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Premessa

In questa tesi mi propongo di verificare, attraverso I’analisi di
un caso aziendale, come s integrino concretamente i modelli di
produzione classici e quelli cosiddetti post-fordisti, cercando di
capire se ess siano alternativi o, piuttosto, come sostengo nelle
conclusioni, integrabili.

Nella prima parte, quindi, dipingo un quadro del contesto in
cui nasce e s sviluppa I’azienda in esame. Nella seconda, analizzo
la storia e il funzionamento dell’ Areilos Sp.A. di Soliera (Mo) e,
nella terza, cerco, attraverso il paragone con tre modelli
(giapponesg, il distretto industriale, il fordismo), di definire il suo
sistema di produzione.

Desidero ringraziare, innanzitutto, la Direzione della ditta
Areilos per la collaborazione accordatami e, in particolare, le
persone che mi hanno concesso le interviste.

Vorrel ringraziare, inoltre, Laura Taraborelli e i sindacalisti
della CISL di Carpi (Mo) per la gentile collaborazione.

Senza |’ aiuto di queste persone non avrei mai potuto compilare
guesta tesi. Naturalmente, la responsabilita di quanto scritto € da
imputare interamente alla sua autrice.






Il contesto







Introduzione

Un'indagine sulle condizioni industriali nella provincia di
Modena, condotta nel 1894 dal Ministero di agricoltura, industria e
commercio, rilevd che solo due delle 51 imprese addette alla
lavorazione dei metalli potevano essere considerate imprese
industriali vere e proprie. Mentre, una statistica industriale del 1911
censi 467 imprese. Vi fu, quindi, a cavallo dei due secoli, una
considerevole espansione, che ricevette, in seguito, un ulteriore
Impulso dalla domanda bellica in occasione della prima guerra
mondiale.

Superata la fase della riconversione post-bellica, I'industria
metal meccanica modenese conobbe, negli anni 1922-26, una nuova
fase espansiva. Un momento fondamentale per lo sviluppo
dell’industria metalmeccanica e dell’intera economia della provincia
fu la decisione della Fiat di installare a Modena nel 1928 la propria
fabbrica di trattori. Sin dal suo inserimento, la Fiat Oci divenne il
principal e stabilimento metalmeccanico della citta.

Parallelamente, pero, il settore industriale risenti della cris
apertasi con "quota’ novanta e inaspritasi dopo il '29. Il fondo della
recessione fu toccato nel 1933, mentre gli anni dal '34 a 43
registrarono una fase di crescita intensa, i cui momenti piu
importanti furono il trasferimento da Bologna a Modena della
Maserati nel '37, I'insediamento a Carpi, nel 1940, di due
stabilimenti della Mardlli, I"acquisizione nel 1942 della Guerzoni e
Guarinoni da parte della Fiat, che in tal modo apri a Modena un
secondo stabilimento, adibito alla costruzione di macchine utensili™.

! A. Rinadi, L’ industria metalmeccanica nel Modenese (1945-1991), nell' "Itdia
contemporanea’, 1996, n°203, pp. 213-236.



Anni ‘45-'60

Nel dopoguerra, le fonderie dovettero ridurre la loro
produzione in seguito a venir meno delle commesse pubbliche.

Le officine produttrici di macchine agricole, con |’eccezione
della Fiat, restarono legate alle produzioni tradizionali e non
riuscirono a specializzarsi nella fabbricazione delle nuove macchine
agricole leggere. La cris era dovuta all’ incapacita degli imprenditori
di affrontare le nuove regole del mercato che da protetto divenne
molto rapidamente concorrenziale. La maggioranza degli industriali
reagi, pero, scatenando un’offensiva contro la classe operaia
L’ attacco ebbe inizio subito dopo le elezioni del 1948 con le serrate
della Valdevit e della Carrozzeria Padana e culmind con la strage
del 9 gennaio 1950. Tra il 1949 e il 1957 furono circa tremila gli
opera metalmeccanici licenziati in provincia di Modena, frai quali
248 dipendenti Fiat. Tuttavia, questi ultimi licenziamenti non
avevano il solo obiettivo di colpire la Fiom, ma erano la
conseguenza anche dell’introduzione della lavorazione a catena (e
quindi di una ridefinizione della manodopera verso operai comuni) e
della chiusura della Grandi motori con il trasferimento di una parte
dei suoi macchinari al’Oci. A partire dalla seconda meta degli anni
‘50, l'indotto della Fiat a Modena incomincio ad assumere
dimensioni rilevanti e ariequilibrareil bilancio occupazionale.

Va tenuto presente che, diversamente da atri imprenditori,
Enzo Ferrari riusci, invece, a riconvertire I'attivita della propria
azienda con successo, senza ma operare tagli drastici ala
manodopera e raggiungendo un accordo con la Cgil®.

2 | bid.



Anni ‘60

Gia a partire dal *45 a Modena erano sorte un discreto numero
di piccole imprese metalmeccaniche, fondate in prevalenza da ex
operai delle fabbriche della citta e, in alcuni casi, anche da fabbri,
lattonieri, carpentieri e persino contadini. Durante gli anni del
“miracolo economico” (1959-63) questa nuova imprenditoria
metalmeccanica modenese conobbe la sua affermazione e acquisto
sempre maggiore rilievo.

L’industria metalmeccanica modenese riusci a superare
rapidamente |la recessione del 64-65 e la seconda meta degli anni ’60
fu un nuovo periodo di rapida espansione, caratterizzato soprattutto
da un considerevole aumento delle esportazioni. Motivi principali
del successo furono la cultura del lavoro propria della classe operaia
modenese e I’ organizzazione del processo produttivo vigente nelle
maggiori fabbriche metalmeccaniche modenesi negli anni '40 e '50
che permetteva a lavoratori di ampliare la propria capacita
professionale, il ruolo svolto dalle scuole tecniche della provincia, la
creazione dei villaggi artigianali e unarete diffusa di servizi sociali®,

L’andamento dell’ occupazione operaia dal 1966 a 1975 nel
settore metalmeccanico della provincia di Modena era fortemente
correlato con |’andamento dell’ occupazione operaia nello stesso
settore su tutto il territorio nazionale, anche se s manteneva sempre
piu ato: il saggio di incremento medio annuo dell’ occupazione
provinciae era, infatti, del 4,5% contro il 3% nazionale. Nel periodo
‘66-’'69, che fu quello di maggiore espansione del settore, il saggio
di incremento medio era del 6,3% contro quello nazionale del 4,8%.
Quindi, I’occupazione operaia, nella provincia, era aumentata in
percentuale maggiore rispetto ai livelli nazionali nel settore e, pur
corrispondendo i periodi di sviluppo o di crisi, le crisi furono assal
meno sensibili perché controbilanciate da un piu forte trend di
crescita

3 bid.



Analogamente, dal 1966 al 1969, crebbe il numero di imprese®,
Cio fu causato anche dal fatto che, a partire dalla seconda meta degli
anni’60, molte imprese cominciarono a decentrare un numMero
crescente di lavorazioni a piccole aziende subfornitrici, costituite
Spesso da ex operai e che, contemporaneamente, s assistette alla
nascita di numerose piccole aziende che s presentavano sul
mercato con un prodotto parzialmente modificato rispetto a quello
dell'impresa in cui lavorava in precedenza il neo-imprenditore.
Molte di queste nuove imprese sin dal’inizio decentrarono
numerose lavorazioni a subfornitrici esterne’.

L’industria metalmeccanica modenese s venne costituendo
secondo una rete di  microimprese omogenee/complementari
arrivando ad assumere, quindi, in quegli anni una struttura
distrettuale.

* L’ industria metalmeccanica in provincia di Modena (1966-75), Comune di Modena, 1978,
Ep.119—122.

A. Rinddi, L'industria metalmeccanica nel Modenese (1945-1991), cit.
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Anni ‘70

Tra il 1971 e il 1981 in provincia di Modena, I’'industria
presentava un incremento di peso, relativo al totale, siain termini di
popolazione attiva sia di valore aggiunto al costo dei fattori, diverso
dall’andamento regionadle e, ancor piu, da quello nazionae,
caratterizzato da un trend decrescente. Nell’ area comunitaria, infine,
la dinamica decrescente assunta dall’ industria rispetto ad altri settori
produlttivi, si rivelava ancor piu evidente.

Le diversita evolutive evidenziate per I'industria italiana nei
confronti di quella dei principali partners europei sembrano
riconducibili sia a differenze nel grado di sviluppo dell’ apparato
produttivo nazionale, sia alle politiche monetarie nazionali degli
anni '70 successive ala prima cris petrolifera, tramite una
svalutazione dtrisciante della lira  Ulteriori  elementi  erano
rappresentati dall’ utilizzo massiccio della CIG, quale strumento
improprio di politica industriale, nonché della strategia di
contenimento del costo del lavoro.

L’industria provinciale, unitamente al complesso delle attivita
produttive, risenti favorevolmente di tali politiche in misura
maggiore rispetto alle aree ad antica industrializzazione. In un clima
di forte incertezza economica e finanziaria, la piccola dimensione
sperimento una fase di significativo sviluppo.

L’evoluzione dell’industria modenese, nel periodo ‘71-'81,
appariva in netto contrasto con quella nazionale. Ma le attivita
economiche, in cui nella provincia di Modena si riscontrarono i piu
significativi incrementi di addetti e di unita locali, erano le stesse
rilevate a livello regionale e nazionde, anche se con variazioni
decisamente piu sostenute. Infatti, |e attivita con variazioni negative
al livello nazionale assumevano connotazioni piu attenuate in Emilia
e s presentavano con variazioni nulle o positive in provincia di
Modena.

L’ apparato industriale provinciale visse, dunque, nel decennio
‘71-’81 un periodo di intenso rafforzamento, con variazioni nel
numero degli addetti e delle unitalocali assai sostenute.
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La forte crescita complessiva degli addetti e delle unita locali
realizzata nella provincia, presentava caratteri di  sviluppo
industriale in parte analoghi a quelli in atto nell’ltalia Nord-Est,
mentre la composizione settoridle del’industria tendeva ad
assomigliare, admeno per quanto concerne una relativa
despecializzazione nei settori tradizionali, a quella dell’ltalia del
Nord-Ovest.

Nel decennio ‘71-'81 le esportazioni provinciali presentavano
un incremento in termini reali di oltre il +200%, assai superiore a
dato nazionale (attorno a +90%). La politica adottata dall’industria
provinciale appariva caraiterizzata da una propensione
all’esportazione assai pit sostenuta di quella nazionale, tale da
collocarla a sesto posto tra le province esportatrici e caratterizzata
da politiche di ricerca di nuovi mercati decisamente piu attive.

La ricerca di nuovi spazi stimolo la ricerca di maggiore
flessibilita, mediante la moltiplicazione di unita produttive ed il
ricorso ad una tecnologia polivalente nell’area del prodotti
tradizionali, affinati in ragione della qualita del prodotto, del
marchio e del prezzo. Ma, a fianco di segnali positivi, convivevano
aspetti che indubbiamente richiedevano miglioramenti. Il livello
tecnologico dell’industria, in primo luogo, non era adeguatamente
elevato. Inoltre, sarebbe stato da valorizzare maggiormente il ruolo
delle attivita di terziario avanzato (consulenza, marketing,
informatica, etc.), le cui funzioni in un sistema di piccole-medie
Imprese era cruciale.

