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INTRODUZIONE GENERALE

Il 15 giugno 2010, e stato siglato, tra la Fiat @rdAutomobiles
Spa e le associazioni sindacali nazionali e terailio di
FIM-CISL, UILM-UIL e FISMIC, I'Accordo avente perggetto |l
Contratto aziendale per lo stabilimento di Pomigia’Arco.
Questo accordo e stato interpretato dai piu coma swolta
epocale nel sistema italiano delle relazioni indakt perche,
costituirebbe, in ultima analisi, un “termine denmento per tutta
la categoria imprenditoriale” (si veda Romagnoli@p

| numerosi interventi che si sono susseguiti daepdr esponenti
del mondo economico e politico sulle motivaziomllel parte
coinvolte — da un lato i lavoratori, dall’altr@zienda Fiat — e
sul loro potenziale contrasto hanno caricato bado di
connotazioni che afferiscono a dimensioni che pneeno dai
suoi contenuti strettamente tecnici.

Il presente lavoro intende distaccarsi da questaleteza, per
focalizzarsi proprio sull’elemento tecnico, in largarte trascurato
nell’odierno dibattito.

Questo elemento, come si avra modo di argomeniaeste una
cruciale importanza, date le -caratteristiche strait dello
stabilimento di Pomigliano, contraddistinto da tenga carenze
di ordine produttivo e inefficienze diffuse non @astenibili nel
mutato scenario socio — economico.

Il settore automobilistico e stato infatti oggetiegli ultimi due

decenni di un profondo riassetto, che ha subito drastica
accelerazione con l'avvento dell’odierna crisi. D& lato sono
mutati | player a seguito di accordi e di fusiogall’altro sono
mutati i mercati, segnati da un’ampia contrazioertaddomanda
globale.



L'accordo va dunque a collocarsi in uno scenaricicso-

economico complesso e in continua evoluzione, ennsettore
fortemente condizionato dalla crisi. E' in questmbito che
occorre “leggere” i caratteri di novita insiti riditcordo. E’ infatti

proprio a tali novita che la Fiat intende affidgoer provare a
raggiungere, in particolare nello stabilimento dinfgliano, dei
livelli di produttivita compatibili con le criticél del settore.

La strategia analitica prescelta in questo lavamsiste dunque
nel fornire un quadro ragionato dei punti dellActo

maggiormente deputati ad incidere sulla performametio

stabilimento di Pomigliano e nell’effettuare undutazione dei
potenziali cambiamenti che a seguito delle moddiahtrodotte
potranno ingenerarsi nei valori di specifici “indicdi

performance”.

Le implicazioni giuridico - normative e politico sindacali
dell’Accordo saranno trattate solo brevemente neentro spazio
pil ampio sara assegnato agli indicatori di perforae in quanto
propedeutici all'analisi. Quest’ultima verra infimendotta sia sul
versante qualitativo, sia sul versante quantitativo

Piu dettagliatamente, il lavoro e articolato corague:

Nel primo capitolo si analizzeranno le caratteriss
fondamentali delllAccordo e dopo una breve disaniabe sue
conseguenze di ordine politico sindacale, ci sgem al tema
centrale dell’incidenza dell’Accordo sulla struduproduttiva e
dei suoi riflessi sul sistema produttivo nazionale.



Nel capitolo secondo, saranno approfondite una skrquestioni
di cruciale importanza che attengono ai punti piappamente
tecnici dell’ Accordo — con un approfondimento deildnciamenti
e dei recuperi produttivi’; ad alcune criticita peati nello
stabilimento di Pomigliano e al loro potenziale atip -
I'incidenza dell’'assenteismo sulla produttivitajnéne alla nuova
organizzazione del lavoro introdotta dallAccordo cen la
metodologia Ergo - Uas.

Il terzo capitolo sara focalizzato su una serieindiicatori di
performance che, verosimilmente, saranno condizionasenso
favorevole dall’Accordo. Si tratta di indicatori @fficienza, di
produttivita e di capacita produttiva.

Il quarto e ultimo capitolo infine € incentrato swa analisi
empirica volta ad una valutazione quantitativayaarso un
confronto ex ante ed ex post, dei probabili camemimche a
seguito dell’Accordo potranno registrarsi in untrao ma
cruciale numero di importanti indicatori di perfante. | risultati
di questa comparazione evidenziati in un prosgdetade saranno
oggetto di una disamina critica.



CAPITOLO I.
L’ACCORDO DI POMIGLIANO D’ARCO:
CARATTERISTICHE ESSENZIALI E PROFILI DI
VALUTAZIONE.

1.1 INTRODUZIONE

Il disposto normativo dell’Accordo si dipana sulBeguente
articolazione:
Titolo |  Sistema delle relazioni sindacali

- Commissioni

- Diritti sindacali (artt. 1 — 7)

- Inscindibilita delle disposizioni contrattuali (a8&)

- Decorrenza e durata dell’Accordo (art. 9)

- Distribuzione del contratto (art. 10)

- Clausola di responsabilita (art. 11)

Titolo Il Organizzazione del lavoro
- Bilanciamento produttivo
- Ambiente di lavoro
- Orario di lavoro (artt. 1 — 6)

Titolo Il Disciplina del rapporto individuale€Cgpo | artt. 1 — 4)

- Classificazione del personale (Capo Il artt. 5 — 7)

- Retribuzione ed altri istituti economici (Capo aiitt. 8 —
18)

- Assenze, permessi, tutele (Capo IV artt. 19 — 23)

- Rapporti in azienda (Capo V artt. 24 — 27)

- Risoluzione del rapporto di lavoro (Capo VI art@ 2
30)



Titolo IV Norme specifiche Fabbrica Italia Sornago
TitoloV  Chiusura contratto

L’accordo puo essere considerato come una svoliaambito
delle relazioni industriali.

Si sono innescati a catena, una serie di dibatigipprofondite
valutazioni in molti campi che I’Accordo va a tocea

In campo giuridico, per la valenza che esso puoeaveelle

dinamiche giurisprudenziali del diritto del lavoeonel dibattito
sulla coesistenza di regolamentazioni normativeaeppenti a
fonti di diverso livello, oltre che a presunte lamoni di diritti

fondamentali;

In campo economico, poiché I'accordo va a incideren settore
strategico dell’economia nazionale come quelloadplioduzione
di autovetture;

In campo politico, per il “peso” ed il ruolo danspre riconosciuto
ad una delle parti (il Gruppo Fiat) e per I'elenmedt “rottura” e

di “novita” insito nell'accordo (in primis la sad@e e condivisa
affermazione del principio preminente della prodtut, oramai

sdoganato da inquinanti “scorie” ideologiche, a€lmission”

dell'azienda e delle parti sociali), foriero diduted imprevedibili
scenari.

Proprio per questi motivi, il primo capitolo vudl@are una visuale
piu ampia del contesto in cui si colloca I'’Accordwjidenziando
dapprima le caratteristiche normative, su cosa Gamsgpetto al
passato, poi soffermandoci sui profili di valutamonel dibattito
odierno ed infine evidenziare quelle che sono dgora che hanno
condotto Fiat a fare questa scelta.



1.2 | TRATTI FONDAMENTALI DELL’ACCORDO

Si vuole accennare ad alcune riflessioni di caratgenerale sulle
conseguenze che [I’Accordo produrra in vari settialia nostra
societa.

Tale Accordo definito “Contratto collettivo spacd di lavoro di
primo livello valido per Fabbrica Italia Pomiglighoontiene in sé
notevoli implicazioni di ordine giuridico e normaoi.

Occorre subito rilevare il grande impatto innovatiscontrabile
sul piano del metodo delle relazioni industrialindJdelle parti
firmatarie (I'Azienda, coinvolgendo e “trascinandai questa
iniziativa anche le altre controparti sindacalinfatarie) ha
chiaramente voluto occupare ogni spazio di manosreesso dal
precedente Accordo Quadro (AQ) del 22 gennaio Zbglata tra
le parti sociali circa il decentramento degli asssintrattuali. Si
sono aperti cosi ampi spazi in deroga al contratitbettivo

nazionale da parte del contratto aziendale.

Infatti il punto 16 dell'intesa del 22 gennaio 20@er consentire
il raggiungimento di specifiche intese dirette avemare

“direttamente e nel territorio o in azienda” sitieam di crisi o0 per

favorire lo sviluppo economico ed occupazionale,revpde,

attraverso le cd. “clausole di uscita” o “sganciatog » la

possibilita di modificare, “in tutto o in parte”e glel caso “in via
sperimentale e temporanea” specifici e singoltustieconomici

e/o normativi, disciplinati dai contratti collettivnazionali di

categoria.

Indubbie poi sono le implicazioni a livello politesindacale sui
futuri sviluppi delle relazioni industriali nel nine Paese.

Da piu parti si nutre la preoccupazione che talpemsnza
rappresenti un “modello” automaticamente repliabil
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Non sono le deroghe, anche significative, al Gdtdrnazionale
di lavoro insite nellAccordo a preoccupare le amgzazioni
sindacali firmatarie, ma soprattutto il timore gbessi il concetto
che sia possibile la pratica “derogatoria” al dorfudi qualsiasi
disciplina o quadro normativo.

L’Accordo Fiat Pomigliano segna inoltre un altrarsficativo
passo verso una tipologia di contrattazione deatna livello di
Impresa o stabilimento.

La contrattazione decentrata acquista “dignita @bna” con
I’Accordo Integrativo del 22 gennaio 2009, mentfetordo Fiat
di Pomigliano ne sancisce l'affermazione.

Ma [I'Accordo Fiat di Pomigliano pone alcuni intesasti
interrogativi sul ruolo futuro delle associazioni ghtegorie che
cominciano a denotare preoccupanti “deficit” dipagsentativita.

Certamente sui mass media ha trovato maggioreapatbattito
sulle implicazioni presenti e future nascenti datlenclamata
“frattura” dell’'unita sindacale, ma anche il mon@onfindustriale
presenta inquietanti criticita.

L'azione del maggior gruppo industriale italian@jngolato da
logiche e “rituali” consolidate, induce a ricongiaee nel futuro la
“mission” di Confindustria, nel caso specifico “saécata” da
un’azienda che possiede , tra l'altro, le struttorganizzative
adatte a portare avanti in maniera autonoma lezicgla
sindacali.”, tanto da dichiarare clamorosamentesla uscita
dall’Associazione.

L’Accordo va anche ad incidere sul delicato teméb dietto di
sciopero e alle limitazioni poste al suo esercizio.
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L’Accordo, i cui singoli punti sono considerati uimnsieme

integrato, sicche tutte le clausole sono corredgaténscindibili tra
loro” prevede che “il mancato rispetto degli impegssunti ...

libera I'’Azienda dagli obblighi derivanti dal prege accordo”’(art.
14) nei confronti delle organizzazioni sindacali.natoga
conseguenza viene prodotta da “comportamentiyichaiali e/o

collettivi dei lavoratori idonei a violare, in totto in parte e in
misura significativa, le presenti clausole ovvero rendere
inesigibili i diritti o I'esercizio del poteri ricmosciuti da esso
(Accordo) all’Azienda”.

Pertanto si imputa alle organizzazioni sindacalrdsponsabilita
(con relative sanzioni) di comportamenti di sindalioratori.

