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"... le strategie di una sola impresa possono essere determinanti per lo sviluppo futuro di un territorio o di un settore industriale o di un paese. La nostra narrazione della fusione tra Fiat e Chrysler è di fatto una riflessione sul futuro dell’industria automobilistica e della manifattura soprattutto in quelle economie mature e in quei territori dove questa industria è nata e ha prosperato."
La fusione tra Fiat e Chrysler integra realtà culturali, tecnologiche, geografi che e istituzionali diverse in un grande
gruppo globale. È una delle operazioni più interessanti e dibattute, ma paradossalmente meno comprese, del panorama industriale contemporaneo. In realtà, l’unione transatlantica offre
una prospettiva unica sul futuro dell’industria nelle economie mature come l’Italia. Il libro, scritto per il grande pubblico, attraverso la lente di Fiat Chrysler Automobiles, discute alcuni quesiti fondamentali per lo sviluppo industriale del XXI secolo: si può essere competitivi senza abbassare i salari? si può migliorare la qualità dei prodotti senza aumentare i costi? si può automatizzare senza perdere posti di lavoro? che ruolo deve avere lo Stato?
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Prefazione



L’unione tra Fiat e Chrysler è un caso emblematico per chi come noi, occupandosi di economia internazionale, è abituato ad analizzare il comportamento delle grandi corporation e il loro ruolo nei mercati globali. Si tratta, infatti, di un’operazione molto complessa, che aiuta a capire in che direzione si stia muovendo l’industria nel XXI secolo. Per quanto conflittuale e controversa, resta anche una storia di modernizzazione e internazionalizzazione unica per il nostro paese.  
Sebbene uno degli autori (Giorgio Barba Navaretti) sia parente stretto del Presidente della Fiat (ma senza interessi economici e professionali nel gruppo), lo scopo di questo libro non è giustificare né convincere o giudicare, ma piuttosto cercare di spiegare come si sono svolti gli eventi, perché le cose sono andate in un certo modo e quali lezioni per il futuro industriale dell’Italia e delle economie mature in genere si possono trarre, secondo noi, da questa vicenda. È un libro per tutti, non solo per gli addetti ai lavori. La speranza è dire qualcosa di nuovo con un linguaggio non tecnico, per contribuire al dibattito su una vicenda complessa e in Italia ancora poco compresa.  
Durante la stesura di questo libro abbiamo avuto la possibilità di visitare gli stabilimenti italiani e brasiliani di Fiat e quelli americani di Chrysler, raccogliendo le testimonianze di manager e rappresentanti dei lavoratori. Abbiamo anche avuto accesso a informazioni dettagliate sui processi produttivi e la loro riorganizzazione. Di questo siamo grati a John Elkann e Sergio Marchionne. Così come siamo grati a tutto il management delle due società per averci illustrato i dettagli principali dell’operazione, rispondendo a tutte le nostre domande. Non è possibile ringraziare tutti individualmente, rischieremmo di dimenticare e fare torto a qualcuno. Per tutti, vogliamo solo ricordare Davide Mele, nostra guida a Detroit, e Marco Auriemma per i loro commenti alla prima stesura. 
La nostra gratitudine va soprattutto a Maria Teresa Trentinaglia De Daverio. Senza il suo prezioso contributo e il suo entusiasmo di giovane ricercatrice questo libro non avrebbe mai visto la luce. 
Vogliamo anche ringraziare alcuni amici e colleghi che hanno letto e commentato la prima versione del libro o alcuni capitoli di esso. Tra loro Matteo Bugamelli, Andrea Gavosto, Pietro Ichino, Salvatore Rossi e Fabiano Schivardi. 
Diversi colloqui, confronti e scambi con persone che conoscono molto bene e da tempo riflettono sulla vicenda Fiat Chrysler (come Maurizio Ferrera, Gianluigi Gabetti, Giuseppe Gherzi, Gad Lerner, Tonia Mastrobuoni, Massimo Mucchetti, Alessandro Profumo e Michele Salvati) sono stati molto utili ad affinare la nostra visione e a ragionare sul futuro dell’industria automobilistica in Italia. Abbiamo presentato i risultati preliminari del nostro lavoro alla London School of Economics nell’autunno 2013, beneficiando dei commenti dei presenti, in particolare di Luis Garicano e John Sutton. 
Infine è stata di grande utilità la lettura di molti testi sia italiani sia americani sulla fusione, con punti di vista non sempre coincidenti con il nostro. A questi testi si fa riferimento nelle note, ma al lettore italiano in particolare ricordiamo: Giuseppe Berta, Fiat Chrysler e la deriva dell’Italia industriale, Il Mulino, 2011; Paolo Griseri, La Fiat di Marchionne. Da Torino a Detroit, Passaggi Einaudi, 2012; Francesco Zirpoli, Organizzare l’innovazione. Strategie di esternalizzazione e processi di apprendimento in Fiat Auto, Il Mulino, 2010. 
Infine, un ringraziamento va alle istituzioni che hanno in questi anni sostenuto le nostre ricerche sulle attività globali e la competitività dei sistemi produttivi, in particolare il Centro Studi Luca d’Agliano nell’ambito dell’Osservatorio sull’internazionalizzazione delle imprese (finanziato dalla Compagnia di San Paolo e dalla Camera di commercio di Torino), Enel Foundation nell’ambito del progetto «Value added in motion» e la Commissione Europea, Settimo Programma Quadro, nell’ambito del progetto «INGINEUS, Impact of Networks, Globalisation, and their Interaction with EU Strategies» (contratto n. 225368). Naturalmente quanto scritto non riflette che le nostre opinioni personali. 
GLI AUTORI

Introduzione



Il 1o gennaio 2014 Fiat dichiara di avere finalmente raggiunto l’accordo con il fondo previdenziale (VEBA) del sindacato automobilistico americano (UAW), per acquistare il 100% del capitale di Chrysler. «L’emozione con cui vi scriviamo questa lettera è quella di chi negli ultimi quattro anni e mezzo ha lavorato per coltivare un grande sogno di integrazione industriale e culturale e oggi lo vede realizzato», scrivono il Presidente John Elkann e l’Amministratore Delegato Sergio Marchionne annunciando l’operazione ai dipendenti del Gruppo. I mercati inaugurano l’anno nuovo con botti e bollicine: il titolo Fiat guadagna quasi il 16% dalla chiusura del 30 dicembre (a 5,95 euro) alla chiusura del 2 gennaio (a 6,92 euro). Soprattutto brindano all’ingegnosità finanziaria dell’operazione. La quota del 41,5% di Chrysler, ancora nelle mani del VEBA, viene acquisita con un esborso di cassa relativamente limitato per Fiat, di 1,75 miliardi di dollari (1,27 miliardi di euro). Altri 1,9 miliardi di dollari necessari a completare l’acquisto escono direttamente dalle casse e dalla liquidità di Chrysler[1]. Nell’insieme la scalata durata quattro anni è costata alla casa italiana 3,71 miliardi di dollari (2,7 miliardi di euro)[2]. Noccioline, in confronto ai 37 miliardi di dollari (26 miliardi di euro) pagati dai tedeschi della Daimler per l’infelice acquisizione del produttore americano e ai 7,4 miliardi di dollari (5,5 miliardi di euro) pagati dal fondo Cerberus Capital Management per l’acquisto dell’80,1% di Chrysler da Daimler nel 2008.  
La finanza dell’operazione, che, perfezionata il 29 gennaio 2014, porterà alla nascita della nuova Fiat Chrysler Automobiles (FCA) non sembra fare una piega. Il cuore dell’operazione non è però finanziario. Abbiamo visitato il quartier generale di Chrysler nel gennaio del 2012, a metà strada tra l’accordo iniziale di Fiat con il governo americano per rilevare la prima quota del 20% di Chrysler (giugno 2009) e la chiusura di capodanno 2014. Già allora era evidente che si trattasse soprattutto di un’operazione «industriale e culturale» che non si sarebbe potuta concludere che con l’integrazione completa tra la casa italiana e quella americana. L’operazione Fiat-Chrysler era stata concepita sin dall’inizio come un progetto di profonda integrazione di tecnologie, impianti produttivi, forze lavoro e mercati. Nonostante la gradualità della sua implementazione per tappe, il piano viaggiava come un’auto lungo un’autostrada senza uscite intermedie, né per Fiat né per VEBA, l’altro grande socio di capitali dell’operazione.  
Lo scopo di questo libro è precisamente quello di cercare di mettere a fuoco il senso industriale ed economico di questo itinerario attraverso le lenti dell’economia internazionale, cioè privilegiando il ragionamento su come e perché i mercati, le imprese e le geografie globali si intreccino tra loro. Visitando le attività americane, italiane e brasiliane, abbiamo trovato in FCA un caso emblematico, utile non solo per capire che cosa significhi oggi sviluppare un gruppo industriale globale ma anche per comprendere come e a quali condizioni si possa ancora fare industria in economie mature come l’Europa occidentale e gli Stati Uniti. 
L’intreccio tra due «campioni nazionali» ha anche implicazioni importantissime per i loro territori e nazioni di origine, mette a confronto e magari in competizione culture e tradizioni locali profondamente diverse. Nel caso di FCA Torino conquista Detroit ma a molti i veri vincitori sembrano essere il Michigan e gli Stati Uniti piuttosto che il Piemonte e l’Italia. Mentre finiamo di scrivere questo libro (inizio 2014) gli Stati Uniti crescono e gli impianti funzionano a pieno regime. L’Europa invece langue da oramai sei anni e buona parte degli addetti italiani sono ancora in cassa integrazione, anche se nuovi investimenti stanno finalmente cominciando a ridare vita alle fabbriche. Cercheremo di spiegare il perché alla luce delle diverse condizioni di contesto sulle due sponde dell’Atlantico. La nostra conclusione è che, a questo punto, FCA è un gruppo profondamente integrato e globale dove i destini dell’America sono strettamente complementari a quelli italiani e viceversa. Anche se questo non potrà essere di conforto all’operaio italiano in cassa integrazione, in qualche modo la sua prospettiva di tornare a lavorare dipende oggi anche dalla prosperità del suo collega americano.  
Nel suo discorso sullo Stato della Nazione del 28 gennaio 2014, il presidente Obama dichiara di credere che questo possa essere un anno di svolta per l’America: «Dopo cinque anni in cui gli americani hanno stretto i denti con impegno e determinazione, gli Stati Uniti sono pronti ad affrontare il XXI secolo in una posizione migliore di qualunque altra nazione della Terra». 
Ottimismo e determinazione caratterizzano l’aria che, nonostante tutti i rovesci degli ultimi decenni, si continua a respirare a Detroit. Mind over matter, il titolo di una canzone d’amore di Nolan Strong e dei Diablos, un gruppo vocale attivo nei giorni gloriosi dell’etichetta Motown di Detroit a cavallo tra gli anni Cinquanta e i primi anni Sessanta, è la sintesi perfetta di questo stato d’animo. Come questo concetto di psicocinetica (più o meno traducibile come «il pensiero che piega la materia») sia diventato il titolo di una magnifica miscela di soul e pop non è chiaro, ma probabilmente è stato ispirato dalla straordinaria forza di volontà che aveva plasmato le dure fabbriche di Detroit negli anni ruggenti della sua industria automobilistica. Quello era un periodo in cui a Detroit si poteva ottenere qualunque cosa. La mente poteva costruire automobili, e pure conquistare amori impossibili.  
Il pensiero che piega la materia ha molto a che fare con la rinascita delle tre grandi case automobilistiche di Detroit (anche se purtroppo non della città) dopo il 2009, con la strenua resistenza di Ford durante la crisi e la rinascita di General Motors e Chrysler dalle ceneri del fallimento. La rinascita delle cosiddette Big Three non era un esito scontato dopo quasi un decennio di inerzia di quote di mercato e profitti, un periodo in cui la forza della volontà era stata chiaramente sopraffatta dalla dura realtà dei fatti. Soprattutto era un esito che non sarebbe mai stato raggiunto senza un disegno chiaro e condiviso e una ferma determinazione da parte del management, degli azionisti e dei sindacati delle Big Three e del governo americano (come di quello canadese)[3]. Tutte e tre le aziende sono tornate a fare buoni profitti e le loro fabbriche nordamericane stanno lavorando a piena capacità. Nel 2012, secondo la US International Trade Administration, quasi due milioni di automobili e autocarri leggeri sono stati esportati dagli impianti americani, il numero più alto mai registrato e più che triplicato dal 2003. Come Mark J. Perry, professore presso l’Università del Michigan e orgoglioso figlio del Michigan, dice: «La verità è che l’America produce ancora un sacco di roba, e stiamo producendo più di quanto abbiamo mai prodotto finora»[4].  
Nel 2009, a cinquant’anni dalla canzone di Noland Strong, sembrava che i giochi fossero ormai fatti. Per avere questa impressione bastava attraversare la mostra fotografica «Le rovine di Detroit», che in quel periodo girava le gallerie in Europa e negli Stati Uniti: le rovine degli interni dello United Artists Theatre (chiuso nel 1984), la sala di attesa abbandonata della Michigan Central Station (chiusa nel 1988), la sala da ballo anch’essa abbandonata del Lee Plaza Hotel (chiusa nei primi anni Novanta), la biblioteca di una scuola in disuso con i suoi volumi sparsi e coperti di detriti[5]. Meglio di qualunque dato statistico, quelle fotografie mostravano che cosa potesse significare per un territorio sperimentare un periodo di declino prolungato dopo tanta gloria[6]. E il recente fallimento della città di Detroit rappresenta un fato forse inesorabile, nonostante nei sobborghi che la circondano gli impianti abbiano ripreso a funzionare a pieno regime.  
Un motivo per cui l’esperienza di Detroit ha attirato così tanta attenzione è chiaramente che il declino regionale è raramente così grande e improvviso. Un’altra ragione è che l’implosione di Detroit coincide con la stasi dell’industria americana. Negli ultimi cinquant’anni sia la produzione del manifatturiero sia la sua quota di PIL sono stati in calo costante, mentre il centro industriale del mondo si è gradualmente spostato verso le economie emergenti in grado di offrire rapida crescita e bassi salari. Un dato su tutti: oggi la Cina rappresenta il 17% del valore aggiunto manifatturiero del mondo, in forte ascesa rispetto al 6% registrato nel 2000 e ormai alla pari del gruppo dei grandi paesi europei (Germania, Francia, Italia, Regno Unito e Spagna) e degli Stati Uniti, rispettivamente al 17 e al 20,5%[7]. Di fronte all’incertezza dell’avvenire del proprio settore manifatturiero, molti negli Stati Uniti e anche in Europa hanno iniziato a vedere nel deserto industriale di Detroit un’immagine terribile del peggio che deve ancora venire. 
Ma due ulteriori motivi sono essenziali per spiegare perché il destino di Detroit risuoni in America più di altre aree metropolitane in difficoltà. In primo luogo, Detroit è la città dei motori («The Motor City») e l’automobile è un prodotto speciale, con un posto speciale nel cuore (e nella borsa) della maggior parte degli americani. L’auto è il cavallo meccanico, il più grande investimento per l’americano medio dopo la propria casa. In breve, il settore auto è il settore industriale iconico, la cui capitale iconica era stata a lungo Detroit. In secondo luogo, nell’immaginario collettivo il declino di Detroit è associato non solo alla crisi del settore auto, ma anche a quella dei suoi, una volta possenti, «campioni nazionali». Sottolineare la mancanza di diversificazione della Detroit degli anni Sessanta potrebbe sembrare un po’ troppo facile, una forma di senno di poi. Dopo tutto, non molti attualmente suggeriscono a Silicon Valley di diversificare. Ma, in prospettiva, il problema di Detroit era che le sue fortune erano strettamente legate non solo ad un settore, ma anche a solo tre imprese in quel settore[8]. Detroit è la città delle Big Three, un po’ come Torino è la città della Fiat. 
L’importanza delle grandi imprese per l’economia nazionale è in genere sottovalutata dagli economisti; l’idea è che le vicende individuali si perdano nell’aggregato. Tuttavia, c’è crescente consapevolezza che le fortune altalenanti delle grandi imprese possano spiegare una parte significativa del ciclo economico aggregato[9]. Non solo. Una piccola minoranza di grandi imprese (le cosiddette «Happy Few») rappresenta la maggioranza delle importazioni, delle esportazioni e degli investimenti diretti all’estero aggregati[10]. La stessa idea di «granularità» dell’attività economica potrebbe essere applicata anche alla crescita e al declino regionali, qualcosa di ovvio per molti americani ed europei che hanno pochi dubbi sul fatto che i destini dei grandi «campioni nazionali» e quelli dei luoghi in cui operano siano inestricabilmente intrecciati[11]. Proprio perché i campioni nazionali sono così importanti, le strategie di una sola impresa possono essere determinanti per lo sviluppo futuro di un territorio o di un settore industriale o di un paese. La nostra narrazione della fusione tra Fiat e Chrysler è di fatto anche una riflessione sul futuro dell’industria automobilistica e della manifattura soprattutto in quelle economie mature e in quei territori dove questa industria è nata e ha prosperato.  
I numeri conseguiti da Chrysler sotto il management Fiat sono piuttosto spettacolari. Nel 2009 i risultati parziali da giugno a dicembre davano ricavi netti per 17 miliardi di dollari (12 miliardi di euro), perdite nette per 3,7 miliardi di dollari (2,6 miliardi di euro) e una quota di mercato americano dell’8%. Nel 2013, per l’intero anno, Chrysler dichiara ricavi per 72 miliardi di dollari (52 miliardi di euro), utili per 2,8 miliardi di dollari (2 miliardi di euro) e una quota di mercato americano superiore all’11%. 
Questi numeri testimoniano il successo di una ristrutturazione profonda, per quanto aiutata da un mercato in forte ripresa e supportata dal governo americano e canadese dopo la bancarotta del 2009. A Detroit sembra davvero che il pensiero abbia nuovamente piegato la materia. Questo appare meno chiaro a Torino, anche se, come vedremo, i risultati di Chrysler non sarebbero stati raggiunti senza una strategia forte di integrazione con Fiat e le condizioni e le prospettive delle attività italiane sarebbero ben peggiori senza l’integrazione americana.  
Nonostante Torino sia una città che non ha conosciuto le devastazioni di Detroit e che ha saputo trasformarsi diventando sempre più indipendente rispetto al «campione nazionale», le decisioni di investimento della Fiat continuano ad avere un impatto fondamentale sulle prospettive di crescita e sviluppo della città e del suo territorio allargato. E per ora la materia, rappresentata da numeri di produzione e ricavi che faticano a ripartire, ha ancora il sopravvento sul pensiero, rappresentato da piani industriali, che, per quanto modificati e adattati tra il 2009 e il 2014, prevedono nuovi importanti investimenti in Italia, che però in parte si devono ancora concretizzare.  
Il mercato europeo dell’auto, nonostante sia da quest’anno in leggera ripresa, continua a produrre numeri di gran lunga inferiori ai suoi massimi e non ha paralleli con il rapido rimbalzo della domanda americana nel 2010. Essendo l’industria dell’auto fortemente ciclica, nel continente c’è un forte eccesso di capacità produttiva. Per esempio, nel 2012 la capacità inutilizzata europea è in media pari al 25%, con punte del 50% in Italia. A ciò si aggiunge la decisione strategica di Fiat di industrializzare la produzione di un numero limitato di nuovi modelli in Europa finché il mercato non sarà in grado di assorbirli così che, per il momento, le attività europee e soprattutto italiane della casa torinese continuano a viaggiare a basso regime, con bilanci sostenuti prevalentemente dai profitti delle attività nord e latinoamericane.  
Questa strategia ha permesso di mantenere in equilibrio i conti e ha dimostrato quanto la diversificazione geografica sia fondamentale in un settore fortemente ciclico, ma dove i cicli nelle diverse regioni non sono correlati tra loro. D’altra parte, l’azienda deve convincere operai, sindacati, pubblico e politici che la volontà di produrre esiste ed è sostenibile, nonostante circa la metà dei 20.000 operai siano tuttora in cassa integrazione e gran parte degli impianti siano ancora vuoti. Una sfida non facile, soprattutto in confronto ad una Chrysler che marcia a pieno regime. Il che spiega perché i successi americani del gruppo non riescano ancora a rassicurare gli osservatori europei. Non è semplice far passare il messaggio che le due aree saranno sempre più integrate, che l’espansione oltreoceano è essenziale al futuro dell’Europa (e viceversa) e che Torino non è destinata a diventare la periferia di Detroit. In quest’ottica, al di là di ragioni di convenienza, può essere letta la decisione di collocare la sede legale di FCA in Olanda e quella fiscale nel Regno Unito, tradizionali «terre di mezzo» tra le due sponde dell’Atlantico.  
Che il pensiero possa forse finalmente prevalere sulla materia anche in Europa è iniziato ad apparire un po’ più chiaro solo negli ultimi tempi con l’annuncio dei nuovi piani industriali e con la strategia (in realtà adottata a partire dalla fine del 2012 e realizzata in prima battuta con i nuovi impianti Maserati a Grugliasco) di fare di Torino il «polo del lusso», puntando al rilancio dei marchi Alfa Romeo e Maserati, e di concentrare negli altri impianti italiani alcuni modelli Jeep e di derivazione del brand 500. In sostanza, l’idea è di concentrare in Italia gran parte delle produzioni europee ad alto valore aggiunto con una prospettiva di esportazione anche verso gli Stati Uniti. Dal punto di vista di Torino e dell’Italia, la scommessa è che la domanda globale di automobili FCA nei segmenti lusso e premium e in modelli piccoli ma ad alto valore aggiunto come la 500X sia sufficiente non solo a rilanciarne la produzione da parte del gruppo ma anche ad assorbire i lavoratori non più impiegati nella produzione di veicoli generalisti. 
Questa prospettiva va vista attraverso la lente dell’integrazione complessiva del gruppo e dell’organizzazione della sua geografia. La fusione tra Fiat e Chrysler è un esercizio che combina elementi molto diversi in un corpo unico. Del resto Marchionne stesso, nella sua intervista ad Ezio Mauro su «la Repubblica» il 9 gennaio 2014, dopo il completamento dell’acquisizione dichiara: «Quello di Fiat-Chrysler è […] soprattutto un sogno di integrazione culturale tra due mondi».  
Appunto le culture delle due società erano profondamente diverse. I precedenti matrimoni falliti delle due compagnie (Chrysler con Daimler e Fiat con GM) sono buoni esempi di scontri tra culture di management incompatibili. Il dialogo è possibile solo se si crea una cultura aziendale comune, in grado di esaltare e rafforzare le sinergie tra le diversità piuttosto che i conflitti. Un secondo elemento di diversità ha a che fare con i mercati. La geografia della fusione ha imposto prodotti sufficientemente differenziati per soddisfare i bisogni di individui di diversi paesi, età, cultura e livello di reddito, riuscendo allo stesso tempo a preservare le economie di scala della produzione di massa. Una terza dimensione di diversità riguarda la combinazione delle diverse tecnologie. Avere a che fare con consumatori diversi non è solo una questione di colori o di tessuti per gli interni. Si tratta anche di dimensione e potenza dei motori, spaziosità dei veicoli, efficienza energetica delle trasmissioni e così via. Per Fiat e Chrysler mettere insieme i propri punti di forza ha significato combinare tecnologie proprietarie molto diverse. L’obiettivo della fusione doveva essere precisamente dare maggiore scala a ciascuna di esse e allo stesso tempo sfruttare ogni possibile sinergia.  
Una quarta dimensione di diversità riguarda le istituzioni: governi, sistemi legali, sistemi finanziari, standard e regole sui prodotti, relazioni industriali e così via. Un punto particolarmente critico per FCA sono le relazioni industriali. Per essere competitive come gruppo ed aumentare la propria produttività, Fiat e Chrysler dovevano mettere a punto un sistema omogeneo innovativo e complesso di produzione e organizzazione degli impianti sia in America sia in Europa, in coerenza con vincoli istituzionali e sistemi di relazioni industriali molto diversi. La quinta ed ultima dimensione di diversità riguarda le geografie dei paesi in cui FCA opera, il che ha a che fare sostanzialmente con il diverso grado di sviluppo di tali paesi. Questo condiziona sia la domanda finale sia i costi dei fattori produttivi (lavoro, energia, infrastrutture) e le decisioni su che cosa e dove produrre, e genera le relative ansie nei paesi in cui il gruppo opera su se e a quali condizioni le produzioni locali verranno ridotte o potenziate. Gestire questa diversità geografica significa bilanciare i vantaggi di scala, che derivano dal concentrare le proprie attività tutte in un unico luogo, e i vantaggi di prossimità, che derivano dall’essere vicini ai consumatori finali. Bilanciare dunque la specializzazione tecnologica e le condizioni particolari di ogni luogo di produzione (ad esempio i motori diesel o il lusso in Italia e i grandi motori a benzina e i SUV in America) con le richieste dei mercati e i costi necessari a servirli. Questo bilanciamento deve avere una sua logica e solo in questa ottica è possibile capire le prospettive di ogni attività produttiva. 
La sintesi di queste diversità ha generato un gruppo globale con identità nazionali molto più sfumate di quanto fossero nel 2009. Non sappiamo se la Fiat di oggi sia la miglior Fiat possibile per il nostro paese. È comunque una strategia ad alto rischio. Il polo del lusso è una scommessa difficilissima da vincere. Sostituire i volumi delle automobili di massa con il valore aggiunto dell’alto di gamma non è semplice. È anche difficile riuscire a raggiungere una forte integrazione transatlantica, pur mantenendo identità e caratteristiche di prodotto appetibili ai singoli mercati. E il conto economico di un gigante che opera su tre continenti è ovviamente soggetto a tutti i rischi che caratterizzano le operazioni globali: oscillazioni dei cambi, cambiamenti di regole, cicli economici non sempre divergenti. Ma riteniamo che quella dell’integrazione con Chrysler fosse l’unica strada percorribile per Fiat nel momento in cui è avvenuta e che il modo in cui è stata portata a compimento abbia tracciato un percorso credibile per il futuro delle attività italiane. Nei fatti FCA è un esercizio di «industria contemporanea» attraverso cui è anche possibile capire quale in generale potrà essere il XXI secolo della manifattura nelle economie mature. È un futuro possibile, ma richiede molto lavoro. Il pensiero può piegare la materia, ma non cambiarla. 
Il libro si articola in cinque capitoli. Il capitolo 1 descrive la nascita di Fiat Chrysler Automobiles (FCA). Ne chiarisce la logica economica, discutendo che cosa significhi e quanto costi costruire un’automobile al giorno d’oggi, quali siano i vincoli tecnologici, soprattutto in termini di «economie di scala», e quanto conti la capacità di offrire una ricca gamma di modelli, purché basati su un numero limitato di elementi comuni, per raggiungere i volumi di produzione necessari alla sopravvivenza di una casa automobilistica (commonality and volume).  
Nonostante gli sforzi, per FCA quei volumi non hanno ancora raggiunto i livelli attesi, soprattutto per la stagnazione europea. Il capitolo 2 spiega come si può compensare l’insufficienza di scala con il perseguimento di produzioni premium in grado di comandare margini di profitto unitario più sostanziosi, produzioni per le quali l’Italia ha una naturale attrattiva. Nel successo di questa strategia allargata di commonality, volume and premium sembra risiedere il futuro dell’industria, non solo automobilistica, italiana.  
Comunque questa strategia non potrebbe essere perseguita senza aver ricondotto i processi decisionali del gruppo a un grado di razionalità e coerenza che si erano completamente persi sia nella Fiat pre-Marchionne sia nella Chrysler pre-bancarotta. L’irrazionalità dei processi decisionali dipendeva anche dal non essere riusciti ad integrare diversità culturali e industriali nelle precedenti fallimentari alleanze di Chrysler, prima con Daimler e poi con Cerberus, e di Fiat con General Motors. Questi insuccessi sono discussi nel capitolo 3, che illustra come invece una strategia razionale e condivisa abbia permesso di integrare pratiche manageriali, tecnologie e stili di management molto lontani tra loro.  
Il capitolo 4 descrive il processo di omogeneizzazione delle «management practices» di Fiat e Chrysler che va sotto il nome di World Class Manufacturing (WCM) e il cui scopo è uscire dal circolo vizioso della compressione salariale per sostenere la competitività diversamente, riducendo gli sprechi, i tempi morti e le varie inefficienze nel funzionamento dello stabilimento e nella gestione delle risorse umane: riorganizzazione del lavoro come innovazione tecnologica. In altre parole, il capitolo cercherà di spiegare come funziona oggigiorno una fabbrica «contemporanea» di automobili. Inoltre rivisiterà il difficile percorso delle relazioni industriali dell’azienda sulle due sponde dell’oceano, proprio alla luce della compatibilità dei diversi assetti istituzionali con le esigenze della fabbrica «contemporanea».  
Il capitolo 5 riflette invece sul ruolo della politica economica. Confrontando il caso italiano con quello americano, esamina quale debba essere il ruolo di un governo che vuole giustamente preservare e rafforzare le attività produttive del suo territorio. È un esercizio sui limiti e confini della politica industriale e, soprattutto, del rapporto tra Stato e Mercato. La sintesi è che qualunque intervento pubblico è inutile se non ci sono opzioni sostenibili da un punto di vista del mercato. Il successo dell’intervento del governo americano e canadese deriva dall’aver perseguito, in collaborazione con il nuovo management di Chrysler, la sostenibilità economica dell’azienda ristrutturata. Non c’era alternativa a questo intervento perché Chrysler, come General Motors, era fallita. In Italia invece le condizioni non erano tali da giustificare un’azione forte a sostegno delle fabbriche Fiat, al di là degli strumenti universali di cassa integrazione. Il futuro di quelle fabbriche dipende quindi dalla capacità dell’azienda di stare sul mercato. Il ruolo del governo è soltanto garantire delle condizioni di competitività di contesto adeguate.  
Il libro si conclude con un ragionamento su quanto l’esperienza FCA dia indicazioni utili sul futuro dell’industria nel XXI secolo nelle economie mature. Il messaggio è che questo futuro c’è eccome. Ma per capire quale sia, bisogna prima mettere in discussione alcuni falsi miti che offuscano la percezione della realtà. 
Questo libro non fa due cose: non parla né di motori, né di soldi. Ossia, non discute di modelli di automobili, dei loro vizi e delle loro virtù. E non discute, se non in modo molto superficiale, gli aspetti finanziari dell’integrazione. Questa scelta è stata fatta nel primo caso, perché non abbiamo alcuna competenza in merito, e, nel secondo caso, perché abbiamo ritenuto che gli aspetti industriali fossero i più salienti su cui riflettere[12].