Per quel che riguarda il settore metalmeccanico, il peso relativo
del suo export si presentava in forte crescita (dal 19,8% nel 1971 a
44.5% del totale nel 1981). In particolare, s presentano forti gli
incrementi  dell’export meccanico, dovuto per circa il 60% d
comparto macchine agricole, ad indicare una capacita di
spostamento verso settori a media tecnologia con mercati in
espansione.

| prodotti metalmeccanici s orientarono soprattutto all’ esterno
dell’area CEE (nella quale veniva esportato nell’81 il 28,6% del
totale provinciale).
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Il comparto meccanico, congiuntamente alla forte espansione
Sui mercati esteri, presentava una consistente crescita occupazionale
e delle unita locali, segnalando una capacita competitiva in aumento
ed una ricerca di nuovi e piu redditizi mercati. Trail 1971 e il 1981
gli addetti al settore aumentarono del 45% e la potenzainstallata del
146%; il valore delle esportazioni crebbe in termini reali di circa
’80%°. Alla notevole crescita del metalmeccanico nella citta di
Modena corrispondeva un contesto di crescita del comprensorio
molto piu consistente. Si era sviluppata, quindi, una tendenza
combinata di decentramento produttivo e di diffusione territoriale
dello sviluppo economico dalle aree centrali a quelle periferiche,
con conseguenti effetti di riequilibrio all’interno del territorio
comprensoriale. Tale evoluzione in parte era spontanea, cioé dovuta
a fattori endogeni ai vari settori, ma non bisogna dimenticare la
politica dell’ ente pubblico indirizzata in questo senso’.

In questi anni, presero avvio altre politiche di intervento con
caratteristiche particolari. Innanzitutto, mostrarono una grande
attenzione alle piccole imprese. Inoltre, erano indirizzate non alle
singole imprese, ma la sistema di imprese e tendevano a dotare il
distretto delle capacita che esso, attraverso il mercato, non era
capace di procurarsi. Erano giocati piu sulla capacita di iniziativa e
gestione che di rilevanti capacita di erogazione. Avevano, quindi, un
costo relativamente basso. |l pubblico s riservava la funzione di
Iniziativa, di progettazione, gli investimenti iniziali e di controllo,
ma tutta la gestione era affidata alle associazioni di produttori e al
privati. Questa collaborazione era faticosa, ma garantiva un forte
consenso socidle attorno ale iniziative degli enti locali. Tae
consenso da parte delle comunita interessate era ottenuto anche
grazie I’omogeneita politica, testimoniata dal fatto che il PCI
disponeva della maggioranza assolutain tutta la provincia

® L’ evoluzione della struttura industriale in provincia di Modena (1971-1981), Provincia di
Modena, 1985, pp. 95-101.

" Insediamenti produttivi e sviluppo economico: “ || caso Modena” , Ufficio stampadel Comune
di Modena, 1993, p. 51.
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Questi interventi influenzarono senza dubbio la qualita dello

sviluppo, ma difficilmente si puo dire se abbiano avuto effetto in
modo decisivo sulla sua quantita e la sua rapidita.
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Ess furono di tretipi:

1) Le zone industriali ei villaggi artigiani . Nel 1971 venne
approvata una legge che consentiva a Comuni, per scopi di
urbanizzazione, di espropriare i terreni dei privati. || Comune di
Modena scelse un approccio pragmatico che gli consenti di avere
il consenso dei privati alla proposta di espropriazione. Studio,
inoltre, un approccio diverso per le zone industriali riservate alle
grandi imprese e per i villaggi artigiani. Per gestire la politica
degli insediamenti delle grandi imprese si associo a 10 Comuni
vicini, dando vita ad un consorzio intercomunale. Ciascuno degli
11 Comuni del consorzio persegui, invece, una politica autonoma
per i villaggi artigiani. Il Comune di Modena progettdo delle
superfici coperte da capannoni, suddivisi a loro volta in moduli
piu piccoli. Per riuscire a tenere un rapporto disteso con le
imprese acquirenti si lavoro in stretto contatto con |e associazioni
artigiane. L’ammontare di risorse poste dal Comune a
disposizione delle imprese ebbe un peso di straordinaria
rilevanza. Alcuni indicatori mostrarono che questi risparmi
furono usati per avere a disposizione una maggiore area di lavoro
e per comprare nuovi macchinari. In parte, |I'intervento comunale
servi per rendere disponibili alle imprese le economie di scala
conseguibili nella costruzione dei capannoni. La parte rimanente
rappresentava un trasferimento di risorse dai proprietari fondiari
ale imprese industriali. Il costo di queste iniziative, dal punto di
vista del Comune, fu quasi trascurabile.

2) Il consorzio fidi. Dal punto di vista giuridico, il
consorzio fidi, denominato “Cooperativa di garanzia’ fondato a
Modena nel 1974, era una societa cooperativa a responsabilita
limitata, alla quale gli artigiani di Modena potevano associarsi
con una quota minima. La “Cooperativa di garanzia’ svolgeva
due attivita principali. Innanzitutto, garantiva i crediti che i soci
ottenevano dagli Istituti di credito ordinario operanti nella zona.




Qualora |'artigiano non fosse stato in grado di restituire la
somma avuta in prestito, la cooperativa restituiva alla banca
I'intera somma e poi tentava di recuperarla dall’artigiano,
talvolta procedendo anche con azioni legali. In secondo luogo, la
cooperativa contrattava con le banche il tasso di interesse al
guale venivano concessi i crediti. La cooperativa di garanzia
basava la propria decisione prima di tutto sulla serieta, sulla
professionalita, sulla capacita dell’artigiano di mantenere gli
impegni (in definitiva, sulla considerazione che egli godeva nel
suo ambiente), mentre l'istituto di credito s basava sulla
consistenza patrimoniale dell’impresa. La cooperativa disponeva,
infatti, a bassissimo costo, della possibilita di valutare le capacita
professionali del richiedente il prestito. Si era riprodotta una
struttura che aveva tratti di affinita con le corporazioni di
mestiere. Cio avveniva sulla base di una solidarieta fortemente
connotata politicamente.

3) | centri di servizi redli. La dimensione minima
efficiente nel marketing, nella gestione finanziaria e nelle
gestione delle informazioni tra mercato e produzione era di
dimensioni assai piu rilevanti di quella delle singole fas di
lavorazione del prodotto di cui s occupavano le singole piccole
imprese. Percio, furono presi una serie di provvedimenti con culi
la Regione e i Comuni concedevano incentivi per la creazione di
consorzi di acquisto, di consorzi di vendita o dei consorzi di fidi
andizzati a paragrafo precedente. Ma I'impegno piu forte fu
posto nella creazione di sette o otto centri di settore (o “di
distretto industriale’) che rappresentarono |’esperienza piu
originale compiutain regione. Questi centri dovevano fornire alle
piccole imprese servizi troppo costos per poter essere finanziati
dal singolo imprenditore e troppo ridotti e specifici perché il
mercato potesse fornirle in maniera autonoma. L’intervento
pubblico quindi diventava necessario, soprattutto per quel che
riguardava la ricerca applicata, il superamento dell’ omologazione
del prodotti sui mercati esteri, la valutazione continua e precisa
dell’andamento dei mercati. | centri vedevano la partecipazione

15



delle Regioni e dei Comuni, della Confidustria e delle
associazioni artigiane. Prevedevano un finanziamento pubblico
limitato nel tempo, perché la logica sottintesa era che I'ente
locale sopportasse una parte importante dell’investimento
Iniziale, ma che ci S muovesse Verso un progressivo
autofinanziamento. Non tutti i centri avevano lo stesso
obbiettivo: potevano offrire servizi tecnici oppure funzioni
produttive e di marketing’.

Gli anni settanta videro anche una ridefinizione e un
dlargamento della presenza della Fiat a Modena. Alla fine degli
anni 70 sia la Fiat Trattori che il Comau (consorzio macchine
utensili) erano imprese con un basso livello di integrazione
verticale. Le lavorazioni rimanenti erano affidate ad altre imprese
del gruppo Fiat o a subfornitori esterni. Il maggior numero di
fornitori era localizzato nella provincia di Torino. Modena era a
secondo posto, a pari con Milano. | rapporti tra la Fiat e i
subfornitori erano riconducibili a modello del subfornitore
dipendente. | subfornitori della Fiat ricorrevano a loro volta al
decentramento, intrattenendo con i propri fornitori relazioni di tipo
distrettuale.

Alla fine degli anni ‘70 I'industria metalmeccanica modenese
aveva raggiunto un’articolazione produttiva assai elevata: imprese
che producevano beni finali per il mercato nazionale ed
internazionale, imprese che producevano componenti, piccole
imprese che lavoravano su commessa e le fonderie’.

8 S. Brusco, Piccoleimprese e distretti industriali, Rosenberg & Sellier, Torino, 1989.
° A. Rinaldi, L’industria metalmeccanica nel Modenese (1945-1991), cit.
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Anni ‘80-'90

Gli anni ’80 furono anni di sviluppo per I’ economia modenese
e per I'economia emiliano-romagnola piu in generale, interrotti da
una fase recessiva tra il 1981 ed il 1983 e da un breve periodo di
stagnazione delle attivita economiche nel 1985. Questo processo di
crescita produsse un consolidamento dei risultati conseguiti negli
anni ’ 70, ma non ripropose quelle performance.

Le evoluzioni descritte non furono perd peculiari dell’Emilia-
Romagna bensi s inscrisssro in un quadro nazionale ed
internazionale in profonda trasformazione. Durante la prima meta
degli anni '80 s assistette, infatti, ad un forte ralentamento del
commercio mondiae, la cui dinamica s dimezzo per il notevole
incremento del prezzo in dollari del petrolio, per le oscillazioni del
dollaro rispetto al marco e per I'aumento del tass di interesse. |l
guadro internazionale migliord decisamente nella seconda meta
degli anni '80. Queste evoluzioni dell’economia mondiale s
riflessero sull’economia italiana e regionale che nel decennio
registrano andamenti simili.

Modena, pur conservando un reddito pro capite superiore alla
media nazionale, vide diminuire in modo consistente il differenziale
rispetto alle altre province, passando dal | all’ VIl posto.

Ne primi anni '80 si ebbe in regione un rallentamento del
processo di accumulazione maggiore rispetto ala media nazionale
(-3,7% contro —0,7% nel periodo 1980-85). La causa principale
della contrazione delle attivita di investimento in EmiliasRomagna
era da imputare ala diminuzione degli investimenti in opere
pubbliche. Infatti questa componente degli investimenti calo, nel
periodo in esame, ad un tasso medio annuo del —7,2%, mentre gli
investimenti in macchine e impianti continuarono mediamente a
crescere seppure in misura ridotta (+0,5%).

Nel quinguennio successivo (1986-1990) in Emilia Romagna
gli investimenti fissi lordi tornarono a crescere con un tasso medio
annuo del 6,3% (Piemonte 4,9%, Lombardia 9,4%, Veneto 11,4%).
In particolare furono gli investimenti in macchine ed impianti a
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crescere con un tasso medio annuo del 7,8% (Piemonte 7,6%,
Lombardia 9,4%, Veneto 11,4%).

Una conferma del positivo andamento dell’industria in questo
periodo viene anche dai dati sulla produzione industriale che torno a
crescere con tass decisamente superiori a quelli medi nazionali
(+5,3% contro +3,3%) e venne interessata da una fase espansiva
notevolmente lunga. Infatti per oltre 10 trimestri (fine 1987-inizio
1990) s ebbero tass di crescita superiori a 5%. Si confermo quindi
la centralita per I’economia della nostra regione dell’industria
Interessante notare che in Emilia Romagna un notevole ruolo venne
svolto dal’ente pubblico, che finanzio il 28% della ricerca e
sviluppo ed impiego il 22% del personale destinato allaricerca.

Nel settore metalmeccanico, vi era una crescente difficolta
delle imprese della provincia di Modena ad operare sul mercato
Internazionale, anche se presentava comunque tass di export
superiori agli atri settori. Non esistevano perd0 solo problemi
conness  al’internazionalizzazione dei mercati ma anche altre
debolezze strutturali. Ad esempio, vi era la tendenza delle imprese a
rispondere alla crescita del volumi di produzione attraverso
I’espansione del decentramento, modificando solo con molta
gradualita i dimensionamenti strutturali e, infatti, gli investimenti
erano orientati in gran parte ala ottimizzazione e qualificazione
della produzione piu che a riassetti strutturali.