Si stabilisce che I'accordo aziendale integra @ol@mentazione
dei contratti individuali di lavoro, con un’ovvieta inutilita
giuridica “sospetta”, essendo acclarato il comcethe Ila
violazione di un contratto aziendale configura dil@mpimento
contrattuale. A meno che ...

A meno che, utilizzando il principio del vincoldi
inscindibilita di tutte le clausole dell’Accordo iamdale, non si
fosse voluto sottimente ed ambiguamente trasfetirgd gli
obblighi contrattuali e relative responsabilita gidno prettamente
individuale, compresi gli obblighi di natura cotleg, se riferiti a
“‘comportamenti idonei a rendere inesigibili le cahi
concordate” (clausola di responsabilita).

In tal caso anche lo sciopero sarebbe da consalevar
comportamento idoneo a rendere inapplicabile [I'Adoo
aziendale.
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1.3 INFLUENZA SULLA STRUTTURA PRODUTTIVA

L’'obiettivo strategico dell’Azienda che alimentattul'impianto
dell’Accordo e la garanzia della “governabilita deghpianti”,
cosi come pubblicamente enunciato da Sergio Manakeio
L’attuale situazione presuppone una liberta opesatiale da
garantire a Fiat la liberta di modificare il gradoutilizzo degli
impianti secondo le necessita della domanda.

Da un punto di vista matematico il Grado di Utibzdlegli
impianti puo essere definito come rapporto trarke lavorate e le
ore di apertura programmate.

L’Azienda si affrancherebbe cosi dalla vischiosda una
sovrastruttura di relazioni sindacali che condadeestenuanti
trattative con ripercussioni sulla rapidita delleioai da
intraprendere.

Gli accordi prevedono possibilita di turnazioneofia 120 ore di
straordinario a discrezione dell'impresa. Cosi fale cambi nel
grado di utilizzo non richiederanno estenuantiatate sindacali.

Un’altro aspetto importante € il divieto di sciopehe rendano
inapplicabili le clausole contrattuali: vale a doke se 'azienda
richiede una giornata di lavoro straordinario ubaga, | sindacati
Nnon possono proclamare uno sciopero proprio in spighto.

La norma e il logico complemento della flessibilikautilizzo: se i
sindacati potessero proclamare scioperi in turngiarnate di
lavoro non gradite, nei fatti si tornerebbe a wtesna in cui la
flessibilita si ottiene solo con l'approvazione @gser caso dei
sindacati stessi.

In tale ottica, la “cornice normativa” che sotterd&era struttura
dellAccordo non pud non prevedere una serie dunsémti
operativi da applicare nella gestione quotidianglideapianti.
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L’Accordo enfatizza in maniera evidente I'importardei tempi di
lavoro (orari, riposi e permessi, malattia ed alssmo),

attraverso una minuziosa regolazione di ognhi smguobmento
che il lavoratore trascorre in Azienda.

| tempi di lavoro vengono scientificamente regolatag verso

un’unica direzione: la produttivita.

Nell'ottica di ottimizzare al massimo ['utilizzo dk impianti, e

previsto che essi saranno operativi 24 ore al giger 6 giorni la
settimana, sabato compreso, con uno schema diztangasu 18
turni.

| turni giornalieri sono di otto ore (dalle 6 alld, dalle 14 alle 22
e dalle 22 alle 6).

Il lavoratore addetto al ciclo produttivo alternenda settimana di
6 giorni lavorativi (48 ore) ed una di 4 (32 oredn settimane
lavorative che potranno oscillare dalle 48 alle dté, con uno
schema di turnazione settimanale.

Inoltre per i lavoratori turnisti addetti alla prumione e collegati la
pausa mensa di mezz'ora € collocata a fine turno.

Per quanto riguarda il lavoro straordinario invetéccordo
prevede il limite di 200 ore annuali per ciascuwolatore (260 ore
per gli addetti alle attivita di manutenzione) m@onosce
allAzienda, anche senza il preventivo accordo cdm
rappresentanze sindacali aziendali, la facoltaadiritorso a 120
ore annuali, da effettuare a turni interi (nel 1¢ho), senza che |l
lavoratore possa rifiutarsi, salvo giustificato mot

L’Accordo di Pomigliano nellautorizzare espressaiae
'Azienda a richiedere fino a 120 ore di lavoroasidinario,
senza un preventivo accordo con le RSA, senzaldhagaratore
possa rifiutarsi, in assenza di giustificato motiga turni interi (il
18.mo0), derubrica l'istituto del lavoro straordilmada strumento
“eccezionale” a fattore di “flessibilita” produtay strumento di
“pronto impiego” (il preavviso e di soli 4 giornper ottimizzare
contingenti opportunita di mercato.

13



Nell’Accordo trova spazio inoltre anche la regolanazione dei
periodi di pausa. Attualmente i lavoratori fruivatiodue pause di
venti minuti ciascuna per singolo turno, I’Accorithiwece prevede
un regime di tre pause di dieci minuti ciascunaylitér
esclusivamente in modo collettivo, nell’arco dehtudi lavoro.
L’'introduzione del regime delle tre pause da dmaaiuti al posto
delle due da venti, oltre a ridurre di dieci minatturno (pari al
25%) il periodo di non lavoro, con indubbie ripessioni
sull'indice di capacita produttiva, e stata volulall’ Azienda in
guanto coerente con il nuovo sistema di metrica ldebro
(denominato ERGO-UAS) inserito nel modello di
organizzazione del lavoro adottato negli stabilithErat (WCM —
World Class Manufacturing).
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1.4 LE RAGIONI DELL'’ACCORDO NELLA
PROSPETTIVA FIAT

Nei paragrafi precedenti sono stati trattati breseta vari aspett
insiti nei punti dell’lAccordo che, in prospettivaper le
conseguenze che scaturiranno dalla loro applinaziavranno un
ruolo fondamentale.

Bisogna comunque rilevare che nell’animato dibattthe e
scaturito dalla stipula dellAccordo, appare strapate ed
acriticamente relegato sullo sfondo  l'analisi sugfffetti
macroeconomici che I'’Accordo stesso rischia di poare nel
sistema produttivo nazionale.

L’Accordo riduce significativamente il suo rilevant “peso
specifico” se considerato fine a se stesso, cecmmcaso isolato
iImposto da una realta industriale forte che ha teapogliere

appieno le opportunita insite nelle criticita spiebe dello

stabilimento di Pomigliano.

Riconquista un effetto “prorompente” se invece a@Ermto come
un “inizio” (o meglio un consolidamento) della e&jta di Fiat di
innovare (o “deregolamentare”) il sistema deliazioni

industriali ed un importante “segnale” all'intero ondo

imprenditoriale, che potrebbe trovare nella filasoindustriale
dell’Accordo spunto per altre analoghe iniziative.

Nel settore auto tutto il sistema produttivo, leefa come si usa
dire oggi, € complesso e costoso. Le aziende aumbisiwhe

cercano di produrre just in time: si eliminano leorse. Chi

produce pneumatici lo fa poche ore prima che sranaotati sulle
automobili.

Se qualcosa si inceppa, tutto il sistema produtgvablocca,
facendo aumentare i costi medi della singola auboleo
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Per rendere competitivo lo stabilimento e l'intdrara produttiva,
si deve percio sfruttare il piu possibile gli impia

Un miglioramento dei risultati produttivi, second@zienda,
passa giocoforza sia attraverso una  ottimizzazione
dell'utilizzazione degli impianti fissi che, peraro ingenti costi
fissi, comportano un aumento dei costi di produziper unita di
prodotto, sia con un “riappropriarsi” della govdriiga degli
impianti stessi, al fine di modellare, con la massilessibilita, il
processo produttivo in base delle tendenze di n&reache nel
breve periodo.

Diventa pertanto fondamentale, nell'ottica dell’dzda, avere a
disposizione strumenti normativi ed operativi inadp di
apportare, senza estenuanti contrattazioni, qugheazioni
guantitative e qualitative alla filiera produttivali da preservare
gli standard di produttivita ed un corretto rappaita le risorse
impiegate ed il prodotto ottenuto.

Per questo Fiat cerca di spingere i1 lavoratori adetdare un
accordo che riduce i diritti di sciopero e disintesm le assenze
ingiustificate dal lavoro: occorre che gli impiamibn subiscano
interruzioni e vengano  utilizzati il  piu  possibile.

Lo stabilimento di Pomigliano sara destinato atadpizione della
Panda (attualmente allocata in Polonia).

Perché proprio la Pand&@a Panda, e il modellentry - level del
gruppo Fiat. Seppure progettata con una capacitafammente
eguagliabile, € la piu economica della gamma, eecdate si
confronta con lentry - level delle altre case generaliste.
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Date queste connotazioni, si possono comprendeareteyazioni
che consentono alle case coreane - filiazioni se ggapponesi ed
americane seguite da quelle europee. — di farlgpathone in
guesta fascia di mercato.

Ma le auto che troviamo come ingresso nei listieilled case
europee occidentali non sono fabbricate in FraagraGermania,
ma nei paesi dell'est europeo, come per altrodalta fatto finora
con l'attuale modello della Panda e con la piurcag 500, o in
paesi piu lontani.

I motivo e semplice: si tratta di auto economiclahe si
confrontano nella fascia in cui la concorrenza & gicesa, con
una domanda estremamente elastica al prezzo;iaulefinitiva,
con il piu basso contenuto di valore aggiunto e @mgini, se e
guando ci sono, ridotti al'osso.

La Fiat avrebbe potuto produrre auto apparteneltd fascia
medio - bassa del mercato, dove la concorrenzi lagguerrita
e |1 margini operativi unitari sempre piu ridottn Paesi dove |
salari sono bassi, la manodopera poco o nulla satidaata, le
tutele scarse o inesistenti del tutto.

L’Azienda invece ha puntato sull’ltalia, dove danae venuta
meno la elargizione di competitivita che periodiesme veniva
realizzata attraverso la svalutazione della moneta su
Pomigliano, stabilimento che, fin dai tempi delf&l ha sempre
presentato problematiche in termini di produttiathefficienza.

Una tale sfida, nell’ottica dell’Azienda non potesssere lanciata
senza uno strumento innovativo come I’Accordo.
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In Italia il sistema produttivo o, piu specificanbenil sistema
manifatturiero, non ha riformulato la sua strategmpostata sul
prezzo per puntare sulla innovazione e sulla qualit

Le imprese, di conseguenza, hanno incontrato anésdificolta
nel difendere le posizioni di mercato precedentémesggiunte e
la loro sopravvivenza e stata sottoposta a crestscti.

Per allontanare questi rischi hanno chiesto ednuotte di

recuperare la competitivita perduta a spese deébréatlavoro:

dall'accordo del '93 che apri I'epoca della modenazsalariale al
Pacchetto Treu, e poi il profluvio di contrattipti, e poi la legge
30, e poi la contrattazione decentrata e via dicefido al

protocollo del Lingotto su Pomigliano.

In breve, il problema e un sistema produttivo ¢des,la sua stessa
struttura basata sulla piccola dimensione, pernzareli capitali
propri, per una scarsa propensione al rischio,|p@ncapacita di
investire nell'innovazione di prodotto, ha accugageantemente |
colpi della competizione globale.