[1]  L’operazione si configura così: Fiat paga direttamente 1,750 miliardi di dollari (1,27 miliardi di euro). 1,9 miliardi di dollari (1,390 milioni di euro) vengono pagati attraverso un dividendo straordinario di Chrysler ai soci. Di questo dividendo Fiat gira a Chrysler il 58,5%, ossia la quota di sua competenza. Oltre alla transazione di acquisto viene concordato un versamento in quattro rate annuali da 175 milioni di dollari ciascuna, per un totale di 700 milioni di dollari (510 milioni di euro), al sindacato UAW, pagato direttamente da Chrysler, al fine di rafforzare la collaborazione del sindacato nella gestione delle fabbriche americane.  
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1. 

Costruire automobili



Il mondo del lavoro italiano manifesta
        opinioni contrastanti su FCA. Mentre Cisl e Uil esprimono giudizi cautamente ma generalmente
        positivi, Fiom-Cgil continua a diffidare degli annunci, chiedendo maggiori garanzie su
        investimenti e occupazione. Questa frattura riflette un panorama italiano ancora
        frastagliato, con un piano industriale che prende forma, nuovi investimenti, ma ancora
        moltissimi operai in cassa integrazione che continuano a pagare pegno alla recessione. 
Cambiare è servito – dice Giusi La Rosa, un operaio
            dello stabilimento ex Bertone ora Maserati di Grugliasco – bisogna riconoscerlo. La
            Bertone era uno stabilimento in crisi, eravamo in cassa da sette anni. Ci sono stati
            dubbi e tormenti, ma alla fine siamo partiti. Eravamo 1.100 operai, ora siamo oltre
            2.000. Qualcosa vorrà pur dire. Faccio questo lavoro con orgoglio. Lo faccio nel
            migliore dei modi e voglio essere ottimista. Io credo che resisteremo. Se non si
            dimenticheranno di noi, se anche Mirafiori avrà un’occasione di rinascere, Torino
            resterà una città industriale. Mi piace che Fiat sia rimasta la prima parola del nuovo
            nome. Lì ci sono le nostre radici[1]. 


Invece, nelle parole di Maurizio Landini,
        Segretario Generale della Fiom-Cgil, il critico più acerrimo del piano FCA: negli Stati
        Uniti Sergio Marchionne «non ha fatto interviste sui giornali, ha fatto accordi con Obama e
        con i sindacati. Ha detto quanto ci metteva, come faceva a ridare indietro i soldi, quali
        modelli avrebbe fatto e quali tecnologie intendeva utilizzare». In Italia «siamo agli
        stabilimenti fantasma»[2]. 
In effetti l’aria che si respira nelle
        fabbriche oltreoceano è molto diversa.
    
Che cosa penso di Mr. Marchionne? Ci ha dato una
            speranza. Ci ha ridato l’orgoglio. Ci ha convinto, contro tutti quelli che negli ultimi
            anni dicevano il contrario, che sappiamo ancora costruire automobili e sappiamo farlo
            bene. Che il nostro stabilimento continuerà a produrre quello che vedete qui, il
            fuoristrada più famoso e di più lunga tradizione del mondo, e molti altri modelli
            ancora. Si fida di noi. 


A parlare, mentre ci accompagna nella
        nostra visita alle catene di montaggio Chrysler nel gennaio 2012, è il rappresentante
        sindacale dello stabilimento di Toledo dove si assembla la Jeep Wrangler, erede della Willys
        MB, icona dell’esercito americano durante la Seconda guerra mondiale. È un veterano della
        vita di fabbrica, dei suoi turni (qui si chiamano shift) e delle sue
        lotte. Ha vissuto sulla sua pelle e su quella dei suoi United Auto Workers
        (UAW) le tristi vicende della Chrysler degli ultimi anni. 
Gli altri CEO arrivavano qui in elicottero. Ci
            parlavano da un podio, circondati da una corte di dirigenti, tutti in giacca e cravatta,
            a marcare la distanza tra noi e loro. Mr. Marchionne è diverso. Gira in maglione tra le
            catene di montaggio. Si ferma a parlare con gli operai. Ci chiede della nostra vita
            dentro e fuori la fabbrica. Si informa sulle nostre famiglie. Ci fidiamo di lui.
        


Poco più di tre anni prima, alla fine del
        2008, un insieme di fattori strutturali e congiunturali aveva messo in serio dubbio la
        sopravvivenza delle Big Three di Detroit e delle centinaia di migliaia
        di lavoratori direttamente, o indirettamente, coinvolti. General Motors, Ford e Chrysler,
        duramente colpite dalla crisi finanziaria e dal forte aumento del prezzo della benzina,
        avevano visto le proprie vendite crollare, mentre il costo del lavoro, inclusivo dei
        benefici assistenziali e pensionistici, aveva raggiunto livelli insostenibili a causa di
        meccanismi di aumento automatico legati all’evoluzione del costo della vita (dal 1999 al
        2006 il costo del lavoro per Chrysler passa da 45 a 76 dollari all’ora, o da 32 a circa 54
        euro, circa il 50% in più di quello degli impianti giapponesi negli Stati Uniti). Delle tre
        case automobilistiche Chrysler era quella messa peggio, essendosi focalizzata quasi
        essenzialmente su veicoli di grandi dimensioni, prevalentemente SUV
        e veicoli commerciali, dalla bassa efficienza sotto il profilo dei consumi. Nell’emergenza
        il fondo di investimenti Cerberus, che allora controllava l’81% di Chrysler, aveva iniziato
        la ricerca di un partner strategico, che fosse specializzato nella produzione di veicoli più
        piccoli ed efficienti. Si era parlato di un possibile accordo con Nissan e di un’eventuale
        fusione con General Motors. Alla fine non si era concretizzato nulla. Sebbene
        l’amministrazione Bush avesse concesso al settore automobilistico un prestito di circa 18
        miliardi di dollari (13 miliardi di euro), di cui 14 e 4 miliardi di dollari a GM e Chrysler
        e altri 6,5 alle unità finanziarie delle due case automobilistiche, non era stato possibile
        scongiurare il pericolo della bancarotta. 
Le prime voci su una possibile alleanza
        con Fiat iniziano a circolare già nei primi giorni del 2009. Vengono confermate verso il 20
        gennaio, quando le due case automobilistiche firmano un accordo preliminare e non vincolante
        per l’acquisto di una quota di Chrysler da parte di Fiat. Tuttavia, per il completamento
        dell’accordo, Chrysler avrebbe dovuto elaborare un piano efficace e credibile per la
        gestione della propria difficile situazione. Il primo piano che Chrysler presenta
        all’amministrazione Obama, ormai in carica, viene bocciato. A Chrysler viene però concesso
        un supplemento di tempo (fino al 30 aprile) per proporre un nuovo piano di salvataggio,
        rivedendo nel dettaglio gli accordi con le parti sociali, la riduzione del debito e la
        finalizzazione dell’alleanza con Fiat. Sotto il monitoraggio stretto della Auto
            Task Force, voluta da Barack Obama e supervisionata da Steven Rattner, un
        uomo di Wall Street, Chrysler riesce in extremis a trovare un accordo con il sindacato
            United Auto Workers (UAW), che rappresentava, e tuttora
        rappresenta, la quasi totalità dei suoi lavoratori. Grazie a questo accordo, Chrysler viene
        sgravata quasi del tutto dai debiti futuri per l’assistenza sanitaria e pensionistica nei
        confronti del fondo fiduciario VEBA, che invece accetta di diventare azionista della
        società. Inoltre, il sindacato accomoda le richieste di Chrysler sulla riduzione del costo
        del lavoro, riconoscendole la possibilità di ridurre il costo orario, attraverso
        l’assunzione di lavoratori di «seconda fascia» a salari più bassi di
        quelli tradizionali, che diventano quindi di «prima fascia». In quei
        giorni, Daimler-Benz, che possedeva Chrysler prima di Cerberus, vende la propria quota
        rimanente del 19% alla stessa Cerberus, con la promessa di contribuire con 600 milioni di
        dollari (440 milioni di euro) al fondo pensionistico di Chrysler[3]. 
Nonostante tutto ciò, Chrysler è
        comunque costretta a richiedere lo stato di bancarotta controllata, noto negli Stati Uniti
        come Chapter 11. Il gruppo viene scorporato in due distinte unità: la
            bad company, per la liquidazione dei debiti, e la good
            company, con tutte le attività della vecchia Chrysler. Condizione vincolante
        per l’operazione di salvataggio orchestrata dal governo è il perfezionamento dell’alleanza
        con Fiat. È la nuova good company ad essere oggetto della trattativa
        con Fiat ed è lo stesso Obama a sancire, il 30 aprile 2009, la riuscita dell’operazione,
        concedendo, insieme al governo canadese, un prestito di circa 9 miliardi di dollari (6,5
        miliardi di euro) erogato a condizioni di mercato. I due governi si riservano anche una
        quota di circa il 12% nella nuova Chrysler. Al fondo VEBA viene attribuita una quota di
        circa il 67%, mentre Fiat riceve, a titolo gratuito, una quota iniziale del 20%[4], aumentabile di un ulteriore 15% al raggiungimento di tre specifici obiettivi di
            performance. In cambio, Fiat si impegna a trasferire a Chrysler la
        propria tecnologia e le proprie risorse strategiche, condividendo le piattaforme ed il
            know-how per la produzione di veicoli piccoli ed efficienti,
        applicando i principi di risparmio dei costi e di abbattimento degli sprechi del
            World Class Manufacturing (WCM)[5], garantendo a Chrysler l’accesso alla propria rete commerciale per l’espansione
        dei modelli Chrysler in mercati diversi da quello americano e, non ultimo, assumendosi
        l’incarico di modernizzare e riqualificare a proprie spese gli stabilimenti Chrysler in modo
        da prepararli ad accogliere la produzione dei nuovi modelli. 
Nel gennaio 2011 Chrysler ottiene
        l’approvazione per la produzione di un motore più efficiente. Raggiungendo così il primo dei
        tre obiettivi di performance indicati negli accordi, Fiat acquisisce
        una quota aggiuntiva del 5%. Ad aprile dello stesso anno, Chrysler raggiunge il secondo
        obiettivo, registrando vendite fuori dall’area NAFTA per un valore superiore a 1,5 miliardi
        di dollari (1 miliardo di euro). La quota Fiat aumenta di un
        ulteriore 5%. Grazie ad un finanziamento ottenuto da alcune banche di investimento, nel
        maggio 2011 Fiat ripaga il proprio debito ai governi di Stati Uniti e Canada, esercitando il
        diritto di acquistare, con i propri fondi, un’ulteriore quota del 16% di Chrysler, diritto
        che, secondo gli accordi, avrebbe potuto esercitare solo se il debito fosse sceso sotto a 4
        miliardi di dollari (3 miliardi di euro). Nel luglio 2011 Fiat acquista anche le rimanenti
        quote dei due governi, assumendo dunque una posizione di maggioranza con una quota del
        53,5%. Infine, nel gennaio 2012, con lo sviluppo di un modello a basso consumo per Chrysler,
        Fiat può finalmente acquisire l’ultimo 5% previsto dagli accordi di ristrutturazione. 
Passano meno di due anni e, nel gennaio
        2014, Fiat completa l’operazione, acquistando l’ultima tranche, pari al 41,5%, dal fondo
        VEBA e ottenendo così il controllo totale di una Chrysler che nel frattempo ha registrato il
        quarantacinquesimo mese consecutivo di crescita delle vendite negli Stati Uniti. Il 29
        gennaio 2014, dalla fusione di Fiat e Chrysler, nasce Fiat Chrysler Automobiles (FCA). Il
        «Wall Street Journal» parla di momento della verità per la strategia di Sergio Marchionne,
        che si trova ora nella posizione di potersi dedicare interamente alla creazione di una nuova
        casa automobilistica globale (Global CarCo) da quella che, meno di
        cinque anni prima, molti consideravano soltanto un’accozzaglia di asset
        senza valore. 
Oggi, con il nuovo piano industriale,
        gli investitori, i lavoratori, le forze politiche e il pubblico in generale aspettano di
        essere convinti che questo piano, che, come vedremo, prevede anche l’esportazione di
        automobili di lusso e premium dall’Italia, prima negli Stati Uniti e
        poi nel resto del mondo, possa davvero essere la soluzione per il futuro della neonata FCA.
        Questo piano si innesta in una strategia globale articolata che le due case automobilistiche
        hanno perseguito fin dai primi passi della loro unione nel 2009 e che ha l’obiettivo di
        risolvere la madre di tutti i problemi che ogni casa automobilistica deve prima o poi
        affrontare: come essere competitivi ottenendo simultaneamente scale and
            scope, ossia «economie di scala» nell’attività di produzione e «varietà»
        nella gamma di prodotti offerti[6].
    
Per capire la natura del problema, è
        utile ricordare per sommi capi come si costruisce un’automobile e quali voci di spesa
        contribuiscono ai suoi costi di sviluppo e produzione. Semplificando, il processo di
        costruzione di un’automobile prevede sostanzialmente due fasi: quella di progettazione e
        quella di produzione. La progettazione di un nuovo modello comincia o dal rimpiazzo di un
        modello esistente o dall’identificazione di un cosiddetto white space,
        un segmento di mercato lasciato scoperto dalla gamma di modelli già offerti, allo scopo di
        valutarne le potenziali opportunità. Questo è il concetto di «varietà»: coprire un gran
        numero di segmenti di mercato permette di andare incontro alle diverse esigenze della
        clientela e, al tempo stesso, di non lasciare nicchie di rendita ai concorrenti dalle quali
        questi possano facilmente estrarre risorse economiche per rafforzarsi. Una volta individuato
        un white space promettente, si analizza il mercato di riferimento e si
        procede alla creazione di un business case, cioè di una proposta
        argomentata che definisce i volumi di produzione e il prezzo di vendita. Questo
            business case viene fatto valutare dalla catena di comando. Se
        approvato, il progetto viene inserito in un piano di sviluppo di lungo termine. Il passo
        successivo è il disegno vero e proprio del relativo modello, che comporta la scelta della
        piattaforma (generalmente detta anche «architettura»[7]), dei componenti, dello stabilimento d’assemblaggio e così via. Per ognuna di
        queste scelte si valuta se utilizzare quanto già disponibile o sviluppare qualcosa di nuovo.
        Approvato il disegno, si procede con la fase di lancio commerciale, produzione e vendita
            (ramp up). 
Quando ci si riferisce in modo
        colloquiale alla costruzione di un’automobile, molti hanno in realtà in mente un passaggio
        cruciale di quest’ultima fase e cioè l’assemblaggio finale, grazie al quale l’automobile
        prende finalmente forma diventando oggetto da autosalone. Durante questo passaggio, i
        fornitori spediscono, secondo una logica di just-in-time e
            just-in-sequence (cioè, effettuando ogni consegna al momento giusto
        e nella sequenza giusta per evitare intoppi e minimizzare simultaneamente la costosa
        giacenza di scorte inutilizzate), le varie componenti allo stabilimento di assemblaggio. In
        parallelo, questo riceve anche le lamiere dagli stabilimenti di stampaggio. Le lamiere sono
        inizialmente combinate nel body shop, per poi
        accedere alla verniciatura nella painting unit. A questo punto inizia
        la vera e propria fase di assemblaggio, durante la quale piattaforme e lamiere verniciate
        sono caricate sulla catena di montaggio dove i componenti vengono man mano aggiunti fino a
        completare l’automobile. 
In termini di costi, la progettazione e
        lo sviluppo di un modello basato su un’architettura completamente nuova possono arrivare
        fino a circa un miliardo di euro. Arrotondando e imputando le voci di spesa alle varie fasi
        del processo, lo sviluppo di una nuova piattaforma può costare fino a 200 milioni di euro. I
        successivi costi di sviluppo del prodotto dipendono dal livello di complessità del modello,
        ma, in linea di massima, possono raggiungere anch’essi circa 200 milioni di euro. Lo
        sviluppo della componentistica (tooling) richiede altri 200 milioni di
        euro. Il costo di produzione, che include anche il costo di adattamento dello stabilimento,
        ammonta a poco meno di 400 milioni di euro. Questa cifra dipende, però, non solo dal modello
        ma anche dal tipo di investimento necessario. 
Un’ulteriore variabile da tenere
        presente è il tempo richiesto tra la progettazione e il lancio di un modello. In
        particolare, le case automobilistiche si riferiscono, generalmente, al cosiddetto
            time-to-market (TTM), un indicatore che riporta i mesi che passano
        tra l’inizio della fase di progettazione e l’avvio della produzione. I tempi necessari per
        lo sviluppo di un modello variano a seconda delle sinergie esistenti con altri veicoli già
        prodotti: il TTM può arrivare fino a 24-28 mesi se è necessario sviluppare una nuova
        piattaforma; se invece è possibile utilizzare una piattaforma già esistente, il TTM può
        calare a 18-22 mesi circa. 
In termini di risorse impiegate nella
        produzione, invece, la maggiore voce di spesa diretta è rappresentata dal costo dei
        materiali, che incide per circa il 70% del costo totale. A differenza di quanto comunemente
        creduto, il costo diretto del lavoro (con l’esclusione cioè del lavoro contenuto
        indirettamente nei componenti) non è la voce di spesa più rilevante delle spese di
        produzione. La ragione è l’alta crescita cumulata della produttività del lavoro negli ultimi
        decenni: se negli anni Sessanta lo stabilimento Fiat di Mirafiori sfornava circa 6
        automobili per addetto all’anno, oggigiorno impianti che operano a
        piena capacità possono produrre tra 50 e 100 veicoli per addetto all’anno. Anche
        confrontando il costo di produzione di un medesimo modello tra paesi con diversi salari, il
        costo del lavoro diretto per i marchi generalisti non supera il 5% dei costi totali, pesando
        poco meno del 2% nei paesi dove i salari sono bassi[8]. Naturalmente, contando l’incidenza indiretta del lavoro nel costo dei
        componenti, questo sale un po’, ma solo di qualche punto percentuale. Il costo di
        distribuzione varia anch’esso a seconda del paese dello stabilimento ed incide generalmente
        per il 4-5% del costo totale. Altri costi diretti includono i costi variabili dello
        stabilimento e i costi dei materiali opzionali. Tutti insieme, i costi diretti rappresentano
        il 90% del costo di produzione totale. Il rimanente 10% è attribuibile ai costi fissi nonché
        all’obsolescenza dello stabilimento e del modello stesso. 
Questa descrizione, per quanto
        sintetica, basta a rendere l’idea che costruire un’automobile è un processo molto complesso,
        caratterizzato da importanti investimenti che vanno effettuati molto prima dell’uscita della
        prima automobile dalla catena di montaggio e quindi della sua vendita (da cui l’importanza
        di ridurre il TTM il più possibile). In larga parte la dimensione di questi investimenti non
        dipende dal numero di unità della nuova automobile che si andranno a produrre. Nondimeno,
        alla fine saranno tanto più giustificati quanto maggiore sarà il numero di unità prodotte. È
        questo il concetto di «economie di scala»: più unità dello stesso modello si producono, meno
        l’investimento iniziale contribuisce al costo di ogni singola unità. Per dare un’idea di che
        cosa questo possa implicare, si consideri che, se, come abbiamo visto, la progettazione e lo
        sviluppo di un modello richiedono un investimento di circa 1 miliardo di euro, con 10 mila
        unità prodotte il loro peso è di 100 mila euro a vettura; con 100 mila unità prodotte si
        scende a 10 mila euro a vettura; con 1 milione di unità prodotte si arriva a 1.000 euro a
        vettura. Mentre queste sono economie di scala enormi, la scala ha anche un altro vantaggio.
        Essere grandi dona un forte potere contrattuale nei confronti dei fornitori, favorendo
        accordi più vantaggiosi nell’acquisto dei componenti in grado di diminuire ulteriormente il
        costo di produzione di una vettura. 
    