Le imprese cominciarono, comunque, a dimostrarsi abbastanza
attive nella implementazione delle gamme e nella ottimizzazione del
prodotti, con I’obbiettivo di occupare piu segmenti di mercato.
Inoltre, anche se non si poteva parlare di una fase innovativa spinta,
s era in presenza di una buona estensione nell’introduzione di
sistemi informatizzati per la progettazione. S prestava, poi,
maggiore attenzione alle funzioni di controllo ed emergeva, anche
se con difficoltay, una maggiore attenzione sulla funzione
organizzativa®. Infatti, registrarono i tassi di crescita piu elevati
guelle imprese che riuscirono a combinare I'introduzione delle
tecnologie informatiche con una qualificazione del prodotto e una

19 | hsediamenti produttivi e sviluppo economico: “ 11 caso Modena”, cit., pp.21-26.
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trasformazione della struttura organizzativa in senso manageriale.
Tuttavia alcune imprese continuarono ad utilizzare un macchinario
antiquato.

Inoltre, nel corso degli anni '80, si verifico una forte ondata di
acquisizioni e fusioni aziendali. S trattava di imprese che
perseguivano una strategia di crescita basata sull’assunzione del
controllo dei fornitori piti importanti™.

Cio che destava maggiori perplessita erano le politiche di
finanziamento adottate, che rivelavano da un lato un eccessivo
ricorso all’indebitamento bancario e dall’atro una modesta
consistenza dei mezzi propri%.

A, Rinaldi, L’ industria metalmeccanica nel Modenese (1945-1991), cit.
12| nsediamenti produttivi e sviluppo economico: “ 11 caso Modena”, cit., p. 33.
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Il settore degli elettrodomestici bianchi

S puo iniziare a parlare di industria degli eettrodomestici
bianchi solo dagli anni '50. Il primo decollo del settore si dovétte a
Imprese statunitensi. A queste s affiancarono in breve piccole
industrie europee che riuscirono a farsi spazio, perché potevano
sfruttare una maggiore conoscenza delle abitudini del vecchio
continente.

L’industria italiana nacque intorno alla meta degli anni '50. |
bassi costi e il continuo aumento del volumi di vendita diedero
Spazio a numerose imprese marginali, provocando un’ offerta assai
differenziata. |1 produttori italiani Si caratterizzarono per una qualita
tecnica di livello medio, una linea estetica piacevole ed un prezzo
contenuto. Si rivolgevano, quindi, a fasce di utenza medio-basse che
erano quelle in maggiore crescita come capacita di consumo.

Le economie di scala, dovute a una richiesta molto
standardizzata, provocarono un sensibile aumento della
concentrazione. | produttori italiani raggiunsero dimensioni che
superavano le capacita di assorbimento della domanda interna. Cio,
In concomitanza con la recessione del '63, spinse al’ esportazione,
soprattutto sui mercati europei. Per superare le difficolta di entrata,
vennero instaurati rapporti di terzismo con le maggiori aziende
europee. Il prodotto italiano, infatti, S presentava interessante per
larghi strati di consumatori, grazie a un buon rapporto qualita-
prezzo. Oggi quas tutte le piccole e medie imprese fanno terzismo,
incidendo sul fatturato del settore per circail 30-40%.

Negli anni ’70, inizid un processo di riassetto della struttura
produttiva europea che incise sia sui processi gestionali delle singole
Imprese sia sulla struttura generale del settore, in cui S vennero a
formare degli oligopoli. Il problema principale dei produttori era che
| prodotti s stavano avvicinando al tasso di saturazione della
domanda, sostenuta solo dalla richiesta di sostituzione. Divento
sempre piu importante il fattore commerciale.

In Italia, si cerco di innovare il prodotto senza stravolgerlo. Si
trattd di una strategia piu volta a mantenere stabile il livello delle
vendite che a incrementarlo. Inoltre, il peggioramento della
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congiuntura economica e nazionale e il mutamento della redta
politica, normativa e sociale erosero i margini di profitto, rendendo
piu difficile reperire le risorse necessarie per gli investimenti. Inoltre
la politica di mercato adottata, il terzismo, era stata efficace nel
raggiungimento degli obiettivi di penetrazione, ma creava ostacoli a
consolidamento della posizione competitiva conquistata. Cosi la
compressione del margini rimase |'unica strada percorribile. Le
aziende eliminarono i prodotti meno remunerativi e cercarono di
ottenere un’ elevata standardizzazione. | progressi tecnologici furono
limitati e molto costosi, percio la differenziazione fu molto
influenzata dai servizi collaterali venduti®.

Attualmente, s possono identificare due aree d'affari: quelli
degli apparecchi da incasso (built-in) e gli autonomi (free-standing).
Questa distinzione appare fondamentale in quanto le due aree sono
caratterizzate da divers fattori di successo. Nell’area free-standing
hanno importanza maggiore le economie di scala e i costi rispetto
alla flessihilita produttiva. Fondamentali sono la qudita e la
promozione che, invece, hanno un ruolo di secondo piano nel built-
in. Inoltre, il free-standing privilegia della gamma la profondita
(varietd dei modelli di un unico prodotto) rispetto |I'ampiezza
(varieta del tipo di prodotto offerto). Cio che invece accomuna le
due aree € I'importanza della differenziazione, in quanto entrambi
sSono caratterizzati da mercati in maturita avanzata. Quest’ ultima
caratteristica e la struttura oligopolistica del settore rendono
abbastanza elevate |e barriere all’ entrata.

Negli anni '60 e finito il periodo della nascita di nuovi
protagonisti ed € cominciata una lunga lotta per il consolidamento
delle quote di mercato. Il processo di concentrazione ha portato
al’ espulsione dal mercato delle imprese marginali e ad una serie di
fusioni ed assorbimenti. A cid s aggiunga che negli anni '80 &

13 3, Falcone- D. Miglietta, Project Work (azienda in esame: Areilos S.p.A.), dattiloscritto,
Universitadegli Studi di Modena, Facolta di Economia e Commercio, corso di economiae
direzione delle imprese, 19927, pp.12-30.
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aumentato in modo considerevole il potere contrattuale sia dei
fornitori sia degli acquirenti*”.

Per renderss conto della selezione subita dalle imprese, s
consideri che al’inizio degli anni '60 le aziende che producevano
elettrodomestici bianchi in Italia erano circa 60, mentre alla fine
degli anni '80 ne erano rimaste solo 20-25°. Attuamente, &
ravvisabile un rapporto di coesistenza tra un insieme ristretto di
grandi produttori e uno piti ampio di piccole e medie imprese.

14 C. Corradi, La proiezioneinter nazional e delleimprese minori nel settore el ettrodomestici
Tesi di laurea, Universitadegli studi di Modena, Facoltadi Economiae Commercio, a.a. 1989-
90, pp. 77-101.

13 G. Regnani, La differenziazione eI integrazione organizzativa: un caso aziendale, Tesi di
laurea, Universitadegli studi di Modena, Facolta di Economiae Commercio, a.a. 1987-88.

'8 5, Falcone- D. Miglietta, Project Work (Azienda in esame: Areilos Sp.A.), cit., pp. 12-30.

25



Cos’'e ecosafal'Areilos

L’Areilos Sp.A. di Regnani G. € un’industria media che
produce apparecchi per cottura free-standing. E’ situata sulla strada
principale di Soliera, un paese di circa 11.000 abitanti in provincia
di Modena. Areilos e, infatti, il bifronte di Soliera.

Essa fu fondata, nel 1954, da Gianfranco Regnani, un giovane
disoccupato che aveva appena finito il servizio militare. All’inizio
produceva accessori per stufe a legna: stendipanni per essiccare la
biancheria, pinze, molle, etc. Quindi, passo ale stufe a gas e a
cherosene, a mobili in lamiera smaltata e in laminato. Solo nel 63
vennero prodotti i primi fornelli e le cucine. Nel '66, esporto le
prime cucinein Libano"’.

Nel '68, delle diverse produzioni precedenti vennero mantenute
le stufe a gas, le cucine e i fornelli. L’azienda cerco di decidere a
guale prodotto dedicarsi, in modo da massimizzare le risorse. Si
oriento cosi sulle cucine, anche se le stufe a gas furono prodotte fino
a ’ 73. Questo prodotto, pur andando molto bene in quel periodo, fu,
in seguito, abbandonato, perché, anche se consentiva ati margini di
guadagno, era molto influenzato dall’ andamento climatico e, quindi,
non permetteva una buona pianificazione della produzione®®.

Da quella piccola azienda che era, in cui, oltre a proprietario,
lavoravano i suoi due fratelli e una decina di operai, I’Areilos €
diventata (come vedremo nei prossimi capitoli) una delle maggiori
imprese della provincia di Modena, con circa 330 dipendenti e con
un organigramma abbastanza compl esso:

"' G. Regnani, La differenziazione e I’ integrazione organizzativa: un caso aziendale, cit.
18 |ntervistaal direttore generale.
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Organigramma dell’ azienda.
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Gli uffici vendite estero e Italia forniscono gli ordini ricevuti
dla direzione, la quale, in base alle previsioni di vendita
quadrimestrali, redige un programma di produzione mensile. Questo
viene passato alla programmazione che, con i dati forniti dall’ ufficio
distinte base, prepara gli ordini settimanali per la produzione e
I’ elenco delle materie prime e dei componenti necessari per |’ ufficio
acquisti. Quest’'ultimo si avvale anche delle informazioni sulle
caratteristiche dei componenti e 1 disegni tecnici forniti,
rispettivamente, da laboratorio e dalla progettazione, che
comunicano anche eventuali variazioni all’ ufficio distinte base.

La produzione, quindi, riceve gli ordini settimanai della
programmazione, le distinte base, i canoni estetici e funzionali da
rispettare dal controllo qualita e il metodo di organizzazione del
lavoro dall’ ufficio tempi e metodi. A sua volta, deve fornire le bolle
di produzione giornaiere alla programmazione e a controllo di
gestione, affinché possano verificare se vi sono scostamenti dai
programmi .

19 G. Regnani, La differenziazione e I’ integrazione organizzativa: un caso aziendale, cit.
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Tav. 2: Funzionamento degli uffici.
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| programmi di produzione vengono gestiti grazie all’ uso dei
computer in rete, che s avvalgono di diversi software: ACG-MRP,
FLEX e RADA.

Tav. 3: Uso del software.
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La direzione generale, acquisiti gli ordini dai commerciali, i
passa alla programmazione circa 5 settimane prima dell’inizio delle
consegne (momento 1). La programmazione con I'’ACG-MRP®
esplode il fabbisogno di componenti e le attivita produttive
necessarie per il periodo di due settimane antecedenti ala
produzione (momento 2). Quindi, il programma redatto viene
nuovamente elaborato con FLEX? che redige la schedulazione del
montaggio, cioe la produzione giorno per giorno per le due
settimane prese in considerazione (momento 3). In base a cio,
vengono elaborati con I'ACG-MRP gli ordini per i singoli reparti
produttivi (momento 4). Ogni singolo reparto s redige, poi, con
FLEX il proprio programma giornaliero (momento 5) e, immettendo
i dati di cid che & stato effettivamente prodotto nel RADA%
(momento 6), permette ala progranmazione di controllare
I"avanzamento della produzione e di scaricare automaticamente |
magazzini sia dei componenti sia del finito®. Il sistema informatico
utilizzato per la raccolta dei dati € il piu avanzato in Italia. Il
software € uno standard in commercio adattato ale esigenze
dell’azienda e permette di controllare il costo della produzione, la
presenza in un dato momento di ogni dipendente e cio che sta
producendo, |’ utilizzo di una macchina sia in un momento preciso
sia in quelli precedenti e di contare in tempo reale le cucine che
escono dalle catene™,

Questo sistema di gestione, che pud sembrare sin troppo
complicato, nasce dalla necessita di produrre moltisssimi modelli in
lotti piccoli. Caratterizzandosi, infatti, come impresa monoprodotto,
che spesso fa terzismo, I’ Areilos ha la necessita, per distinguersi sul
mercato, di offrire un’ampia profondita di modelli ai clienti. Per far
cio, deve essere il piu possibile flessibile e lavorare quasi come un

9 Applicazioni Contabili Gestionali-Material Requirement Planning: programma che gestiscele
distinte base, i costi, i cicli di lavorazione, le lavorazioni presso i reparti interni eterzisti,
magazzini. E’ il programma usato piu vecchio: hainfatti sette anni.