L'ltalia soffre di bassa crescita della produttivitE opinione
diffusa che parte del problema sia riconducibiléa adcarsa
presenza di grandi imprese nel nostro paese.

La sfida competitiva per il nostro paese si giatébuona parte
sulla sua capacita di mantenere e possibilmenteeaiare |l
numero di organizzazioni complesse e di grandi dsiui.

Negli ultimi dieci anni il dibattito e concentrasulla flessibilita

“esterna”, cioe sulla possibilita o0 meno di licerei. Del tutto
trascurato e stato invece il tema della flessaifinterna”, che
riguarda I'utilizzo della forza lavoro da parte ldelpresa.
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L’Accordo invece ribalta questa ottica: non si paol discute di
riduzione del numero di occupati (anzi si sancisp@ntenimento
della forza lavoro , anche se con l'utilizzo di aartizzatori
sociali) ma uno dei focus e certamente la flé#sibnterna, la
possibilita di spostare manodopera da una linealtedl, di
recuperare i tempi di inutilizzo degli impianti, fir ricorso, ove
necessario, al lavoro straordinario, di ridurreempi di non
produttivita.

Sull'applicabilita del principio di flessibilita #&ndale e sulla
capacita di recuperare una governabilita dello ilgt@nto si
giochera la sfida dellAzienda di rendere prodatnente
profittevole Pomigliano d’Arco.
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1.5 CONCLUSIONI

In questo capitolo ci si e soffermati soprattuttogsielle che sono
le influenze dell’Accordo sulla struttura produé#tjivspecificando
le modifiche apportate; inoltre sono state illasdrle motivazioni
che hanno indotto la Fiat a proporre e sottosggiv@ccordo,
inteso come strumento che incidera in manieravan& sulla
produttivita, accrescendone quindi la competitivita

Si e accennato ad un quadro normativo dell’Accaddenziando

guelle che sono le differenze sostanziali rispattpassato e si €
anche ventilata la possibilita che questo Accorddipad una

“revisione” di quelle che sono le relazioni indusdfrimprontate

alla riconquista della produttivita.

Sulla scia delle considerazioni appena effettuabegrieremo nel

prossimo capitolo ad una disamina dellAccordo ’'o#tita
dell’'organizzazione e della gestione industriale.
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CAPITOLO II.
L’ACCORDO NELL'OTTICA DELLA GESTIONE
INDUSTRIALE: | SUOI CARATTERI DI NOVITA'

2.1 INTRODUZIONE

Il secondo capitolo vertera la sua attenzione oigita della
gestione industriale. Dopo un approfondimento ®gduperi e
bilanciamenti produttivi, si studieranno gli effettel fenomeno
dell’assenteismo sulla produttivita.

Si analizzera, anche con lausilio di uno schemafigo,
quantificandone i valori, come incide sulla prtiita , in
presenza delle innovazioni introdotte dall’Accordan tasso di
assenteismo come quello fatto registrare nelloilstanto di
Pomigliano D’Arco negli anni precedenti.

Infine verra trattato un argomento di grande imgiozh, vale a
dire una nuova organizzazione del lavoro World €las
Manifacturing e la metodologia Ergo — Uas introdott
dall’Accordo.

Questa nuova organizzazione, come si vedra, peaTaett
allAzienda di aumentare la velocita del lavordidee importante
per aumentare l'efficienza e la produttivita.
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2.2 | BILANCIAMENTI E | RECUPERI PRODUTTIVI

Uno degli obiettivi principali del’Accordo era glle di sancire
I'applicazione di articolate forme di flessibiljtéali da garantire
repentine modifiche ai cicli produttivi.

Dopo aver introdotto [I'ottimizzazione del sistemai d
organizzazione del lavoro (se ne parlera diffusdm@mn avanti)
nell Accordo € previsto che l'azienda possa adettara mobilita
interna da area ad area nella prima ora del tueroovviare
allassenza contingente di lavoratori.

Analoga misura pu0 essere intrapresa dall’Aziendar p
fronteggiare perdite connesse ad eventuali fernetaiche e
produttive.

L’Accordo riconosce la facolta all’Azienda di apgdre tali tipi di

mobilita anche senza il preventivo esame da parded
Rappresentanze Sindacali Unitarie (RSU) e cio hdotio

I'organizzazione sindacale non firmataria (la FienCgil ) a

ipotizzare che I'applicazione di tale norma possdaf luogo a
discrezionalita, abusi e rendere piu difficile urrretta

valutazione dei rischi e l'adozione di misure partlitela della
salute”.

La pratica del bilanciamento produttivo serve aderg le linee di
produzione abbastanza flessibili tali da assorkgrarregolarita
interne ed esterne. La mobilita interna tra le apeeduttive
manterra un’alta flessibilita per consentire unatribuzione
omogenea dei lavoratori durante i loro turni. latma entro la
prima ora di ogni turno gli operai potranno essgpestati per
coprire assenze, carenze o problemi tecnici.
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Esistono due tipi di bilanciamento:

Statico - Si riferisce a variazioni di capacitauim periodo di
medio/lungo termine (ore/giorni). |l risultato eausquilibrio
statico con sottoutilizzo delle postazioni di lawomacchine
e persone.

Dinamico - Si riferisce a differenze di capaciteel breve
termine, (periodo di minuti, ore al massimo). Isguilibrio
dinamico deriva da modifiche nel mix di prodotti da
variazioni di tempo di lavoro estranei a mix di gotto
(fermate tecniche).

L'art. 3 regolamenta invece i recuperi produttisnoessi a cause
di forza maggiore o a seguito di interruzione dnfture, recuperi
che potranno avvenire entro i sei mesi succegsenio accordo
con la rappresentanza sindacale aziendale, nellzz’ona di
intervallo tra i due turni, nel 18° turno o nei gidb di riposo
individuale.

I CCNL prevede all’art. 3 del Titolo Il Sez. IM)he “in caso di
interruzioni di lavoro di breve durata, dovute aisa di forza
maggiore, nel conteggio della retribuzione noresia conto delle
interruzioni stesse, quando queste, nella giormata,superino nel
loro complesso i 60 minuti.” Per interruzioni di rdta
complessiva superiore ai 60 minuti nella giornatagomma 2
prevede che “... se l'azienda trattiene il lavoratnetla sede di
lavoro questi ha diritto alla corresponsione dedibuzione per
tutte le ore di presenza’.

Nell’Accordo, invece, prevale il principio che qaed per causa di

forza maggiore s’'interrompa la produzione, le or@armanenza
sul lavoro non vengono considerate come “orariabro”.
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Infatti il combinato disposto degli artt. 2 e 3 lthtcordo,
glissando sul fatto che le sospensioni e le ingoni sono
“elementi naturali” (intesi come possibili) di unrosesso
produttivo e fanno parte del rischio d'impresaalié tale rischio
sulle spalle del lavoratore.

Pertanto I'assioma che ne deriva € il seguentée see di lavoro
Improduttive devono essere recuperate ne consdgéecore di
presenza sul luogo di lavoro (se non produttivejam® a carico
del lavoratore (anche quando dipendenti da causanes al
lavoratore stesso) .
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2.3

IL VULNUS DI POMIGLIANO: L’'ASSENTEISMO E LE
SUE RICADUTE SULLA PRODUTTIVITA’

Uno degli obiettivi prioritari di un’Azienda e queldi creare le
condizioni per un utilizzo ottimale in senso qutativo (oltre che
gualitativo) degli impianti di produzione.

Nell'ambito di un investimento i costi riconducibégli impianti
fissi incidono in maniera rilevantissima e quindivenhta
indispensabile un loro utilizzo massivo.

Tralasciando le implicazioni derivanti dalla capaci di
penetrazione sui mercati (si produce se si riesgenaere), un
fattore che incide sull'utilizzo ottimale di un imamto e
certamente il fenomeno dellassenteismo degli adaddalia
lavorazione.

Nel caso specifico, prima dell'applicazione delledrdo, nello
stabilimento Fiat di Pomigliano d’Arco si risconteano tassi di
assenteismo pari al 4% nel corso della settimanan c
un’impennata fino al 20% registrata nella giorrditaenerdi.

Si procedera ora ad analizzare gl effetti di t&Eeomeno sulla
produttivita dello stabilimento, partendo dai segupresupposti:

a) si ipotizza che i tassi di assenteismo soprartaposi
protraggano nel periodo post accordo in presendke de
“novita” introdotte dall’Accordo stesso, in tema tirni,
pause e orario mensa.

b) il periodo ottimale di lavoro (280 giorni) vierm®nsiderato
convenzionalmente composto da 40 venerdi e 240Qyadini
della settimana.

c) Si considera un tempo di inutilizzo per guasteeup pari al
3% del tempo di apertura.
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Come evidenziato nella tabella in calce al presgat@agrafo, si
procede al calcolo del Tempo di carico sub l)tinaaalle sole
giornate del venerdi, senza considerare [lincidenza
dell’'assenteismo previsto (20%):

1) giorni considerati (40) moltiplicato per il nunoedei turni
(3), per le ore di lavoro giornaliere (8) ridottei dempi di
non utilizzo (0.5 ore per le pause e 0.5 ore pendasa) pari
ad un risultato di 840 ore

Si calcola poi il Tempo di Carico sub 2) riferitgliaaltri giorni
della settimana, “sterilizzato” del dato dellassesmo
programmato (4%):

2) giorni considerati (240) moltiplicato per il nuroedei turni
(3), per le ore di lavoro giornaliere (8) ridottei dempi di
non utilizzo (0.5 ore per le pause e 0.5 ore pendasa) pari
ad un risultato di 5.040 ore

Si somma il risultato sub 1) al risultato sub 2)y pe totale di
5.880 ore.

Sottraendo a 5.880 ore il Tempo di non utilizzo geasti e set up
(pari a 201,6 ore, avendo presupposto per ess@ertzntuale
del 3% del Tempo di Apertura di 6.720 ore parpiddotto dei

giorni di lavoro — 280 — moltiplicato per turniognalieri — 3 — e
per le ore di lavoro giornaliere - 8), il datodla si riduce a
5.678,40 ore.

Analogo procedimento si segue, considerando quesiéa
I'incidenza del dato dell'assenteismo, sulla baskedoercentuali
sopra riportate (20% il venerdi e 4% gli altri gipr
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Si desume quindi in che misura variano i dati dgdverati:

1) il totale delle ore del Tempo di Carico sub 1gnito alle sole
giornate di venerdi si riduce da 840 a 672 ore

2) il totale delle ore del tempo di carico sub 2¢mio agli altri
giorni si riduce da 5.040 a 4.838 ore

Il totale del Tempo di Carico si contrae da 5.88)510,40.

Al netto dei Tempi di non utilizzo per guasti e &gt il dato
complessivo scende da 5.678,40 a 5.308,80 ore , wun
contrazione pari a 369,60 ore (6.51%).

Se non fosse possibile riequilibrare tale elemesit@ssisterebbe
ad una riduzione di auto prodotte in un anno d228.unita.

