essere so­

lo dei numeri. I lavoratori le 
idee le hanno e lo stanno di­
mostrando, chi non ci credeva 
è servito». E chi è che non ci 
credeva? Sicuramente molti. 
Ma molte delle vignette indica­
no una risposta in particolare: 
•un'idea al giorno toglie il ca­
po di tomo», ammicca esplici­
tamente una nuova massima 
riferendosi all'appiattimento di 
gerarchie nelle fabbriche giap­
ponesi. Forse non è cosi sem­
plice,- ma II problema è corret­
tamente impostato. Un esem­
pio viene proprio dai racconti. 
dei'dirigenti Fiat: nella cassetta 
della qualità di Cassino un gio­
vane operaio non ha messo un 
semplice suggerimento ma un 
progetto completo di disegni 
per riorganizzare una parte 
della «lastratura». -Vede -dico­
no- se ci sono la disponibilità 
e l'apertura giuste i risultati si 
vedono ed emergono anche le 
capacità delle persone». È giu­
sto. Ma come si sarà sentito il 
suo «capo»? E come si sarà sen­
tito il dirigente (è un altro 
esempio) che ha compilato 
quel cartellino di risposta che 
abbiamo visto sul tabellone 
Cedac del reparto «cambi» sul 
quaje compariva un macro­
scopico errore di sintassi e al 
quale uh operaio ha aggiunto 
la postilla: «Prima di tutto: im­
parare l'Italiano»? 

Insomma, se è vero che lo 
schema su cui la dirigenza Fiat 
sembra lavorare prevede •in­
formazione intema aperta, de­
lega di autorità, uso di task-for­
ce, controllo di qualità autoge­
stito», è anche vero che tutto 
questo provochi una resisten­
za dagli attuali medi livelli di 
responsabilità in giù. £ il corpo 
su cui la «Fiat, sabauda» ha 
sempre1 fatto affidamento (ri­
cordale la marcia dei quaran­
tamila?). 
'Urto scoglio impossibile da 

superare?!» risposi» è un «no» 
deciso che scaturisce dall'idea 
che questa gigantesca sfida sia 
anche .una- occasione irripeti­
bile («sia per noi che per il sin­
dacato») di sviluppare tutti 
quei rapporti nella fabbrica 
che non attengano diretta­
mente alta contrattazione sala­
riale. Qualcuno ammette: non 
è facile superare le ritrosie le­
gale al fatto che per trentanni 

all'interno della Fiat le relazio­
ni industriali sono state consi­
derate solo un conflitto. Ma, si 
aggiunge, anche il sindacato 
deve dimostrare di essere al­
l'altezza di questa sfida. Non 
avevamo un obbligo contrat­
tuale di coinvolgere le organiz­
zazioni dei lavoratori, si fa no­
tare. E si ha la sensazione di 
una disponibilità persino ad 
accettare la discussione diret­
tamente sull'organizzazione 
del lavoro. «Questa è stata una 
nostra scelta». O, forse, non si 
poteva scegliere diversamen­
te? Di sicuro, lo ripetono tutti, 
questa volta non può esserci 
dietro una "fregatura». Vale an­
zi la pena di riportare testual­
mente una risposta: «Sarebbe 
suicida da parte nostra avviare 
un processo cosi con un fine 
scorretto o strumentale: ci so­
no decine di migliaia di spetta­
tori molto attenti nelle nostre 
fabbriche. Perderemmo di cre­
dibilità e l'iniziativa morirebbe 
subito». 