2L B stato acquistato due anni fa.

*2 Raccolta Dati.

% |ntervistaa L. Taraborelli.

2 |ntervistaal direttore di produzione.
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sarto, offrendo la possibilitd di personalizzare i modelli base™.
Quindi, ogni settimana vengono aeati anche piu di una decina di
varianti. Inoltre, bisogna considerare che ogni nazione ha delle
normative e delle abitudini di cottura diverse. Un'azienda, come
I’ Areilos, che esporta in 90 Paesi diversi deve, percio, cercare di
soddisfare richieste molto differenti®.

| modelli base sono raggruppati in famiglie dimensionali. Ogni
famiglia base puo avere 4 estetiche diverse (A, B, C, D). A queste
vengono fatte delle personalizzazioni secondo le esigenze del
cliente. Quindi, da 8 famiglie base si ottengono 32 tipi di cucina che,
variati in base alle richieste, danno 1.200 distinte base. A queste
sono associate circa 12.000 codici®’.

% | ntervistaall’ attuale capo del personale.
% |ntervistaal direttore generale.
T Intervistaal direttore di produzione.
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Tav. 4: Modéelli di cucine prodotte.
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La decisione di produrre un nuovo modello “capofamiglia’
avviene su sollecitazione dei funzionari commerciai, i quali
cercano, con viaggi al’estero e continui contatti con i clienti, di
captare le esigenze del mercato. La progettazione prepara lo studio
di un nuovo modello, avvalendos per I'estetica di uno studio di
design industriale di Torino. Quindi, la direzione di produzione
calcola i costi che s dovranno affrontare. Se la direzione generale
verifica che sono, nel momento dato, sostenibili, si prosegue.
Vengono creati del prototipi estetici che sono presentati ai clienti,
soprattutto partecipando a fiere di settore. Se si riscontra il successo
di mercato, si preparano i prototipi funzionali per poter testare il
prodotto. Successivamente s passa alla fase di industrializzazione,
In cui, dopo aver apportato al modello gli aggiustamenti richiesti
dalla produzione, si ottiene il prototipo per il processo produttivo e,
finalmente!, si puo iniziare la produzione.

Possibilmente si cerca di riutilizzare gli stessi stampi. Infatti, se
tutti i componenti sono in casa, questa operazione richiede poco piu
di un anno. Se, invece, occorrono gli stampi, si impiegano anche due
o tre anni a produrre un modello nuovo. Ci si avvale di stampisti che
conoscono le macchine utilizzate e le esigenze di qualita. Esistono,
infatti, diversi stampisti per ogni tipologia di pezzo®.

In conclusione, I’ Areilos ha dovuto sviluppare una struttura che
le permettesse di rispondere con flessibilita e velocita (si consideri
che tutto il ciclo di produzione dura solo 5 settimane™) alle richieste
di un mercato molto frammentato.

La difficolta di gestire de lotti piccoli con dele
differenziazioni cosi forti tra un prodotto e I’altro ha fatto si che
tante aziende abbiano abbandonato la cottura. Questo e, infondo, la
fortuna dell'Areilos che, creandos la sua nicchia, ha evitato di
essere fagocitata da unaimpresa piti grande™.

Per poter distinguersi in maniera ancora piu marcata da chi
produce in lunghe serie, oggi s sforza di collocare il proprio

28 ||

Ibid.
29 Negli anni * 70 erano normali i 60-90 giorni di consegna.
% Intervistaal direttore generale.



prodotto nella fascia medio-ata, anche se sconta ancora delle
pecche a livello siafunzionale sia qualitativo™.

31 Intervistaal direttore di produzione.
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Espansione edilizia
Tav. 5: Etade capannoni.
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Nel '54, Regnani compro il terreno, su cui sarebbe nata la sua
azienda, da proprietari della Smalti Soliera (che sorgeva accanto a
via Verdi) e vi fece costruire due capannoni. Il primo, per il
montaggio, occupava il posto di quello odierno e arrivava,
al’incirca, a meta delle attuali catene; il secondo, per la meccanica,
era costruito dietro il montaggio rispetto a via | Maggio®. Nel 68,
furono aggiunti atri due capannoni, dove attuamente si trova lo
smontato, per I’'RGS (una societa che costruiva scaldabagni, di cui
Regnani era uno del soci). Nel '68 |’ Areilos si estendeva dunque su
7-8.000 m”,

Giand ‘72-'73 s amplio il capannone del montaggio per poter
adlungare le catene®. Nel '78 fu costruito ex novo il reparto
smontato.

A seguito di un forte aumento del lavoro, nel 1980, s rese
necessario spostare il reparto meccanica. Fu costruito un nuovo
capannone dietro alo smontato®. Le difficolta maggiori s
riscontrarono nello spostamento delle presse. Infatti, la ditta
incaricata trovo che, nel punto in cui andavano installate le presse
pitl grandi, vi era un considerevole deposito di sabbia®. Fu dunque
necessario, per ancorarle adeguatamente, piantare nel terreno
palanche profonde 20 metri®.

Nell’81 fu acquistata la Smalti Soliera, che intanto s era a sua
volta ampliata e nell’85 venne costruito il capannone che la univa
agli altri reparti®’.

Nel'86 I'RGS s fuse con I’ Areilos, mentre la produzione degli
scaldacqua ando esaurendosi.

Nel 1990, I’azienda subi due incendi. Nel primo, colposo, i
danni furono limitati; mentre nel secondo, doloso, ando distrutto
quas il 30% del capannone del magazzino e le strutture edilizie che
coprivano la fine delle linee. Nell’inverno i capannoni furono

%2 |ntervistaal capo del personale dal ' 74 all’ 86.

3 |ntervistaal direttore generale.

3 |ntervistaal direttore di produzione.

% Soliera e costruita su un’ ansa del fiume Secchia, quindi in alcuni punti del terreno si trovano
dei grossi depositi di sabbia.

% |ntervistaal direttore generale.

37 Intervistaal direttore di produzione.
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sistemati sommariamente e nell’estate del 1991, durante le ferie,
furono abbattuti e ricostruiti nuovi. Cio Si rese necessario anche per
la pessima coibenza di quelli vecchi, che non riparavano a
sufficienza dal freddo nei mesi invernali®.

Nel 1997, infine, € stato aggiunto il magazzino della
meccani ca.

Oggi i capannoni hanno una superficie di circa 23.000 m?®.

3 | ntervistaall’ attuale capo del personale.
% Intervistaal direttore generale.
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Funzionamento dei reparti produttivi e cenni storici

Lo sviluppo edilizio, descritto nel capitolo precedente,
perseguiva non solo I’obbiettivo di creare gli spazi necessari ai
nuovi reparti e al’espandersi della produzione, ma anche quello di
razionalizzare il piu possibile il flusso dei materiali all’interno della
fabbrica®. Cio risultera piu evidente osservando qual & attualmente
Il movimento del materiali e le lavorazioni dentro i reparti:

40 | pid.
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produttivi.
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Tav. 6: Circolazione dei materiai al’interno del reparti
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Si notera che per evitare fermate nel processo produttivo sono
stati creati del “polmoni” tra i vari reparti. Essi, pero, generano alti
costi di stoccaggio®, quindi, per poterli ridurre, |’azienda lavora
molto sulla pianificazione della produzione e sull’ organizzazione
del reparti produttivi. Di questi ultimi ci occuperemo nel presente
capitolo.

Meccanica

| rotoli di laminati, che arrivano dai fornitori, vengono,
Innanzitutto, tagliati, tramite apposite macchine, in fogli e impilati
in pacchi da 200-400 pezzi. Questi vengono quindi trasportati
tramite carrelli elevatori nell’area presse, dove s trovano quattro
presse piccole e sette grandi. Alcune possono lavorare anche in
automatico, oltre che, naturamente, in manuale come quelle piu
semplici.

Ogni pressa viene attrezzata con uno o piu stampi del pezzo da
ottenere. Gli stampi vengono fissati alla pressa tramite staffe e
bulloni. Di ogni componente pud essere fatta piu di una versione,
cioé da una forma base si possono ottenere diverse varianti, secondo
il tipo di cucina su cui andranno montati e dei suoi “optiona”. Ad
€sempio, un cruscotto pud avere solo i quattro buchi per i rubinetti
nel modello base, oppure anche quello per il termostato, |’ orologio,
il girarrosto o0 la piastra nelle sue diverse varianti. Le diverse
versioni vengono preparate dagli operai specializzati prima o
durante I’ attrezzamento della pressa, smontando o montando diverse
parti dello stampo.

Durante il normale lavoro di produzione, gli operai generici (da
uno a quattro per pressa) spostano le lamiere sotto gli stampi.
L’ultimo controlla la qualita di ogni singolo pezzo e lo sistema in
una gabbia.

L’azionamento della pressa avviene in sicurezza, in quanto
essa ogni addetto deve preme due pulsanti. Quando, invece, le
presse lavorano in automatico a ciclo continuo, vengono isolate
tramite cancelli e schermi dall’area in cui s muove I'operaio. Il

1 G. Regnani, La differenziazione e’ integrazione produttiva: un caso aziendale, cit.
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passaggio delle lamiere sotto gli stampi € eseguito dal braccio di un
robot. Un nastro trasportatore porta i pezzi a di fuori degli schermi
di protezione, dove un operaio generico ne controlla la qualita e
provvede a metterli nella gabbia. Nel caso riscontri dei difetti o un
malfunzionamento della pressa, deve interrompere il lavoro e
risolvere il problema oppure chiamare un operaio specializzato se
I”intervento necessario e al di 1a delle sue competenze.

Normalmente, si producono lotti di pezzi che variano da 100
ai 5000 alavolta.

Le gabbie vengono trasportate in magazzino per mezzo di
carrelli elevatori.

Nella zona rampe, un’apposita macchina piega e taglia i tubi
del gas della cucina, mentre un’'atra avvita gli iniettori dentro i
rubinetti. Nell’isola assemblaggio rampe due opera fissano, con
I"aiuto di un robot, i rubinetti ai tubi. Un terzo addetto si occupa del
collaudo di ogni rampa™.

La meccanica € il reparto che, a livello tecnologico, ha subito i
maggiori cambiamenti. All’inizio le lamiere venivano acquistate gia
tagliate e modellate con delle piegatrici. Inoltre, vi era un’unica
pressa idraulica molto vecchia, acquistata gia usata. Nel 70 e nel
72 furono acquistate le due presse meccaniche Radadlli,
tecnologicamente pil avanzate. Sono piu lente e piu semplici
rispetto a quelle attuali, perd vengono ancora utilizzate
regolarmente. Con le presse nuove, acquistate in seguito, e possibile
anche, grazie ai computer e ai robot, produrre pezzi in lavorazione
automatica.

Un cambiamento tecnologico meno evidente, ma altrettanto
importante si € avuto con gli stampi: quelli attuali permettono una
qualita del pezzo prodotto molto superiore a quelli degli anni '60*.

E’ stato inoltre introdotto un robot per le saldature dei forni che
hafatto si che da 8 addetti alle saldature si sia passati a due™.

2 Rilievi degli attuali impianti.
“3 Intervistaal direttore generale.
*4 G. Regnani, La differenziazione e’ integrazione organizzativa: un caso aziendale, cit.
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Smalteria

| pezzi grezzi vengono sgrassati con appositi saponi, poi passati
in decapaggio®™, cioé immersi in acidi che neutralizzano la lamiera
In modo che non arruginisca. Questa operazione viene eseguita in
automatico attraverso I'immersione di apposite gabbie nelle vasche
degli acidi.

| pezzi cosi trattati hanno destinazioni differenti secondo la
loro funzione. Se sono parte della struttura di una cucina da montare
In azienda, sono saldati e quindi appes ad una catena che |i porta ad
essere spruzzati in automatico. Se sono altre parti interne della
cucina, sono agganciati ad una catena e immersi nello smalto che g
fissa sul pezzo per coesione superficiale.