L’indice di Produttivita, (oggetto di approfondintesuccessivi)
che senza il fenomeno dell’assenteismo, cosi camigopato, Si
assesta ad wun valore di 41,67 calcolato [lincidenza
dell’'assenteismo si riduce a 38,95, con un decrémdir,72.

Il fenomeno dell’'assenteismo, incidendo in misuil@vante sulla
produttivita dello stabilimento, ha trovato nelléardo una
particolare attenzione, attraverso l'introduzioriendrme aventi
natura diversa ma unite dal medesimo obiettivo alagtire i
risultati produttivi attesi.

Alcune norme del Titolo IV, specifiche per lo Stabento di
Pomigliano, devono contrastare il fenomeno (q@akesso si
rilevasse, in occasione di particolari eventi, ngigativamente
superiore alla media”) con l'applicazione di uneaffchigia” di tre
giorni in caso di malattia.
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Altre norme invece tendono a:

a) preservare la quantita di produzione per singmioo e
Il corretto rapporto produzione/organico, facildan la
mobilita interna (da linea a linea) per ovviareaall
mancanza di addetti (bilanciamenti produttivi).

b) prevedere recuperi produttivi per sopperire aiperdi
produzione (in casi particolari) in forma colle#ivo
individuale (sacrificando i giorni di riposo indduale )
oppure rendendo realmente operativo il diciottesimo
turno o utilizzando i “tempi morti” ordinari (la meora
di intervallo tra i turni).

c) rendere realizzabile, senza particolari condamenti,

'uso del lavoro straordinario in una misura supexia
guella prevista dai contratti collettivi in corso.
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INCIDENZA DEL FENOMENO

DELL'ASSENTEISMO

giorni lavorativi 280
di cui venerdi 40
di cui altri giorni della

settimana 240
turni giornalieri 3
% di assenteismo venerdi 20%
% di assenteismo altri giorni 4%
n. ore lavoro per turno 8
tempo di pausa per turno 0,5
tempo di pausa per mensa 0,5

% di tempo guasti+setup
(ipotesi)

3% t. apert

coeff.
Tempo di carico gg turni ore pausa pausa totale | Riduz. totale
X turno mensa [ lavorat. ore |assent. ore
84
Venerdi 40 3 8 -0,5 -0,5|0 0,8 672
5.04 4.8
Altri giorni della settimana 240 3 8 -0,5 -05]0 0,96 (38
5.88 5.51
totale 280 3 8 -0,5 -0,5]0 0,4
ASSENTEISMO differenza | diff. %
senza con
5.880, 5.510, | -
Tempo di carico 00 40 369,60
Tempo guasti +set up -201,6 -201,6 -
(3% del tempo di apertura
6720)
TOTALE 5678,4 5308,8 -369,6 -6,51
PRODUTTIVITA'
con
senza ASSENTEISMO ASSENTEISMO
n. auto prodotte (stima) 280.000 261.775
tempo di apertura (ore) 6.720 6.720
(280gg*3 turni* 8ore)
OUTPUT REALE 280.000 41,67 261.775 38,95
INPUT REALE 6.720 6.720
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2.4 UNA DIVERSA ORGANIZZAZIONE DEL LAVORO:
LA WORLD CLASS MANIFACTURING E LA
METODOLOGIA ERGO - UAS

In precedenza si e gia accennato al sistema drdawvdrodotto
nellAccordo nella gestione operativa dello stabdnto di
Pomigliano.

La rilevanza di tale sistema merita un approfonditme
particolare.

La disciplina contenuta nell’accordo, non solo geanto riguarda
'orario di lavoro, ma anche per quanto riguardacantrasto
allassenteismo e la cd. clausola di responsapgitégspiega cosi
meglio, secondo alcuni commentatori, proprio allacel
dell’adozione del sistema WCM e Ergo - UAS, chanantando
I'intensita e la velocita della produzione, farelalyeenire I'intero
sistema piu “vulnerabile”.

La Fiat, come molte altre aziende del settore,astattando un
modello di organizzazione del lavoro che associa agbetti
ergonomici con la definizione della metrica deldey (tempi e
metodi); si tratta di un modello che se da un @io migliorare la
struttura ergonomica delle postazioni di lavoro]l'alero puo
peggiorare gli aspetti relativi ai ritmi lavoro (@anto della
saturazione dei cicli di lavoro ecc.).

L’aumento dell'attenzione della Fiat verso gli d8pergonomici
delle postazioni di lavoro deriva essenzialmentdufattori:

- ottemperanza agli obblighi di legge per la preaiene delle
patologie muscolo scheletriche

- dotazione di modelli organizzativi per il miglamento
dell’efficienza produttiva e della qualita dei podtl
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L’ attenzione della Fiat per I'ergonomia deriva,parte, anche
dalla scelta di adottare modelli organizzativi ckierifanno a
sistemi come la Total Quality (Qualita totale)Lkan Production
( produzione snella) e, dal 2006, il World ClassnMiacturing,
programma per diventare un'azienda manifatturiaralivello
mondiale.

Il WCM puo essere considerato come un sistemaigbr@gone di
ridurre 1 costi ed aumentare efficienza produtteragualita dei
prodotti; si tratta di un sistema elaborato neginia’80 per
supportare le imprese americane nell’introduzioakeSistema di
produzione Toyota ( TPS) che, in seguito, e stakttato dalle
maggiori aziende del settore auto a livello moradial

Il WCM non & un nuovo paradigma organizzativo ma uarsione
“occidentalizzata” del modello giapponese dellanlgaoduction
(produzione snella); un modello che, in estremgesinsi fonda su
due “pilastri” strettamente interconnessi: il just time e |l

coinvolgimentodei lavoratori.

In un sistema che si propone di “agganciare” ladpewone alle
richieste del mercato e ridurre al minimo le scaltenagazzino
(just in time) diventa fondamentale, per garangomtinuita e
flessibilita del flusso produttivo, la compresendai seguenti
aspetti: il rapporto con i fornitori, I'utilizzo duna tecnologia
flessibile, la capacita-disponibilita dei lavoratah “attivarsi”
autonomamente per risolvere i problemi nelle siagmistazioni di
lavoro.

Sulla base di questa constatazione | “ filosofil W&CM, come
quelli degli altri sistemi di qualita totale, sidalizzano molto sulla
motivazione ed il coinvolgimento dei lavoratori; tivazione che
richiede, come elemento di base, un miglioramentdled
condizioni di lavoro ed in particolare degli aspetgonomici.
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In questi primi 3 anni di applicazione del WCM, “uersione”
Fiat, si rileva una forte sfasatura tra I'enfaslie@ichiarazioni
d’intenti sulla partecipazione dei lavoratori e reodalita real
dell'organizzazione del lavoro in azienda.

Dall'insieme di metodologie e strumenti in cui gi@la il WCM,
la Fiat si sta focalizzando su quelle progettate ptenere
“un'aggressione sistemica di ogni tipo di perdispeeco”.

Questa metodologia e quella del cosiddetto Costogeent
(Analisi- diagnosi dei costi) che utlizza come ustiento
applicativo principale il NVAA(Not value added activity) per
I'analisi delle attivita che non danno valore agiu

Per applicare il NVAA e stato elaborato un softwealne permette
di:

- visualizzare e classificare le attivita effeteuda un lavoratore

- suddividerle tra quelle “a valore aggiunto” eeli@ “a non
valore aggiunto”

- misurare la quantita di attivita “a non valoggainto”

- quantificare i margini di miglioramento possibil

Nell'ambito delle tipologie di operazioni “a nonlm@ aggiunto”
Si possono considerare: camminare, aspettare reydgatativi di
avvitamento — assemblaggio — inserimento - pos#i®@nNto,
passaggio di mano, posare attrezzo, mettere ab,postcare,
contare, sostituire, ordinare,misurare, scegliglegare ; attivita a
rischio muscolo-scheletrico (trasportare, capovagesollevare,
tirare, abbassare, pressare ecc).

Gli effetti di questa “razionalizzazione” delle @peioni di una
mansione possono essere da un lato un miglioramdela

struttura ergonomica delle postazioni di lavoro)l'al&o un

aumento della saturazione dei tempi di un ciclcgdenze).
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L’eliminazione di attivita come “trasportare, captyere,

sollevare, tirare, abbassare” puo ridurre, ad es&emb carico

biomeccanico per la colonna vertebrale; ma I'elamione di

attivita come “aspettare, ruotare, tentativi diitasamento, cercare,
contare ecc”, se associata ad una riduzione depitdnciclo ( 0

cadenze), comporta un aumento della saturazioiee pleistazione
lavorativa.

Nel caso specifico delle modifiche organizzative lgeriduzione
delle attivita del “camminare”, ad esempio, il tearipmpiegato dal
lavoratore per “andare a prendere il materialeh&ieliminato con
I'adozione di “carrellini”, collegati alla “scoccaiel veicolo, che
contengono i particolari da montare.

Queste modifiche comportano un aumento sia delkticd
statica”, dovuta al fatto che il lavoratore restenfo per un tempo
maggiore, che del sovraccarico biomeccanico aglsaperiori; il
tempo del “camminare”, infatti, viene occupato daemzioni
manuali aggiuntive.

Nelllambito della strategia che prevede l'integosma degli aspetti
ergonomici delle postazioni con la definizione @anpi di lavoro,
la Fiat sta utilizzando una metodologia tecnic@istfica per
definire i tempi di riposo ( all’interno di cicli eadenze) sulla base
del calcolo dell’indice di rischio a livello mus@ebkcheletrico;
guesta metodologia ¢ il sistema Ergo - Uas.
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Ergo — UAS € un sistema che si propone di defuegli standard,
per la misurazione della prestazione Ilavorativatraetrso
I'integrazione di una specifica metodologia di "tmoa " del
lavoro (UAS), con una checklist per I'analisi d&itdri di rischio
ergonomici (EAWS).

Il termine Ergo e la versione semplificata dellglasi EAWS
(European Assembly Worksheet), UAS (universal agali
system) e un sistema MTM (method time measurenu®) per
definire " tempi e metodi di lavoro ", descrive daquenza di
operazioni di uno specifico compito lavorativo awrso
I'aggregazione dei movimenti elementari effettuddl lavoratore
( ad es. i movimenti elementari “raggiungere, affex, muovere,
ruotare, posizionare, rilasciare ecc” vengono aggjre nelle
operazioni “prendere e piazzare”).

Per rendere piu chiara la comprensione di Ergo SUh&nso sia
utile una descrizione sintetica dei sistemi di magione della
prestazione lavorativa ed, in particolare, di qu&iiTM.

MTM rientra nella categoria dei cosiddetti sisteii tempi

predeterminati (PTS, predetermined time system)fragita di

sistemi che suddividono i compiti lavorativi nei wirmenti degli

arti, e del corpo, ed assegnano ad ognuno di esdeterminato
valore in termini di tempo; si propongono, cioeddfinire i tempi
ed il ritmo standard di una prestazione lavorativa.

Il sistema MTM, uno dei PTS piu utlizzati a livell
internazionale, scompone qualsiasi operazione nh@nunei

movimenti elementari ( nel senso che non sono iotteente
suddivisibili) necessari per eseguirla ed assegnagauno di essi,
sulla base della natura del movimento e delle @maii in cui

viene effettuato, un tempo standard predeterminato.
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L'operazione " prendere e posizionare un oggettd"esempio,
viene suddivisa nei movimenti elementari “ raggieneg afferrare,
muovere, ruotare, posizionare, rilasciare ecc”.