Ai tempi del Modello T di Henry Ford,
        prodotto dal 1908 al 1927, la scala di produzione era tutto e gli stabilimenti erano enormi.
        Come altre fabbriche abbandonate di Detroit, le rovine del mega-stabilimento di Highland
        Park, da cui Ford vide uscire l’ultima dei 15 milioni di vetture Modello T (inizialmente
        prodotto nel ben più piccolo impianto di Piquette Avenue), ci dicono che da allora le cose
        sono molto cambiate. Lo stabilimento di Highland Park copriva una superficie di 50 ettari e,
        quando venne aperto nel 1910, era il più grande complesso industriale del mondo. Comprendeva
        uffici, fabbriche, un impianto di generazione di energia e una fonderia. Al suo picco di
        occupazione, era il luogo di lavoro di 30 mila persone. Qui, nel 1913, entrava in funzione
        la prima catena di montaggio del mondo, che riduceva il tempo di produzione del Modello T da
        circa dodici ore a un’ora e mezza e il suo prezzo da 700 dollari, o 500 euro, nel 1910 alla
        metà nel 1917, spianando così la strada all’automobile di massa. Questo nonostante gli
        operai di Highland Park guadagnassero tre volte il salario dei loro colleghi negli impianti
        non ancora meccanizzati. Nel 1928 entrava in funzione River Rouge, lo stabilimento fordista
        per eccellenza: 2,4 km di larghezza, 1,6 km di lunghezza, 93 edifici per un totale di quasi
        150 ettari di superficie coperta, banchine di proprietà sul fiume Rouge (appositamente
        dragato), 160 km di rotaie interne, centrale elettrica e fonderia anch’esse di proprietà,
        più di 100 mila lavoratori negli anni Trenta. A River Rouge la trasformazione delle materie
        prime in automobili avveniva all’interno di uno stesso stabilimento: un esempio unico di
        produzione verticalmente integrata e di «dittatura della scala». Oggi Highland Park non
        lavora più. Anche River Rouge è stato abbandonato, dolente protagonista della mostra
        fotografica «Le rovine di Detroit», di cui si è detto nell’Introduzione. 
Le cose sono molto cambiate per varie
        ragioni. L’incessante progresso tecnologico, dentro e fuori la fabbrica, ha reso il modello
        fordista di produzione integrata anacronistico. La frammentazione della catena del valore,
        resa possibile dai moderni mezzi di comunicazione su base planetaria, permette maggiore
        flessibilità nel collocare le varie fasi del processo produttivo laddove le condizioni
        economiche e ambientali sono migliori. Al tempo stesso, la
        percezione del prodotto automobile è anch’essa fortemente cambiata.
        Ai tempi del Modello T, la «varietà» non era una priorità per i grandi produttori. «Di
        qualsiasi colore purché sia nero», diceva Henry Ford per promuovere le vendite del Modello
        T. E lo slogan funzionava perché allora l’oggetto del desiderio era l’automobile di per sé,
        qualunque modello fosse, un po’ come è avvenuto all’alba dei computer o dei telefoni
        portatili. Oggi il cliente è più sofisticato, appartiene a uno tra tanti segmenti di mercato
        e cerca, appena possibile, la personalizzazione. Mentre oggi si cercano i white
            space, allora il mercato dell’auto era un unico black
            hole. 
Ma è proprio nella ricerca spasmodica
        della varietà dei prodotti offerti che si rischia di perdere di vista la forza, in parte
        ridotta ma ancora cogente, delle economie di scala. Nella Chrysler pre-Fiat e nella Fiat
        pre-Marchionne, dalla progettazione alla produzione i nuovi modelli venivano spesso
        sviluppati da team e catene di comando indipendenti, a volte
        completamente autarchiche. Ad Auburn Hills si narra di guarnizioni e altri componenti,
        completamente invisibili al cliente e perfettamente intercambiabili, che venivano comunque
        indipendentemente disegnati e commissionati ai fornitori da team di
        sviluppo operanti in parallelo su modelli diversi. Il risultato era una proliferazione di
        piattaforme e componenti specifici che polverizzava le economie di scala, negando anche la
        più semplice logica aritmetica: come produrre due unità dello stesso modello permette di
        dimezzare il costo medio di sviluppo per modello, così sviluppare una piattaforma comune a
        due modelli significa dimezzarne il costo medio per modello. E poiché, come abbiamo visto,
        lo sviluppo di una piattaforma assorbe 8-10 mesi sui 24-28 totali e circa 200 milioni di
        euro sui 1.000 necessari a sviluppare un nuovo modello, condividere piattaforme permette
        enormi risparmi di progettazione, oltre che favorire l’uso di componenti comuni[9]. 
Di fatto, invece, scale and
            scope non è un’equazione impossibile da risolvere. E appunto risolverla,
        sfruttando al massimo le sinergie tra le due case automobilistiche, è il primo obiettivo che
        si pone la strategia industriale della nuova unione. Da un lato, per ottenere i vantaggi
        della scala, è possibile razionalizzare i prodotti in modo da accorparli in famiglie
        sufficientemente omogenee da poter condividere il maggior numero
        possibile di elementi comuni. Dall’altro, per ottenere anche i vantaggi della varietà, la
        standardizzazione per famiglie può concentrarsi su tutto ciò di cui il cliente tipo non
        apprezza la differenza (come telaio, trasmissione o meccanica del motore), differenziando
        invece ciò di cui dimostra di apprezzare la diversità, in quanto distintivo del
            brand o personalizzabile (come colore, interni o potenza del
        motore). Secondo alcune stime riportate dalla stampa internazionale, nel lungo periodo la
        sostenibilità di un produttore di autoveicoli di massa richiede che le principali
        piattaforme siano in grado di produrre almeno 1 milione di vetture, per una soglia di
        sopravvivenza di circa 5-6 milioni di unità annue. Stando ai numeri attuali, solo Toyota
        (9,75 milioni di auto prodotte nel 2012), General Motors (9,28), Volkswagen (9,07),
        Nissan-Renault-AvtoVAZ (8,19), Hyundai-Kia (7,1) e Ford (5,6) sono sopra la soglia. Il che
        lascia allo scoperto altri grandi produttori di massa, come Honda (3,82), Peugeot-Citroën
        (2,96), Suzuki (2,68), Mazda (1,25) e Mitsubishi (0,97). Anche BMW (1,845) e Mercedes
        (1,424) si attestano su volumi relativamente bassi, ma si tratta di produttori di automobili
            premium, per le quali, come avremo modo di discutere, la scala è
        meno tiranna. 
In quest’ottica, imparando dai
        rispettivi errori passati, Fiat e Chrysler pensano inizialmente di cogliere nell’alleanza
        un’opportunità per completare la loro gamma di prodotti e raggiungere significative economie
        di scala. In termini di varietà, Fiat sarebbe finalmente entrata nei segmenti delle vetture
        di grandi dimensioni (berline, SUV, fuoristrada e pick-up), mentre Chrysler avrebbe avuto
        accesso ai segmenti delle piccole vetture a bassi consumi. In termini di economie di scala,
        oltre ad avere accesso ai reciproci mercati, Fiat e Chrysler avrebbero potuto eliminare i
        «doppioni», cioè i modelli dei due marchi che servivano lo stesso tipo di clienti, nonché
        standardizzare e condividere le piattaforme, i motori, le trasmissioni e molti altri
        componenti. Un esempio emblematico è quello della piattaforma Compact.
        Questa architettura è estremamente flessibile. Nelle modalità Compact
            Wide o Compact US Wide, può essere adattata alla
        produzione di diversi modelli destinati sia al mercato europeo sia a quello nordamericano,
        servendo da base per una lunga lista di automobili, che già oggi
        contempla Alfa Romeo Giulietta, Dodge Dart, Fiat Viaggio, Jeep Cherokee, Chrysler 200 e Fiat
        Ottimo. Il numero delle piattaforme in uso da Chrysler sarebbe stato ridotto e i componenti
        sarebbero stati standardizzati ove e comunque possibile. 
L’eliminazione dei modelli ridondanti
        avrebbe liberato spazi di mercato nei quali sia i modelli sopravvissuti sia quelli nuovi
        avrebbero potuto raggiungere i volumi necessari, secondo la «regola del pollice» almeno 1
        milione di vetture per ciascuna delle piattaforme principali e un totale di 5-6 milioni di
        vetture all’anno. Questa strategia di commonality and volume viene
        perseguita sin dai primi passi dell’integrazione tra le due case. 
Purtroppo la prolungata anemia e la
        mancata ripresa del mercato europeo non permetteranno di raggiungere i volumi necessari a
        sfruttare le piattaforme a pieno regime. Nel 2012 Fiat-Chrysler non va oltre i 4,2 milioni
        di automobili prodotte e gli investimenti programmati nel Vecchio Continente vanno
        ripensati. Il risultato di questo ripensamento, discusso nel prossimo capitolo, è una
        strategia di spostamento delle attività italiane verso l’alto di gamma, le automobili di
        lusso e premium.
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                ampio di quello di piattaforma, in quanto include nella sua definizione componenti
                aggiuntivi, come freni e sospensioni. 

[8]  Per un marchio luxury come
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[9]  Questa irrazionalità verrà approfondita nel
                capitolo 3.



2.  

Competere nel mercato globale



Nel settore automobilistico il criterio decisionale prioritario in merito alla localizzazione delle attività produttive di un modello e dei relativi investimenti è la prossimità al principale mercato di riferimento. E l’assemblaggio di automobili, come abbiamo visto nel precedente capitolo, funziona un po’ come un centro di gravità, che normalmente si porta dietro in un’area relativamente ristretta anche i produttori di componenti e i loro impianti. Per rispettare il just-in-time and just-in-sequence i fornitori devono essere vicini. In media, circa il 70% delle forniture arriva da impianti che non sono più lontani di 300 chilometri. Inoltre, generalmente vicino ai poli di produzione ci sono anche l’engineering e lo sviluppo dei modelli. Per la progettazione e la messa a punto di una nuova automobile è infatti necessario interagire frequentemente con le attività di produzione.  
Questa attrazione della produzione e dell’insieme di attività che questa si porta dietro verso la domanda finale riflette un principio noto come close to market. È riconducibile ad una molteplicità di fattori, dal contenimento dei costi di trasporto alla vicinanza culturale e regolamentare di ciascun mercato e spiega dunque molto dell’evoluzione recente della geografia globale dell’automobile. 
A livello mondiale, la produzione di automobili negli ultimi quindici anni è fortemente aumentata, da quasi 40 milioni di unità nel 1997 a oltre 80 milioni del 2012. L’andamento della produzione ha, però, registrato un comportamento eterogeneo a seconda dell’area di riferimento. L’ACEA (l’Associazione Europea dei Produttori di Automobili) distingue cinque aree geografiche: l’Unione Europea, l’area del NAFTA (ossia, l’area di libero scambio costituita da Canada, Messico e Stati Uniti), il Giappone, la Corea del Sud e i cosiddetti paesi BRIC (Brasile, Russia, India e Cina). 
Il rapporto sulla produzione del 2012 considera le auto passeggeri prodotte in queste diverse aree, paragonando i dati più recenti con i dati del 2000. Da questo confronto emerge una sostanziale riallocazione delle attività produttive mondiali dai paesi di lunga tradizione automobilistica verso i paesi emergenti. In una dozzina d’anni, sempre secondo ACEA, la quota UE-27 scende dal 39,3 al 23,2%, la quota NAFTA dal 20,3 all’11% e quella del Giappone dal 20,3 al 13,6%. Nello stesso periodo i BRIC passano dall’8,4 al 37,1%, con la Cina da sola al 24,6%[1] e gli altri paesi con quote tra loro paragonabili. 
Questa riallocazione della produzione segue le dinamiche della domanda finale, che nel 2012, dopo l’ennesima contrazione del mercato europeo, vede UE, NAFTA e Cina al vertice della classifica delle vendite di auto passeggeri, con una quota complessiva di circa tre quarti del mercato globale divisa in parti pressappoco uguali. Nel 2013 le quote di ricavi e risultati della gestione ordinaria ottenuti da Fiat-Chrysler per i marchi generalisti nelle quattro principali regioni, cioè NAFTA, EMEA (Europa, Medio Oriente e Africa), LATAM (America Latina) e APAC (Asia e Regione Pacifica) sono 53 e 65% imputabili a NAFTA, 11 e 18% a LATAM, 5 e 11% ad APAC. EMEA contribuisce con il 19% dei ricavi (di cui il 7% proviene dall’Italia) ma registra una perdita operativa di circa 500 milioni di euro. La geografia della produzione di FCA grossomodo riflette quella della domanda: il 51% delle automobili viene costruito nella regione NAFTA, il 22,4% nella regione EMEA, il 21% nella regione LATAM e solo il 3,7% nella regione APAC. 
In sostanza, dunque, scontando una ripresa del mercato europeo nei prossimi anni, l’attività industriale di FCA continuerà ad essere organizzata su quattro continenti. Certamente la presenza in Asia avrà un’espansione maggiore di quella in regioni già ampiamente presidiate, ma questo non avverrà a scapito delle altre regioni. La limitata incidenza del costo del lavoro, soprattutto dopo la riorganizzazione dell’attività produttiva globale e delle fabbriche (come vedremo nel capitolo 4) e anche i costi assai ingenti di smantellare gli impianti esistenti, rendono poco praticabile il trasferimento delle attività di produzione verso i paesi a basso costo del lavoro all’interno di ogni area, come i paesi dell’Europa centrorientale o il Messico per il NAFTA. Dunque, se il contesto produttivo non cambierà radicalmente, è difficile immaginare una delocalizzazione degli impianti italiani e statunitensi verso questi paesi. 
Secondo la logica della prossimità al mercato finale di riferimento, attualmente gli stabilimenti europei sono prevalentemente incentrati sulla produzione di veicoli di piccole dimensioni. In Europa sono, infatti, prodotte l’Alfa Mito (a Mirafiori), la Fiat Panda (a Pomigliano), la Fiat 500 (a Thychy in Polonia), la 500L (a Kragujevac in Serbia). Questo riflette la preferenza dei consumatori europei per questo tipo di automobili. Le automobili prodotte in America riflettono invece le preferenze per cilindrate e dimensioni elevate, tipiche di quel mercato.  
Ora il processo di integrazione e riorganizzazione del gruppo renderà queste geografie così legate al mercato di destinazione meno nette. Nel senso che la localizzazione degli impianti nel prossimo futuro non rifletterà solo o necessariamente il principio di proximity to market, ma anche un principio di specializzazione tecnologica. Ad esempio, lo sviluppo e in parte la produzione dei motori diesel o di quelli di piccola cilindrata continuerà ad essere in Europa, anche se questi verranno poi in parte esportati verso gli Stati Uniti. E SUV di grandi dimensioni, come la Jeep Grand Cherokee o la Freemont, continueranno ad essere prodotte sul continente americano ed esportate in Europa. In sostanza cresce dunque l’incidenza delle esportazioni e importazioni intra-gruppo e verso i mercati di destinazione, rispetto alla logistica standard della Fiat Chrysler prima maniera.  
Questa evoluzione, da una geografia guidata dal mercato verso una geografia guidata anche dalle specializzazioni tecnologiche di ciascuna regione o impianto, è resa possibile e vantaggiosa dall’utilizzo di un numero crescente di componenti e tecnologie comuni all’insieme dei modelli, ovunque siano prodotti. Nell’organizzare le sue attività globali FCA deve gestire una tensione ripetutamente evidenziata nelle analisi di geografia economica sulla localizzazione delle attività produttive. Da un lato, la frammentazione geografica del processo  produttivo genera vantaggi in termini di sfruttamento di tecnologie e competenze altamente specializzate e localizzate. D’altro lato, determina maggiori oneri di trasporto e di comunicazione e ai rischi di variazione nei parametri di costo (dovuti, ad esempio, alle oscillazioni dei cambi) e di blocchi nella catena di produzione, derivanti dall’allontanamento della produzione dal mercato e dalla separazione delle varie fasi della produzione. Questa tensione definisce l’organizzazione delle attività globali di qualsiasi gruppo che opera su più mercati. Nel caso di FCA, la necessità di integrare basi tecnologiche e specializzazioni geografiche molto diverse e di sfruttare economie di scala spinge verso una crescente frammentazione geografica delle attività.  
In Europa la possibilità di separare la produzione dalla domanda finale sarà particolarmente rilevante, nel senso che la produzione del vecchio continente sarà meno orientata a servire solo il mercato regionale. La specializzazione in automobili di piccola cilindrata e con bassi margini (che aveva portato ad esempio all’investimento di Pomigliano per la Panda) viene radicalmente rivista dal nuovo piano industriale. Questo ripensamento nasce dalle traversie del mercato europeo, che stenta a ripartire, e dalla difficoltà di implementare una pura strategia di scala basata su commonality and volumes e scale and scope, come quella inizialmente adottata da Fiat e Chrysler, soprattutto dove i costi di produzione sono relativamente alti, come in Italia. Il nuovo piano industriale, dunque, colloca in Italia le produzioni luxury e premium, con l’obiettivo di sfruttare i marchi Maserati e Alfa Romeo per produrre auto ad alto valore aggiunto da vendere globalmente. E anche vetture più piccole ma ad alto valore aggiunto come il piccolo cross-over Jeep e la 500X. 
Grazie alla loro diffusione globale, le vetture di lusso contribuiscono già significativamente al bilancio del gruppo. Il 4% dei ricavi FCA è generato da Ferrari e Maserati. Nel 2013, i ricavi Ferrari sono aumentati del 5%, con 6.922 unità vendute (un numero di vetture volutamente inferiore rispetto ai livelli del 2012 allo scopo di mantenere un’immagine di esclusività). Le vetture del Cavallino hanno un mercato globale. Il Nord America è la destinazione principale, trainato dal 30% degli Stati Uniti. I primi cinque paesi europei assorbono il 35%. Il 5,5% va in Giappone, l’8% in Cina, Hong Kong e Taiwan, il 22% nel resto del mondo. Quella della Maserati è una storia parallela. Nel 2013 le vendite sono aumentate del 148% (15.400 unità) grazie all’introduzione di due nuovi modelli, la Nuova Quattroporte (8.000 unità) e la Ghibli (con gli ordini arriva fino a 13.000 unità), che vanno ad aggiungersi alle esistenti GranCabrio e GranTurismo (5.000 unità), arricchendo la gamma di segmenti di mercato coperti dal marchio. Le vetture del Tridente vanno per il 45% negli Stati Uniti, il 13% nei primi quattro paesi europei, il 4% in Giappone, il 25% in Cina e il 13% nel resto del mondo.  
Si tratta di luxury brand che viaggiano su bassi volumi, non solo per vincoli costruttivi ma spesso anche per deliberate scelte di marketing. Molto del loro appeal nasce dal fatto che sono «Made in Italy», figlie di quella straordinaria provincia emiliana da cui nemmeno l’onnipotente Audi ha avuto il coraggio di spostare la Lamborghini. A ricordare che il marchio Italia vende se associato a ciò che il mondo si aspetta dall’Italia: stile ed eleganza, design e life style. Un simile segnale arriva dai successi della Fiat 500 e delle sue varie incarnazioni. Un piccolo miracolo se si pensa che si tratta dell’unico modello a marchio Fiat venduto negli Stati Uniti e che, non solo a Milano e Roma ma anche a Parigi, Londra e New York, la nipote del capolavoro di Dante Giacosa è la vetturetta più visibile e alla moda.  
Da queste considerazioni (e dall’osservazione della capacità di produttori come BMW e Mercedes di sopravvivere nonostante volumi relativamente bassi) nasce l’idea del terzo pilastro, quello più marcatamente europeo, della nuova strategia FCA di commonality, volumes and premium, strategia perseguibile grazie al prestigio di alcuni marchi del gruppo. La ragione per cui Mercedes e BMW non solo sopravvivono ma addirittura prosperano è che i loro sono appunto prodotti premium, che puntano ad offrire all’automobilista un’esperienza di guida più entusiasmante o raffinata di quella proposta dai veicoli di massa. Grazie a questo, sono in grado di comandare prezzi più alti ad una clientela che, al di là della funzionalità, è disposta a pagare un supplemento per la qualità, supplemento che si traduce in un margine di profitto più alto per auto venduta. Ma se ogni auto prodotta rende di più, allora è chiaro che occorrono meno auto per rientrare da un dato investimento iniziale. In quest’ottica, rafforzare l’offerta premium può essere il modo per FCA di allentare la morsa delle economie di scala, rendendo da un lato non necessario l’obiettivo di 5-6 milioni di vetture prodotte all’anno e dando dall’altro prospettiva agli stabilimenti europei e, soprattutto, italiani.  
Nello scegliere questa strategia, FCA decide di cambiare rotta radicalmente rispetto alla tradizione Fiat di produttore di automobili generaliste a margini bassi ma in grado di saturare le fabbriche. È una strategia rischiosa, ancora tutta da testare ma che diventa parte integrante ed ha ragione di essere solo nel contesto globale delle attività del gruppo. 
A prescindere dall’integrazione tra tecnologie americane ed italiane, il principio di prossimità ai mercati non si può applicare alla produzione dei modelli Ferrari e Maserati, rispettivamente prodotti a Grugliasco e Maranello e in futuro a Mirafiori. Da un punto di vista strategico, questi marchi luxury hanno, infatti, due caratteristiche fondamentali che li distinguono dai marchi di massa. In primo luogo, come la clientela di massa, anche la clientela luxury è sparpagliata nel mondo. Tuttavia, mentre per non pochi paesi il mercato locale di massa è sufficientemente grande da sostenere una produzione locale di massa, nessun paese è sufficientemente grande da giustificare da solo una produzione locale luxury a fronte delle economie di scala di cui si è detto nel capitolo precedente. La ragione è che, in ogni paese, quelli che possono permettersi automobili Ferrari e Maserati sono sempre pochi, sia in termini assoluti sia in termini relativi. Nel mondo continuano a essere pochi in termini relativi, ma diventano tanti in termini assoluti. Tanto per dare un’idea molto sommaria, con una popolazione mondiale di 7,142 miliardi di persone, anche il famigerato 1% (quello che, per esempio, negli Stati Uniti guadagna circa un quarto del reddito complessivo americano[2]) nel mondo è formato da 71,42 milioni di individui. Si tratta, quindi, di un mercato che è sì potenzialmente enorme ma lo è solo in prospettiva globale. Questo implica che, per sfruttare al meglio le economie di scala, e anche dato che, rispetto al valore del prodotto, l’incidenza dei costi di trasporto diventa relativamente bassa, la produzione è bene che sia concentrata in un solo posto ma, da un punto di vista di prossimità alla domanda locale, in assenza di un chiaro mercato di riferimento, non è ovvio esattamente dove. Analogo discorso può essere applicato ai marchi premium come Alfa Romeo. 
È qui che subentra la seconda caratteristica fondamentale che distingue i marchi premium (e, a maggior ragione, luxury) da quelli di massa: l’immagine, per la quale il Made in Italy può fare la differenza. Nella percezione del cliente globale, un prodotto italiano è già di per sé un prodotto premium (almeno fino a prova contraria). Laddove la prossimità al mercato non può guidare la scelta del luogo in cui produrre, entrano quindi in campo altre «economie di agglomerazione» (fonte di «vantaggi comparati profondi»): know-how, fornitori e forza lavoro specializzati. Insomma, tradizione, esperienza e reputazione, ma anche quella maestria artigianale e quel gusto del lavoro ben fatto che si respirano dalla nascita solo se sono nell’aria. Scriveva il grande economista inglese Alfred Marshall: 
Quando un’industria ha scelto dove collocarsi, probabilmente ci starà a lungo, tanto grandi sono i vantaggi che le persone che svolgono la stessa attività ottengono dalla prossimità reciproca. I misteri di quell’attività non sono più misteri e, come fossero nell’aria, ogni bambino impara a svelarne molti senza averne coscienza[3].  