La nasata 
di Romiti 

La corsa, dunque, sembra 
iniziata. Con quanto affanno? 
«Quello nonnaie in chi sta ga­
reggiando, ma sentiamo an­
che il fiatone degli altri attorno 
a noi., A volte più pesante del 
nostro», è la risposta. E a testi­
monianza di questa difficoltà 
comune si mostrano i dati ela­
borati in Germania che dimo­
strano una netta «sofferenza» 
delle fabbriche tedesche ri­
guardo ai costi di produzione 
(maggiori) per ogni veicolo 
prodotto o il numero inferiore 
di vetture prodotte per dipen­
dente da Volkswagen, Ford 
Europa. Peugeot, rispetto alla 
casa torinese. Ma i piazzali di 
Mirafiori ancora troppo spesso 
occupati -da vetture terminate 
ma con difetti da riparare? So­
no una realtà, sembrano dire a 
Corso Marconi, ma non conti­
nuate a ripetere che costruia­
mo sul nulla: ognuno ha 1 suoi 
•assi» e I suoi guai. Ci sono, a 
questo punto, cinque anni per 
vedere se ta Fiat saprà giocare 

le sue carte. Cinque anni per 
conquistare un mercato che gli 
esperti di Miraliori considera­
no ancora a lungo in espansio­
ne, ma con un cliente sempre 
più smalizialo ed un modo di 
vivere nel quale «la qualità è un 
contagio». Ma ne! quale, si di­
ce, l'auto è ormai un bisogno 
acquisito come le scarpe. Fin­
ché qualcuno non inventi una 
soluzione più raffinata per le 
scarpe. E poi c'è l'Est, a cui tut­
ti aspirano e che tutti temono, 
sul quale la Fiat scommette 
molto partendo dalla conside­
razione che -Urss a parte- Il le 
cifre indicano che l'automobi­
le sta diventando un bisogno 
essenziale: «facciamole belle, 
ecologiche, senza gli errori del 
passato. Ma prepariamoci a 
fargliele», è la considerazione. 
Infine l'Italia. Perchè la Fiat 
perde quote di mercato? Nes­
sun dramma, è la risposta. Il 
cliente italiano è tra i più esi­
genti e pronti a cambiare. E in 
un paese nel quale una casa 
ha un rapporto di 4 auto a una 
rispetto alle altre non potrà 
pretendere mai di lomire un 
prodotto quattro volte migliore 
per mantenere quel livello. Bi­
sogna dunque crescere in Eu­
ropa. «Ma questo non dipende 
solo da noi: l'inflazione italia­
na, ad esempio, è un costo 
ben difficile da esportare». 

Siamo forse all'ultimo pas­
saggio. Alla »nasata» di Romiti. 
Ma se le intenzioni della Fiat 
sono davvero quelle di una sfi­
da a tutto campo, a partire dal 
suo intemo e dai suoi palazzi, 
forse la denuncia generica -sia 
pur dura- del Palazzo non ba­
sta più. E il problema diviene 
ancora più grave se è vero, co­
me dice in sostanza Romiti, 
che non sono decisivi gli aiuti 
pubblici di cui tante volte ha 
usufruito,! quattromila miliardi 
di contributi dello Stato per le 
nuove fabbriche al Sud («ce li 
avrebbero dati anche in altre 
parti d'Europa-) ma la certez­
za sui tempi e i modi in cui arri­
veranno e sugli interlocutori 
politici che dovranno confron­
tarsi con la Fiat. La qualità tota­
le si programma su tempi lun­
ghi. Ma quanto è pensabile 
realizzare un progetto di quali­
tà totale in un paese governato 
senza qualità? 
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i BILANCIO 1990! 
RACCOLTA DIRETTA DA CLIENTELA 

2606 miliardi * 8.01'r 

RACCOLTA INDIRETTA DA CLIENTELA 
2tt&0 millanti + S6.04ft 

CAPITALI AMMINISTRATI COMPLESSIVI 
6?10 rmlkirilh + IQ.fVr 

IMPIEGHI ECONOMICI DIRETTI PER CASSA 
I79K miliardi * 2l.40er 

IMPIEGHI DIRETTI E INDIRETTI 
• 2ti04 miliardi * 2I.IVr 

UTILE NETTO DI ESERCIZIO 
41 millanti + V. 78'r 

. PATRIMONIO NETTO 
214 milianli * 2!.<).*'r 
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