Sei pezzi sono parti esterne, i usa la tecnica a spruzzo. | pezzi
sono agganciati ad una catena e spruzzati, in manuale 0 in
automatico. Il pezzo e lo smato hanno caricamento elettrico di
segno opposto in modo da facilitare I’adesione. Poi tramite cottura
in un forno a 830°C gradi s ottiene la vetrificazione che serve a
trasformare o smalto polveroso in una pellicola uniforme. La
tecnica a spruzzo € usata per i pezzi esterni perché da un risultato
piu uniforme.

| pezzi che escono dai forni sono sganciati dalla catena,
controllati alla selezione, disposti in una gabbia e spediti in
montaggio tramite carrelli elevatori. || polmone fra la smalteria e il
montaggio € esiguo, quindi difficilmente i pezzi trascorrono piu di
un giorno in magazzino™.

| cruscotti, invece, rimangono ancora in smalteria per la
serigrafia’’.

La Smalti Soliera smaltava tutti 1 prodotti Areilos. Nonostante
le due aziende fossero affiancate, era difficile combinare le
reciproche esigenze. Per |’ Areilos s trattava di un problema critico,
in quanto la smaltatura era un passaggio di produzione

“5 || decapaggio & lapulituradi superfici metalliche per immersionein soluzioni parzialmente
corrosive.

*® bid.,

" Laserigrafia & un particolare procedimento di stampanel quale I’inchiostratura viene fatta
passare attraverso latramadi un tessuto di seta.
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fondamentale. La direzione s rendeva conto che non s poteva
dipendere per una fase di lavorazione cosi importante da terzi. Se,
per un motivo qualsiasi, la smalteria non avesse piu potuto
soddisfare la richiesta, |’ Areilos avrebbe dovuto cercare non s sa
dove e con quai costi un'atra smateria A Modena ce n'era
un'altra sola, socia con gquella di Soliera. La direzione decise,
percio, di acquistarla. Si trovo, pero, di fronte a rifiuto dei
proprietari di venderla. In seguito, comunque, essa fali e fu
comprata nell’81 da tribunale insieme con quella di Modena. Cio
permise dl’'azienda di completare il ciclo di produzione
al’interno®,

Dopo queste vicende, il cambiamento maggiore avvenuto nel
reparto & stato I’introduzione nell’86 del forno leggero.® Il forno
precedente era costruito in mattoni refrattari e doveva rimanere
Ininterrottamente acceso: basti pensare che quando fu abbattuto nel
'87 era acceso da ben sette anni, consumando quindi moltissimo™.

Altre importanti novita sono state sia la possibilita di spruzzare
in automatico, sia I’introduzione, a posto della lamiera normale, del
decarburato, lamiera a basso tenore di carbonio. Questo tipo di
lamiera, utilizzata per le parti esterne della cucina’, & stata
introdotta a livello industriale ala fine degli anni *70%. 1l carbonio
lascia nella lamiera delle cavita che catturano I’ idrogeno. In seguito,
durante la vetrificazione®, quest'ultimo s libera Prima
dell’introduzione del decarburato, per ottenere una patina uniforme,
bisognava dare di fondo e di bianco (quindi due mani e due cotture).
Ora, invece, basta un solo passaggio: € evidente che cio a ridotto
notevolmente il lavoro necessario™.

“8 |ntervistaal direttore generale ed intervistaal capo del personaledal * 74 all’ 86.
9 Un forno leggero si pud spegnere |a sera e riaccendere |a mattina.

%0 |ntervistaall’ attuale capo del personale.

> Fianchi, piani, cruscotti e scaldavivande.

%2 || suo studio & cominciato nei primi anni ’ 70.

%3 | avetrificazione & lacotturain forno.

> Intervistaal direttore di produzione.



Montaggio

In montaggio, vi sono quattro catene lunghe con nastro
trasportatore. Ricevono i pezzi da assemblare dalla smalteria, dalla
meccanica (3 tratta di lamiere zincate o di acciaio inox), dal’area
rampe e dall’ accettazione (per i componenti non prodotti in azienda
come, ad esempio: vetri, manopole, spartifiamma, griglie, etc.).

L’ organizzazione del lavoro della catena e tipicamente fordista.
Infatti, le operazioni di assemblaggio sono eseguite con operazioni
parcellizzate, cronometrate dall’ ufficio tempi e metodi. Inoltre, un
simulatore a computer ordina sulle diverse linee i modelli di cucine,
In modo che la variazione delle singole postazioni su ogni catena sia
la minima possibile™,

Su ogni linea sono compiuti tre collaudi per testare |’ assenza di
fughe di gas, la funzionalita della cucina e I'impianto €elettrico. Al
termine delle linee € eseguito, inoltre, un controllo generale sul
prodotto per verificare se sono stati rispettati gli standard qualitativi
ed estetici. Infine, la cucina & imballata e portata in magazzino™.

Il cambiamento maggiore sulle linee s ebbe ne '72-'73,
guando furono installate le catene lunghe. Precedentemente le
cucine erano trasportate da due catene corte sopra diverse
piattaforme che ruotavano su sé stesse. In ogni  postazione
lavoravano due o tre operai che eseguivano parecchie operazioni.
Percio, i tempi di lavorazione si aggiravano nell’ ordine dei sette-otto
minuti per postazione. Poiché, pero, il lotto di produzione dei singoli
modelli e talmente basso da non giugtificare I'introduzione di
postazioni automatiche di montaggio, i cambiamenti, in seguito, S
sono avuti tutti nell’organizzazione del lavoro®. Proprio per
ottenere una divisione piu scientifica delle postazioni, rispetto a
guando essa era affidata ai capilinea, e stato creato nel settembre ’ 93
I’ ufficio tempi e metodi. Ci0 é stato necessario anche per poter
introdurre in seguito il simulatore™,

* Rilievi degli attuali impianti.

*% G. Regnani, La differenziazione e |’ integrazione organizzativa: un caso aziendale, cit.
°" Intervistaal direttore generale.

%8 |ntervistaall’ attuale capo del personale.
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Per avere un’idea dei miglioramenti ottenuti, basti considerare
che oggi ogni catena pud produrre dalle 100 alle 200 cucine a
giorno, quindi i tempi di ogni postazione variano dai 5 a 2 minuti
Ci rca_sglnoltre, ora hon occorre piu eseguire dei pre-montaggi fuori
linea™.

Smontato

Questo reparto e stato creato ex novo nel ‘78 per battere la
concorrenza straniera, soprattutto quella spagnola e polacca. Infatti,
in questi Paesi venivano prodotte cucine di scarsa qualita rispetto a
guelle italiane. Ma esse erano nettamente piu economiche, grazie a
minor costo della manodopera. Nel Paesi dove il mercato poteva
permettersi di spendere cifre maggiori, I’ Areilos poteva far valere la
gualita del prodotto. Nei Paesi piu poveri, invece, come I’'India e
Singapore, I'unica strategia di mercato possibile era ridurre i costi.
Di questi, molto rilevante era il trasporto, che poteva incidere anche
per il 20% sul prezzo della cucina per i Paesi piu distanti. Dato che
sulle navi non veniva pagato il peso, bensi il volume, si penso di
esportare cucine smontate, | cui pezzi venivano incastrati fra di loro
in modo da riuscire a contenere piu cucine nel volume di una. Per
esempio, supponendo che una cucina montata occupasse 1m’ e
smontata 10cm x nt, nel posto di una ce ne stavano dieci. Percio se
la cucina costava 200.000 L. in Italia, all’estero, venduta montata,
andava rincarata di 50.000 L. di trasporto. Smontata, le 50.000 L.,
divise per 10, diventavano 5.000 L., percio rimaneva un margine di
45.000 L. per abbassare il prezzo, il quale, in realta, poteva essere
ulteriormente ridotto, considerando il minor costo della manodopera
di quelle zone. Percio fu costruito un capannone nelle isole
Mauritius, costituita una societa e addestrati degli operai a
montaggio.

S dovette fare uno studio sul prodotto, modificare del pezzi
per poterli adattare ad un imballo piu stretto possibile. Ma ala fine
guesta soluzione si dimostro vincente per sfondare su alcuni mercati
tanto che in seguito fu copiata dalla concorrenza.

% Rilievi degli attuali impianti.
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Quindi, ancora oggi, nel reparto smontato vengono
impacchettati i diverss pezzi della cucina, grazie anche a una
macchina per termoadesivi. | pacchi vengono, poi, stretti come in un
enorme puzzle dentro a gabbie di legno®.

% |ntervistaal capo del personale dal ' 74 all’ 86.
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Storia delle funzioni dell’azienda

Anni ‘60-70

Nel primo decennio tutte le funzioni direzionali, produttive e
commerciali (dala progettazione dei modelli alla gestione degli
impianti, dall’acquisto dei materiali alla vendita del prodotto finito)
erano seguite dallo stesso Regnani. L’azienda, pero, s sStava
ingrandendo, per cui non era piu possibile per una sola persona
prestare |a dovuta attenzione a tutte.

Quindi, nel 64, s inizido con |I’assumere un ragioniere a cui
affidare I'ufficio amministrazione, in modo di non aver piu la
necessita della consulenza esterna.  Successivamente, furono assunti
un perito tecnico, per la produzione e la programmazione, ed un
funzionario addetto alle vendite.

Nel 1967 furono assunti un progettista ed un disegnatore che
creassero |'archivio disegni di tutte le parti componenti la cucina
Prima, infatti, esistevano solamente i pezzi campione, costruiti senza
il supporto della progettazione tecnica, che servivano anche per la
presentazione del prodotto ai clienti®.

Nel '66 |’ Areilos aveva esportato le prime cucine in Libano e
in Angola. Percio, nel gennaio del 68 fu assunto un altro ragioniere
che conosceva sia l'inglese sia il francese. Nel seguenti quattro
mesi, egli s occupo di spedire delle lettere di presentazione
dell’azienda e dei cataloghi ai potenziali clienti. In aprile partecipo
ad una fiera campionaria a Milano e in settembre s reco
personalmente in Algeria. Queste iniziative iniziarono adare i fruitti
gperati e, in quello stesso anno, di 600 milioni di fatturato, 200
furono realizzati al’ estero.

Se, pero, le vendite al estero permettevano un buon
incremento della produzione, creavano molti problemi. Primo, la
necessita di  dedicarsi definitivamente a prodotto cucina,
abbandonando gli atri®, per poter concentrare tutte le risorse

®1 G. Regnani, La differenziazione e’ integrazione organizzativa: un caso aziendale, cit.
%2 Anche se fino al * 73, come abbiamo visto, riservando un piccolo spazio per e stufe agas.
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aziendali nella soluzione delle difficolta che s presentavano per
|’ esportazione.

In secondo luogo, era necessario modificare il prodotto e gia
nel 69 ne fu rinnovata I’ estetica e cambiati gli imballi, rinforzando
le gabbie di legno, in modo che potessero sopportare lo stivaggio.

Ma questi sforzi furono ripagati.

In Algeria, dal '68 a '74, I’ Arellos era riuscita a diventare il
secondo importatore del settore dopo la Zanussi. Comincio ad
esportare nel Golfo e nel 73 in Libia. Ebbe i primi contatti con
importatori francesi. Perd, per vendere in Europa era necessario
sottostare ale diverse norme di sicurezza che, spesso, avevano
anche intenti protezionistici.

L’ azienda prese tempo e preparod un piano di riorganizzazione
dell’ area laboratorio sia in attrezzature sia in metodologie, per poter
Iniziare a preparare e a valutare in maniera rigorosa tutti gli aspetti
del prodotto, dato che i laboratori esterni erano molto pochi e
avrebbero creato ulteriori problemi.