Gli stabilimenti italiani di Mirafiori, Grugliasco e Cassino saranno oggetto del nuovo piano industriale, nella logica che prevede la creazione di un «Polo del Lusso» in Italia dedicato al rilancio dei modelli Alfa Romeo (marchio ingiustamente trascurato ma tradizionalmente premium in concorrenza con i marchi premium tedeschi), in sinergia con i modelli Maserati. Il nuovo piano industriale prevede l’introduzione di due nuove linee a Mirafiori, anche per la produzione di un SUV Maserati, in stretta collaborazione con Grugliasco. Cassino dovrebbe produrre modelli Alfa Romeo. A Melfi si produrranno invece i cross-over Fiat 500X e la nuova Jeep compatta. A questi si deve aggiungere lo stabilimento Sevel di Atessa per la produzione del Ducato, rinnovato nel 2013. 
Messo a punto il nuovo piano industriale, gli investitori si chiedono se il gruppo riuscirà davvero a coniugare commonality, volumes and premium, consolidando il global brand Maserati e tornando a fare dell’Alfa Romeo una degna rivale delle «tedesche». Mentre, infatti, si fa presto a dire premium, offrire prodotti di qualità, associandoli a marchi come Fiat e Chrysler, sembra a molti una salita impervia data la storia recente.  
Nel 2008 la qualità percepita dei prodotti Chrysler registrava un record negativo. Come riportava il «Consumer Report», rivista americana di settore, i prodotti Chrysler erano «inefficienti da un punto di vista economico, rumorosi e scomodi»; avevano, inoltre, «scarsa guidabilità e pessime finiture»[4]. Al tempo stesso, una campagna di vendite basata su sconti aggressivi (al livello di quelli tradizionalmente riservati ai dipendenti) aveva completamente sganciato i prezzi dalla qualità intrinseca delle vetture, con il risultato di confondere i clienti in merito alle caratteristiche delle automobili che acquistavano[5]. Nel 2009 una delle prime decisioni di Sergio Marchionne come nuovo CEO di Chrysler è proprio quella di eliminare ogni sconto per capire quale fosse l’effettivo valore di mercato dei suoi prodotti. Il risultato sarà un calo drammatico della quota di mercato (dal 9,5% del gennaio 2009 all’8,3% del settembre 2009), ma anche una più chiara visione di quanto valevano i prodotti Chrysler e da dove si sarebbe dovuto ripartire per ricostruire l’immagine di qualità perduta sotto le gestioni Daimler-Benz e Cerberus. 
Il primo passo del nuovo corso è il ripensamento del rapporto tra qualità e costi. Quando comincia la ristrutturazione delle due case automobilistiche (per Fiat nel 2004 e per Chrysler nel 2009), entrambe sono reduci da prolungate e traumatiche esperienze di taglio dei costi a danno della qualità. Sorprendentemente, alla Chrysler questo era avvenuto anche sotto la guida di Daimler-Benz, uno dei campioni mondiali del segmento premium[6]. La priorità assegnata al taglio dei costi aveva messo inevitabilmente in disparte gli investimenti in progresso tecnologico e ingegneristico, portando alla costruzione di modelli mediocri, con motori poco performanti e finiture scadenti. La difficoltà di vendita di questi modelli aveva richiesto sconti sempre più aggressivi, che avevano imposto ulteriori tagli di costo, che a loro volta avevano ulteriormente ridotto gli investimenti in ricerca e sviluppo. Il circolo vizioso era stato amplificato dal peso crescente del pacchetto di benefici assistenziali e pensionistici degli United Auto Workers, che, essendo intoccabile, aveva costretto Chrysler a risparmiare altrove, a partire da componenti e materiali, minando in questo modo le relazioni con i fornitori.  
I fornitori non sono un dettaglio. Nel caso di Fiat e Chrysler, nel 2012 contribuivano all’80% del valore di un’automobile, per una spesa complessiva di circa 96 miliardi di dollari (65 miliardi di euro). Un’incidenza così elevata è in parte strutturale nella produzione di qualsiasi automobile. Ma per Fiat Chrysler era anche il retaggio di un ricorso molto aggressivo all’esternalizzazione (outsourcing) come strumento di riduzione dei costi. L’esternalizzazione permette, infatti, maggiore flessibilità a fronte di minori investimenti in termini di capacità produttiva installata e costi fissi. Negli Stati Uniti generava anche considerevoli risparmi in termini di costo del lavoro, dal momento che le condizioni contrattuali erano molto più favorevoli per i lavoratori direttamente assunti dalle case automobilistiche che per i lavoratori assunti dai fornitori (circa 35 invece di 76 dollari di salario orario, rispettivamente equivalenti a circa 25 e 54 euro). Il rovescio della medaglia per Fiat e Chrysler era la perdita di know-how[7] e di controllo della qualità associato con la decisione di comprare dai fornitori (buy) invece di produrre internamente (make). Nel tempo, infatti, l’esternalizzazione comporta lo spostamento dell’engineering al di fuori dei confini della casa automobilistica, con costi impliciti derivanti dalla perdita sia di competenze sia di coerenza nella progettazione e nello sviluppo. Quando, nel periodo precedente la gestione Marchionne, la Fiat incrementa la quota di componenti sviluppate esternamente dal 25 all’85%, il suo know-how gradualmente evapora. Dal 1993 al 2001, gli investimenti di Fiat Auto calano da 2 a 1,3 miliardi di euro e, come quota degli investimenti complessivi del Gruppo Fiat, passano dall’80% nel 1993 a meno del 40% nel 2001. Fiat Auto aveva di fatto esternalizzato quasi tutto, concentrandosi sul mero coordinamento della produzione e dell’assemblaggio. Questo impoverimento di competenze e innovazione aveva prosciugato il know-how del gruppo, indebolendo lo sviluppo dei marchi e dei nuovi modelli[8]. In aggiunta, mettendo i fornitori sotto pressione per perseguire ulteriori tagli dei costi, il gruppo aveva anche difficoltà a mantenere adeguati livelli di qualità nelle forniture e sane relazioni con fornitori costretti a confrontarsi con margini di profitto molto ridotti, che giocoforza rendevano estremamente difficile rispettare le richieste del committente. Quella di Chrysler era una situazione simile, aggravata dall’abitudine di pagare i fornitori con ritardi lunghi e variabili. Un effetto collaterale era la mancanza di fiducia reciproca, che portava i fornitori ad offrire le nuove versioni migliorate dei loro prodotti, prima che a Chrysler, ai suoi concorrenti.  
Avvitandosi nella spirale dei tagli di costo che minano la qualità e i margini di profitto, che a loro volta chiamano ulteriori tagli dei costi con relativi ulteriori cali di qualità e margini di profitto, Chrysler e Fiat avevano imboccato una strada senza uscita in economie mature come Europa e Stati Uniti, che vogliano preservare standard di vita accettabili per i propri lavoratori di fronte alla concorrenza a basso costo dei paesi emergenti.  
Il messaggio che il mercato manda quando si decide di eliminare gli sconti sui prodotti Chrysler è chiaro: nessuno vuole essere considerato un cliente low cost. Detto diversamente, la bassa qualità può essere venduta solo a basso prezzo, tuttavia c’è un livello minimo di qualità dei prodotti sotto il quale non c’è basso prezzo che tenga: il cliente comunque non compra. Prima o poi la traiettoria del taglio dei costi a scapito della qualità si rivela perdente. In questo senso, è utile paragonare la situazione della Chrysler con quella della Fiat al momento del loro incontro. Mentre nel 2009 il problema della Chrysler era la qualità, per la Fiat, dopo un quinquennio di guida Marchionne, il problema era la scala. In quel momento le piccole utilitarie della casa torinese, come la 500 o la Panda, non erano già più percepite come prodotti low quality, ma come automobili con contenuti tecnologici e di design rilevanti. Non per niente la Fiat riesce ad acquisire la sua prima quota di Chrysler senza esborsi monetari, proprio perché possedeva il know-how per produrre automobili e motori efficienti di piccole dimensioni che Chrysler invece non aveva.  
Per queste ragioni il rilancio del gruppo passa attraverso una nuova strategia in grado di rendere il contenimento dei costi e la difesa della qualità complementari invece che alternativi. L’abbattimento dei costi avviene attraverso una strategia di riorganizzazione complessiva dell’attività industriale, attraverso la standardizzazione dei componenti, la riduzione delle piattaforme, il ridisegno delle fabbriche sulla base del WCM. Tutte scelte che, come abbiamo già discusso e vedremo anche in seguito, permettono risparmi di costo senza andare a scapito della qualità. Anzi in molti casi loro stesse generano un miglioramento della qualità. Vedremo ad esempio in seguito come il WCM permetta di aumentare molto i controlli di qualità e i costi per coprire le garanzie sui prodotti.  
E allo stesso tempo queste strategie liberano risorse che possono essere utilizzate per investire su miglioramenti qualitativi e tecnologici. Il rapporto con i fornitori viene radicalmente rivisto, reinternalizzando funzioni chiave, condividendo gli standard di produzione secondo i principi del WCM e la progettazione dei componenti, disegnando contratti che riducano gli incentivi ad un comportamento opportunistico, migliorando le condizioni di pagamento. Questa sintesi tra miglioramento della qualità e riduzione dei costi, viene ottenuta anche attraverso una riprogettazione complessiva dell’attività di fabbrica. 
Questo processo è dunque un componente essenziale della strategia di riqualificazione industriale dopo la fusione ed ha già permesso di ottenere risultati importanti sui modelli in produzione. Deve però essere considerato come un primo passo necessario, ma non sufficiente a garantire il successo della strategia luxury e premium che comporta un ulteriore salto di livello nella complessità delle scelte sia di mercato sia di tecnologia.
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3.  

Razionalità delle scelte e integrazione delle diversità



Commonality, volume and premium. Se questa è una strategia industriale che ha una sua logica razionale e può essere vincente, perché chi ha gestito Chrysler prima di Fiat non l’ha attuata? Perché si è invece avvitato in un circolo vizioso di taglio dei costi, perdita di qualità e crollo delle vendite, a causa del quale persino una «ristrutturazione» senza precedenti (24 stabilimenti chiusi e 70.000 lavoratori, tra operai e impiegati, resi ridondanti) non ha potuto evitare il fallimento? 
La risposta è che la messa a fuoco e il perseguimento di una strategia industriale per gruppi complessi e multinazionali come le case automobilistiche richiedono innanzitutto la condivisione capillare di una visione comune del futuro, declinata ad ogni livello della gerarchia aziendale in termini di obiettivi chiari, incentivi diretti al conseguimento di tali obiettivi e sistemi efficaci di monitoraggio. Sorprendentemente, come testimoniato da un recente studio sulle management practices di migliaia di organizzazioni in giro per il mondo, l’applicazione di questi principi non è poi così diffusa[1]. Questo vale frequentemente per imprese di piccole e medie dimensioni. Vale anche per le grandi imprese. Il risultato è una percezione di diffusa incoerenza e irrazionalità nelle decisioni aziendali.  
Nel 2009, Chrysler e General Motors continuavano a prendere decisioni sbagliate: «Cattivo management, automobili di bassa qualità, lavoratori troppo pagati, veicoli che consumavano troppo»[2]. Anche la Fiat prima dell’arrivo di Marchionne era un’azienda in apparente stato confusionale. Il management «negava l’evidenza. […] ciascuno per le sue ragioni aveva una visione non realistica sulla propria abilità di influenzare gli eventi alla Fiat. Era stritolato come la carne da hamburger dai problemi industriali e si illudeva, o almeno così appariva, di fare la cosa giusta»[3]. Se guardiamo alle vicende di Chrysler prima del 2009 e di Fiat prima del 2004, ciò che sorprende è quanto l’irrazionalità del processo decisionale fosse ovvia anche nelle scelte più banali. E come queste scelte abbiano poi contribuito in successione: all’esito della disastrosa acquisizione di Chrysler da parte di Daimler, da cui la casa tedesca è uscita dopo nove anni con una perdita secca rispetto ai 37 miliardi di dollari (26 miliardi di euro) pagati nel 1998; al tentativo vano del fondo Cerberus di rimettere in piedi Chrysler tra il 2007 e il 2009, lasciando sul terreno circa altri 7 miliardi di dollari (5 miliardi di euro); all’incapacità dell’alleanza tra Fiat e General Motors di generare frutti duraturi, al punto da addirittura indurre GM a sborsare ben 2 miliardi di dollari (1,5 miliardi di euro) pur di uscirne ed evitare che Fiat esercitasse una opzione put che le permetteva di cedere il totale dell’auto al partner americano ad un prezzo pattuito.  
La storia del successo della fusione (e del salvataggio reciproco) di Fiat e Chrysler finora ha, di conseguenza, a che fare con l’essere riusciti a riportare i processi aziendali nel dominio della coerenza e della razionalità, pur integrando due realtà molto diverse tra loro. Come abbiamo in parte già descritto e come ancora descriveremo nei prossimi capitoli, la sensazione è che non solo tutti gli elementi di questa operazione stanno insieme in modo coerente, ma anche tutti gli attori, dalle prime linee di management agli operai di fabbrica, sembrano condividere la stessa logica. In altre parole, per comprendere il successo fino a questo momento dell’integrazione tra le due case automobilistiche, dobbiamo cercare di capire meglio come possa oscillare il pendolo tra scelte irrazionali e razionali nell’unione tra grandi gruppi industriali.  
Come primo passo partiamo dal fallimento della razionalità. Perché gruppi così complessi e sofisticati si ostinano a compiere scelte ovviamente sbagliate e incoerenti? È forse un problema di cattiva percezione del contesto? Di analisi errata dei problemi? Di cattivo management in sistemi di governance molto gerarchici? O è una questione di definizione di obiettivi sbagliati? O forse un problema di matrimonio impossibile tra culture aziendali incompatibili? Le tre fallimentari unioni che precedono FCA, ossia l’acquisizione di Chrysler da parte di Daimler prima e poi di Cerberus e la parallela alleanza tra Fiat e General Motors, offrono molti punti di riflessione.  
La fusione tra Daimler e Chrysler (o meglio l’acquisizione da parte dei tedeschi della compagnia americana) viene annunciata nel 1998 come un marriage in heaven, una vera pietra miliare nel consolidamento delle case automobilistiche mondiali. 
I primi commenti per Daimler Chrysler a Wall Street erano sensazionali. Il prezzo dell’azione DCX (la sigla per il titolo Daimler Chrysler) raggiunse i 108 dollari (quasi 80 euro) ai primi di gennaio 1999, il 30% sopra i valori del debutto due mesi prima. Il livello di fiducia degli investitori era altissimo. L’unione pareva perfetta e […] i manager tedeschi e americani lavoravano febbrilmente per farla funzionare[4]. 


L’integrazione tra le due compagnie viene chiaramente indicata come un obiettivo assolutamente prioritario dal top management. 
Il team per l’integrazione aveva iniziato a lavorare su una dozzina di processi di sinergia. Al primo meeting del team, Eaton e Schrempp (i due amministratori delegati della società congiunta, il primo americano e il secondo tedesco) diedero a ciascun membro del team metà certificato azionario di Daimler Chrysler. Avevano due anni per integrare le due società. Se ci fossero riusciti, avrebbero ottenuto l’altra metà del certificato[5].  


A prescindere dalle volontà del management, l’integrazione poteva avere un senso da un punto di vista industriale. I prodotti delle due società non erano sovrapponibili. Mercedes vendeva macchine di lusso ad una fascia di mercato molto elevata. Il mercato di Chrysler era invece la classe media a cui vendeva pick-up, furgoncini e berline relativamente economiche. Solo con i prodotti top della Jeep ci poteva essere sovrapposizione. Anche i mercati erano diversi, con Mercedes soprattutto focalizzata sull’Europa e Chrysler sugli Stati Uniti. Ma potenzialmente c’erano enormi margini per ottenere forti sinergie soprattutto se si fossero messe in comune le parti meccaniche. 
In verità le due aziende non riescono ad integrarsi fino in fondo. Manca soprattutto un’unione profonda delle due culture di impresa. Per tutto il periodo viene mantenuta la forte identità nazionale del management, i tedeschi e gli americani con stili e filosofie completamente diversi. 
Quando consideriamo la cultura di queste due compagnie, sono come olio ed acqua […] Una decisione tedesca saliva lungo i gradini della burocrazia per la sua approvazione finale al vertice. A quel punto era scolpita nella pietra. Gli americani permettevano a manager di medio livello di procedere su loro iniziativa, a volte anche prima di ricevere l’approvazione dal top management[6]. 


Questo si rifletteva nelle scelte fondamentali per l’azienda. Per esempio, la condivisione delle piattaforme che, come abbiamo visto, è il fondamento di qualunque sinergia industriale nella produzione di automobili, viene realizzata in modo estremamente parziale: «qualunque condivisione delle piattaforme avrebbe contaminato la santità del marchio Mercedes»[7]. Di conseguenza ogni nuova automobile implicava lo sviluppo da zero di una nuova architettura. Molte delle decisioni tecniche erano formulate nell’ambito di obiettivi conflittuali, senza una vera volontà di allineamento tra i partner. Ancora oggi i tecnici di Chrysler ricordano il fallito tentativo di sviluppare un nuovo motore V6 congiunto. Gli ingegneri di Daimler non potevano accettare l’idea di costruire un motore con un budget stringato (un motore Chrysler costava in media il 30% in meno). Quelli di Chrysler, d’altra parte, sapevano molto bene di non avere margini per scartare opzioni tecniche di compromesso che consentissero una riduzione dei costi. Di fatto non potevano permettersi di spendere quanto gli ingegneri tedeschi avrebbero voluto spendere.  
Probabilmente, oltre alla distanza culturale, la difficile integrazione tra tedeschi e americani derivava anche dall’asimmetria tra i due partner nel controllo del conglomerato. Rappresentata come una «fusione tra pari», l’operazione Daimler-Chrysler era di fatto un’acquisizione da parte dei tedeschi. Questo era difficile da accettare per Chrysler, che nel 1998 aveva fatto circa 5 miliardi di dollari (4,2 miliardi di euro) di profitti operativi dopo una lunga serie di trimestri positivi. Il declino delle vendite che seguono la fusione, fino a portare i bilanci di Chrysler in perdita nel 2001, mette rapidamente in evidenza come la più grande fusione tra produttori di automobili di tutti i tempi non riuscisse a decollare. Paradossalmente aumentavano le vendite, ma non i margini di profitto. Dov’erano le sinergie? Anche nella seconda fase della fusione, quando Chrysler passa sotto la gestione diretta di un manager tedesco, Dieter Zetsche, e, grazie alla 300 (forse il modello su cui tecnici americani e tedeschi collaborano di più), le attività americane tornano finalmente in attivo, i benefici non sono duraturi. L’obiettivo di profonda integrazione industriale, rappresentato dalla mezza azione data ai membri dell’Integration Team, di fatto non viene mai portato a compimento. Sarà lo stesso Zetsche, diventato nel 2006 amministratore delegato di tutta Daimler Chrysler, a spingere per una vendita rapida della divisione americana al fondo di private equity Cerberus. Di fatto Daimler sarà disposta anche a pagare un caro prezzo pur di liberarsi delle attività americane.  
Lo stesso problema di distanza culturale e asimmetria nel potere contrattuale determina il fallimento dell’accordo tra Fiat e General Motors nel 2004. Varato nel 2000, anche questo era un progetto con fondamenti industriali e sinergie nei costi importanti. Istituiva due joint venture: una tecnica dedicata allo sviluppo di motori e trasmissioni (Fiat GM Powertrain) ed una commerciale dedicata al coordinamento degli acquisti (GM Fiat Purchasing), con risparmi di costi previsti per 1,2 miliardi di euro entro il terzo anno dall’accordo. L’accordo prevedeva uno scambio azionario: il 20% di Fiat a GM contro il 5,1% di GM a Fiat. Come già accennato, prevedeva, inoltre, un’opzione put, che attribuiva a Fiat la facoltà di vendere a GM il restante 80% di Fiat Auto tra il 2004 e il 2009 ad una cifra concordata. Pur di convincere la controparte a non esercitare questa opzione, nel 2005 GM paga 2 miliardi di dollari a Fiat per uscire dall’accordo, insomma un’altra integrazione automobilistica fallita. Non è chiaro quanto a questo esito contribuiscano la distanza culturale tra Italia e America, il senso di superiorità del gigante americano, le difficilissime condizioni di mercato, in cui precipiteranno negli anni successivi all’accordo entrambe le compagnie, e soprattutto i risultati disastrosi di Fiat. 
Ancora una volta però, come nel caso di Daimler, il limite si riscontra soprattutto nell’incapacità di arrivare ad una completa integrazione tecnologica, nella difesa del proprio perimetro aziendale. L’alleanza tra Fiat e GM prevedeva, come già menzionato, la creazione di due joint venture: una dedicata alle attività di acquisto, l’altra dedicata allo sviluppo di powertrain e architetture comuni. La prima funzionava senza problemi: il potere commerciale delle due case era tale da poter ottenere economie di scala e notevoli risparmi piuttosto facilmente, anche se il mancato sviluppo di componenti comuni limitava poi nei fatti le potenzialità di questa attività congiunta. L’operatività della seconda, invece, risultava essere più problematica. L’accordo di fatto si infrange con il venir meno del programma di sviluppo di piattaforme comuni.  
Fiat e GM si erano infatti impegnate a sviluppare congiuntamente delle nuove piattaforme che sarebbero state condivise per la produzione di due o più modelli. Grazie a questa strategia Fiat avrebbe potuto ridurre il proprio numero di piattaforme, da 15 a 9. Le due società riescono a collaborare nello sviluppo di una piattaforma piccola, chiamata SCCS, per la produzione della Opel Corsa (lato GM) e della Grande Punto (lato Fiat). Ma gli ingegneri e i tecnici avevano lavorato per due anni anche allo sviluppo di una piattaforma più grande, per veicoli premium o di grandi dimensioni. Questa piattaforma sarebbe servita per la produzione dell’Alfa Romeo 159, della Saab e della Cadillac. Nel 2003, dopo due anni di lavoro, gli executive team di GM e Fiat si incontrano a Parigi per uno steering committee. Durante questo incontro, i manager di GM dichiarano la loro intenzione di ritirarsi dal progetto di sviluppo della suddetta piattaforma. Solo l’Alfa 159 utilizza la piattaforma sviluppata, però con volumi largamente inferiori a quelli previsti dal progetto[8].  
Ultimo esempio di irrazionalità è l’acquisizione di Chrysler da parte di Cerberus: ancora miliardi buttati al vento, non essendoci qui neppure le basi per sviluppare sinergie industriali. Nonostante nel primo trimestre del 2007 l’azienda automobilistica riporti più di 2 miliardi di dollari (1,9 miliardi di euro) di perdite lorde ante imposte[9], Stephen Feinberg, il capo di Cerberus, era convinto di riuscire a ristrutturare radicalmente il gruppo e riportarlo rapidamente al profitto. Per il «Wall Street Journal»: 
L’accordo di Daimler con Cerberus rappresenta uno spartiacque sia per il settore USA dell’auto sia per quello del private equity che si sta trasformando in finanza globale. Le Big Three di Detroit da anni faticano a stare al passo della forte concorrenza globale e a gestire i crescenti oneri pensionistici e assistenziali. Mentre fondi di private equity come Cerberus, che spesso rilevano società quotate in borsa per abbatterne i costi, hanno raccolto un’enorme quantità di capitali con l’obiettivo di arrivare a obiettivi sempre più ambiziosi. Con Chrysler, Cerberus scommette di poter gestire una delle più grandi compagnie statunitensi più efficacemente come società privata, mentre l’eccitazione degli investitori sulle capacità dei fondi di private equity di rimodellare Detroit si è vista ieri in borsa con i balzi dei titoli Ford e GM[10]. 