Sulla base di analisi statistiche sono state defidelle tabelle, la
cui validita scientifica e relativa e discutibilehe assegnano i
tempi standard per i movimenti elementari degli; agt stato

definito, ad esempio, che il tempo necessario gggiungere un
oggetto a distanza di 20 centimetri e di 10,5 TMUn{ta di

misura piu utilizzata da MTM: 27,8 TMU corrispondomad 1

secondo, come gia accennato in precedenza).

Tutti 1 sistemi MTM si basano sulle tabelle origiea la
differenza tra MTM1 e gli altri MTM consiste essa&imente
nella tendenza ad assemblare i movimenti elementadioni piu
complesse; MTM-UAS, ad esempio, Iinvece delle azioni
(raggiungere, afferrare, muovere, ruotare, posa@nrilasciare..)
considera solo " prendere e posizionare ".

Per definire i ritmi di lavoro in un'azienda l'arsh “tempi e
metodi”, sulla base dei tempi predeterminati daleelle MTM
osserva un lavoratore " con un rendimento medid agsegna i
valori del tempo “base” per uno specifico compigwvdrativo;
considerando, ad esempio, 100 il valore dei tempdgterminati
I'analista, sulla base delle caratteristiche dehmto, assegna un
valore inferiore ( ad esempio 75) o superiore allandard (ad
esempio 133).

Dopo aver definito il tempo " base ", o normalizgaltanalista
assegna le percentuali di tempo che derivano daddetti fattori
di " maggiorazione "; si arriva cosi, infine, atlafinizione di un
tempo effettivo per l'esecuzione di uno specificompito
lavorativo.
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UN CASO CONCRETO

Per capire la velocita con cui vengono effettu&eoperazioni
sulla linea di montaggio, si puo considerare un mtmmolto
semplice e diffuso nelle fasi di lavoro del settoranifatturiero, e
in particolare nella produzione di mezzi di tragpotavvitare 4
dadi su un pezzo”.

In quest’analisi verra svolta un’analisi di confrorra le diverse
modalita di calcolo dei tempi:

a. Modalita utilizzate oggigiorno in Fiat (Accorémat-
Sindacati 1971)

b. Modalita di calcolo con il sistema Ergo - Uasr{jau
chiave per l'organizzazione del lavoro nell'accordo
Fiat di Pomigliano)

Per rendere ancora piu comprensibile le caratighestdel lavoro
“in linea” verra fatto un confronto tra gli standatti velocita delle
operazioni previste dalle tabelle Uas e quelli @mtevdelle
metodologie per l'analisi dei rischi muscolo — delci (Ocra)
che si basano su risultati di ricerche della s@anedica.

Operazioni previste per il lavoratore nel “avvitafedadi su un
pezzo” :

1) Afferrare una manciata di dadi e posizionarli giano del
lavoro (con la mano sinistra)

2) Posizionare 4 dadi e avvitarli con 4 avvitameamid per
volta (con la mano destra)

3) Riporre i dadi eccedenti (con la mano sinistra)
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Calcolo dei tempi con la metodologia Ergo - Uas
A) Calcolo del tempo Base

Secondo | parametri della tabella Uas il lavorgtpex avvitare 4
dadi, effettua 20 azioni con la mano destra e 2 leomano
sinistra; per queste operazioni, il sistema Uag@ss a ciascun
lavoratore un tempo Base di 14,5 sec (405 Tmu).

B) Calcolo del “fattore di maggiorazione” defrpo Base

Per arrivare al tempo “reale” (finale) da assegrar&@avoratore,
bisogna aggiungere al tempo Base un “fattore digioagzione”
(come valore percentuale sul tempo base) tenendtw a di
aspetti tecnico-organizzativi (problemi tecnici ieetlosita varie),
sia di fattori di rischio ergonomico (patologie léebraccia, della
colonna vertebrale ecc.).

Il sistema Ergo - Uas assegna un “fattore di maggione”
standard del 1% del tempo Base.

Il “fattore di maggiorazione “ ergonomico, per bstro esempio
dei 4 dadi, risulta zero (perche i dadi sono leggel lavoratore
non applica nessuna forza per posizionarli ed axhit

C) Calcolo del tempo finale assegnato al lavoratore
Il tempo finale assegnato al lavoratore, duisi ottiene con il
seguente calcolo:

Tempo Base (14,5 sec.) + 0,14 (1% di 14,5) + O Gatore di
maggiorazione) =14,64 sec.
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Calcolo dei tempi con la metodologia attuale (AdoorFiat-
Sindacata 1971):

A.Calcolo del tempo Base (secondo la tabella MTM-
TMC) = 14,5 sec.

B.Calcolo del “fattore di maggiorazione” ergonomico
(prevista per compensare, al di la del rischio di
patologie, la “fatica” del lavoro ripetitivo) = les.
(7% di 14,5)

C.Calcolo del tempo finale assegnato al lavoratore:

14,5 sec. (tempo Base) + 1 sec. (“fattore di
maggiorazione” = 15,5 sec.

Con la metodologia Ergo - Uas si ottiene una rideidi circa il
6% del tempo finale assegnato al lavoratore (da 4&¢. A 14,64
sec.) che, di conseguenza, corrisponde ad un aardeh6% della
velocita dei ritmi di lavoro.

Se viene considerato quest'aumento di velocitaitrai di lavoro

iIn una intera fase di 70 sec. (durata media difasa di lavoro
sulle linee di montaggio Fiat) si ottiene una ridne del tempo
finale assegnato al lavoratore di 42 sec. (6% i 70

La riduzione del tempo finale assegnato al lavoeatqoer
effettuare una fase di lavoro, corrisponde ad wmtiagno” per
Fiat di circa 27 minuti di lavoro in piu con lo ss® salario (6% di
450 min.).

In media quindi, con la metodologia Ergo - Uas ik Bttiene, in
un turno di lavoro e per ogni lavoratore, un aurneatel 6% della
velocita dei ritmi di lavoro e circa 27 minuti éwJoro in piu con lo
stesso salario.
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Per avere un’idea della velocita dei tempi perteffee questo
compito (avvitare 4 dadi) possiamo fare un confsardn i tempi
standard previsti dalla metodologia OCRA; metodiaog
raccomandata dalla norma I1SO 11228/3, e dallalteg8 del
Dlgs 81/08, per la valutazione del rischio di patpgé muscolare —
scheletriche agli arti superiori.

La metodologia OCRA considera come velocita di tavo
standard, per evitare rischi di patologie, quelia3d azioni al
minuto.

Adesso si calcolera la frequenza az/min per il dmpreso in
considerazione (avvitamento 4 dadi) per il brac&stro.

Bisogna premettere che, nel nostro caso, le 20niadias
corrispondono a 26 azioni “tecniche” calcolate selmoil metodo
OCRA.

Il calcolo della frequenza az/min si effettua atérago la formula :
n. azioni effettuate*60/durata ciclo.

Nel nostro esempio: 26+60/14,5 = 107 azioni al trmwnu

Quindi il tempo base standard previsto dalla mdtmyla Uas, € di

circa 3,5 volte superiore rispetto a quello previstalle
metodologie per il calcolo dei rischi per la saldé lavoratori.
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2.5 CONCLUSIONI

In questo capitolo abbiamo notato i cambiamenti oday

dall’Accordo nellambito dell’organizzazione e deligestione
industriale.

Si sono viste le modifiche in tema di bilanciameatirecuperi
produttivi, e successivamente si € notato come aghémisura il
fenomeno dell’assenteismo va ad incidere sulla opeidnce
aziendale.

Ipotizzando alcuni valori, e utilizzando dati reaicontrati negli
anni passati, abbiamo dimostrato che l'assenteipnesente a
Pomigliano puo incidere in maniera importante sphaduttivita,

ed e per questo motivo che si spiega il grande gmpealella Fiat
nell’Accordo, per fare in modo che questo fenomelearesca
notevolmente per il raggiungimento degli obietpvestabiliti.

Infine si e approfondito un tema, gia accennat@iacedenza,
qguello di una nuova organizzazione del lavoro, &eeondo
I'analisi Fiat dovrebbe portare ad una riduzionegetinpo unitario
per singola operazione.

Da qui ora passeremo ad analizzare piu nello spedajuali sono

guesti indicatori di performance che andiamo a geem in
considerazione.
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CAPITOLO Il : L’ANALISI DELL'ACCORDO NELLA
PROSPETTIVA DEGLI INDICATORI DI PERFORMANCE

3.1 INTRODUZIONE

Lo scopo principale di questo Accordo, oltre alii@nto della
produttivita, € quello di migliorare nel complessuoaggiori indici

di performance.

Questi rappresentano un potente strumento di nzasu@
dell'andamento dell’azienda; sono un elemento qtaivd

(tempo, spazio) o qualitativo (grado di soddisfaeipin grado di
registrare un fenomeno.

C’e da precisare pero che l'indicatore non e solo strumento di
controllo, ma vuole essere soprattutto uno strumendi

miglioramento.

Esistono una serie di criteri per la definiziongldmdicatori:

- appropriatezza
- comprensibilita
- misurabilita
- operabilita
- significativita
La scelta degli indicatori varia a seconda deltesto in cui si

opera e non esistono indicatori “perfetti”.

L’indicatore e contraddistinto dallo standard, alappresenta Il
valore atteso per un certo indicatore: puo rapptese un valore
medio, un valore minimo di accettabilita oppure wualore
ottimale.
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Gli indicatori possono essere di diversa natura, esémpio
qualitativi, di efficacia come la soddisfazione ddlente, di

efficienza come il contenimento dei costi, di perfance come la
performance dei fornitori ecc.

Possono essere inoltre di diverso ambito (indicatoinput, di

output, di processo ecc.), ma soprattutto di diveosizzonte
temporale (breve e lungo periodo).

Esistono numerosi indici, ognuno dei quali e “spkrzato”
allinterno di una sfera di competenza: parliamo imldici in
ambito di progettazione, di manutenzione, di proohe, di
logistica ecc.

Come detto in precedenza |'Accordo Fiat, ha [|'dbiet di
“risollevare” le sorti dello stabilimento di Pomigho D’Arco,

e di conseguenza migliorare tutti gli indici di fsemance.
Naturalmente in questo contesto non e possibildizaadi tutti
perché sono davvero tanti, ma ci si limitera a fameanalisi piu
approfondita di quelli che secondo Marchionne, naggente
saranno “condizionati” dall’Accordo.

Obiettivo di questo Accordo e 'aumento della pribidiia, che
sara oggetto della nostra discussione.

Inoltre questo Accordo vorra far in modo che aumment
I'efficienza ma soprattutto la capacita produttigavvero bassa
nell’'ultimo anno.