Oggi, in Areilos si ritiené™ che tutto il lavoro svolto dal '68 al
''73 per ottenere |’ approvazione per la Francia sia stato un punto di
svolta fondamentale per la vita dell’azienda. Infatti, la obbligdo a
rivedere il funzionamento del bruciatori, il rendimento, il livello del
residui di combustione e anche tanti particolari, come le griglie e le
cerniere. Quindi, le esportazioni in Francia furono importanti non
solo per le quantita effettivamente vendute, ma anche perché
permisero di mettere a punto le tecniche necessarie a passare le
approvazioni anche in atri Paesi e, quindi, a imporsi sui mercati
internazionali®.

A questi success in campo commerciale, corrispose |’ aumento
della capacita produttiva, soprattutto con investimenti in risorse
umane. Tra il '73 e il '76 la forza lavoro aumentd del 32%,
raggiungendo un centinaio di dipendenti. Se, oltre a cio, s tiene
presente la conflittualita dei rapporti sindacali del periodo, non
stupisce che nel '74 venisse assunto un capo del personale a cui

8 |ntervistaal direttore generale.
* Ibid.
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venne affidata, accanto alla compilazione delle buste paga, tutta la
gestione del rapporti con la manodopera e con il consiglio di
fabbrica

Nel '76 la direzione decise di portare I'ufficio tecnico e il
laboratorio alo stesso livello gerarchico della direzione di
produzione e di creare un nuovo ufficio, il controllo di gestione, per
poter effettuare una pianificazione strategica di lungo periodo e
controllare I’ andamento gestionale™.

Per riorganizzare |’azienda, fu avvertita anche la necessita di
trovare del tecnici idonei a pianificare il lavoro. Il capo del
personale seleziond una ventina di ingegneri, ricavando i loro
nominativi da inserzioni pubblicitarie sui giornali. Dopo averli
Intervistati, ne fu scelto uno, laureato con ottimi voti, con una buona
conoscenza della lingua inglese e molto ambizioso. Pero, non aveva
né esperienze di lavoro, né del prodotto, né dell’ azienda. Percio lo si
fece lavorare per sei mes su tutte le postazioni della catena di
montaggio ein meccanica. In seguito, gli venne affidata la direzione
di produzione®.

Ne ‘7880 la direzione commercide divenne direzione
generae. In effetti, le funzioni di direzione generale erano gia svolte
da quella commerciale”.

Nel ' 78 venne creato il reparto smontato.

Nello stesso anno, fu introdotto il calcolatore®, a cui fu affidata
inizialmente la gestione delle distinte base. Il loro numero s stava
ampliando, per cui la produzione trovava sempre maggiori difficolta
a eseguire |a pianificazione a mano come negli anni precedenti®.

In seguito, I'uso del computer venne esteso a tutte le funzioni
aziendali, ma queste non potevano dialogare fradi loro™.

% G. Regnani, La differenziazione e’ integrazione organizzativa: un caso aziendale, cit.
® |ntervistaa capo del personale dal 74 all’ 86.

®7 Intervistaal direttore generale.

% |ntervistaal direttore di produzione.

% |ntervistaal direttore generale.

0 Intervistaal direttore di produzione.
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Anni ‘80-‘90

Ne primi anni "80 I'impresa ottenne buoni risultati in termini
di fatturato, grazie dl’introduzione di risorse tecnologiche e ai
miglioramenti organizzativi del decennio precedente™.

Nell’81, fu possibile acquistare la smalteria e completare,
quindi, al’interno il ciclo di produzione. Cio, pero, credo qualche
problema nella gestione del personale, in quanto, tra Soliera e
Modena, |e smalterie occupavano circa 140 persone con un contratto
e un inquadramento differente. A queste si aggiunsero, negli anni
successivi, i dipendenti dell’ RGS, che fu assorbita™.

Nel 1982 nacque I’ ufficio programmazione. In precedenza, la
programmazione era fatta dal responsabile del controllo di gestione.
La creazione di tale ufficio fu necessaria a causa dell’aumento
notevole di modelli di cucine richieste dai divers clienti. Nel 1984
fu creato I'ufficio per il controllo qualita e, nel 1987, il centro
elaborazione dati e I'ufficio distinte base per riuscire a gestire il
numero sempre crescente di modelli ™.

La seconda meta degli anni '80 e stata per tutte le imprese un
periodo di espansione, a cui ne é seguito uno di crisi nel primi anni
'90. L’ Areilos lavoro parecchio nell’89 e nel '91, ma entro poi, nel
'92 e nel '93, in anni molto difficili, per cui nel 92 furono necessari
due mesi di cassaintegrazione.

L’ azienda rispose nel breve periodo creando una cucina molto
economica, la Lido. Era un modello semplice, a prezzo bassissmo. |
margini di guadagno erano praticamente inesistenti, ma evito che s
dovesse fare altra CIG.

Invece, nel medio periodo, si rinnovo quasi tuttala gamma. Nel
94, avvalendosi della consulenza di uno studio di design industriale
di Torino, fu creata un’estetica nuova, dalle forme piu arrotondate,
su tutti i modelli. Per I'azienda s trattd di una scelta coraggiosa,
perché comportd uno sforzo enorme. | risultati furono premianti:

" G. Regnani, La differenziazione e I’ integrazione organizzativa: un caso aziendale, cit.
2 Intervistaal capo del personale dal 74 all’86.
3 G. Regnani, La differenziazione e’ integrazione organizzativa: un caso aziendale, cit.
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ala fiera biennale Domotechnica di Colonia del '95™ il successo
della nuova estetica fu notevole™.

Parallelamente a rinnovo del prodotto, fu ulteriormente
migliorata |’organizzazione del lavoro. Gia nel '91 era dato
introdotto un computer di maggiore potenza™ in grado di far girare
un software con le diverse funzioni integrate”.

Nel '93 fu creato |'ufficio tempi e metodi con |’ obbiettivo di
recuperare produttivita, tramite una piu razionale organizzazione del
lavoro, soprattutto in linea di montaggio. Il prodotto cucina, infatti,
S presta bene a un’organizzazione fordista. Mentre, i recuperi di
produttivita in meccanica e in smalteria si ottenevano soltanto con
degli investimenti in tecnologia, che ebbero lo scopo sia di
aumentare la qualita sia di diminuire I'impiego di manodopera,
guesti s potevano avere in montaggio soltanto lavorando
sull’ organizzazione del lavoro, dividendolo in modo ottimale nelle
varie fas e nella sequenza piu opportuna. Inoltre, I ufficio tempi e
metodi era indispensabile per creare una banca dati del ciclo di
produzione. Infatti, negli ultimi anni, per poter gestire un numero di
modelli in crescita esponenziale, viene utilizzato un simulatore che
mette in fila sulle varie linee di montaggio i modelli, nelle quantita
necessarie con la sequenza temporale piu opportuna. Inoltre, la
programmazione si avvale di nuovi software. Per far cio serviva non
soltanto la distinta base, ma anche il ciclo. Senza un ufficio tempi e
metodi non s sarebbe stati in grado di far funzionare questo
strumento che € indispensabile per riuscire ad ottimizzare una
produzione cosi diversificata su sole quattro linee di montaggio.
Costruire modelli diversi su una stessa linea significa fare in modo
che la sequenza d'assemblaggio sia sempre la stessa.

La risposta dell’azienda s € dimostrata vincente: nel ’'95
ripresero le assunzioni e nel '97 si lavordo molto. In questo secondo
anno fu creato un sito Internet (www.areilos.it) .

|1 principal e appuntamento fieristico del settore.
> Intervista all’ attuale capo del personale.

®1BM AS 400

" Intervistaal direttore di produzione.

8 Intervistaall’ attuale capo del personale.
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Il 14 dicembre '95 Regnani mori e al’inizio del 96 I’ azienda
passd al figlio™.

Per il futuro, € gia in cantiere da quasi un anno un NUOVO
modello di cucina®, mentre I'azienda cerca di capire quale sara
I’effetto della progressiva integrazione europea. A livello di
parametri tecnici, la normativa CEE s aggiunge a quella dei singoli
Paes senza sostituirla. Per quanto riguarda I’ introduzione dell’ Euro,
non vi dovrebbero essere molti cambiamenti, in gquanto |’ Areilos
commercia soprattutto in dollari, avendo i migliori clienti nell’area
del Golfo Persico. Si pensa®™ che avra un maggiore impatto, in
generae, larecezione in legge italiana di normative CEE, in tema di
rumore, di sicurezza dell’ambiente, di diritto di ripensamento dei
consumatori. Quindi i riflesss maggiori s dovrebbero avere su
aspetti normativi che attengono al lavoro dentro la fabbrica (come
nel caso della sicurezza) o ai rapporti contrattuali con i clienti, piu
che a parametri e ale regole tecniche che le cucine devono
osservare.

" Intervistaall’ attuale capo del personale.

8 Modello “Minimille”: hala particolarita di avere un forno pitiisolato, rispetto alle altre
cucine, per cui é piu sicura. Intervistaal direttore di produzione.

8 |ntervista con I’ attuale capo del personale.
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L’Areilos e i suoi dipendenti

Rapporti sindacali

L’assunzione di un capo del personale nel '74, fu resa
necessaria, non solo dall’aumento costante della manodopera, ma
anche per poter gestire in modo piu efficiente un rapporto piu
conflittuale con il sindacato rispetto a passato. Le relazioni
sindacali richiedevano sempre piu tempo e gli argomenti di
discussione non vertevano piu solo sul salario, ma anche
sull’ organizzazione del lavoro, I'igiene dell’ambiente di lavoro,
I"inquadramento, etc. Era necessario dedicare molto tempo agli
incontri con il consiglio di fabbrica e a mantenersi informati su tutti
gli argomenti®.

Lo sciopero veniva utilizzato come strumento di propaganda
politica, trasferendo in azienda anche i problemi esterni. Nelle ditte
piu politicizzate, come I’Areilos, i problemi che non erano stati
soddisfatti dal contratto nazionale venivano, spesso, riportati in
azienda con il contratto aziendale, nei momenti di debolezza
contrattuale della direzione. Molte di queste discussioni non s
tenevano solamente fra il consiglio di fabbrica e il capo del
personale, mavi s intromettevano tutti i dipendenti.

Inoltre, in Areilos, la conflittualita diffusa del periodo era
accentuata dalla resistenza alla formalizzazione dei rapporti che era
uno degli scopi dell’assunzione di un capo del personale. | vari
reparti, infatti, erano veri e propri feudi, diversi I’uno dall’atro, nei
guali I'obbiettivo principale del capo era di ottenere la massima
efficienza di reparto a prescindere dall’ efficienza dello stabilimento
nel suo complesso. La risorsa umana era gestita disgiuntamente e
persino i passaggi di categoria erano proposti dai vari capi reparto in
base a parametri diversi, premiando talvolta la fatica, taldtra la
fedeltd o ancora la professionalitd®. Fu lotta lunga per il capo del

zz G. Regnani, La differenziazione eI’ integrazione organizzativa: un caso aziendale, cit.
Ibid.



personale® riuscire a far accettare che la categoria della persona
doveva essere legata solo ed esclusivamente alle capacita produttive
e alle conoscenze. Spesso, il consiglio di fabbrica e i capi reparto
utilizzavano il passaggio di categoria come miglioramento
economico. Se un operaio era particolarmente abile nel compiere
un’ operazione di terza categoria, S sentiva la necessita di passarlo in
quarta, perché era migliore degli atri nellaterza. Il problema era che
I’ operazione non cambiava. Vi era una grossa differenza fra questo
concetto e quello del contratto collettivo di lavoro. 1l capo del
personale voleva che un operaio bravo in una determinata mansione
fosse premiato con incentivi economici differenti dalla categoria,
perché essa doveva essere legata strettamente alle capacita
professionali di un’individuo, non a come era svolta la mansione
stessa. Non doveva essere toccato uno schema che serviva per
organizzare un reparto.