In verità, il drammatico deterioramento delle condizioni di mercato tra il 2007 e il 2009 e la totale mancanza di prodotti adeguati ad un mercato in decrescita, in cui l’aumento del prezzo della benzina rende i consumatori molto più sensibili al consumo delle automobili, portano Cerberus alla strategia perdente di taglio dei costi a scapito di qualità e varietà dei prodotti, epilogo pre-bancarotta di dieci anni di fusioni fallimentari per la casa automobilistica americana.  
È probabilmente da questa striscia di fallimenti che nasce l’accento posto fin dall’inizio da Fiat-Chrysler sul concetto di «integrazione». Del «grande sogno di integrazione industriale e culturale» si legge nella lettera di capodanno 2014 di Marchionne ed Elkann ai dipendenti dopo l’acquisizione del 100% di Chrysler. Dell’«integrazione culturale tra due mondi» parla Marchionne nell’intervista ad Ezio Mauro su «la Repubblica» il 9 gennaio 2014, commentando appunto tale acquisizione. Il nodo di questo processo era sostanzialmente gestire efficacemente la «diversità multidimensionale» delle due aziende, sfruttandone a pieno le sinergie e i relativi punti di forza attraverso la già citata condivisione di una visione comune del futuro, declinata in termini di comuni obiettivi, incentivi e sistemi di monitoraggio. Compiere questa integrazione, come dimostravano le esperienze precedenti, era difficile, ma anche il filo conduttore principale per ottenere vantaggi di costo e nuove opportunità di mercato.  
Ma che cosa intendiamo per «diversità multidimensionale»? Prima di tutto, le culture delle due società erano profondamente diverse. Abbiamo visto chiaramente come la dimensione culturale sia stata rilevante per spiegare la fallita integrazione di Chrysler con Daimler. Questo non ha nulla a che vedere con il grado di compatibilità delle diverse culture nazionali. Pensare che gli americani siano più compatibili con gli italiani che con i tedeschi porterebbe molto fuori strada, soprattutto in un gruppo globale che, alla fine della propria integrazione, combina manager di molte diverse nazionalità. La questione è, invece, come combinare diverse culture aziendali, un problema che emerge anche nell’unione di imprese che appartengono allo stesso paese. In quest’ottica, l’integrazione culturale non può che avvenire attraverso un «linguaggio tecnico comune», di cui il piano industriale è allo stesso tempo veicolo e contenuto. Senza un linguaggio tecnico comune, che vuol dire condivisione di standard, parametri e procedure in tutte le attività di progettazione, engineering e produzione, non può esserci un piano industriale comune, ossia una mappa condivisa del percorso di integrazione, che si concretizza nell’organizzazione delle fabbriche, nello sviluppo dei nuovi motori, nell’engineering delle nuove piattaforme e dei nuovi modelli, nella definizione dei mercati e così via. Per questa ragione per FCA il processo di integrazione industriale è così importante: in una realtà industriale così complessa un esercizio puramente finanziario (come quello di Cerberus) non sarebbe stato in grado di generare una comunione di linguaggio. Infatti, già a partire dal settembre 2011, viene costituito un comitato di gestione unificato, il Group Executive Council, con manager che provengono sia da Fiat sia da Chrysler, dove ciascuno è responsabile di una funzione o area su scala globale per entrambe le società. Questo linguaggio comune è mancato in tutti i casi fallimentari descritti sopra.  
La seconda dimensione di diversità ha a che fare con i mercati. La fusione copre due continenti, l’Europa e le Americhe, e sta crescendo verso un terzo, l’Asia, popolata da consumatori con preferenze radicalmente diverse. Le automobili vendute negli Stati Uniti sono molto diverse da quelle vendute in Europa. In Nord America i veicoli più popolari sono pick-up o SUV con motori estremamente potenti. In Europa i consumatori preferiscono automobili piccole e medie, con motori di cilindrata relativamente bassa, preferibilmente diesel. Inoltre, anche all’interno di ciascun mercato continentale e di ciascun mercato nazionale i consumatori sono molto diversi. La geografia della fusione ha dunque imposto prodotti molto differenziati per andare incontro ai bisogni di individui diversi per paese, età, cultura e livello di reddito. La sfida è riuscire ad offrire prodotti così differenziati, preservando le economie di scala della produzione di massa. Come abbiamo visto nel capitolo precedente, questa sfida può essere vinta anche mettendo le piattaforme in comune. Questo è precisamente l’esercizio su cui sono naufragati i precedenti accordi di Chrysler con Daimler e di Fiat con General Motors. 
Una terza dimensione di diversità che Fiat e Chrysler hanno dovuto gestire riguarda la combinazione di diverse tecnologie. Avere a che fare con consumatori diversi ha anche a che fare con parametri tecnologici quali la dimensione e la potenza dei motori, la spaziosità dei veicoli o l’efficienza energetica delle trasmissioni. Questo richiede lo sviluppo di tecnologie altamente specializzate, ciascuna a costo molto elevato. Per le due società mettere insieme i propri punti di forza ha significato combinare tecnologie proprietarie molto diverse. Chrysler ha la tecnologia per le automobili grandi e per i motori a benzina di elevata cilindrata. Fiat ha la tecnologia per le automobili piccole, motori di piccola cilindrata, diesel e infine per le macchine sportive di lusso come Ferrari e Maserati. Queste specialità hanno poco in comune. L’obiettivo della fusione doveva essere precisamente dare maggiore scala a ciascuna di esse e allo stesso tempo sfruttare ogni possibile sinergia. Come discusso precedentemente, su questo ostacolo si era infranta la precedente fusione tra Chrysler e Daimler.  
La quarta dimensione di diversità riguarda le istituzioni: governi, sistemi legali, sistemi finanziari, relazioni industriali e così via. Un punto particolarmente critico per FCA sono le relazioni industriali. Come vedremo nel prossimo capitolo, ingredienti fondamentali della fusione sono stati la riorganizzazione della capacità produttiva e del lavoro negli impianti e la riduzione del costo del lavoro in tutte le attività del gruppo. Per essere competitivo ed aumentare la produttività, il nuovo gruppo doveva mettere a punto gli stessi sistemi di produzione e organizzazione in tutti gli impianti su scala globale, nonostante vincoli istituzionali e sistemi di relazioni industriali molto diversi da paese a paese. Oggi le fabbriche americane, italiane e quasi tutti i siti produttivi del gruppo sono estremamente simili, grazie all’applicazione del WCM, l’approccio FCA al lean manufacturing già sviluppato e sperimentato dalla Toyota e ormai diffuso in quasi tutti gli stabilimenti del settore. Per applicare questo sistema innovativo era necessario un cambiamento radicale nel ruolo dei lavoratori, nel rapporto con i sindacati e nei contratti di lavoro. Negli Stati Uniti questa trasformazione ha implicato un lungo negoziato con UAW, sotto la supervisione del governo americano. In quella fase, come vedremo, UAW aveva dovuto accettare di modificare molte condizioni chiave che caratterizzavano i precedenti contratti, ad esempio il fatto che ogni singolo lavoratore potesse svolgere compiti diversi, non predefiniti sulla linea di produzione. In concomitanza all’accordo finale di acquisto della quota di capitale in mano al fondo VEBA, Chrysler concorda con la UAW un pagamento dilazionato da parte di FCA di circa 700 milioni di dollari, proprio a garanzia del contributo del sindacato alla completa implementazione del WCM nelle fabbriche americane.  
In Italia negli ultimi anni la Fiat ha dovuto negoziare a lungo per poter derogare dalle regole fissate centralmente dai contratti nazionali. Questo processo, come è noto e come vedremo nel prossimo capitolo, ha determinato una forte divisione tra i maggiori sindacati, una revisione delle regole sugli scioperi e sulla rappresentanza, sulla esigibilità degli accordi, nonché l’uscita di Fiat da Confindustria. Come risolvere il possibile conflitto tra procedure interne standardizzate ed istituzioni esterne molto diverse, senza sacrificare i guadagni di efficienza generati da pratiche di lavoro uniformi, è un problema che riguarda tutte le imprese globali. Grandi «campioni nazionali», come sono Fiat in Italia e Chrysler in America, grazie al loro elevato potere contrattuale, hanno maggiori possibilità di imprese minori di neutralizzare in parte il contesto istituzionale locale, ma allo stesso tempo le loro relazioni industriali assumono una rilevanza simbolica ed hannno un impatto che va ben oltre i confini dell’azienda, come vedremo nel prossimo capitolo. Definire accordi sul lavoro compatibili con procedure globali richiede comunque una forte condivisione di obiettivi con il sindacato ed il superamento di barriere, a volte effettive e a volte ideologiche, dettate dal contesto in cui l’impresa opera.  
La quinta ed ultima dimensione di diversità è la geografia dei paesi in cui il gruppo opera, che ha a che fare sostanzialmente con il loro diverso grado di sviluppo. Questo condiziona sia la domanda finale che i costi dei fattori produttivi. Lavoro, energia, infrastrutture ed economie di agglomerazione concorrono a determinare in ogni paese un contesto produttivo unico con condizioni molto particolari. Questo ha determinato per il gruppo un lungo e complesso processo per decidere che cosa e dove produrre. Ha anche generato molta ansia nei paesi in cui il gruppo opera (vedi l’Italia) su se e a quali condizioni le produzioni locali sarebbero state ridotte o potenziate. Come essere locali e globali allo stesso tempo?  
Quanto fosse difficile arrivare alla geografia finale dell’integrazione lo dimostra il fatto che, come ricordato nei capitoli precedenti, solo tra la fine del 2012 e l’inizio del 2013 prende finalmente corpo il progetto di costruire il «polo del lusso» in Italia, integrando tecnologie americane ed italiane e dando orizzonti di mercato molto larghi alle tecnologie di punta del gruppo sviluppate da Ferrari e Maserati. Questo è un progetto che implica l’utilizzo di competenze e capacità ingegneristiche che ci sono solo in Italia. Al tempo stesso la possibilità di usare efficacemente i siti produttivi italiani dipende fondamentalmente dalla scelta di costruire automobili che abbiano un valore aggiunto abbastanza alto da assorbire i costi logistici e di trasporto necessari a servire mercati lontani. Questo è di fatto un rovesciamento di logica rispetto al primo grande investimento italiano dell’era Fiat-Chrysler, l’impianto per la Panda a Pomigliano, tarato su un’automobile dai bassi margini di profitto da vendersi soprattutto in Europa. Rovesciamento in parte determinato dal mancato rilancio del mercato automobilistico europeo, che dimostra quanto sia complesso combinare geografie così diverse come quelle in cui opera FCA.  
Ovviamente una maggiore efficacia nella gestione di questa «diversità multidimensionale» non è la sola ragione dell’apparente successo di FCA laddove altri avevano fallito. Molto spesso le scelte sbagliate sono anche il risultato di errori passati o di condizioni particolari che un’impresa deve affrontare. Prima del 2009 le Big Three e soprattutto Chrysler erano prigioniere di scelte di prodotto sbagliate (SUV e i pick-up dagli alti consumi) e della relativa mancanza di tecnologie adatte a produrre automobili più piccole e a bassi consumi. Mentre Ford e GM potevano basarsi sulle loro attività europee per sviluppare prodotti di questo tipo anche per il mercato americano, Chrysler non aveva questa opzione. Allo stesso modo, Fiat non aveva le risorse per uscire da sola dalla gabbia della produzione di automobili a basso margine di profitto solo per Europa e Brasile. La fusione ha dato a entrambe l’opportunità di fare scelte razionali, che nessuna delle due avrebbe potuto fare individualmente. Allo stesso tempo, senza la procedura del Chapter 11 per Chrysler e l’intervento del governo americano, non sarebbe stato possibile sciogliere il nodo dei debiti previdenziali verso i dipendenti, modificare i contratti di lavoro riducendo i salari dei nuovi assunti, ristrutturare la rete di vendita, chiudere impianti non più efficienti e ristrutturare il debito dell’azienda.  
Questo insieme di circostanze ha certo permesso di definire delle condizioni di partenza sostenibili, che i predecessori di Fiat non potevano o non erano riusciti ad ottenere, rendendo il nuovo contesto più favorevole all’adozione di scelte razionali. Nondimeno, la chiave di volta dell’operazione Fiat-Chrysler è stata la scelta di impostare da subito l’operazione come un processo di integrazione industriale completa sotto un’unica linea di comando. Come già accennato nell’Introduzione, questo era già evidente quando abbiamo visitato la Chrysler nel febbraio del 2012, ossia due anni prima dell’acquisizione completa della casa americana da parte di Fiat. Le linee di comando erano le stesse, l’ingegneria era già integrata, i nuovi modelli Chrysler erano già progettati su piattaforme di origine Fiat (e viceversa), l’organizzazione delle fabbriche era già la stessa. Soprattutto ogni nostro interlocutore dal top management agli operai di fabbrica capiva, condivideva e partecipava a questo progetto comune.  
Essere riusciti ad integrare le varie dimensioni di diversità ha delle implicazioni profonde per le caratteristiche del gruppo e delle sue attività. I prossimi capitoli discutono in dettaglio cosa significhi nei fatti questa integrazione, quali tensioni e vincoli comporti. Il dibattito sulla localizzazione delle attività economiche è spesso annebbiato da considerazioni emotive che non tengono conto di queste tensioni e di questi vincoli. Mentre riprenderemo tale questione soprattutto nel capitolo 5, l’analisi del rapporto tra razionalità delle scelte e gestione della diversità ci fornisce un punto fermo sulla questione del linguaggio comune. Un’azienda che smette di rispondere a logiche che tutti all’interno del gruppo possono capire dopo un po’ non è più in grado di definire e perseguire obiettivi coerenti. Allo stesso tempo, però, proprio la coerenza interna rende a volte difficile comunicare all’esterno la logica che governa l’organizzazione. Anche per questa ragione alcune scelte fatte da FCA (ad esempio dove collocare gli impianti o come riformare le relazioni sindacali) sono state poco spiegate e capite.
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4.  