Saranno proprio questi gli indici che si andranmioamalizzare
perché rappresentano uno degli obiettivi princigpkil’ Accordo
per far accrescere la competitivita dello stabihioe

Prima di analizzare le modalita con cui i puntil'decordo

possano incidere sugli indicatori di performance, ritiene

opportuno illustrare, in un quadro generale, qgaho e come
operano questi indicatori.
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3.2 IL CONCETTO DI EFFICIENZA

Il concetto di efficienza, a partire dal lavoroFdirrell (1957), si e
sempre piu identificata, sotto il profilo empiricocon
I'individuazione della frontiera efficiente dellenitar produttive.
Un consenso crescente e stato raggiunto in laiteragsu due
principali metodi di analisi:

1) la stima econometrica di funzioni di costo (Gtensen and
Greene, 1976) o di produzione ( Aigner, 1977)

2) I'impiego di tecniche di programmazione linear@€harnes,
1978).

| due filoni di analisi, identificati correttament®n i termini di
“metodi parametrici e non parametrici’, sono stgietutamente
oggetto di confronto e comparazione, senza giungere
all'individuazione, al momento attuale, di una decsuperiorita
dell’'uno sull’'altro (Seiforf and Thrall, 1990).

Utilizzando un’espressione giornaliera I'efficienzappresenta “il
massimo risultato con il minimo sforzo”.

Piu teoricamente la si puo definre come la capaail
minimizzare la quantita di risorse utilizzate o iMmizzare i costi
di produzione: nel primo caso si parla, piu promeate, di
“efficienza tecnologica”, nel secondo caso invese,parla di
“efficienza produttiva in senso stretto”.

Da un punto di vista matematico l'efficienza e esga come il
risultato percentuale rispetto a cio che potreldser il risultato
ideale, ponendo questi come 100, e quindi comeorapp tra
input ideale e input reale (rapporto minore di liyaoquantita di
output e unita di input.
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L’efficienza produttiva di un sistema e la misura qlianto il
sistema riesce realmente a sfruttare le sue dspreduttive
rispetto ad una situazione ideale (di massimaieffga).

Un’altra definizione di efficienza ci e stata faenida Petretto nel
1986, secondo cui la misura dell’efficienza di umta produttiva
puo essere definita per confronto tra il process@rdduzione
effettivamente realizzato e un altro processo, dppamente
scelto, corrispondente ad un standard di ottimatitée puo avere
valenza nel tempo e nello spazio.

Successivamente Thiry e Tulkens nel 1987 riprendlagidstudi
di Farrell, paragonarono la funzione di produzicag una
frontiera tra i processi tecnicamente possibile gnacciono al di
sotto di essa, e quelli impossibili; di conseguetigficienza
viene valutata considerando la posizione del psm@soduttivo
posto in essere rispetto alla frontiera delle polsi di
produzione.

| giudizi di efficienza riguardano tutte le fasi Idprocesso
produttivo: acquisto, produzione e vendita.

E’ possibile, pero, che una variazione percentdalgrodotto sia
diversa da quella dei fattori, e ci0 e dovuto gll@senza di
numerose circostanze quali economie di scala, tgiglita e
complementarieta tra i fattori, capacita della staglirigente,
economie esterne ed altre, che Iintervenendo netepso
produttivo, con diversa intensita, determinano déaxa di una
rigida proporzione tra output e input.

Queste circostanze dovrebbero essere inseritatterifdi input e
quindi nella funzione di produzione, ma ci0 Sieta; pero,
praticamente irrealizzabile a causa delle notalificolta che si
riscontrerebbero nella misura di tali componenti per
I'impossibilita di individuare con esattezza qudli quei fattori
sopra citati intervengano realmente nel processadyttivo.
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3.3 LA VALUTAZIONE DELLA PRODUTTIVITA’

Analogo per certi versi € il concetto di produtidviche puo essere
definito come rapporto tra la quantita di outpukaequantita di
input utilizzata per la sua produzione.

Input e output possono essere misurati in manidfarehte sia
come quantita, valore economico ecc.; e ci si piedine all'input
complessivo (lavoro, macchinari, materiali e cdpe)ta a quello
parziale (uno solo dei precedenti).

Gli indici di produttivita possono essere vistitto un duplice
aspetto:

a) produzione
b) CONSUMO.

Dal lato della produzione essi assolvono le funzoinindici di
cambiamento tecnologico, efficienza produttiva enpetitivita.
Da questo punto di vista, un aumento di produétiyatio essere
Visto genericamente come un risparmio di inpuemmini fisici.

Dal lato del consumo, tolto il caso in cui si abhbn solo input e
un solo output, il calcolo della produttivita porteon seé
necessariamente il calcolo di indici.

Secondo Kuznets (1990), il concetto di produttigit&ompone di
tre elementi:

a) gli output,

b) gli input,

¢y Il processo tecnologico attraverso cui i primi celementi
sonno connessi tra loro.
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Questa definizione implica che i fattori coinvoitevono essere
noti e misurabili, e quindi, per la loro determiimae € necessario
conoscere il processo di conversione dei primseedndi.

Il richiamo ad una teoria della produttivita divenguindi
essenziale per la determinazione dei criteri saliqeonfrontare |
singoli output e i singoli input.

La valutazione della produttivita quindi, offre [@ossibilita di
Impostare diverse analisi della struttura e dekzimmamento di
un’organizzazione economica, per valutare gli divietaggiunti
in relazione ai mezzi utilizzati (Guarini e Tassina990).

Come osservano Gazzei, Lemmi e Viviani (1997), ibivautori,
esprimono il concetto di produttivita in forma s$tagnente
dipendente da quello di efficienza.

Per fornire qualche esempio, possiamo considerage
interpretazioni di Schmookler (1952), secondo aproduttivita e
un “indice di efficienza”, e quella di Kendrick (88), per il quale
la produttivita € un “cambiamento nell’efficienzaoguttiva”;
Zappa nel 1957 sottolinea come la produttivita@ssp nota come
efficienza economia e che l'efficienza di rado @asriuta come
produttivita tecnica.

La produttivita possiamo distinguerla anche in ptodita media
e marginale.

La produttivita media misura la produzione totakr pinita di
fattore utilizzato, mentre la produttivita marg@alindica
'aumento della quantita prodotta con [l'utilizzo din’unita
supplementare di fattore produttivo.
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3.4 L'ESAME DELLA CAPACITA’ PRODUTTIVA

Nel concetto di capacita produttiva, occorre diptiere la

“capacita reale” dalla “capacita teorica”. Entramiappresentano
una misura della quantita massima di output, pea data

condizione di input che il sistema € in grado ddurre, ma in

condizioni di funzionamento ideale nel caso dellapacita

produttiva teorica e in condizioni di funzionamemtfbettivo per

quella reale.

Pertanto si intende la capacita produttiva cortiedllo di output
che permette allimpresa di utilizzare 1 fattori | nenodo
tecnicamente ed economicamente piu efficiente,ispmndente
quindi a quel volume di produzione per unita di pemcui e
associato il costo medio unitario minore, tanto @ieuni parlano,
in tal caso, di dimensione minima efficiente, o paeita
produttiva ottima”.

In questo contesto si innesta il concetto di emibo di apertura”,
che identifica il tempo totale di lavoro (giornavioro x
turni/giorno x ore/turno), che, al netto dei nonliz#i, viene
definito “tempo di carico”. Questo tempo viene amlcadotto a
causa del fermo degli impianti dovuto a guasti atnezzagqi,
assumendo la definizione di “tempo operativo”.

Nella traslazione dal “tempo di carico” al “tempperativo”
diventa rilevante la disponibilita dell'impiantdie& da un punto di
vista matematico rappresenta il rapporto tra ldekhza del
tempo disponibile e il tempo delle fermate con @mpo
disponibile (%).
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Successivamente il “tempo operativo” subisce uafidre
riduzione quantitativa passando alla fase del piemperativo
netto” a causa della perdita di velocita dell'imyp@ dovuta a
microfermate e rallentamenti; in questo passaggpada invece
di efficienza delle prestazioni dell'impianto chesgiamo definire,
sempre da un punto di vista matematico, come paep tra il
tempo netto (tempo ciclo teorico x quantita di fibol totale) e il
tempo operativo (tempo disponibile — tempo fernnai@anto).

Un’ ultima elaborazione concettuale Ila si registquando si
passa dal “tempo operativo netto” al “tempo opecat valore
aggiunto”, dovuto alle quantita scartate e all@okazioni.

Con questo passaggio si definisce il tasso di iguathe
matematicamente rappresenta sempre un rapportoeisiajcaso
tra tempo operativo utilizzabile (tempo netto —mjiia scartata) e
guantita di prodotto totale.

Moltiplicando tra loro questi tre indicatori (Dispbilita,

Efficienza delle prestazioni, Tasso di qualita)@¢wdenzia il tasso
di rendimento sintetico (TRS) che rappresenta aquadeél

rendimento ottenibile e prodotto.

Infine moltiplicando il TRS per la capacita proikd di targa,
che rappresenta quanto puo produrre un processoutbx
nell’'unita di tempo, si ricava la capacita effedtigell'impianto.

E’ di fondamentale importanza per un’impresa dinmrae la
capacita produttiva per sapere quanto effettivaeedeve
produrre.

La scelta della capacita produttiva guarda ad uizzonte
temporale di medio - lungo termine, con riferirgen
all’evoluzione della domanda (volumi e tipologiapdodotti).
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Essa merita di essere esaminata sotto divexsiip

- capacita teorico — nominale, indicata dal prodettalei
macchinari come il volume di produzione ottenibile
condizioni standard di funzionamento

- capacita effettiva ex — ante, determinata sullae bdslla
capacita teorico — nominale in relazione alle coiodii di
effettivo utilizzo:

2) modalita di esercizio (qualita delle materie @jroapacita
della manodopera)

3) durate dei tempi di arresto per riparazione outemzione

4) vincoli istituzionali (orario settimanale, giorfastivi)

5) caratteristiche socio — economiche della manadope
(professionalita, assenteismo)

- capacita effettiva ex — post, vale a dire i volainproduzione
raggiunti
e viene valutata in sede di analisi degli scostdamen

La capacita produttiva puo subire degli interverdl corso del
tempo, in quanto varia la richiesta del mercato @mdseguenza la
guantita da produrre.

Questi interventi possono essere anch’essi di beeveedio —
lungo periodo. Gli interventi di breve periodo pwss essere
articolati attraverso interventi di vario genernéricorso al lavoro
straordinario, una produzione superiore a quellaeote cosi da
accumulare scorte, aggiunta di manodopera dingitgioramento
del flusso di informazioni o di materiali nell’antbidel processo.
Trattasi In generale di interventi velocementeuatitli e
facilmente reversibili, ma che non possono essaptenuti nel
medio — lungo periodo.
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Infatti nel medio — lungo periodo, iI mutamento ldetapacita
produttiva puo avvenire attraverso l'espansionesito degli

impianti gia esistenti o la realizzazione di un vagtabilimento o
ancora con il trasferimento dell’attivita esisterite zone piu
idonee; si tratta comungue di interventi di lungalizzazione e di
difficile reversibilita.

Nella strategia delineata da Sergio Marchionneodenata
“Fabbrica Italid (di cui fa parte anche lo stabilimento
Giambattista Vico di Pomigliano D’Arco), l'obietbvsara quello
di arrivare a produrre nel nostro paese 1.400.0&ure entro
I'anno 2014 contro le 650.000 dello scorso anno.