Nello stesso tempo, il capo del personale fece dei piccoli corsi
a capi reparti per insegnar loro aruotare i dipendenti in modo che i
piu bravi avessero la possibilita di imparare a svolgere mansioni
superiori e, quindi, di passare di categoria™.

Andamento dell’'occupazione

Nel '68, I’Areillos contava una sessantina di dipendenti. Nel
'74, erano un centinaio, con un’etd media di 48 anni®. Anni di
grande espansione della manodopera sono stati il ‘76 e il *77. Le
assunzioni fatte negli anni 1974, 1975 e 1979 erano quas tutte di
manodopera non qualificata e non giovane (casalinghe e persone
provenienti dall’agricoltura), in conseguenza della sSituazione
mercato del lavoro. Il numero dei dipendenti €, quindi, aumentato
costantemente dal ' 54 all’ 82",

Ma nell’81 I’azienda assorbi, come gia ricordato, la Smalti
Soliera. A ci0 s aggiunsero gli  effetti dei  miglioramenti

8 |ntervistaal capo del personale dal ' 74 all’ 86.

% bid.

% 1hid.

87 G. Regnani, La differenziazione e’ integrazione organizzativa: un caso aziendale, cit.
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organizzativi e tecnologici del decennio precedente. Ando, quindi,
incontro, nei primi anni '80, ad un periodo di sovrapproduzione®,
come S puo notare anche dai dati sulla cassa integrazione. Nell’ 82
furono, infatti, fatte complessivamente 100.288 ore di CIG e nell’83
addirittura 122.610. Nell’84 s scese a 40.601, per risalire I’anno
successivo a 47.036. Dal’82 all’87, il numero del dipendenti calo
del 13%, arrivando alla fine del periodo a 258 unitd®. Inoltre,
dal’86 la produzione degli scaldabagni ando rapidamente
esaurendosi e quindi I'azienda, sin circa 1’89, poté utilizzare gli
operai dell’RGS, che a primi di giugno dell’86 s era fusa per
incorporazione con |’ Areilos.

In seguito, I’'andamento dell’ occupazione fu molto atalenante.
Nell’87 e nell’88 non furono sostituiti quelli che s dimettevano e
quindi il numero dei dipendenti calo. Nell’ 89 la produzione aumento
significativamente e vi furono numerose assunzioni. |l "90 fu un
anno stazionario, nel quale furono soltanto sostituiti i dimess,
mentre nel '91 entrarono in molti. Nel 92, 93, 94 non furono
sostituiti gli assenti. Per dare qualche cifra nell’estate del 1991
furono toccate le 390 unita, tenendo conto anche degli apprendisti
assunti soltanto per il periodo estivo™; a dicembre del 1994 s era
caato a 278 unity; ala fine del '95 s tornd a 330°; dd '95 il
numero del dipendenti rimase stabile, con piccole oscillazioni tra i
320 ei 350

8 |ntervistaall’ attuale capo del personale.

89 Documenti interni CISL di Carpi (Mo).

9 Togliendone una quarantina, si eracomungue a gquota 350.

%1 Dall’inizio di settembre allafine di ottobre, furono assunte unamediadi 1,5 persone al
iorno.

% Intervistaal’ attuale capo del personale.
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Tav. 7: Numero di dipendenti dell’ Areilos.

Numero dei dipendenti
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Molto interessante s presenta la composizione della
manodopera (di cui circa il 40% é femminile). Una buona parte
abita a Soliera e molti sono imparentati fra di loro. Per quel che
riguarda le parentele, non v’ e una specifica politica del personale in
guesto senso. Semplicemente, quando ci s € trovati a fare delle
assunzioni molte domande provenivano dai parenti dei dipendenti,
ma sono stati selezionati come tutti gli atri. Forse la causa
dipende dal fatto che si € sempre cercato di privilegiare i residenti a
Soliera. Quindi, esiste una precisa politica del personale nel
selezionare gente residente in paese, in quanto il turn over tende ad
essere alto tra chi abita fuori, essendo Soliera in una posizione
relativamente decentrata rispetto a Modena e a Carpi e anche
abbastanza costosa da raggiungere.

Ne ‘90’91, l'azienda inizid ad assumere lavoratori
extracomunitari, perché faceva molta fatica a trovare manodopera,
in  mancanza di immigrazione interna. Riguardo agli
extracomunitari, fu fatta la scelta di assumerne prevalentemente di
etnia ganaense, perché s riteneva che le persone di questa
nazionalita avessero una disponibilitd maggiore a vivere a Modena
stabilmente con la famiglia, integrandosi nella societa, mandando i
figli a scuola, non facendo clan. Il sospetto fu che in persone di
nazionalita diversa quest atteggiamento fosse meno presente. La
scelta fu soddisfacente, in quanto s integrarono molto bene.
Qualcuno si € dimesso, main percentuali non superiori ai lavoratori
italiani. | rendimenti e i comportamenti sono assolutamente in linea
con la media dei lavoratori nazionali. L’integrazione € stata buona
anche perché é riuscita quella sul territorio.

Tuttora I’etnia piu rappresentata € quella ganaense. Vi € un
solo pakistano, un serbo-croato, una polacca, un nordafricano e
guattro ganaensi. Quindi, gli extracomunitari sono meno di una
decina, perché, dal '95 in poi, dal sud arrivarono numerosissimi
giovani in cerca di lavoro. | finanziamenti alle imprese del sud in
guel momento cessarono abbastanza rapidamente, quindi molte si
trovarono in grosse difficolta. Cosi, la maggior parte delle persone
assunte dall’Areilos nel '95 proveniva dal sud. Ancora nel’96
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telefonavano in azienda delle persone sconosciute dai paesi piu
remoti della provincia di Napoli, chiedendo se vi fosse lavoro.
Evidentemente s era diffusa informalmente |'informazione che
al’Arellos di Soliera s assumeva. Quasi paradossalmente s sono
avuti piu problemi con quei giovani che con gli extracomunitari.
Infatti, nella zona di Modena non s trovano case in affitto a meno
800.000 L. a mese e cio, con un salario di 1.500.000 L., rende
difficile far quadrare il bilancio. Percio alcuni se ne dovettero
andare™.

Problemi ancora insoluti per |'Areillos sono un turn over
abbastanza ato® e un numero di giorni persi per mutua doppio
rispetto alla media provinciale™.

Criteri di selezione

La manodopera di produzione viene selezionata tra le domande
che arrivano quotidianamente®.Quando |e condizioni lo consentono,
s cerca anche tra gli elenchi che le scuole forniscono. Quindi,
Spesso in autunno, s assumono ragazzi che hanno terminato le
Scuole Superiori ad indirizzo tecnico, anche prima del servizio
militare. Queste assunzioni servono a scegliere, dopo due o tre anni
di permanenza in azienda, tra i periti le persone con le quali
rimpiazzare i tecnici che gradualmente vanno in pensione. Infatti,
multifunzione, capilinea e capireparto sono 25-30 persone, percio si
ha sempre necessita di sostituti, possibilmente qualificati. Tuttavia,
vi sono pochi punti di contatto trai programmi di studio delle scuole
tecniche di Carpi e Modena e le lavorazioni dell’ Areilos, in quanto
gail "Corni" a Modena, siail "Valauri" e il "Leonardo da Vinci" a
Carpi” sono o a indirizzo elettrotecnico o meccanica di asportazione
truciolo. Inoltre, I’unico Istituto Tecnico ad indirizzo chimico™® da

9 |ntervistaall’ attuale capo del personale.
** 1bid.
% | giorni chei dipendenti Areilos passano in malattia sono il 10% (controil 5% dellamedia
provinciale), pari a 20 giorni di mutuaall’ anno per persona. Intervistaa direttore di
Egoduziong. _ _ _ _ _
Daun minimo di tre aun massimo di settea giorno.
97 Rispettivamente: ITI, professionale, ITI.
% |stituto “Fermi” di Modena
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soltanto dei cenni molto superficiali alle tecniche di smaltatura.
L'azienda € dunque obbligata a fare addestramento all’interno ed
assumere del periti per mansioni diverse da quelle che loro s
aspettavano di  svolgere, non trovandone provvisti dela
preparazione scolastica di base in relazione alle proprie lavorazioni.
Quindi sconta un certo numero di abbandoni iniziali. Comunque,
guelli che rimangono riescono adare dei risultati soddisfacenti.

Per quanto riguarda i tecnici di professionaita medio-dta
vengono attivati dei contatti, tramite informazioni ricevute. Si vanno
acercare le persone spesso presso aziende che hanno giafornito loro
una certa esperienza. Per esempio, sono stati assunti molti dalla Fiat.

Per quanto riguarda le mansioni impiegatizie, s e fatto spesso
riferimento agli elenchi forniti dalle scuole per il personae
impiegatizio di tipo amministrativo. Infatti, I’ offerta di ragionieri in
provincia e abbastanza alta.

Ottenuti, nel modo suddetto, i nominativi, si procede ala
selezione. Innanzitutto, ¢’ € il colloquio con il capo del personale, nel
guale s vauta la presenza di condizioni oggettive che possono
rendere conveniente ed interessanti le assunzioni, ad esempio:
I’ esperienza, gli studi effettuati, la vicinanza de luogo di lavoro, la
disponibilita a fare straordinari, la motivazione, I'interesse per
guesto tipo di lavoro.

Successivamente, se il colloquio viene superato, € prevista gia
da qualche anno una prova pratica per verificare I’ abilita manuale, la
capacita di raffigurarsi oggetti nello spazio, la rapidita e la
precisione nel contare i pezzi. | candidati devono montare del
componenti, ricomporre una piramide composta di tanti prismi di
legno e contare correttamente del componenti di gomma della
cucina. Si sono realizzate delle scale che consentono, in base ai
tempi impiegati, di dare un giudizio sull’ abilita manuale.

Per quanto riguarda, invece, mansioni di tipo tecnico dalla
professionalita elevata il colloquio si fa sempre o con il direttore di
produzione o con il capo reparto. La fase della prova pratica manca,
perché normativamente non € possibile. Ma, comungue, da
colloquio tecnico solitamente s riesce a valutare anche il grado di
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capacita e di esperienza acquisita per quella mansione. Spesso per
figure medio alte si fa ricorso ala perizia grafologica che consente
di dare uno sguardo abbastanza in profondita alle attitudini del
candidato®.

Ambiente sociale

Le testimonianze raccolte, sia dala direzione sia da
sindacalisti esterni'®, tendono a sottolineare come il fatto che la
maggior parte dei dipendenti abiti in un paese non molto grande
tenda ad influire anche sulla vita al’interno della fabbrica.

Per esempio, quando nel ' 74 arrivo il primo capo del personale
S rese conto che i capi reparto avevano dei problemi a prendere
provvedimenti disciplinari nei confronti di un dipendente, perché
SPesso era un amico e questo avrebbe creato loro del problemi nella
vita quotidiana al di fuori del lavoro. Capi, quindi, le difficolta che
incontravano nel compiere il loro dovere. Decise, percio, di
sollevare i capi reparto delle funzioni sgradevoli e di assumerle
direttamente. Cosl potevano dare la colpa a lui ed erano sempre a
posto con gli amici al bar.

Il problema di molti in azienda era vedere le cose in modo piu
distaccato da quella che era la conoscenza della persona con cui
lavoravano, dal fatto che la moglie era una amica, che andava dallo
stesso bottegaio e nello stesso partito o all’ Azione Cattolica™.

Nonostante siano passati anni, il numero del dipendenti sia
triplicato e s siano creati dei rapporti piu formali, ancora oggi
spesso s ha la sensazione di non lavorare al’Arellos in via |
Maggio, ma in piazza a Soliera: le voci circolano con estrema
facilita e tutti sanno tutto di tutti. Questo stato di cose ha fatto si che
la vita organizzata all’interno dell’azienda sia abbastanza fluida e
non ci siano conflitti esasperati. Cosi come, probabilmente,
permette al’azienda di utilizzare una disponibilita abbastanza
ampia dei propri dipendenti (nel senso che s fa straordinario, s

% |ntervista all’ attuale capo del personale.