La fabbrica contemporanea: lavoro, automazione e competitività 



La fabbrica contemporanea è una clinica più che un’officina meccanica, senza fumo, senza rumore, senza olio e sporcizia, con i pavimenti lucidi, possibilmente bianchi. Qualcosa che ricorda più la rarefazione di un’opera d’arte concettuale che l’affollamento di un rumoroso girone dell’inferno. E questo non perché sia un luogo deserto dove le macchine hanno completamente sostituito gli uomini. Certo, l’automazione è molto elevata, ma la macchina non sostituisce, anzi è un complemento fondamentale dell’uomo, soprattutto nell’assemblaggio di veicoli e motori, il cuore del processo industriale. Il lavoro umano è molto diverso da quello alienante, ripetitivo e sempre uguale delle vecchie linee di montaggio. Anche gli operai non qualificati hanno un ruolo partecipativo e cognitivo e un coinvolgimento nei processi decisionali. La fabbrica contemporanea richiede regole che favoriscano la partecipazione, la flessibilità e soprattutto l’utilizzo a piena capacità di impianti costosissimi. Le regole previste dai vecchi contratti di lavoro, sia i contratti collettivi nazionali in Italia sia quelli aziendali della Chrysler negli Stati Uniti, non erano funzionali a questa esigenza. 
Uno degli aspetti più controversi della vicenda FCA riguarda proprio il percorso accidentato delle sue relazioni industriali. Non è possibile capire la logica di questo processo senza adottare la prospettiva della strategia di «integrazione delle diversità» discussa nel capitolo precedente: la revisione dei contratti di lavoro è stata un passaggio fondamentale per la riorganizzazione del lavoro secondo un unico modello globale di fabbrica «contemporanea». 
La revisione delle relazioni industriali sulle due sponde dell’Atlantico è stata in effetti piuttosto radicale ed in Italia ha anche implicato una modifica degli assetti istituzionali di rappresentanza, con l’uscita di Fiat da Confindustria e la firma di un nuovo contratto di lavoro aziendale indipendente dal contratto collettivo nazionale del settore metalmeccanico.  
Il che ha ovviamente generato profonde tensioni e lacerazioni. La posizione di Fiat spesso è stata letta come volta sostanzialmente ad ottenere un più basso costo del lavoro e condizioni più disagevoli per i lavoratori. In sostanza un’azione di concession bargaining, in cui, per preservare il posto di lavoro, si chiede al lavoratore di rinunciare a parte delle condizioni ottenute in passato, in conflitto con la tradizione di negoziato acquisitivo, in cui ogni rinnovo contrattuale comporta condizioni migliorative per i lavoratori secondo il principio dei diritti acquisiti[1].  
I contratti pilota di Pomigliano e Mirafiori, approvati con referendum tra i lavoratori tra il 2010 e il 2011 e poi estesi a tutto il gruppo in Italia, avevano sostanzialmente l’obiettivo di aumentare la produttività, garantire un’utilizzazione quanto più intensa possibile degli impianti (in condizioni di domanda adeguata), in virtù di una maggiore flessibilità nell’organizzazione del lavoro e una maggiore esigibilità degli accordi. Per l’azienda e per una parte rilevante dei sindacati (Cisl e Uil) si trattava certo di revisioni che richiedevano un notevole cambiamento nel rapporto di lavoro ma che non lo rendevano necessariamente peggiore. Un’altra parte, comunque non trascurabile, del mondo sindacale (Fiom-Cgil) riteneva tali revisioni semplicemente inaccettabili. 
Queste revisioni avevano una valenza che andava ben oltre i cancelli delle fabbriche Fiat. Quello della riforma degli istituti di contrattazione e della legislazione sul lavoro per rafforzare la competitività delle imprese attraverso la riorganizzazione della fabbrica è un tema rilevante per tutta l’industria italiana, soprattutto per quel che riguarda la deroga aziendale dai contratti collettivi nazionali e le regole di rappresentanza sindacale in fabbrica, dunque l’esigibilità degli accordi[2].  
Anche negli Stati Uniti il cuore delle revisioni contrattuali nel 2009 aveva a che fare con la riorganizzazione della fabbrica, sebbene gli accordi, negoziati anche con l’intervento dei governi americano e canadese, abbiano anche comportato importanti concessioni in termini di salario e una radicale revisione dei crediti previdenziali e sanitari dell’azienda verso i propri lavoratori. Bisogna però sottolineare che i lavoratori delle Big Three partivano da condizioni decisamente migliori di quelle delle altre case automobilistiche americane e di quelle vigenti in Italia. 
Chi visitasse gli impianti della Panda a Pomigliano, della Maserati a Grugliasco, della Grand Cherokee a Jefferson North o dei motori Pentastar a Trenton in Michigan sarebbe soprattutto colpito dalla pulizia, dall’ordine e dall’assenza di scarti. Non si tratta, ovviamente, di ossessione per l’igiene, ma del risultato più tangibile di una ristrutturazione e riorganizzazione radicale del flusso di lavoro in fabbrica secondo il WCM, l’applicazione all’estremo del principio del lean manufacturing inventato dai giapponesi della Toyota già a partire dal 1950. Sulla base del WCM i lavoratori sono organizzati in team lungo la linea di montaggio, con una rotazione programmata di compiti ed obiettivi predefiniti molto precisi. Il WCM guida non solo l’organizzazione di tutte le funzioni di 130 stabilimenti FCA, ma anche la logistica e le ricadute ambientali. Nel 2012 sono stati investiti circa 100 milioni per ridurre l’impatto ambientale. I 1.950 progetti attuati hanno generato un risparmio di 50 milioni di euro. Per esempio, il volume di acqua riutilizzata (e quindi risparmiata) nel 2012 equivale alla quantità di acqua che fluisce dalle cascate del Niagara per 13 giorni consecutivi (2 miliardi di m3 circa). Il WCM guida, inoltre, i rapporti con i fornitori e il funzionamento delle loro stesse fabbriche. Il programma di coinvolgimento dei fornitori, iniziato nel 2010, ne interesserà più di 500 entro il 2014.  
Adottato nel 2005 da Fiat e poi applicato a Chrysler a partire dal 2009, il WCM si basa su due concetti fondamentali: produzione just-in-time/just-in-sequence, di cui si è già parlato, e «apprendimento continuo». Questo si basa sul coinvolgimento proattivo dei lavoratori lungo la linea, incentivati a identificare, in base alla loro esperienza di tutti i giorni, nuovi modi per migliorare l’efficienza del processo produttivo (le cosiddette best practices) che si diffondono in tutti gli impianti del gruppo, grazie a un coordinamento centralizzato. Solo nel 2012 i suggerimenti dei lavoratori sono stati 1,2 milioni. Dall’inizio del WCM sono state validate oltre 7.500 soluzioni tecniche, molte delle quali sono state trasformate in standard tecnici ed alcune sono state persino brevettate. Il forte coinvolgimento della forza lavoro nel processo produttivo permette anche di migliorare la qualità dei prodotti attraverso una rapida identificazione dei difetti. Il che, tra il 2006 ed il 2010, si è tradotto in una riduzione dell’80% nei costi necessari a far fronte alle garanzie sui prodotti, un esempio di come sia possibile perseguire allo stesso tempo obiettivi di riduzione di costo e miglioramento della qualità. Il trasferimento del WCM da Fiat a Chrysler era una delle condizioni chiave dell’operazione di fusione e della road map concordata con il tesoro americano e il governo canadese. Secondo i manager di Chrysler che facevano già parte dell’azienda, prima della bancarotta l’organizzazione del lavoro negli impianti americani era significativamente meno avanzata che negli impianti italiani della Fiat.  
Il WCM non è necessariamente rivoluzionario o la frontiera nell’industria. Ogni casa automobilistica ha, con maggiore o minore intensità e seguendo metodologie diverse, adottato procedure di questo tipo. La Toyota, appunto pioniere in questo campo, ha nel tempo perfezionato il proprio Toyota Production System; la Nissan Renault adotta il proprio Nissan Production Way/Renault Production System[3]. Grazie a questi sistemi i tempi necessari a produrre un veicolo si sono ridotti drasticamente. Nel 2003 per assemblare un veicolo nello stabilimento americano più produttivo occorrevano circa 10 ore uomo in meno (equivalenti a circa 500 euro in meno) che nello stabilimento americano meno produttivo. Nel 2008, questo margine si era ridotto a 3,5 ore uomo per veicolo (equivalenti a 200 euro circa). In quegli anni, anche alla Chrysler il numero di ore uomo per veicolo si riduce da 37,42 a 30,37. Questo, però, era soprattutto il risultato meccanico di un processo accelerato di outsourcing di molte funzioni, che, essendo esternalizzate, uscivano dal perimetro di attività su cui venivano calcolate le ore uomo per veicolo di Chrysler[4].  
Il punto fondamentale è che la riorganizzazione dei flussi di processo permette una notevole riduzione dell’incidenza del costo del lavoro attraverso un aumento della sua produttività indipendentemente dall’innovazione tecnologica e dall’automazione. Su questo fronte, al momento della ristrutturazione di Fiat (dal 2004) e dopo l’acquisto di Chrysler, c’erano ampi margini di miglioramento. Tra il 2006 e il 2009 Fiat dichiarava di avere ottenuto risparmi cumulati per circa 900 milioni di euro e stimava di ottenere altri risparmi per 1,9 miliardi entro il 2014. Un altro miliardo circa di risparmi era atteso per Chrysler.  
Potrà apparire curioso, ma il simbolo di questo progetto di riorganizzazione è una figura chiamata «diagramma spaghetto». Questa figura traccia gli spostamenti che un operaio deve fare per portare a termine la sua mansione. Prima del WCM il diagramma riporta un groviglio intricato di traiettorie, molte delle quali sovrapposte. Dopo l’introduzione del WCM, il nuovo diagramma riporta poche traiettorie che non si sovrappongono mai. Lo spirito del WCM è quello di eliminare le attività che non generano valore aggiunto (come gli spostamenti inutili), attraverso un graduale miglioramento di procedure minime, quali quelle che regolano i passi da seguire per fissare un parabrezza o i movimenti del carrello che porta i componenti. Dato l’enorme numero di operazioni svolte ogni giorno nelle fabbriche del gruppo, i risparmi ottenibili in termini di tempo e spreco di materiali sono molto elevati. Se a questi si sommano quelli legati alla logistica e ai rapporti con i fornitori, si capisce la dimensione dei guadagni di produttività riflessi nelle cifre sopra riportate.  
In questo contesto cambia radicalmente il ruolo dell’operaio. Nel vecchio contratto di lavoro Chrysler ad ogni lavoratore veniva assegnata un’unica mansione che non veniva mai cambiata. Queste mansioni erano 58 per i lavoratori non qualificati e 41 per quelli qualificati. Tra i non qualificati si poteva trovare il portatore di vetri, l’impacchettatore, lo spruzzatore di vernice e così via. Con il WCM vengono definite solo due posizioni non qualificate (membro o leader del team) e tre qualificate (tecnico meccanico, elettricista, addetto alle macchine). Ciò implica che ogni lavoratore, nell’ambito del suo team, deve compiere diverse mansioni, alcune anche al limite superiore delle proprie competenze e al proprio livello di qualifica.  
Paradossalmente il WCM genera lavoratori duali, allo stesso tempo rigidi e flessibili. Da un lato, nell’esecuzione di una specifica mansione, l’operaio opera senza alcun margine di discrezionalità, sulla base di procedure predefinite e quantificate, con l’obiettivo di minimizzare i movimenti e gli spostamenti che non creano valore aggiunto. Dall’altro lato, le mansioni cambiano ogni due-quattro ore, di modo che ogni operaio è multi-mansione. Inoltre, l’operaio contribuisce a migliorare e ridisegnare il processo in cui è coinvolto, il che naturalmente è una mansione cognitiva: lungo la linea è possibile vedere i lavoratori che analizzano grafici sulla deviazione standard della performance del team. Di conseguenza, il grado di formazione e di scolarità richiesto per i nuovi assunti sull’impianto aumenta con il tempo. Alla Chrysler ormai non vengono assunti operai che non abbiano terminato le scuole superiori, con una preferenza per chi abbia una laurea di base.  
Un’implicazione molto importante, pensando alla possibilità di continuare a mantenere le attività industriali nelle economie mature, è che questa organizzazione del lavoro, basata su competenze relativamente avanzate e sul ruolo multi-funzionale di lavoratori che operano in modo complementare gli uni con gli altri, rende ogni posto di lavoro meno trasferibile in un paese a basso salario. Quando team di lavoratori con competenze avanzate e mansioni diverse riescono ad ottenere notevoli guadagni di produttività, svolgendo in team un certo numero di mansioni complementari, non è facile replicarne le prestazioni nelle economie emergenti. Secondo i dirigenti delle relazioni industriali di Chrysler, costruire impianti efficienti nella logica WCM è un lungo viaggio nella qualità, che richiede molti anni di dedizione, un vero cambiamento culturale. Più concretamente, FCA stima che, per applicare pienamente il WCM, occorrono dai tre ai cinque anni, oltre a una robusta iniezione di know-how.  
Per questi motivi, gli impianti realizzati in paesi emergenti, più che dai bassi salari, sono soprattutto giustificati dai forti incentivi concessi dai governi locali o dalla necessità di una presenza in loco per presidiare il mercato. In prospettiva, i guadagni di efficienza ottenuti attraverso il WCM sono tali che l’incidenza del costo del lavoro diventa un parametro sempre meno rilevante nella decisione di dove localizzare i nuovi impianti. Un buon esempio per illustrare questo punto è stata la scelta di dove produrre la nuova Panda nel 2011. La Fiat ha scelto Pomigliano soprattutto per preservare l’attività produttiva italiana, nonostante i costi fossero superiori di diverse centinaia di euro a veicolo rispetto alla Polonia. Su questa differenza il costo del lavoro incideva solo per circa il 30%, mentre il resto era dovuto alla logistica più complessa per fornire i componenti e ad altri costi di gestione degli impianti. L’incidenza è ovviamente ancora più bassa per modelli a maggiore valore aggiunto della Panda. 
Oltre ad aumentare la produttività del lavoro, FCA sostiene che il WCM permette anche di migliorare le condizioni di lavoro. I parametri ergonomici sono un obiettivo centrale, uno dei pilastri del WCM. Per ogni attività è stata introdotta una golden zone, all’interno della quale l’addetto può muoversi in modo da minimizzare i problemi ergonomici derivanti da posture errate o posizioni usuranti. Un altro obiettivo del WCM è la sicurezza. In Polonia, ad esempio, dal 2006 al 2009 gli incidenti sul lavoro sono calati del 70%, mentre nel 2012 l’indice di frequenza infortuni è sceso di oltre il 20% rispetto al 2011 (ed equivale a 0,22 infortuni ogni 100.000 ore di lavoro). Nel 2012 è sceso anche l’indice di gravità degli infortuni, in calo del 12,5% rispetto all’anno precedente e corrispondente a 0,07 giorni di assenza ogni 1.000 ore lavorate. In Italia, la riduzione di questi due indicatori ha generato anche dei risparmi sociali, pari a 16 milioni di euro nel 2012, per minori oneri di assicurazione a carico nell’INAIL. 
È chiaro che un’organizzazione della fabbrica come quella descritta richieda anche una forte evoluzione nelle relazioni industriali. In Italia, come abbiamo già argomentato, la questione non è tanto il costo del lavoro, la cui incidenza diretta e indiretta (ossia incluso il costo del lavoro dei fornitori) non supera il 5% dei costi di produzione totali, ma la possibilità di mettere in atto nuovi modelli organizzativi e di saturare gli impianti in condizioni di domanda favorevoli. Ciò determina la necessità di superare un quadro istituzionale tradizionalmente improntato all’unanimità (e non alla maggioranza) nelle decisioni, con regole definite a livello centrale dal contratto collettivo nazionale, ma dove anche un solo individuo, o comunque qualunque organizzazione che anche abbia aderito al contratto, ha diritto di scioperare contro le decisioni prese[5].  
Il nodo per Fiat emerge al momento dell’investimento a Pomigliano per produrre la nuova Panda. L’azienda propone un nuovo contratto di lavoro, tarato sulle esigenze dei nuovi sistemi di produzione WCM. La normativa vigente rendeva però difficile applicare clausole definite a livello aziendale che fossero considerate peggiorative rispetto al contratto collettivo nazionale. Allo stesso tempo rendeva dubbia l’esigibilità da parte dell’azienda del riconoscimento e dell’applicazione degli accordi sottoscritti solo da una parte delle organizzazioni sindacali, soprattutto dato che la Fiom-Cgil non era disposta a firmare il contratto, approvato invece dagli altri sindacati confederali.  
L’incertezza legislativa sull’effettiva possibilità di derogare dal contratto collettivo nazionale con clausole peggiorative, o anche soltanto divergenti nel loro contenuto, nonché sulla sorte delle clausole stesse a seguito dell’ipotetica disdetta dell’accordo da parte di una delle organizzazioni firmatarie, impediva di rendere espliciti i pro e i contro che emergevano nella riorganizzazione della fabbrica. Infatti, da un lato ai lavoratori veniva richiesto di modificare i turni di lavoro, di accettare regole che riducessero l’assenteismo pretestuoso, di dilatare la possibilità per l’azienda di richiedere straordinari e infine di introdurre una clausola di tregua sindacale che limitasse la possibilità di scioperare contro impegni previsti dall’accordo stesso (tutte condizioni «peggiorative» rispetto al contratto collettivo nazionale). Dall’altro l’introduzione del WCM introduceva molti elementi migliorativi nelle condizioni di lavoro: motivazione, partecipazione, sicurezza sul lavoro ecc. Ma mentre gli elementi peggiorativi potevano essere rilevati da un punto di vista giuridico, gli elementi migliorativi non avevano alcun rilievo e dunque non potevano valere come fattori attenuanti[6]. 
Altro nodo fondamentale era la questione dell’esigibilità da parte dell’impresa del riconoscimento e dell’applicazione degli accordi sottoscritti da parte di tutte le organizzazioni sindacali. Un’organizzazione di fabbrica come quella descritta richiede coinvolgimento, partecipazione e un’accettazione da parte di tutte le componenti degli accordi presi. Gli accordi vanno approvati sulla base di un qualche principio di maggioranza e, se approvati, devono essere vincolanti. Non possono emergere situazioni in cui, ad esempio, un individuo o un sindacato decide di scioperare durante giorni di lavoro straordinario concordato[7].  
In realtà, mancando in Italia regole chiare sulla rappresentanza di fabbrica al momento dell’approvazione del contratto di Pomigliano e poi di Mirafiori e Grugliasco, l’esigibilità di un’applicazione erga omnes delle clausole non era affatto garantita, soprattutto visto che la Fiom-Cgil non aveva firmato il contratto e di conseguenza ad essa non era stata riconosciuta la rappresentanza in fabbrica[8]. Il che avrebbe potuto creare problemi di non poco conto per la saturazione della capacità produttiva degli impianti. Il contratto aziendale di fatto prevedeva un forte incentivo ad evitare comportamenti devianti rispetto agli accordi presi da parte di minoranze o singoli. Per esempio, una violazione delle clausole di tregua sindacale implicava delle sanzioni per le organizzazioni sindacali firmatarie dell’accordo. Ma rimaneva comunque il nodo di quanto queste clausole fossero effettivamente applicabili erga omnes, se non addirittura di quanto esse potessero considerarsi legittime, non essendo allineate al contratto collettivo nazionale.  
Nonostante fossero nel frattempo intervenuti accordi di settore e interconfederali ad ammettere la contrattazione aziendale in deroga rispetto al contratto nazionale[9], il nodo della deroga poteva essere risolto (anche in riferimento all’ipotesi del recesso unilaterale dal contratto aziendale di una delle organizzazioni sindacali firmatarie, o del mancato rinnovo del contratto stesso alla sua scadenza) solo uscendo dalla «giurisdizione» del Contratto collettivo nazionale dei metalmeccanici e dunque dall’associazione di Fiat a Confindustria e Federmeccanica, il che avviene nel gennaio 2012 (data di scadenza del Contratto collettivo nazionale applicabile al Gruppo Fiat dal 2009). Da quel momento il contratto aziendale di Pomigliano, poi esteso a tutto il Gruppo, non è più subordinato al contratto collettivo, ma diventa il solo a regolare le condizioni di lavoro della Fiat. Questo passo sarebbe stato difficile se nel frattempo il governo non avesse approvato un articolo (articolo 8) nella manovra finanziaria di emergenza della drammatica estate 2011, che stabiliva che i contratti aziendali e territoriali potevano operare anche in deroga alle disposizioni di legge e alle relative regolamentazioni contenute nei contratti collettivi nazionali di lavoro.  
Ovviamente in un contesto fortemente competitivo come quello in cui opera gran parte dell’industria italiana, poter applicare forme contrattuali flessibili in deroga al contratto collettivo nazionale e poter siglare accordi chiari e giuridicamente efficaci erga omnes è una necessità che vale per l’insieme dell’industria. La vicenda Fiat ha dunque avuto una valenza più generale e ha infatti dato una fortissima spinta al rinnovamento delle relazioni industriali nel paese. Come già menzionato, tra il referendum di Pomigliano del giugno 2010 e l’uscita della Fiat da Confindustria nel gennaio 2012, e ancora negli anni successivi, sia a livello legislativo sia attraverso accordi tra le parti, sono stati aumentati i gradi di libertà delle aziende rispetto al contratto nazionale. Inoltre, attraverso un accordo tra le parti sociali firmato nel gennaio 2014 (il Testo unico sulla rappresentanza), vengono definite regole di maggioranza che, se applicate, rendono gli accordi vincolanti per tutti gli aderenti alle organizzazioni firmatarie del patto. 
Anche in America la riorganizzazione delle fabbriche è al centro del negoziato con il sindacato UAW nel 2009. Le fabbriche americane erano basate su vecchi modelli di organizzazione del lavoro. Come abbiamo visto gli operai erano tutti, qualificati e non, estremamente specializzati nell’unica mansione a cui erano preposti. La preoccupazione del sindacato UAW e dei responsabili di impianto negli USA era che la flessibilità, che caratterizzava l’attività dell’operaio nell’ambito del WCM, avrebbe determinato una riduzione nella specializzazione e anche nella produttività. Da questo punto di vista, era fondamentale l’esempio degli impianti italiani, che dimostrava come si potevano svolgere compiti in modo estremamente flessibile senza perdite di produttività.  
Avendo identificato subito in modo esplicito che cosa significasse la riorganizzazione delle fabbriche, il passo successivo era però una revisione radicale del contratto di lavoro, anche per quanto riguardava le condizioni economiche. Tra l’altro, il contratto in vigore al momento del negoziato era stato firmato nel 2007 ed aveva durata quadriennale. Dunque la revisione era di fatto un addendum al contratto del 2007, che sarebbe stato in vigore fino al 2011. Solo nel 2011 le modifiche negoziate nel 2009 sarebbero state recepite fino al 2015.  
In America, contrariamente all’Italia, il nodo del costo del lavoro era davvero cruciale. Considerando il salario lordo più i contributi complessivi che l’azienda doveva versare a fini contributivi, si è già ricordato come nel 2006 il costo medio ponderato di un’ora di lavoro fosse l’equivalente di 54 euro, aumentato del 50% in soli sette anni e del 50% più alto di quello degli impianti americani delle case giapponesi (e anche europee). Altro elemento assai squilibrato nei contratti americani era la cosiddetta Job Bank, in virtù della quale un lavoratore licenziato aveva diritto a percepire dall’azienda il salario pieno fino all’età della pensione. Introdotto negli anni Ottanta, in un’epoca in cui una futura riduzione della capacità produttiva del settore automobilistico era impensabile, questo meccanismo rendeva di fatto il costo del lavoro un costo fisso incomprimibile. Per questo anche la riduzione dell’occupazione e la chiusura degli impianti attuate tra il 2000 ed il 2009, prima sotto Daimler e poi sotto Cerberus, non avevano di fatto permesso di ridurre i costi.  
La possibilità per Fiat-Chrysler di rivedere le clausole economiche negli Stati Uniti non aveva solo a che fare con l’autonomia negoziale nei confronti dei sindacati americani. Importante era anche il ruolo attivo dei governi americano e canadese. Questi vincolano la concessione del prestito necessario a ristrutturare l’azienda a tre condizioni: l’abbassamento del costo del lavoro al livello degli impianti americani delle case giapponesi (circa 35 euro); la ristrutturazione del VEBA, il fondo previdenziale e sanitario del sindacato, che diventava azionista del 67,7% di Chrysler, rinunciando in cambio a gran parte dei crediti futuri nei confronti dell’azienda; l’eliminazione della Job Bank, che veniva trasformata in un contributo garantito al reddito per la durata di solo due anni.  
Il fatto che soltanto davanti alla bancarotta il sindacato accettasse finalmente di rivedere drasticamente le condizioni di lavoro e che il governo dovesse intervenire direttamente a ridurre i diritti acquisiti in molti decenni di negoziati era un segnale molto chiaro del potere contrattuale del sindacato UAW. Lasciando da parte lo spettro della liquidazione definitiva di Chrysler, il piano viene accettato dal sindacato per due ulteriori ragioni. La prima è che una parte rilevante dell’aggiustamento salariale cade sui nuovi assunti, con l’introduzione (in parte già negoziata nel 2007) dei cosiddetti «lavoratori di secondo livello» (tier-2 workers), che appunto non godono degli stessi livelli salariali dei vecchi lavoratori. La seconda, e probabilmente la più importante, è che in qualche modo i sindacati si convincono che il piano della Fiat poteva stare in piedi e capiscono che il WCM era uno strumento anche per migliorare le loro condizioni di lavoro. Addirittura i lavoratori UAW accettano di rinunciare al diritto di sciopero anche per la negoziazione del contratto definitivo che seguirà a quello del 2009, il quadriennale 2011-15. In qualche modo azienda e sindacati diventano a quel punto alleati. Ciò avviene anche a livello di impianto, dove il manager e il leader sindacale locali lavorano insieme per rendere la loro fabbrica più attraente per i futuri investimenti in capacità produttiva del gruppo. 
Naturalmente il ruolo di unico interlocutore del sindacato UAW, a cui appartiene la quasi totalità dei lavoratori Chrysler, risolve all’origine il problema della rappresentanza. Con un unico interlocutore sindacale, per quanto duri possano essere i negoziati, gli accordi raggiunti sono esigibili. E non essendoci un contratto nazionale di settore a cui derogare, non c’è alcun rischio che gli accordi siglati possano essere considerati illegittimi. Da questo punto di vista, l’impianto di Toledo, che visitiamo nel 2012 e di cui abbiamo già parlato nel capitolo 1, offre ancora una volta un’aneddotica interessante. Il capo dello stabilimento racconta che, appena insediato nel 2009, girava per gli impianti e gli operai gli dicevano «siamo degli old dogs […], non vogliamo cambiare, ma se non cambieremo moriremo». Così, a poco a poco, iniziano ad adottare il WCM e l’accordo viene implementato. Il capo UAW dell’impianto, che abbiamo già incontrato nel capitolo 1, ci dà un buon esempio per capire meglio come questa transizione sia stata favorita dai processi decisionali tipici del sindacato americano. Ad un certo punto, quando l’impianto non operava ancora a piena capacità, impresa e sindacato negoziano di ridurre la settimana lavorativa da 5 giorni per 8 ore al giorno a 4 giorni per 10 ore al giorno. È una soluzione che dà vantaggi a tutti. I lavoratori hanno un giorno libero in più alla settimana e risparmiano i costi del pendolarismo tra casa e lavoro; l’azienda riduce i costi energetici dell’impianto. La decisione derivava da una proposta avanzata proprio dal capo UAW senza consultare la base ma solo il consiglio di fabbrica dove sa in genere di avere la maggioranza. Essendo rieletto ogni 3 anni, sapeva che, se la sua proposta non fosse piaciuta alla base, non sarebbe stato confermato. Nel frattempo però era in grado di esercitare un effettivo potere esecutivo[10].  
Detto tutto questo, è evidente che il rapporto tra le controparti rimane anche negli Stati Uniti spesso difficile. Il lungo negoziato sul prezzo delle azioni detenute dal VEBA, conclusosi con l’acquisizione di Capodanno da parte di Fiat-Chrysler, ne è una dimostrazione. Tra l’altro, in concomitanza all’acquisto delle azioni dal VEBA, viene anche previsto un contributo finale rateizzato da parte di Chrysler a UAW per 700 milioni di dollari, che ha come obiettivo esplicito favorire la collaborazione del sindacato all’ulteriore implementazione del WCM[11]. 
In conclusione, sia in Italia sia in America la revisione radicale delle relazioni industriali nasce sulla base di un progetto chiaro di riorganizzazione della fabbrica. E questo è un elemento chiave per un’evoluzione sana del rapporto tra azienda e sindacati. Anche dal punto di vista di chi nella direzione relazioni industriali negozia per l’azienda, poterlo fare sulla base di un piano comprensibile e credibile è fondamentale. Non è un caso che la direzione delle relazioni industriali di Chrysler ricordi come i licenziamenti prima della bancarotta fossero molto difficili, oltre che per l’ovvia drammaticità delle decisioni e delle loro conseguenze, soprattutto perché non c’erano argomentazioni razionali con cui giustificare tali decisioni. I licenziamenti erano fatti in un’ottica puramente finanziaria, con un obiettivo di riduzione dei costi nel breve periodo, e non erano fondati su una visione industriale di lungo periodo. Negoziare i nuovi accordi nel 2009, oltre che per la minaccia incombente di bancarotta, era molto più facile perché c’era un piano di rilancio credibile. 
In questo c’è un parallelo con i sindacati italiani che hanno firmato il contratto aziendale Fiat, anche se la perdita di diritti acquisiti è stata assai inferiore che per i lavoratori americani. Ma nel confronto tra i due continenti resta una sostanziale differenza. Mentre negli Stati Uniti il mercato è ripartito immediatamente, rendendo rapidamente concreti i benefici del nuovo corso, in Europa domanda e produzione continuano a languire. E se i veri benefici della rivoluzione produttiva si vedono negli impianti che funzionano a ritmo sostenuto, Grugliasco e in parte Pomigliano, per ora negli altri stabilimenti, con migliaia di dipendenti in cassa integrazione, è più difficile sia per i sindacati che hanno firmato il contratto sia per l’azienda convincere la forza lavoro che il futuro sarà migliore. La speranza per queste parti sociali è che questa situazione di stallo, che avvalora le critiche dei dissenzienti (Fiom-Cgil in testa), possa essere superata nei prossimi mesi con l’implementazione del nuovo piano industriale e della nuova strategia commonality, volume and premium, di cui il WCM è un ingrediente fondamentale.
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5. 