Nel 2010 lo stabilimento europeo piu produttivot&ts Tychy in
Polonia con 533.455 automobili assemblate, seconudila
galassia Fiat, alla fabbrica di Beldorizonte in Brasile con
700.000 unita.

| tanti fattori che stanno rendendo la vertenzaTFth Pomigliano
un passaggio-chiave per il futuro delle relaziomdustriali in
Italia, e forse del paese stesso, hanno poco ¢tenuso.

La vicenda denuncia, anzi, un sovraccarico tematgiacché
dentro e finito veramente di tutto: la globalizzam; il futuro di
settori industriali maturi, come quello dell’autohe cercano di
sopravvivere nella lotta globale; la FIAT del do@arysler, che
come unico (o quasglobal player di marca italiana, promette un
rilancio della propria presenza produttiva in Haklla condizione
di uno scatto di produttivita in uno stabilimentotariamente
disastrato, come quello intitolato a GiambattisteoV

Con un investimento di circa 700 milioni di eurodtabilimento
disporra delle pit moderne soluzioni tecnologichedevra
raggiungere risultati di eccellenza diventando uworld/ Class
Plant.
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| nuovi impianti, al’avanguardia per innovaziomeiica, avranno
una impostazione che consente una alta flessilalicpindi una
naturale predisposizione alla produzione di futoiodelli.

Questo allunghera nel tempo il ciclo di vita teagita degli
impianti.

Elevata sara [lattenzione dedicata all’organizzagiodella

produzione, secondo i principi del World Class Magturing e

del World Class Logistics, per poter sfruttare ahssimo le
potenzialita dello stabilimento.
Crescera il livello di verticalizzazione del ciclproduttivo

ampliando le attivita svolte all'interno e aumemtan'utilizzo del

personale di stabilimento.

E’ previsto un importante investimento in formazomer
preparare i dipendenti e metterli in condizioneogerare nella
nuova realta produttiva.

Le attivita formative si svolgeranno contemporaneaia alla
ristrutturazione degli impianti e saranno forteneectllegate alle
logiche WCM.
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3.5 CONCLUSIONI

Questo capitolo € stato dedicato agli indicatopatformance sui
quali I'applicazione dell’Accordo andra maggiormeiaid incidere
(efficienza, produttivita e capacita produttiva).

Si sono illustrate le motivazioni che hanno indaitselezionare
tali indicatori e non altri. A cio ha fatto seguitoa descrizione dei
singoli indicatori, anche attraverso una disaminal’ahalisi
dottrinale che si é evoluta nel tempo.

Questo capitolo e da considerarsi “preparatoriopralssimo, sul
quale si concentrera l'analisi quantitativa, di em punti
dell’Accordo hanno influenzato le performance daliénda
attraverso gli indicatori sopra considerati.
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CAPITOLO IV.
LE RELAZIONI TRA L'TACCORDO E GLI INDICATORI
DI PERFORMANCE: UN PROSPETTO PER L'ANALISI

4.1 INTRODUZIONE

L'ultimo capitolo sara un’analisi quantitativa deltelazione che
esiste tra I'Accordo e gli indicatori di performangresi in
considerazione finora.

Con i dati a nostra disposizione e con altri ipmaiz si cerchera di
svolgere un’analisi numerica di quello che é [linipa
dellAccordo sugli indicatori di performance del s&ma
produlttivo.

Si cerchera di dare un idea al lettore di se e comgdiorera lo
stabilimento di Pomigliano con tutte le modificheorfate
dall’Accordo.

Nel primo paragrafo saranno inserite le ipotesiaestrategia
analitica considerata, successivamente sara rajads
dapprima la situazione precedente all’Accordo, §@i simulata
guella che sara la nuova situazione dopo la sulecapjne.
L'ultimo paragrafo infine sara di confronto tra dele situazioni
viste in precedenza e sara effettuata un analigiadei risultati.

53



4.2 LEIPOTESI. LA STRATEGIA ANALITICA

| metodi di misura piu semplici si fondano sul cetta di
produttivita parziale dei fattori, cioe sul rapmotra la quantita
prodotta ed uno solo dei fattori produttivi utiléag oppure su
guello tra un aggregato di output e uno dei fagpooduttivi.

Si puo ottenere cosi quella che e la produttivieh ldvoro, la
produttivita del capitale, dei produttori intermedelle materie
prime.

La struttura di tali indici prescinde dall’aver @fftato il problema
dell’identificazione di una forma funzionale, pitneeno flessibile,
in grado di spiegare il raggiungimento di una ceytentita di
prodotto partendo da una certa combinazione dairfgitoduttivi.
Questa circostanza non tiene conto di eventualiorfemi
sostitutivi tra input.

Dai limiti insiti nella significativita degli indic di produttivita
parziale dei fattori discende la necessita di eftermisure piu
precise del fenomeno oggetto di studio da indicatioe tengano
conto contemporaneamente di tutti gli input utéitzz dei loro
legami e delle loro combinazioni.

Questo problema e tanto piu urgente quanto piucseraua
I'effetto sostitutivo tra capitale e lavoro.

Gli indici di produttivita globale o parziale deitfori sono ottenuti
rapportando il prodotto (o l'insieme dei prodottelncaso di
produzione congiunta) all’insieme dei fattori prétda impiegati.

Se da un lato questi indici risolvono alcuni pesbl legati alle
misure parziali, dall’altro ne aprono altri connesfa necessita di
reperire dati attendibili, problemi relativi all&fthizione esatta di
funzione di produzione, ai problemi relativi alleeta dei metodi
piu opportuni per effettuare 'aggregazione deedsv input e, nel
caso di produzione congiunta, dei vari output.
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Nelle tabelle sottostanti sono illustrati una selialati e risultati
che indicano i valori degli indici maggiormente girein
considerazione (efficienza, produttivita, capaeigettiva), prima
e dopo I’Accordo.

Questo per cercare di capire se e in che modo ii panti
dell’Accordo possono modificare questi valori, e glianto i
modificano.

Le cinque tabelle rappresentano rispettivamentecdpacita
produttiva (Tabella 1), I'efficienza e la produttéy (tabella 2)
post-Accordo e la capacita produttiva (Tabellal'8jficienza e la
produttivita (tabella 4) ante-Accordo. Infine I'mita tabella pone
a confronto i valori prima e dopo I'Accordo per egare
I'obiettivo prefissato e capire come questi valorengono
modificati.

Nelle varie tabelle alcuni dati sono reali, altivéce solamente
ipotizzati in quanto non disponibili al pubblicapprio per questo
| risultati finali potrebbero essere leggermentstatti da quella
che e la realta.
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4.3 POMIGLIANO PRIMA DELL'ACCORDO

Nella tabella 1. vengono dapprima calcolati il Toasdli
Rendimento Sintetico e la Potenzialita produttiva Targa,
necessari per il calcolo della capacita produtiffattiva.

Il tasso di Rendimento Sintentico (Overall EquipimmEfficiency)
e il prodotto di tre indici:

- Disponibilita
- Efficienza delle prestazioni
- Tasso di qualita

Si tratta di un indice utilizzato in manutenziorteeadetermina le
performance operative totali di un componente.

Ha lo scopo quello di eliminare le fermate, di antaes la
produttivita e di migliorare la qualita in termirdi scarti e
rilavorazioni ad esempio.

Esso € un pannello di controllo per monitorare ribgesso di
miglioramento di un sistema produttivo. E un indatee misura
I'efficacia produttiva della macchina nel tempo gn@mmato, ma
non misura, invece, la capacita di utilizzare tu#tgootenzialita
teorica, essendo infatti esclusi i tempi non prograti, cioe |
tempi in cui la macchina non e pianificata per jpiroel.

La capacita produttiva di Targa invece esprime tuanin grado
di produrre una macchina o un impianto per unitipo.

Il concetto di potenzialita di un sistema produiter assimilabile
al concetto di valore massimo atteso dell’outputrdsistema.

Piu precisamente dovrebbe corrispondere al valssatb in sede
di progetto e garantito dal costruttore dell'img@mn

Viene quindi determinata in condizioni ideali peragto riguarda
la manodopera e le materie prime o0 componenizzsii.

56



Dal punto di vista numerico la capacita produttida Targa
rappresenta il prodotto tra il Throughput Rate fi(d® come |l
ritmo atteso al quale il processo genera outputumn certo
orizzonte di tempo, e matematicamente come l'iroveled Tempo
ciclo) e il Tempo di Apertura (indica il tempo dtieo di Apertura
dell'impianto).

All'interno della tabella 1. sono presenti una aeli dati necessatri
per il calcolo finale.

Le quantita di auto prodotte fatte registrare aeiio 2009 sono
35880, e i giorni lavorativi effettivi nello stalmiento sono stati
solamente 42. Si e lavorato su 3 turni, per 8 an@r@o, con una
pausa mensa di 30 minuti, e con 2 pause da 20 inp@utn totale

di pause (mensa compresa) di 70 minuti e di coreseu Si

registra un tempo di lavoro effettivo di 6,83 ore.

Sono stati invece solamente ipotizzati, perchédisponibili la %
di tempo di guasti e set-up (considerata al 3% tdeipo di
apertura) e la % di prodotto scartato (consideabf45o).

Restano ovviamente avulsi (in quanto non misurabilguesto
ambito) dal presente studio eventi particolariémi” che portano
a situazioni di fermo impianti prolungati e fattéesterni” come
'andamento delle vendite che condizionano pesastéeni ritmi
del ciclo produttivo.

Con questi dati a disposizione e possibile caleolatre indici
necessari per conoscere il Tasso di Rendimentetitiot

Il primo indice rappresenta la disponibilita totdld sistema.

Da un punto di vista matematico questa e dataaggiarto tra il
tempo di utilizzo netto sul tempo di utilizzo lordovvero |l
rapporto tra il tempo operativo e il tempo di caric
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Rappresenta quindi un fattore che tiene conto ¢atdite dovute
a guasti delle macchine, a interventi di manutemzidipendenti
dalle politiche attuate dall’azienda e a scartiandéhse di avvio
della produzione in seguito ad un malfunzionamento.

Nella tabella 1, considerati quindi i 42 giorni da&tivi, 1 3 turni

giornalieri per 6,83 ore effettive a turno con tempguasti e set
up pari a 30,24 si arriva ad un risultato finale lgedisponibilita

del 96,48%.

Il secondo indice invece (I'efficienza delle prestai) non e altro
che la riduzione percentuale della capacita teodozmuta a
rallentamenti e perdite di cadenza dell'impianto. ng&anifesta
tipicamente nei centri che lavorano a flusso ed re dato
dell’andamento della produzione in un periodo.

Segna il passaggio da quello che e il tempo operdino al
tempo operativo netto.

Nella tabella, avendo gia a disposizione il temperativo grazie
all'indice precedente, si e provveduto a calcolareimeratore di
guesto indice, ovvero il prodotto tra il tempo oidkorico e la
guantita di prodotto totale.

Il tempo ciclo e semplicemente il tempo che intereara gli
istanti in cui sono resi disponibili in output due
prodotti/componenti, processati in successione.

Il calcola ci ha portato ad un tempo ciclo di 43&ito all’ora
ovvero un auto prodotta ogni 1,23 minuti.