190 | ntervista all’ attuale capo del personale, al direttore di produzione e colloquio con i
sindacalisti dellaCISL di Carpi (MO).

101 | ntervista al capo del personale dal 74 all’ 86.
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cambia la produzione,...). Non ci sono delle contestazioni radicali e
continue. D’altro canto, pero, € anche vero che |'azienda é
abbastanza conservatrice. Sin quando s rimane nella fase di

oscillazione gia sperimentata, S riesce ad essere flessibili e a
trovare la disponibilita delle persone per adattamenti improvvisi.
Nel momento, pero, che si va a cambiare radicamente il modo di

lavorare (ad esempio: maggiore attenzione ala qualita, alla
sicurezza,...) probabilmente s sconta il fatto di essere un’azienda
caratterizzata da una certa viscosita organizzativa. La disponibilita
al cambiamento diventa molto bassa

E’ tutto molto personalizzato, ¢’ € un certo coinvolgimento emotivo
e, percio, ha meno peso di quanto non capiti in altre aziende
|” aspetto oggettivo dell’ organizzazione. Prevale |’ aspetto soggettivo,
in primo luogo perché I’ azienda lascia una certa liberta, in secondo
perché questo € un po’ il clima che s e creato e, last but not least,
perché cio indubbiamente favorisce una buona flessibilita. Se le
procedure fossero rigidamente inquadrate non S riuscirebbe a
cambiare produzione cosi rapidamente. D’ altro canto, pero, € anche
vero che essere abituati a fare una certa cosa perché la chiede una
persona determinata, in un modo determinato, fa si che, quando si
deve cambiare, facilmente s vadain crigi.

Per esempio, prima dell’introduzione dell’ ufficio tempi e
metodi, poteva esserci il caso di una linea che aveva dei rendimenti
migliori, perché il capolinea era particolarmente in gamba, i
multifunzione ci sapevano fare con le persone, s era creato un
clima di collaborazione e di competizione per cui Si avevano buoni
risultati. Su un’atra linea mancavano queste condizioni e, di
conseguenza, i risultati. Le persone, che s trovavano sulla linea che
andava piu piano, avevano delle difficolta enormi a migliorare i
risultati, vivevano la cosa come un affronto. Quando, invece, fu
creato tempi e metodi probabilmente il lavoro si spersonalizzo di
piu. Ma, ora, i cambiamenti vengono vissuti con molto meno stress.
In assenza di un ufficio tempi e metodi, su una linea poteva andare
molto bene, su un’atra linea molto male. C’'era un coinvolgimento
emotivo abbastanza alto e un cambiamento da una linea all’atra
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veniva vissuto con sofferenza, perché era un attacco ala propria
identita non solo professionale, ma anche umana e relazionale.

L’ ufficio tempi e metodi € stato I’elemento di rottura e proprio per
questo la sua creazione ha suscitato forti resistenze™

192 | ntervistaall’ attuale capo del personale.
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Conclusioni







Il modello del distretto industriale

Nell’economia della provincia di Modena predomina il
modello della speciadizzazione flessibile!®™: le numerose piccole
Imprese dSituate sul territorio s distinguono sia dall’ artigiano
tradizionale, perché producono per un mercato internazionae, sia
dal subfornitore dipendente, in quanto non lavorano in una
situazione di monopsonio. Esse, infatti, hanno spesso rapporti con il
mercato del prodotto finito e, anche quando sono subfornitrici, non
sono succubi delle committenti, ma hanno invece la possibilita di
cambiare i clienti. In questo modo, le imprese committenti non
hanno la possibilita di comprimere i profitti dei subfornitori e le
imprese piu piccole mantengono la possibilita di investire sia in
macchinari siain innovazioni.

In molti casi, queste imprese sono piccole solo di nome: in
realta esse commissionano a loro volta molte fasi di produzione ad
atre imprese, coinvolgendo un numero di lavoratori anche dieci
volte maggiore a quello che compare nei libri paga.

Brusco e Sabel™™ analizzano come sia possibile per un distretto
di piccole imprese conseguire delle economie di scala concorrenziali
con quelle di aziende piu grandi. Ess fanno notare che ad ogni
piccola impresa corrisponde una sola fase di lavorazione e quindi la
dimensione minima efficiente non va calcolata in rapporto ad una
grande azienda, ma a singolo reparto dell’ azienda stessa. Infatti, in
relazione a quest’ ultimo, le piccole aziende sono in realta grandi a
sufficienza. La frammentazione, quindi, € possibile solo in quanto
molte piccole imprese, complementari le une alle altre, sono
raggruppate in un’ area relativamente ristretta.

Sia dal’andlisi di Brusco'® sia da quella di Piore e Sabel'®
risulta un’elemento importante per la formazione del distretto
industriale la presenza di un tessuto sociale omogeneo. In modo

193 M. J. Piore- C. F. Sabel, Le due vie allo sviluppo industriale. Produzione di massa e
produzione flessibile, ISEDI, Torino, 1987.

104 5 Brusco, Piccole imprese e distretti industriali, cit., pp. 469-486.

195 | hid., pp.286-290.

195 M. J. Piore- C. F. Sabel, Le due vie allo sviluppo industriale. Produzione di massa e
produzione flessibile, cit., pp. 331-337.
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particolare, questa coesione sociale € favorita nella provincia di
Modena (e in generade in tutta I'Emilia) dal grande consenso di cui
gode la maggioranza provinciale (PCI-PDS) e, anche, dalle politiche
di intervento attuate nel fornire servizi ale famiglie e dle
imprese'”’.

Inoltre, |'apparato produttivo del distretto offre ai lavoratori
un’ articolazione di scelte e occasioni molto ampia i piu abili hanno
la possibilita di mettersi in proprio, la maggioranza degli operai puo
scegliere in quale impresa lavorare e, infine, vi & persino chi puo
accontentarsi di guadagnare meno pur di lavorare poco tempo. Da
qui discende I’idea diffusa che questo sistema e ricco di opportunita
per tutti e che ciascuno € artefice della propria fortuna. Questi
elementi contribuiscono a consenso politico di cui gode il partito
che hatentato di controllare e gestire questo sviluppo'®.

197 vedi pp. 13-16.
198 5 Brusco, Piccole imprese e distretti industriali, cit., pp.288-289.
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Justin Time e modello giapponese

Il taylorismo aveva teorizzato un one best way che decretava
dall’ato le pratiche ottimali da seguire indefinitivamente e ogni
scostamento era considerato un’imperfezione. Le risorse utilizzate
erano molte e la regola prima era di non interrompere mai il flusso
della produzione. Eventuali difetti di prodotto sarebbero stati
sistemati alla fine: ampi polmoni trai reparti servivano a lasciare |l
tempo di apportare le opportune modifiche'®.

Negli anni ' 70, questo modello ha incominciato ad incontrare
difficolta che, negli anni '80, hanno portato diffusi processi di
ristrutturazione in quas tutti i paes industriai. In un primo
momento, s € proceduto a snellimenti non consapevolmente
orientati e ad un'attenzione maggiore ala qualita. In seguito, il
modello da raggiungere e diventato quello giapponese.

Questo sistema di produzione s distingue dal taylorismo per il
just-in-time, I'idedle della qualita totale e il coinvolgimento dei
lavoratori™®.

Just-in-time significa un’ eliminazione progressiva delle scorte,
dei polmoni e de controlli ex post. Ogni reparto dovrebbe
considerare quello successivo come un cliente e quindi fornirgli
componenti contati e di qualita. Inoltre, non s avrebbero piu
magazzini del finito, in quanto si dovrebbe produrre in base agli
ordinativi effettivamente pervenuti. Cio costituisce un ideale, un
asintoto a cui avvicinars progressivamente attraverso un
miglioramento continuo e I’ eliminazione graduale delle scorte™.

Questa mancanza di scorte mette subito in evidenza i problemi
che i polmoni esorcizzavano e obbliga il lavoratore ad intervenire
iImmediatamente. La mancanza di scappatoie costringe a trovare
subito le cause e le soluzioni. In tal modo, s mira a ottenere la
qualita totale, cioe I'assenza di difetti in tutti i passaggi di
lavorazione.

199 G, Bonazzi, |1 tubo di cristallo, Il Mulino, Bologna, 1993, pp. 52-59.
19 A Accornero, || mondo della produzione, || Mulino, Bologna, 1994, pp. 301-307.
11 G, Bonazz, 11 tubo di cristallo, cit., pp. 52-59.
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Tale sistema, adottato per la prima volta dalla Toyota negli
anni 50, richiede un notevole impegno e coinvolgimento della
manodopera. In Giappone ci0 € ottenuto grazie coesione sociale,
dovuta a fattori culturali: I'azienda € considerata innanzitutto una
comunita e garantisce |I’'impiego a vita. Per le imprese occidentali,
che vogliono adottare il just-in-time, si pone, percio, il problema di
come ottenere la collaborazione dei propri dipendenti™Z.

12 A Accornero, || mondo della produzione, cit., pp. 305-310.
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Quale modello per I'Areilos?

Appare evidente che I’Areilos non rientra perfettamente in
nessuno dei modelli. Essa attua una produzione flessibile con una
progressiva riduzione delle scorte, lavorando su piccoli lotti di
venduto. Sta, inoltre, tentando di elevare la qualita del proprio
prodotto durante ogni singola fase di lavorazione. Sembrerebbe
guindi spostarsi progressivamente verso il modello giapponese.

Tuttavia, bisogna rilevare che non proviene da una fase di
produzione tayloristica, anzi il modello fordista s sta imponendo in
azienda parallelamente a quello giapponese: cio e testimoniato dal
fatto che I’ ufficio tempi e metodi € stato creato negli ultimi anni e il
suo lavoro s viene gradualmente estendendo dal montaggio agli
altri reparti.

In Areilos, I'introduzione di un’organizzazione scientifica del
lavoro non e vista, quindi, in contrasto a modello giapponese,
considerato da molti un modello post-fordista, ma anzi € la base su
cui poter ottenere una produzione piu snella: la ricerca del
miglioramento continuo € incentrata pit sul lavoro del management
che su quello degli operai.

Cio che, invece, in questo momento s richiede agli operai e
una maggiore attenzione alla qualita del prodotto. In questo senso, le
testimonianze raccolte sembrano indicare una certa resistenza a
cambiamento, ma in generale il consenso all’interno dell’ azienda
sembra essere abbastanza soddisfacente. Naturalmente non s tratta
di un consenso paragonabile a quello delle industrie giappones:
esso, infatti, non si basa su un particolare attaccamento all’impresa
in quanto tale (come si pud desumere dai dati sulla mutua e sul turn
over), ma piuttosto della partecipazione dell’Areilos a clima di
consenso sociale che, in generale, € presente sul territorio.

L’azienda, quindi, pur non comportandos dal punto di vista
economico come impresa di distretto (ha un medio livello di
integrazione verticalle e non ha un indotto diretto sulla zona,
avvalendosi di molti fornitori al di fuori della provincia), e
comunqgue partecipe del clima di relazioni sociali che si € venuto a
creare nel secondo dopoguerrain Emilia.
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In definitiva, il successo dell’Arellos s deve ad una
combinazione molto particolare di diverss modi di produzione e
sembra dimostrare che i cosiddetti sistemi post-fordisti non siano in
realta tali, ma possano utilmente integrarsi con il vecchio classico
ufficio tempi e metodi.
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Tav. 1. Organigramma elaborato da S. Falcone- D. Miglietta,
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Tav. 4. Schema elaborato dall’ Areilos.

Tav. 5: Rielaborazione documenti interni Areilos.
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Tav. 7: Rielaborazione di dati raccolti durante laricerca
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