Made in Torino e la politica economica 



L’identità tra l’automobile e la nazione
        a cui appartiene l’azienda che la produce è fortissima nell’immaginario collettivo. Tutti
        sanno che un’automobile francese è francese, una tedesca è tedesca e così via. Ma, come
        insegna la storia di Fiat e Chrysler, questa identità diviene più complessa man mano che la
        produzione si espande su più continenti e le aziende si uniscono. 
Forse i marchi continuano ad avere
        un’identità nazionale. La Rolls-Royce, la Bentley, la Jaguar, la Land Rover e la Mini sono
        automobili inglesi, anche se possedute dai tedeschi o dagli indiani. La Lamborghini,
        anch’essa posseduta dai tedeschi, continua ad essere italiana e la Chrysler, oramai al 100%
        italiana, continuerà ad essere americana. Ma ai governi, più che il «sapore» nazionale dei
        marchi, interessano i posti di lavoro, le fabbriche, i laboratori di ricerca, i centri di
        comando, le tasse. È un problema concreto che va al di là del sentimento di orgoglio
        nazionale: che cosa devono fare i governi per assicurarsi che i loro «campioni nazionali»
        rimangano tali, continuando a contribuire in modo significativo al prodotto interno lordo? 
Del destino di Fiat dopo l’acquisizione
        di Chrysler l’opinione pubblica e molti politici sono preoccupati. Matteo Renzi, nel suo
        discorso alla direzione del Partito Democratico, tra le argomentazioni per giustificare la
        sua decisione di assumere in prima persona i rischi di governare il paese, chiedeva: «non
        rischia una classe imprenditoriale che sta assistendo a un dibattito stravagante in cui la
        principale azienda italiana se ne va nel silenzio di tanti di noi, talvolta un silenzio sbigottito?»[1]. 
Il riferimento è alla decisione del
        consiglio di amministrazione Fiat del 29 gennaio di stabilire la sede legale della nuova
            holding del gruppo Fiat Chrysler (Fiat Chrysler Automobiles)
        in Olanda e la sua sede fiscale in Gran Bretagna. Il management del
        gruppo ha chiarito che le attività produttive e di ricerca italiane non subiranno modifiche
        e continueranno a pagare imposte in Italia come prima; che la sede fiscale inglese avrà lo
        scopo di permettere una più efficiente gestione fiscale per un azionariato globale, in larga
        parte anche americano (grazie, ad esempio, alla possibilità di pagare dividendi senza
        ritenuta); che quella legale olandese permetterà di mantenere più facilmente il controllo
        sull’azienda degli azionisti italiani (potendo emettere azioni con diritti di voto maggiori
        della quota di capitale a favore degli azionisti di lungo termine); e che, soprattutto, il
        nuovo piano industriale prevederà nuovi investimenti per mantenere tutti i siti produttivi
        italiani in funzione. Come abbiamo visto, il rilancio delle attività italiane dovrebbe
        avvenire grazie al nascente «polo del lusso» basato sui marchi Alfa Romeo e Maserati e alla
        riconversione parziale degli altri siti produttivi, da prodotti per i mercati generalisti a
        modelli a valore aggiunto relativamente alto come la piccola Jeep e la 500X. Alcuni progetti
        si sono già tradotti in investimenti concreti, a Grugliasco, Melfi e Mirafiori. Nel 2013 è
        stato anche rinnovato l’impianto Sevel di Atessa per la produzione del Ducato. 
In sostanza, l’orizzonte sembra quello di
        un’azienda con una testa cosmopolita, divisa tra le quattro regioni del gruppo (Europa,
        NAFTA, Asia e America Latina) e con i principali centri di comando a metà tra Torino e
        Auburn Hills. Con ogni probabilità rimarrà una forte presenza industriale e ingegneristica
        in Italia, legata tra l’altro alle attività a maggior valore aggiunto e coerente con la
        strategia di forte integrazione industriale transatlantica perseguita da Fiat fin dal suo
        primo ingresso in Chrysler nel 2009. È un piano, per ora implementato in parte, che prevede
        di riportare tutti gli impianti italiani in piena funzione attraverso un cambiamento
        radicale di strategia rispetto alla tradizione Fiat di produttore generalista. È un piano
        rischioso, come abbiamo già discusso, ma fondato sul mercato, non sul supporto dello Stato,
        e che sta in piedi solo grazie alla fusione transatlantica. 
Nonostante questa soluzione preservi un
        contributo potenzialmente molto importante al valore aggiunto nazionale, la sensazione
        più diffusa nel paese è che la Fiat abbia di fatto scelto di
        lasciare il paese, di non essere più un’azienda «italiana». Si tratta di una sensazione
        fondata? Per farsene un’idea è necessario ragionare su quali fossero le opzioni alternative
        per Fiat. E qui una riflessione sul ruolo dello Stato non può essere omessa. 
Al di là dello spostamento della sede
        legale del gruppo decisa di recente, chi ha rappresentato la strategia di Fiat di questi
        anni come un programma di uscita dall’Italia si è basato sostanzialmente su due
        argomentazioni. La prima sottolinea le ripetute dichiarazioni del management, e soprattutto
        di Marchionne, che la presenza in Italia non era scontata, ma piuttosto condizionata al
        realizzarsi di determinate condizioni di contesto (soprattutto relativamente alle relazioni
        industriali). La seconda argomentazione evidenzia il ridimensionamento degli investimenti in
        nuovi modelli dopo l’inizio della crisi, nonostante nell’aprile 2010 (quando, prima delle
        difficoltà del debito sovrano europeo, la congiuntura sembrava in ripresa) fosse stato
        annunciato un progetto, chiamato «Fabbrica Italia», con una previsione di investimenti per
        20 miliardi in cinque anni. Le cose sarebbero poi andate diversamente, dato il crollo del
        mercato europeo. Nel 2013 la produzione italiana si è fermata a circa 658.000 unità (tra
        automobili e veicoli commerciali), contro i 1,2 milioni nel 2007 e una capacità installata
        che oscilla tra 1,2 e 1,4 milioni di unità. Dopo Pomigliano nel 2010, solo il nuovo impianto
        Maserati di Grugliasco ha avviato la produzione (nel gennaio 2013) ed è stato rinnovato
        quello della Sevel di Atessa per la produzione del Ducato. I nuovi investimenti di Melfi,
        per la Fiat 500X e il mini-SUV Jeep, e di Mirafiori, per il SUV Maserati, sono stati
        attivati soltanto nel 2013[2]. 
In questa prospettiva, veniva e ancora
        viene invocato l’intervento dello Stato italiano per evitare la «fuga» di Fiat. A rafforzare
        queste argomentazioni c’è, infatti, la percezione di una parabola opposta in Nord America,
        dove l’intervento congiunto dei governi americano e canadese in una fase estremamente
        delicata sarebbe stato cruciale per permettere a Chrysler e General Motors di sopravvivere
        nell’immediatezza della crisi, per poi tornare a macinare ricavi e profitti una volta
        passata la tempesta. In qualche modo, la sensazione diffusa è che il baricentro di FCA si
        sia spostato verso Detroit perché il governo di Roma, contrariamente
        a quelli di Washington e Ottawa, era rimasto passivamente ancorato ad una politica di non
        intervento, anche dopo che le promesse di Fabbrica Italia si erano ormai dissolte in un
        nulla di fatto[3]. 
Entreremo dopo nel merito dell’intervento
        del governo americano. Quel che vale la pena ricordare subito è che il confronto
        superficiale tra l’azione del governo americano e l’inazione di quello italiano non ha molto
        senso, dato il diverso contesto dei paesi coinvolti. In primo luogo, la differente dinamica
        dei volumi produttivi in Italia e negli Stati Uniti è dipesa sostanzialmente da cicli di
        mercato drammaticamente divergenti sulle due sponde dell’Atlantico, come già illustrato nei
        capitoli precedenti. Negli Stati Uniti la domanda di autoveicoli, dopo aver toccato il fondo
        nel 2009, ha continuato a crescere, determinando un aumento costante nei volumi venduti per
        tutti i produttori nel paese. A fine 2013 aveva raggiunto i 15,9 milioni di unità vendute,
        permettendo a Chrysler di implementare una strategia di investimento per guadagnare quote di
        mercato, salendo dall’8% del 2009 ad oltre l’11% nel 2013. In Europa, invece, a fine 2013 la
        domanda era scesa ai livelli del 1996 e ancor più forte è stato il calo in Italia, che
        rimane il maggior mercato europeo della Fiat. Inoltre, è bene non dimenticare che
        l’intervento dei governi americano e canadese era stato inevitabile perché nel 2009 sia
        Chrysler sia General Motors erano fallite. Senza un intervento pubblico, la produzione
        automobilistica di due delle Big Three sarebbe semplicemente sparita.
        Nella stessa congiuntura la Fiat non rischia il fallimento, anzi ha risorse a sufficienza
        per lanciarsi nell’avventura americana. 
Un caso geograficamente più vicino a noi
        di interventismo statale è quello francese. A fine febbraio 2014, due mesi dopo il
        completamento dell’acquisizione di Chrysler da parte di Fiat, in Francia va in scena la
        drammatica ristrutturazione di Peugeot-Citroën. Dopo che l’azienda aveva bruciato 7,3
        miliardi di euro tra il 2012 e il 2013, la famiglia fondatrice dei Peugeot è costretta a
        cedere il controllo a favore di un triumvirato paritetico (14% del capitale ciascuno) che
        comprende, oltre alla famiglia, l’azienda cinese Dongfeng e lo Stato francese, che
        sottoscrive la sua quota di aumento di capitale immettendo 800 milioni di denaro pubblico.
        L’intervento del governo ha due funzioni precise: impedire che
        Peugeot-Citroën diventi un’azienda cinese ed evitare la chiusura delle fabbriche francesi.
        Il 19 gennaio 2014, il ministro dell’Economia francese Pierre Moscovici dichiara: «Lo Stato
        farà di tutto e farà sentire il suo peso affinché PSA resti quel grande costruttore francese
        e possa trovare i mezzi per il suo sviluppo». Tra l’altro, l’ingresso dello Stato nel
        capitale segue ad una garanzia pubblica, pari a 7 miliardi di euro, data nell’autunno 2012
        sui finanziamenti concessi da PSA Finance, la banca di credito del
        costruttore. E ad un prestito di 6 miliardi di euro a tasso agevolato (del 6% invece che
        dell’11% secondo normali condizioni di mercato), concesso in parti uguali nel 2009 dal
        governo francese a Renault e Peugeot-Citroën per sostenerne le attività durante la crisi,
        prestito poi ripagato tra il 2010 e il 2011. 
Insomma per ora Peugeot-Citroën è salva,
        «vive l’État», ma per quanto? Nonostante la maggiore dimensione, PSA ci può servire a capire
        che cosa sarebbe stata la Fiat senza l’acquisizione di Chrysler: grande concentrazione in
        Europa e sul mercato di massa, difficoltà a costruire modelli premium
        ad alto margine di profitto. Certamente il socio Dongfeng, con i suoi 3 milioni di vetture
        prodotte in Cina, permetterà una crescita notevole dei volumi in Asia. Ma Dongfeng è
        sostanzialmente un assemblatore che assorbirà tecnologia dal gruppo francese, senza poter
        garantire le sinergie ingegneristiche e industriali che caratterizzano invece la fusione di
        Fiat e Chrysler. 
Diverso, ma emblematico dal nostro punto
        di vista, è il caso di Renault. Qui l’azionista di maggioranza relativa è lo Stato francese,
        anche se solo con il 15,01% del capitale. Soprattutto Renault-Nissan è con Fiat-Chrysler
        l’altro modello di integrazione internazionale di successo. Le due società rimangono
        indipendenti, legate da un rapporto di partecipazioni incrociate (Renault possiede il 44,4%
        di Nissan e Nissan il 15% di Renault), ma continuano a rafforzare la propria integrazione da
        un punto di vista del management (stesso capo azienda, Carl Ghosn),
            dell’engineering, della strategia di modelli, dell’integrazione
        delle piattaforme e dei componenti, oltre naturalmente dell’organizzazione delle fabbriche.
        Questa alleanza permette a Renault di superare la crisi del mercato
        europeo. Il parziale sfasamento dei cicli economici nei diversi mercati geografici permette,
        infatti, ad un gruppo che opera in più regioni di compensare con i profitti dei mercati in
        crescita le difficoltà dei mercati in ritirata. Nel 2013 Renault-Nissan ha realizzato un
        margine operativo di 1,2 miliardi di euro, in gran parte grazie ai dividendi del partner
        giapponese. 
Vedremo dunque che cosa succederà a
        Peugeot-Citroën nei prossimi anni. In ogni caso, un destino per Fiat simile a quello cinese
        della Casa del Leone non sarebbe probabilmente auspicabile neanche da parte del più
        nazionalista dei perplessi sulla fusione Fiat-Chrysler. In Italia abbiamo ancora un’azienda
        che opera in condizioni di mercato, in grado di stare sulle sue gambe e un programma di
        sviluppo industriale, certamente rischioso e con molte incognite, ma che ha un suo
        fondamento razionale. 
Un intervento del governo italiano
        avrebbe potuto determinare esiti migliori per l’industria automobilistica nazionale? Molto
        difficilmente. In primo luogo, la scarsa capienza delle casse dello Stato non avrebbe potuto
        garantire una potenza di fuoco finanziaria adeguata, come quella messa in campo
        dall’amministrazione americana. In secondo luogo, la mancata ripartenza del mercato europeo
        non avrebbe comunque permesso di riempire le fabbriche nel breve periodo, come invece
        avvenuto oltre oceano grazie al rapido rimbalzo del mercato nordamericano. In terzo luogo,
        come vedremo, nel lungo periodo avrebbe comunque implicato un esborso di denaro pubblico
        senza necessariamente approdare a prospettive di mercato migliori di quelle che oggi Fiat ha
        di fronte. Infine, anche se fosse servito, un intervento pubblico efficace, come avvenuto in
        America, avrebbe richiesto un potere esecutivo forte e credibile nonché una comunione di
        intenti tra politici, azienda e sindacati che il sistema italiano purtroppo non sembra più
        essere in grado di esprimere nemmeno di fronte alle peggiori emergenze. 
Il punto fondamentale è che l’intervento
        finanziario dello Stato, anche se permette di preservare delle attività industriali nel
        breve e nel medio periodo, serve a poco (anzi sperpera il denaro dei contribuenti) se poi le
        attività industriali non trovano il modo di essere sostenibili a condizioni di mercato. Le
        pressioni fatte dal governo francese sui propri costruttori,
        condizionando i propri aiuti al mantenimento dell’occupazione in Francia (come nel caso dei
        6 miliardi di euro prestati durante la crisi), hanno alla fine determinato perdite
        importanti sia per Peugeot-Citroën sia per le attività europee di Renault (nel cui caso lo
        Stato premeva anche in quanto azionista)[4]. Paradossalmente, come per qualunque manager privato, il giudizio sulle scelte
        fatte da un governo, anche in condizioni di emergenza come quelle della bancarotta
        dell’automobile americana o della Peugeot in questi mesi, alla fine comunque viene dato dal
        mercato. 
Da questo punto di vista, l’intervento
        dei governi americano e canadese fa scuola. La ristrutturazione di Chrysler e la creazione
        di una bad company inizialmente sono state certo pagate dai
        contribuenti americani. Ma il negoziato con l’Auto Team del presidente
        Obama era subordinato alla possibilità che l’azienda potesse ripartire su fondamenti di
        mercato. L’accordo con Fiat (o con un altro possibile partner) viene posto come condizione
        vincolante per la concessione dell’intervento finanziario (tra l’altro assai oneroso per
        l’azienda), perché Chrysler non aveva la tecnologia per sviluppare motori piccoli ed
        ecologici. Il primo 20% dell’azienda americana viene pagato da Fiat con trasferimenti
        tecnologici. Inoltre, come abbiamo già ricordato nel capitolo 4, il Tesoro americano pone
        l’ulteriore condizione che i contratti di lavoro siano rivisti in modo da riportare il costo
        del lavoro su livelli sostenibili. Gli ulteriori finanziamenti (discussi nel cap. 1) sono
        poi concessi a titolo oneroso e in cambio di una quota pari al 12,3% del capitale della
        nuova Chrysler ai governi americano e canadese. Infine, l’intervento pubblico comunque
        prende atto della necessità di una forte riduzione di capacità produttiva (con relative
        chiusure di stabilimenti e ridondanza di lavoratori, oltre a quelle già effettuate da
        Chrysler prima del 2009) e il graduale azzeramento, tramite la bad
            company, delle ulteriori attività in perdita. L’amministrazione Obama
        sostanzialmente propone uno scambio. Contribuisce a garantire le condizioni perché la
        compagnia possa ripartire su basi di mercato, ma pone anche dei vincoli al nuovo azionista
        italiano per poter salire nella quota di capitale, come abbiamo descritto nel capitolo 1,
        che non avrebbero certamente reso la vita più facile al management
        dell’azienda. Questo scambio deriva da un ragionamento approfondito su che cosa lo Stato
        debba fare (o a malincuore accettare) per promuovere la ricostituzione di una viabilità
        aziendale fondata sul mercato, lasciando al privato la responsabilità di giocarsi partita e
        camicia. 
Alla fine, secondo il rapporto redatto
        nell’ottobre 2013 dallo Special Inspector General del
            Troubled Asset Relief Program, il governo americano ha concesso
        finanziamenti totali per 12,5 miliardi di dollari (9 miliardi di euro) pubblici a Chrysler,
        dei quali solo 2,9 miliardi (circa 2 miliardi di euro) non tornano nelle sue casse, cioè
        quelli relativi ai finanziamenti concessi prima della bancarotta e per la creazione della
            bad company. I finanziamenti concessi alla nuova Chrysler come
        parte dell’accordo di ristrutturazione sono integralmente restituiti nel maggio 2011 dopo
        aver pagato 1,2 miliardi di dollari (0,8 miliardi di euro) di interessi. Nel tempo viene
        anche riacquistato il 12,3% del capitale detenuto dai governi americano e canadese. Il
        salvataggio della General Motors è invece ad oggi costato 9,7 miliardi di dollari (7
        miliardi di euro) pubblici[5]. 
L’intervento dell’amministrazione Obama
        può essere sintetizzato come una concessione gravosa per Chrysler e General Motors di denaro
        pubblico, e per Chrysler quasi del tutto temporanea, condizionata alla presentazione,
        all’approvazione e alla rigida implementazione per tappe prestabilite di un credibile piano
        di sviluppo industriale sostenibile nel lungo periodo. Cuore e cervello dell’operazione è
        stata la Presidential Task Force on the Auto Industry, composta da alti
        funzionari di gabinetto e creata appositamente da Obama per gestire il salvataggio
        finanziario delle due case automobilistiche. Alla base della sua creazione nel 2009, c’era
        la valutazione che quello dell’auto, con i suoi 3-4 milioni di posti di lavoro, era un
        settore critico per l’economia nazionale; che la liquidazione di due delle tre principali
        case automobilistiche americane era imminente; che il loro smantellamento avrebbe devastato
        l’economia nazionale per la perdita di capacità produttiva non solo nel breve ma anche nel
        lungo periodo, azzerando le competenze, le economie di agglomerazione, insomma i vantaggi
        competitivi profondi degli Stati Uniti nel settore automobilistico.
        Il fatto che, come si è detto nel capitolo 2, questi vantaggi fossero «nell’aria» faceva sì
        che nessun privato coinvolto, debitore o creditore che fosse, ne tenesse interamente conto
        nelle sue valutazioni, giustificando l’intervento pubblico secondo una logica economica di
        «fallimento del mercato». 
Tuttavia, poiché non è sempre facile per
        un governo capire dove finisce il «fallimento del mercato» e comincia invece il «fallimento
        del management», l’amministrazione Obama aveva preteso ed ottenuto che la Task
            Force durante la ristrutturazione venisse coinvolta direttamente anche nelle
        decisioni delle due case automobilistiche (day-to-day involvement). È
        la stessa Task Force a passare al setaccio i primi programmi di
        ristrutturazione operativa e finanziaria presentati da Chrysler e General Motors, suggerendo
        al Presidente di rispedirli al mittente per un’estesa revisione sulla base delle proprie
        raccomandazioni. Tra queste, c’erano indicazioni su come riformare la struttura dei salari e
        dei benefici dei lavoratori e sull’esigenza di sviluppare la produzione di automobili a
        basso consumo di carburante. Un’altra dimostrazione di come l’amministrazione americana
        volesse farsi carico di altri importanti «fallimenti del mercato», quali il cattivo
        funzionamento del mercato del lavoro e le emissioni inquinanti. Soddisfatta della risposta
        data da Chrysler e General Motors alle proprie richieste di revisione, la Task
            Force, insediatasi a febbraio, già a maggio è in grado di dare il via libera
        al prestito alle due case, che tra metà giugno (Chrysler) e metà luglio (GM) completano la
        ristrutturazione emergendo dal fallimento. Contestualmente, la Task
            Force passa dal day-to-day involvement ad un più
        distaccato monitoraggio periodico. 
La solida composizione della
            Task Force mette in evidenza l’importanza ad essa assegnata
        dall’amministrazione Obama. Presieduta congiuntamente da Tim Geithner, Treasury
            Secretary (equivalente al nostro ministro del Tesoro), e da Larry Summers,
        direttore del National Economic Council (organo consultivo dell’Ufficio
        del Presidente per le questioni di politica economica), comprendeva gli altri «ministri»
        chiave dei trasporti, del commercio, del lavoro e dell’energia (Secretary of
            Transportation, Secretary of Commerce,
            Secretary of Labor, Secretary of Energy).
        Includeva poi alti rappresentanti di commissioni e agenzie
        governative dedicate a questioni economiche, finanziarie, energetiche e ambientali. Ne
        facevano, infine, parte due consiglieri ad hoc del Tesoro: Ron Bloom,
        banchiere con una lunga esperienza di negoziazioni a fianco del sindacato dei lavoratori
        dell’acciaio (United Steelworkers), e Harry Wilson, uomo d’affari
        esperto in ristrutturazioni aziendali. Leader della Task Force era il
        già citato finanziere Steven Rattner, il quale riportava direttamente a Geithner e Summers. 
È difficile immaginare che in Italia si
        sarebbe realisticamente potuto mettere in moto un tale meccanismo istituzionale, in grado di
        analizzare la situazione, identificare il problema, dettare le condizioni per la sua
        soluzione, ottenere l’accordo di politica, imprese e sindacati, e portare a termine la
        ristrutturazione, il tutto in soli cinque mesi. È ancora più difficile immaginare che
        politica e sindacati si sarebbero insieme assunti la responsabilità di spiegare a elettori e
        iscritti che certi dolorosi sacrifici di capacità produttiva, posti di lavoro e diritti
        acquisiti andavano fatti, lasciando al tempo stesso al management la responsabilità del
        disegno e dell’esecuzione del piano industriale, all’interno di condizioni dettate da
        valutazioni condivise del bene collettivo. Chi ha provato a farlo, come i sindacati
        firmatari dei nuovi contratti Fiat, lo ha fatto in modo isolato, senza essere sostenuto da
        un quadro istituzionale favorevole. Il che ha contribuito al clima di conflittualità che ha
        caratterizzato la ristrutturazione delle fabbriche Fiat di cui abbiamo parlato nel capitolo
        precedente. 
Ma anche la Fiat non poteva forse fare
        di più per l’Italia? Come già sostenuto, il punto chiave è la sostenibilità di lungo periodo
        delle attività produttive. Abbiamo illustrato per esteso come la strategia della fusione
        italo-americana e la competitività del gruppo che ne è derivata siano il risultato di un
        processo di profonda integrazione manageriale, industriale e ingegneristica, unica strada
        disponibile per dare nuovi orizzonti di lungo periodo alle attività della Fiat. Il piano
        industriale per l’Italia, con l’obiettivo di tenere aperte tutte le fabbriche sul territorio
        nazionale, non sarebbe stato possibile senza questa integrazione. Tecnologia e rete
        distributiva di Chrysler in America, unite a quelle di Fiat in Italia, oltre al valore di
        marchi come Alfa Romeo e Maserati, sono indispensabili per
        realizzare il progetto del «polo del lusso» che completa la strategia di
            commonality, volume and premium. Gli impianti italiani verranno
        saturati anche con modelli non appartenenti alla fascia del lusso, ma che sfrutteranno il
        marchio Jeep per aumentare i margini di profitto, utilizzando il nostro paese come base di
        esportazione verso gli Stati Uniti. Le tecnologie sviluppate in Italia, dai motori diesel
        Multijet ai piccoli motori a benzina, potranno essere sfruttate su un mercato molto più
        grande di quello accessibile dalla Fiat prima della fusione. Infine, in questi drammatici
        anni di tracollo del mercato europeo, i conti della Fiat in Italia non sarebbero stati
        sostenibili senza le tasche profonde delle attività americane (e brasiliane), già importanti
        nel bilancio consolidato del gruppo, per quanto prima della fusione i trasferimenti tra le
        due società fossero limitati. 
Detto questo, due appunti principali
        possono essere fatti alla Fiat. Il primo riguarda l’aver favorito l’ampliarsi della
        percezione di incertezza sul futuro della capacità produttiva italiana. Durante recessioni
        come quella vissuta negli ultimi anni, c’è naturalmente la preoccupazione pubblica di
        evitare la riduzione di massa critica industriale. Molto spesso questa preoccupazione è
        dettata dall’obiettivo di mantenere l’occupazione nel breve periodo. In fasi lunghe e
        intense di riduzione dell’attività economica con una forte crescita di disoccupazione, come
        è avvenuto in Europa e, in particolare, in Italia a partire dal 2008, la difesa dei posti di
        lavoro diventa ovviamente il primo obiettivo dei governi e della classe politica: nelle fasi
        di crisi intensa e appunto nel breve periodo c’è un ineludibile problema di sostegno dei
        lavoratori e della produzione. C’è anche, in una prospettiva di più lungo periodo, la
        questione (che abbiamo messo in evidenza discutendo l’intervento americano) della perdita
        irreversibile dei vantaggi comparati profondi, che permettono appunto all’industria di
        sopravvivere, svilupparsi e, quando necessario, rinnovarsi. Un calo importante di massa
        critica industriale, a volte dovuto alla chiusura anche di una sola grande impresa, può
        avere tale effetto. Per questo le incertezze sugli investimenti della Fiat a Torino
        Mirafiori e altrove in Italia hanno sollevato e continuano a sollevare giuste preoccupazioni
        sul futuro della Motor City nazionale e delle altre realtà ad essa
        collegate. Non a caso, come ricordato, lo stesso Marchionne ha
        ammesso che l’annuncio di «Fabbrica Italia», quando ancora non era chiara l’evoluzione del
        mercato europeo, è stato il suo più grande errore da quando è al timone della Fiat. Il
        problema non è tanto, come molti continuano a sostenere, che la Fiat ha fatto marcia
        indietro: chi vorrebbe finire in un burrone per non voler cambiare direzione? Il problema è
        piuttosto l’aver generato una sensazione di incertezza sul futuro, che forse poteva essere
        evitata se non si fosse fatta la scelta d’effetto di lanciare «Fabbrica Italia». 
Il costo di questa scelta sbagliata è
        stato particolarmente rilevante in termini di crescente diffidenza dell’opinione pubblica,
        anche perché molto spesso la risoluzione di alcuni nodi istituzionali, come quello delle
        relazioni industriali, è stata posta come condizione per avviare gli investimenti. In un
        negoziato così complesso e così duro, se una delle parti cambia la posta in gioco perde di
        credibilità. Anche se questi passaggi istituzionali sono in effetti condizione necessaria ad
        operare in fabbrica con profitto ed anche se forse porre con forza il tema della
        condizionalità degli investimenti è stato l’unico modo per effettivamente riuscire a
        riformare i contratti, la diffidenza del pubblico oggi sarebbe molto minore se la partita
        fosse stata giocata su un piano industriale stabile fin dall’inizio. È chiaro che le
        incertezze della congiuntura e sul completamento dell’operazione Chrysler avrebbero comunque
        obbligato ad una revisione dei piani. Ma come detto, la forza dell’annuncio iniziale su
        «Fabbrica Italia» ha aumentato moltissimo il costo di disattendere il progetto. 
Il secondo appunto che viene spesso
        fatto alla Fiat è di aver sfruttato molto intensamente l’istituto della Cassa Integrazione
        Guadagni (CIG), previsto dalla legislazione italiana
        per aiutare le aziende che si trovino in momentanea difficoltà, attraverso la copertura con
        soldi pubblici di una parte dei costi della manodopera temporaneamente non utilizzata.
        Quando, nel marzo 2012, John Elkann e Sergio Marchionne si recano a Palazzo Chigi per
        incontrare l’allora Presidente del Consiglio Mario Monti, precisano di non dover chiedere
        «favori»: i contributi versati dalla Fiat per la CIG,
        ordinaria e straordinaria, erano superiori all’effettivo utilizzo che ne faceva il gruppo.
        Oggi, con il protrarsi della crisi, le cose sono cambiate, anche se
        lo squilibrio tra contributi versati e benefici erogati vale per l’insieme delle imprese
        italiane e il saldo preciso dipende dall’estensione di tempo considerata. Insomma, come
        vedremo più avanti, se non ci fosse stato questo istituto non sarebbe stato possibile
        preservare capacità produttiva inutilizzata così a lungo senza incidere con molta maggiore
        profondità sui conti economici dell’azienda. 
Ci sono due elementi importanti della
        questione di cui è bene tenere conto, uno congiunturale ed uno strutturale. Da un punto di
        vista congiunturale, durante la crisi, la Fiat in Europa ha deciso deliberatamente di
        seguire una strategia di macchine al minimo, lanciando un numero limitato di nuovi modelli
        (oltre alla Panda e alle Maserati, sostanzialmente la 500L prodotta in Serbia), utilizzando
        in modo esteso appunto la cassa integrazione. Circa metà degli addetti italiani sono in
        questa condizione, anche se per molti la cassa integrazione è relativamente breve e
        giustificata dalla necessità di ristrutturare gli impianti per i nuovi modelli. Il costo di
        questa operazione è ricaduto in parte sui contributi già versati a questo scopo da azienda e
        lavoratori, in parte sullo Stato e in parte sull’azienda, che ha tenuto in piedi impianti
        che operavano in perdita (grazie alle tasche profonde delle operazioni americane e brasiliane)[6]. Questa strategia è stata criticata, vista come un processo di indebolimento
        dell’azienda mentre i concorrenti continuavano ad uscire con nuovi modelli. La Fiat ha
        sostenuto più volte che sarebbe stato sbagliato bruciare risorse con nuove iniziative che,
        data la congiuntura sfavorevole, il mercato non sarebbe stato in grado di apprezzare e
        remunerare. Il destino di Peugeot-Citroën, che in questi anni ha invece messo sul mercato
        diversi nuovi modelli, è un indice di quanto probabilmente la strategia attendista di Fiat
        sia stata tutto sommato oculata, sempre che la casa torinese si dimostri in grado di
        recuperare rapidamente le quote di mercato perse quando la domanda europea ripartirà. 
Una strategia di questo tipo è stata
        possibile grazie a un istituto come la cassa integrazione perché questa permette di tenere
        legati i lavoratori all’impresa di origine, evitando così di bruciare competenze e risorse
        che potrebbero spostarsi verso altre attività magari concorrenti. In questo caso, c’è una
        convergenza di interessi tra Stato e azienda, sia nel senso di
        preservare i vantaggi comparati profondi già discussi sia nel senso che, in un mercato
        oligopolistico con concorrenza strategica (ossia dove le azioni di un’impresa determinano
        immediatamente controreazioni dei concorrenti), dove gli investimenti fissi sono importanti,
        dove smantellare un impianto è costosissimo (circa 600 milioni di euro) e c’è eccesso di
        capacità produttiva, nessuna impresa individualmente vorrebbe chiudere fabbriche (a meno che
        siano non competitive come Termini Imerese) per lasciare spazio ai concorrenti e perdere il
        proprio diritto di opzione a immettere rapidamente produzione nel mercato non appena la
        domanda riprende[7]. Essenzialmente congiunturale è, infatti, la ratio legis
        della CIG: integrazione salariale ordinaria nel caso
        di contrazione o sospensione dell’attività produttiva, di situazioni aziendali imputabili ad
        eventi transitori, di cui imprese e lavoratori non sono responsabili, determinate, per
        esempio, da situazioni temporanee di mercato; integrazione salariale straordinaria nel caso
        di crisi economiche (settoriali o locali), di ristrutturazioni, di riorganizzazioni o di
        conversioni aziendali. 
Però è necessario avere anche una
        visione strutturale: non foss’altro che per questioni di sostenibilità finanziaria, nel
        lungo periodo la CIG non può sostituirsi alla
        competitività delle imprese, agendo da caparbio baluardo contro i venti avversi e contrari
        del mercato[8]. Che nel settore automobilistico europeo ci sia un problema di capacità
        produttiva in eccesso è un dato di fatto. Nel 2012 questa capacità in eccesso era stimata di
        circa 6 milioni di vetture (25% della capacità installata). Come detto in più punti, una
        chiave della ristrutturazione dell’industria dell’auto in America è stata una drastica ma
        realistica chiusura di impianti prima del 2009. In Europa, dove sia i produttori sia i
        governi competono tra loro per preservare l’industria nazionale, l’idea che un rilancio di
        competitività possa passare anche attraverso una chiusura di impianti obsoleti ha poca
        trazione. Negli anni della crisi le chiusure sono state ben più timide che in America:
        Termini Imerese della Fiat, Aulnay-sous-Bois della Peugeot (che ha anche in programma
        licenziamenti per 11.000 persone entro il 2015), Bochum e Anversa della Opel e Genk per
        Ford. Inoltre in alcuni paesi dell’Est e in Gran Bretagna sono stati
        costruiti nuovi impianti. Insomma, mentre il Nuovo Continente si ridimensionava, la capacità
        produttiva totale del Vecchio Continente non diminuisce. 
Le fabbriche vuote e le giuste ansie dei
        lavoratori sul proprio futuro tendono a proiettare un’ombra di ineluttabile declino, anche
        se non sono un segno irreversibile che nelle economie mature per l’industria non ci sia più
        futuro né speranza. Come Detroit insegna, molto spesso la rinascita dell’industria passa
        proprio attraverso una distruzione di capacità produttiva preesistente. Il problema europeo
        è che, mentre il mercato è ormai unico, le chiusure di impianti restano nazionali. Quale
        consolazione può dare a un elettore belga (e quindi al suo governo) sapere che la chiusura
        di Anversa ha magari permesso alla Opel di salvare un impianto tedesco? Nessuna, mentre un
        elettore americano potrebbe forse con meno difficoltà accettare il sacrificio di uno
        stabilimento del Michigan per salvarne uno in Ohio. Se dunque tra governi europei è
        obiettivamente difficile trovare una soluzione cooperativa al problema della capacità
        produttiva in eccesso, la partita si giocherà per forza sulla competitività dei paesi e
        delle loro imprese. Non è un caso che i più ostili a trovare una soluzione cooperativa siano
        i tedeschi, dal momento che in Germania hanno sede le aziende europee più competitive. Per
        questo motivo una strategia fondata sulla sostenibilità di mercato, come quella proposta da
        FCA, se si dimostrerà sostenibile, è la sola percorribile per il futuro automobilistico del
        nostro paese. 
Diversi commentatori argomentano spesso
        che la Fiat dovrebbe comunque restare in Italia anche solo per ripagare il paese dei molti
        contributi pubblici percepiti durante la sua lunga e travagliata storia. In prospettiva
        storica le cifre sono certo ingenti, anche se in grandissima parte erogate in anni molto
        lontani, prima del 1990[9]. Secondo la Fiat, tra il 2004 e il 2012 il gruppo (compreso Fiat Industrial) ha
        ricevuto 742 milioni di euro di agevolazioni pubbliche, previste da agevolazioni italiane ed
        europee disponibili a tutte le aziende a fronte di 23,5 miliardi di investimenti in impianti
        e ricerca[10]. Comunque, qualsiasi fosse il saldo, se oggi il conto economico del produrre in
        Italia rispetto ad altri paesi non tornasse, gli incentivi passati
        non servirebbero a garantire la sostenibilità delle attività, trasformandole soltanto in
        ulteriori oneri per le tasche dei contribuenti. 
Il calcolo da farsi è semplice. Gli
        incentivi all’investimento, per esempio quelli per gli impianti di Melfi negli anni Novanta[11], hanno una valenza intertemporale che va oltre l’investimento specifico.
        Inducono, infatti, altri interventi, a favore per esempio di infrastrutture e scuole, e la
        concentrazione di altre attività produttive, come quelle legate alle reti di fornitori. In
        questo modo contribuiscono a generare dei vantaggi da localizzazione che riducono
        l’incentivo per l’azienda a spostarsi altrove. Ma, a prescindere da quello che può essere il
        legame con il territorio o la funzione sociale delle fabbriche, per quel che riguarda il
        bilancio delle imprese il conto si riduce a questo: quanto elevati sono i costi di
        smantellare un impianto esistente per portarlo altrove e le relative perdite di vantaggi di
        localizzazione rispetto ai benefici attesi dal nuovo impianto? Quanto erogato in passato non
        può garantire la sopravvivenza di un impianto nel futuro se vengono meno le condizioni di
        mercato necessarie alla sua sopravvivenza in economicità, come purtroppo è avvenuto nel caso
        di Termini Imerese, l’unico stabilimento italiano ad avere chiuso. 
Da questo punto di vista e come già
        discusso sopra, gli ammortizzatori economici e sociali tradizionali, come la cassa
        integrazione, possono aiutare a far tornare i conti a favore dei vecchi impianti in periodi
        di calo temporaneo della domanda, evitando la dispersione dei vantaggi da agglomerazione per
        il tessuto produttivo nazionale. Ma questo processo non è sostenibile all’infinito. Se la
        domanda europea di automobili non ripartisse o se il piano del polo del lusso non
        decollasse, alla fine il mercato presenterebbe comunque il suo conto. 
Anche nella versione americana,
        l’intervento dello Stato resta una soluzione transitoria per far fronte all’emergenza. Le
        possibilità di azione per i governi sono altre. La prima è quella di attuare un piano di
        riforme per rafforzare la competitività del territorio. È l’agenda, ormai trita e ritrita ma
        mai completata, di ogni nuovo governo italiano. Quel che vale per qualunque azienda globale
        che voglia investire in Italia vale anche per i produttori di
        automobili: le condizioni di contesto sono ancora estremamente
        difficili sia per le attività produttive (per esempio permessi di investimento, normativa
        sul lavoro, procedure burocratiche) sia per le attività legate alla logistica internazionale
        di un gruppo globale (per esempio normative fiscali, regolamentazione del transfer
            pricing). Particolarmente importanti sarebbero interventi mirati a promuovere
        la transizione delle attività italiane da poli produttivi per il mercato europeo a
        piattaforme per l’esportazione anche verso mercati più lontani come quello americano. In
        quest’ottica, sono rilevanti non solo l’azione del governo italiano volta a sviluppare
        infrastrutture adeguate e a ridurre i tempi dei passaggi burocratici doganali (la cosiddetta
            trade facilitation), ma anche l’impegno europeo a completare nuovi
        accordi di libero scambio come la Transatlantic Trade and Investment
            Partnership (TTIP) con gli Stati Uniti. Per esempio, l’integrazione tra Fiat
        e Chrysler si basa anche su un aumento dei flussi di merci (sia prodotti finiti sia
        componenti) tra le due sponde dell’Atlantico. Le barriere commerciali, tariffarie e non,
        implicano un notevole aggravio di costi per l’azienda. 
Per tenere a bada la crescente
        concorrenza delle economie emergenti servono anche interventi mirati a rafforzare i fattori
        necessari ad uno spostamento della specializzazione produttiva italiana verso attività a
        maggior valore aggiunto e più ampi margini di profitto, come il segmento
            premium nel settore automobilistico. In questo caso l’unico ambito
        dell’azione pubblica dovrebbe essere quello del «fallimento di mercato», dove chiaramente
        identificabile. Da questo punto di vista, per esempio, incentivi fiscali alla ricerca,
        stabili e chiari, possono favorire il consolidamento delle attività di sviluppo tecnologico
        ed engineering in Italia. Laddove sfide come quella del «polo del
        lusso» richiedono un importante aggiornamento delle competenze industriali per trasformare
        una specializzazione finora soprattutto di nicchia in un’attività produttiva su ampia scala,
        lo sviluppo delle risorse umane, attraverso una più proficua collaborazione tra formazione
        professionale, università e azienda, diventa di importanza primaria. 
In buona sostanza, la traiettoria più
        promettente per il futuro industriale dell’Italia è quella di governi, imprese e sindacati
        che si adoperino a preservare competenze e tradizioni accumulate e
        consolidate per decenni, assumendosi anche la responsabilità di decisioni impopolari
        nell’immediato come avvenuto negli Stati Uniti durante il salvataggio di Chrysler e General
        Motors. Il governo, in particolare, può fare moltissimo per rafforzare il contesto in cui le
        aziende vivono, sia con interventi mirati al territorio sia riformando il quadro legislativo
        e burocratico in cui le imprese operano. La parabola di Fiat e Chrysler dimostra che ha
        ancora molto senso fare industria in economie mature. Invita a non disegnare la politica
        economica come pura manovra difensiva di contenimento dei danni, dando fede ai falsi miti
        che fomentano una visione pessimista di ineluttabile declino del nostro tessuto industriale.
        Quali siano questi miti è l’oggetto delle conclusioni che chiudono il libro.
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Conclusioni 

 Falsi miti e lezioni per l’industria del
            XXI secolo 



La lezione fondamentale che emerge dalla
        nostra analisi è che il futuro della manifattura nelle economie mature dipenderà dalla
        capacità di gestire la diversità multidimensionale in un’economia globale. La fusione tra
        Fiat e Chrysler, come ogni altra fusione, è un esercizio certosino che cerca di combinare
        elementi molto diversi in un corpo unico e ben funzionante. Questa è la condizione di ogni
        attività globale. Ed è la condizione dell’industria contemporanea che opera in un
        caleidoscopio di culture, mercati, tecnologie, istituzioni e geografie. Tutti questi
        differenti elementi di diversità, che un gruppo globale deve integrare, portano a definire
        strategie che spesso sono in contrasto con molti luoghi comuni che caratterizzano il
        dibattito sul futuro dell’industria. 
Negli ultimi due decenni si è messa
        fortemente in discussione la possibilità di un futuro sostenibile per la manifattura in
        economie mature, con costi proibitivi rispetto alle nuove economie industriali emergenti. Di
        recente però, anche grazie allo sviluppo della manifattura in Germania e alla ripresa negli
        Stati Uniti, è maturata una convinzione sempre più diffusa che l’industria abbia una
        resilienza molto più forte di quanto si prevedesse e che anzi diverse attività industriali,
        che erano state trasferite verso economie a basso costo del lavoro, stiano tornando verso i
        paesi avanzati. L’aumento dei salari e i movimenti delle valute hanno gradualmente ridotto i
        vantaggi di costo della Cina e di altre economie emergenti. E il calo del costo dell’energia
        con la scoperta dello shale gas ha favorito la creazione di nuovi posti
        di lavoro manifatturieri negli Stati Uniti. 
«Oggi siamo probabilmente più competitivi
        globalmente di quanto siamo stati negli ultimi trent’anni», sostiene Jeff Immelt,
        l’amministratore delegato della General Electric. «La quota degli
        addetti della manifattura negli Stati Uniti passerà dal 9% al 30% del totale? Non credo. Ma
        ci sarà un aumento costante di occupazione in questo settore nei prossimi anni? Credo di sì»[1]. Diversamente, secondo alcuni commentatori scettici, come il capo economista di
        Goldman Sachs, Jan Hatzius, la rinascita della manifattura negli Stati Uniti «sembra
        piuttosto una novella che un fatto, ossia è un fenomeno ciclico più che strutturale»[2]. 
Ottimisti o pessimisti che siano, questi
        mutevoli luoghi comuni si basano spesso su falsi miti che l’analisi di Fiat Chrysler aiuta a
        mettere in discussione. Il futuro dell’industria nei paesi industriali è possibile, ma si
        basa su strategie e scelte molto precise che è bene avere molto chiare. 
Il primo falso mito è che il principale
        parametro di costo sia il salario e che l’unico modo per competere con i paesi emergenti sia
        abbassare la remunerazione e limitare altri benefici del lavoro. Certamente tutte le nuove
        economie industriali hanno mosso i primi passi da attività ad alta intensità di lavoro
        (abbigliamento, calzature ecc.) e mano d’opera abbondante e a basso costo ha garantito un
        formidabile vantaggio competitivo iniziale. Se a ciò si aggiungono regole meno stringenti,
        minori vincoli ambientali, una difesa più limitata dei diritti di proprietà intellettuale,
        abbondanti sussidi pubblici ed un mercato interno in rapida espansione, abbiamo abbastanza
        elementi per spiegare la spettacolare crescita della manifattura in paesi come la Corea del
        Sud, Singapore e più tardi la Cina e l’India. 
Teorie e studi empirici di commercio
        internazionale e geografia economica mettono in evidenza invece come la localizzazione delle
        attività industriali segua vie complicate che possono solo in parte essere influenzate dal
        costo di fattori di produzione come il lavoro, da tasse basse o da regole poco stringenti.
        Elementi come la dimensione del mercato, le economie di scala, i costi di trasporto, le
        preferenze dei consumatori, le economie di agglomerazione, le conoscenze tecnologiche
        interagiscono con il costo dei fattori nel determinare la geografia delle attività
        industriali. Questo vale soprattutto per attività integrate geograficamente come tipicamente
        è l’automobile. 
    
Questa combinazione di elementi genera
        nel tempo vantaggi competitivi che sono difficili da smantellare e sono dunque profondi[3]. Vantaggi che dipendono dalla disponibilità sul territorio di servizi,
        infrastrutture e forza lavoro specializzata. Per questa ragione si continuano a produrre
        automobili negli Stati Uniti, in Germania o in Italia; l’Italia, la Germania e gli Stati
        Uniti continuano ad essere i maggiori esportatori di macchinari industriali; molte imprese
        in industrie tradizionali come il tessile riescono comunque a sopravvivere in paesi ad alto
        costo del lavoro come l’Italia o la Francia. 
Insomma, le economie mature non possono
        fondare la propria competitività sul basso costo del lavoro o su un deterioramento delle
        condizioni dei lavoratori. La ristrutturazione dell’industria dell’auto americana nel 2009
        ha anche implicato tagli considerevoli ai salari e ai benefici per i lavoratori delle
            Big Three. Ma, come abbiamo visto, questi avevano raggiunto livelli
        insostenibili, anche in confronto ad altri produttori sul territorio americano. Anche se la
        concorrenza dai paesi emergenti certamente mette sotto pressione i lavoratori delle economie
        industriali, ciò non implica e non può implicare un deterioramento significativo nelle
        condizioni dei lavoratori. La competitività in questi paesi deve essere rafforzata riducendo
        l’incidenza del costo del lavoro in altri modi, soprattutto aumentando la produttività ed il
        valore aggiunto dei prodotti finiti. 
Il secondo falso mito è che ci sia una
        semplice strategia low cost sostenibile per la sopravvivenza della
        manifattura nei paesi avanzati. Contenere i costi è ovviamente fondamentale. Nella
        produzione automobilistica, normalmente questa preoccupazione si traduce in un’ossessione
        per la scala. Come abbiamo visto, questo è uno dei razionali fondamentali di FCA: abbattere
        i costi fissi attraverso una crescita dei volumi. Senza l’accordo né Fiat né Chrysler
        avevano molte possibilità di sopravvivere da sole per insufficienza di scala. Non basta
        aumentare le automobili costruite. È necessario razionalizzare la gamma dei prodotti offerti
        accorpandoli in famiglie sufficientemente omogenee da condividere molti elementi in comune,
        senza tuttavia sacrificare la differenziazione richiesta dal mercato. Come già fatto da
        molti concorrenti, Fiat e Chrysler insieme possono ottenere scala e
        varietà di modelli adeguate razionalizzando e combinando le piattaforme. 
Ma anche scala e varietà da sole non
        bastano. Occorre qualità, quello che permette ad un’azienda di generare maggiore valore
        aggiunto, vendendo più auto ad un dato prezzo o facendo pagare un prezzo maggiore per un
        dato costo di produzione. Come Chrysler, Fiat e molti altri produttori hanno imparato sulla
        propria pelle, non c’è prezzo abbastanza basso a compensare la cattiva qualità di
        un’automobile. La compressione dei costi non funziona se implica bassa qualità e poca
        varietà in un contesto in cui gli investitori devono poter essere ripagati e i lavoratori
        devono poter mantenere standard di vita adeguati in un quadro regolatorio sofisticato (in
        termini di norme ambientali, regolamentazione dei prodotti, politica della concorrenza
        ecc.). 
Mettere in atto questa strategia
            alta è essenziale per imprese che operano in economie mature. Una
        strategia bassa, che riduca drasticamente i costi senza investimenti
        adeguati in qualità, sarebbe un suicidio, costantemente superata al ribasso da imprese dei
        paesi emergenti. Il che determinerebbe inevitabilmente la chiusura o il trasferimento di
        buona parte delle attività industriali nei paesi a basso costo del lavoro. Le imprese che
        perseguono una strategia «bassa» con successo, come Renault con Dacia, basano le loro
        produzioni low cost nei paesi emergenti. Certo, in molti settori, dove
        è possibile frammentare la produzione geograficamente e costruire catene del valore globali,
        è anche possibile che la produzione di alcuni componenti o l’assemblaggio vengano
        delocalizzati. Ma questa opzione spesso consente di mantenere e rafforzare le attività a più
        alto valor aggiunto nei paesi avanzati. 
Il terzo falso mito è che la macchina
        sostituirà completamente l’uomo e che solo fabbriche completamente automatizzate
        sopravviveranno in paesi ad alto costo del lavoro. Per ora le macchine non possono
        sostituire completamente gli uomini. Come abbiamo visto, anche nella produzione di
        automobili, uno dei settori con il più elevato contenuto di tecnologia. Ovviamente c’è stata
        un’automazione fortissima dai tempi delle fabbriche-città come Mirafiori o River Rouge della
        Ford, ma l’assemblaggio delle automobili continua comunque a
        richiedere diverse operazioni manuali che le macchine non sono in grado di replicare.
        Precisamente perché c’è un limite all’automazione (ed alla compressione dei salari), le
        industrie nei paesi ad alto reddito devono trovare altri modi per migliorare la produttività
        del lavoro indipendentemente dalla tecnologia e dalle macchine. L’esperienza del
            World Class Manufacturing e di altre versioni di lean
            production dimostrano che la riorganizzazione del flusso di lavoro nelle
        linee di comando e di montaggio può generare risparmi di costo colossali. Questi processi
        valorizzano la componente umana del lavoro di fabbrica, assegnano agli operai compiti
        cognitivi oltre che esecutivi e rendono il lavoro delle fabbriche dei paesi maturi meno
        facilmente sostituibile da quelle dei paesi emergenti. Naturalmente questo processo richiede
        una revisione radicale dei contratti di lavoro e delle relazioni industriali. In Italia,
        sulla pressione delle istanze Fiat questi sono stati rivisti in una direzione che è
        potenzialmente favorevole a qualunque tipo di attività industriale. 
Il quarto ed ultimo falso mito riguarda
        la politica economica e l’idea che per sostenere la manifattura sia necessario preservare lo
        status quo. Abbiamo visto chiaramente nel caso dell’automobile che durante crisi e
        recessioni, soprattutto se prolungate come quelle degli ultimi anni, c’è naturalmente la
        preoccupazione per chi decide la politica economica di evitare la perdita irreversibile
        della massa critica industriale e dei vantaggi competitivi «profondi» per non trovarsi fuori
        dai giochi al momento dell’eventuale ripresa. Molto spesso questa preoccupazione si traduce
        nell’obiettivo di mantenere a tutti i costi i livelli occupazionali di ogni singola impresa
        anche nel breve periodo. Questo approccio, per quanto comprensibile, perde di vista il fatto
        che non tutte le imprese, anche in uno stesso settore e anche nello stesso momento storico,
        hanno lo stesso destino. Ridurre capacità in eccesso chiudendo attività deboli e
        inefficienti, per quanto doloroso, può servire a ridimensionare l’industria a livelli
        contingenti compatibili con la domanda finale e con i guadagni di produttività che
        tecnologia e innovazione, anche organizzativa, permettono di raggiungere. Questo è un
        processo che può essere salutare, in quanto libera risorse per una futura crescita più
        vigorosa. 
    
Detto questo il compito della politica
        economica non è facile. È evidente che nelle fasi di crisi intensa (e appunto nel breve
        periodo) ci sia un problema di sostegno dei lavoratori e delle attività colpiti. Ma nel
        lungo periodo l’obiettivo centrale deve essere la transizione verso attività economiche
        sostenibili a condizioni di mercato e non il sostegno ad ogni costo dell’esistente. Questa è
        stata la linea guida della politica economica americana di fronte alle difficoltà delle
            Big Three durante la Presidenza Obama. Linea perseguita con
        un’efficienza e una rapidità non ripetibile nel contesto istituzionale italiano. I governi
        europei, al contrario, sono sempre stati più attenti a proteggere l’occupazione nel breve
        periodo evitando aggiustamenti dolorosi. Questo è il caso dell’utilizzo della Cassa
        Integrazione Guadagni straordinaria in Italia e della cassa in deroga, che tengono
        lavoratori senza lavoro attaccati alla loro impresa di appartenenza (spesso senza alcuna
        possibilità di ripresa) oltre ogni limite ragionevole[4] o degli esborsi del governo francese per sostenere Peugeot-Citroën e Renault
        durante la crisi o della ricapitalizzazione della stessa PSA in questi ultimi mesi con fondi
        pubblici (oltre che con un nuovo partner cinese). Così come gli interventi europei messi in
        atto nel 2008, all’esplodere della crisi finanziaria, sono stati essenzialmente di sostegno
        ai consumi e alla domanda, con interventi generali o addirittura mirati a specifici
        produttori, grazie all’introduzione di misure di emergenza in deroga alle regole EU sugli
        aiuti di Stato. Certamente, data la gravità della crisi, misure di sostegno della domanda
        sono state indispensabili. Ma allo stesso tempo l’aggiustamento verso una nuova e maggiore
        competitività è stato ritardato, non c’è stata una riduzione efficiente di capacità
        produttiva e non è chiaro quale sarà il panorama europeo quando la domanda, speriamo nel
        corso di quest’anno, ripartirà. 
Un ragionamento articolato sul futuro
        della politica industriale va ben oltre lo scopo di questo libro. Il punto conclusivo qui è
        che la sostenibilità di mercato delle attività economiche definisce l’obiettivo e il limite
        di un’azione di politica economica mirata allo sviluppo industriale. Questa sostenibilità
        può venire meno temporaneamente per motivi eccezionali, come la crisi del 2009, e l’azione
        pubblica può aiutare in una fase di transizione. Ma alla fine
        bisogna fare i conti con il mercato. E nel mercato, di fatto, giocano anche le Nazioni e i
        loro governi. In un contesto in cui imprese sempre più globali possono scegliere dove e come
        produrre è indispensabile per un paese come il nostro poter offrire condizioni di
        competitività di contesto adeguate. 
Soprattutto nell’ottica di rafforzare
        un’industria ad alto valore aggiunto, c’è spazio per un’azione di politica economica che
        aiuti la salita lungo la scala del valore aggiunto. Questo significa fare cose ben note,
        nell’agenda di tutti i governi che si sono succeduti alla guida della nostra Repubblica (le
        famose riforme strutturali). Ma anche lavorare con le imprese per costruire e rafforzare
        quei vantaggi comparati profondi che, come abbiamo sostenuto in più parti di questo libro,
        sono poi quelli che determinano la fortuna di ogni territorio produttivo, al di là di
        vantaggi temporanei come un basso costo del lavoro o condizioni fiscali favorevoli.
        Infrastrutture, competenze e servizi non sempre possono essere offerti dal mercato. Quando
        sono indispensabili alla competitività industriale di un’economia matura, allora qui c’è
        davvero spazio per la mano pubblica. 
In conclusione, l’avventura di questa
        unione transatlantica che ha dato luogo a FCA è ricca di lezioni, spunti di riflessione e
        criticità. Negli Stati Uniti è stata vissuta con crescente entusiasmo, come un ulteriore
        esempio della capacità, che lì sentono molto americana, di fare quadrato nei momenti di
        difficoltà per poi trovare una via d’uscita efficace. In Italia continua ad essere guardata
        con diffidenza, soprattutto per le basse ricadute immediate che l’operazione ha avuto qui ed
        uno scetticismo diffuso nei confronti di un’azienda a cui il paese spesso sente di aver dato
        più di quanto ha ricevuto. 
È possibile sopravvivere, generando
        profitti e posti di lavoro, senza grandi prodotti di massa come la Uno e la Punto? Riuscirà
        FCA ad assicurare la qualità e l’appetibilità dei nuovi prodotti necessarie alla rinascita
        della produzione italiana? Quanto conta la storia del marchio? Perché Marchionne dovrebbe
        riuscire a sfondare nei segmenti premium e luxury
        dove nessuno prima di lui è riuscito? Si tratta infatti di una partita in larga parte ancora
        da giocare. Ora per lo meno le regole del gioco sono più chiare:
        esiste una strategia industriale su cui l’azienda intende costruire
        il proprio futuro. La speranza è che questo libro abbia permesso di capire meglio il senso
        di questa strategia e possa quindi promuovere un dibattito sui suoi pregi e sui suoi
        difetti, per FCA, i suoi lavoratori e il paese nel suo insieme.
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