L'efficienza delle prestazioni risulta quindi paipnsiderando
sempre la quantita prodotta pari a 35.880 unit@3¢#8%.

Il terzo e ultimo indice (tasso di qualita) e uteubre riduzione
percentuale della capacita teorica dovuta a seaifavorazioni.
Segna il passaggio dal tempo operativo netto gboeoperativo a
valore aggiunto che rappresenta l'ultimo stadided&latena”.
Anche questo indice rappresenta il dato dellanddamedella
produzione in un periodo.
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Rapportando il numeratore (differenza tra quandtaprodotto
totale e quantita scartata ipotizzata al 2%) al odenatore
(quantita di prodotto) si ottiene un risultato fendel 98%.

Ora e possibile calcolare il dato finale (Overaljugpment
Efficiency), come il prodotto dei tre indici sopransiderati.

I Tasso di Rendimento Sintetico antecedente adtkdo e
dell’'83,72%.

Per il calcolo della capacita produttiva effettiga necessario
ancora calcolare quella che la Potenzialita ptodutli Targa.
Sempre nella tabella 1. avendo a disposizionampteciclo (0,72
auto al minuto) e avendo anche il tempo di apertli@Q8 ore), si
ottiene come risultato finale della Potenzialit@durttiva 43.545
auto all’anno.

Infine per concludere la prima tabella, ottenianeone prodotto
del TRS e della Potenzialita produttiva di Targa, Gapacita
produttiva effettiva che a Pomigliano prima delltdcdo e stata
di 36.456 unita.

La tabella 2. fa riferimento sempre alla situaziame-Accordo,
ma stavolta si e cercato di “calcolare” altri duedici di
performance:

- L’efficienza
- La produttivita

L’efficienza nella tabella 2. viene calcolata cona@porto tra le
ore di lavoro effettive dedicate alla produzionée eore totali di
apertura dell'impianto.

Questi dati sono gia disponibili in quanto gia o#t nella tabella
precedente, e portano ad un risultato finale d2.0,8
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Cosi come l'efficienza, anche la produttivita viezecolata come
rapporto tra il numero di auto prodotte in un aerle ore totali di
apertura dell'impianto, e cio porta ad un risulttale di 35,59.

Questa illustrata e stata la situazione dello btaento di
Pomigliano D’Arco precedente all’attuazione delltdedo.

Adesso verra illustrata quella che era la situazignccessiva
all’Accordo, con tutte le variazioni previste.
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PERIODO ANTE ACCORDO ANNO 2009

INDICATORE DI PERFORMANCE
periodo ante Accordo Anno 2009

Dati

CAPACITA'
PRODUTTIVA

giorni lavorativi effettivi

42

turni giornalieri

n. ore lavoro per turno

tempo di pausa per turno

0,67

tempo di pausa per mensa

0,5

% di tempo guasti+setup (ipotesi)

3% t.
apert

% prodotto scartato (ipotesi)

%

[ a) DISPONIBILITA'

0,9649

Tempo di carico-Tempo guasti+setup

g9

turni

ore

turno

pausa

mensa

pausg

lavoral

t.guasti/sg

L.

tup

Tempo di carico

42

8

24

05 -

D,67

0,

830,3

[ b) EFFICIENZA

0,8858

tempo ciclico teoricox quantita prod.tot

auto/m

quant.
auto

tempo carico-tempo guasti+setup

t.cicl.teor = (35880/830,34) = 43,21auto/h

= 1,23 minuti per auto

35.88

84

0,9649

44.132

[ c) TASSO QUALITA'

0,98

guant.prod.tot-quant.scartata

prod.tot

g.scart.

quantita prodotto totale

35.88

71
B

49

820

0,8858

35.162

TASSO DI RENDIMENTO
SINTETICO (trs)

0,8376

(a*b*c)

CAPACITA' PRODUTTIVA DI
TARGA (cp)

43.54

t per unita di prodotto*tempo apertura

auto/minuti

t. apert.

1.00

0

CAPACITA' PRODUTTIVA
EFFETTIVA

36.47

(trs * cp)
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80

0,98
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INDICATORI DI PERFORMANCE EFFICIENZA
periodo ante Accordo Anno 2009 periodo ante Accordo Anno 2009

ore di lavoro effettive 830,34
dedicate alla produzione

ore apertura impianto 1008

42gg*3turni*8ore

INPUT REALE 830,34 0,8238

INPUT IDEALE 1008

INDICATORE DI PERFORMANCE PRODUTTIVITA'

periodo ante Accordo Anno 2009

n. auto prodotte (stima) 35.880

tempo di apertura (ore) 1.008

(280gg*3 turni* 8ore)

OUTPUT REALE 35.880 35,60
INPUT REALE 1.008

Tabella 2.
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4.4 POMIGLIANO DOPO L'ACCORDO

La tabella 3. ci indica la misura della capacitaduttiva post-
Accordo.

In questo caso i dati naturalmente, sono diverBa datuazione
della tabella 1 perché su di loro influisce le nfioctie portate
dall’Accordo.

Le quantita di auto prodotte considerate sono étilvio che
Marchionne ha stabilito per lo stabilimento di Pglwino ovvero
280.000 unita quindi rappresenta solamente unaisiwee di
obiettivo.

Sullo stesso piano sono considerati i giorni latrerattimali che
sono 280.

Dall’Accordo si evincono invece | dati di numero dire
lavorative, che al netto delle pause (30 minutilea mensa (30
minuti) sono di 7 ore effettive.

Questo aumento di ore effettive e dovuto alla diaer
regolamentazione delle pause stabilite dall’Accambm non piu 2
pause da 20 minuti ma con 3 pause da 10 minutcwnasper un
guadagno effettivo in termini di tempo di 10 minuti

Rimangono anche in questo caso, solamente ipatilez&6 dei
tempi di guasti e set up (3% del tempo di apertgrda % di
prodotto scartato (considerata sempre al 2%).

Come nella situazione precedente (ante-Accord@h&am questo
caso non vengono considerati fenomeni interni e@restnon
prevedibili che portano a situazioni di fermo imp@ con
ripercussioni sul ritmo del ciclo produttivo.
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Si e provveduto, inoltre, a “sterilizzare” anchaumento della
velocita di esecuzione delle singole operazionidpttive che

dovrebbe scaturire dall’applicazione del SistemgoHdas (circa
il 6%) in quanto si ritiene che tale rilevante edsmo sia gia stato
considerato ed abbia inciso nell’elaborazione dmsultato

produttivo atteso in termini di numero di unita drodotto

realizzato.

Con guesti “nuovi” dati sono stati calcolati nuowente | 3 indici
necessari all'ottenimento del valore del Tasso éndimento
Sintentico.

Nella tabella 3, considerati quindi i 280 giornvdaativi (ottimali)

| 3 turni giornalieri per 7 ore effettive a turnorctempi di guasti e
set up pari a 201,6 si arriva ad un risultato @ngder la
disponibilita del 96,57%.

| valori ante-Accordo e post-Accordo risultano sogialmente
invariati.

Si maodifica invece il valore dell’efficienza dellgrestazioni. Il
tempo ciclo necessario per il calcolo, risulta gaeslta pari a
49,30 auto al'ora, ovvero a 0,82 auto al minutotuRdmente
diversa € anche la quantita di prodotto totale @&280.000 unita.
Di conseguenza l'efficienza della situazione post@do sara
pari al 92,8%.

Infine il tasso di qualita (effettuando operazigm viste con la
situazione pre-Accordo) risulta pari al 98%.

Il Tasso di Rendimento sintetico dopo I'Accordoutisra pari
all'87,82%.
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La capacita produttiva di targa, considerandonige di apertura
pari a 6.720 ore, sara pari a 330.624 unita.

Effettuando lo stesso procedimento della tabellai bttiene una
capacita produttiva effettiva di 290.353 unita, ctevrebbe
risultare dopo 'applicazione dell’Accordo.

Nella tabella 4. sono riportati ancora i valoril@dficienza e della
produttivita dopo I’Accordo, sempre come rapporto
rispettivamente delle ore effettive di produziorm ¢l tempo di
apertura dell'impianto, e del numero di prodottalizzati in un
anno con il tempo di apertura dell’'impianto.

L’efficienza, considerando 5678 ore effettive dideo e 5720 ore
di apertura dell'impianto, risulta pari a 0,84.

La produttivita invece, tenendo presente che laastdelle auto
prodotte in un anno € di 280.000 unita e che ilpemi apertura
dell'impianto risulta pari sempre a 6.720 ore, ha valore di
41,66.

Da ricordare sempre che il numero effettivo di jpttidrealizzati
in un anno non € possibile stabilirlo con certezguindi viene
considerata la previsione di produzione di March@ne inoltre
che questa previsione si realizzi effettivamente.
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POST ACCORDO ANNO 2012

INDICATORE DI PERFORMANCE

CAPACITA'

PRODUTTI

Anno 2012 (Accordo Pomigliano a regime) Proiezione

guantita di auto prodotte (obiettivo)

0

280.00

giorni lavorativi

280

turni giornalieri

3

n. ore lavoro per turno

8

tempo di pausa per turno

0,5

tempo di pausa per mensa

0,5

% di tempo guasti+setup (ipotesi)

3% t.
apert

% prodotto scartato (ipotesi)

Po

[ a) DISPONIBILITA'

0,9657

VA

Tempo di carico-Tempo guasti+setup

g9

turni

ore

turno

pausa

mensa

paus3

lavoral.

t.guasti/sg

Tempo di carico

80

8

0,5

tup

01 5.678,

[ b) EFFICIENZA

0,9287

tempo ciclico teoricox quantita prod.tot

auto/m

quant.
auto

tempo carico-tempo guasti+setup (minut
t.cicl.teor = (280.000/5678,4) = 49,3a/h
= 1,13 minuti per auto

)~

280.00

[ c) TASSO QUALITA'

0,98

quant.prod.tot-quant.scartata

prod.tot

g.scart.

5.880

guantita prodotto totale

280.00

5.60
9y

TASSO DI RENDIMENTO
SINTETICO (trs)

0,8789

(a*b*c)

CAPACITA' PRODUTTIVA DI
TARGA (cp)

330.62

t per unita di prodotto*tempo apertura (ore)

auto/minuti

t. apert.

0

6.72

.82

CAPACITA' PRODUTTIVA
EFFETTIVA

2

290.58

(trs * cp)
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INDICATORE DI PERFORMANCE
Anno 2012 (Accordo Pomigliano a regime) Proiezione

ore di lavoro effettive 5678
dedicate alla produzione

ore apertura impianto 6720
429gg*3turni*8ore

INPUT REALE 5678 0,8449
INPUT IDEALE 6720

INDICATORE DI PERFORMANCE
Anno 2012 (Accordo Pomigliano a regime) Proiezione

n. auto prodotte (stima) 280.000
tempo di apertura (ore) 6.720
(2809gg*3 turni* 8ore)

OUTPUT REALE 280.000 41,67

INPUT REALE 6.720
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4.5 EX ANTE ED EX POST: UNA RIFLESSIONE
CRITICA

La quinta e ultima tabella serve a raffrontare ti dgenuti nelle
tabelle precedenti, per avere un idea di come fiplati’Accordo
hanno inciso su questi indici di performance.

Partendo dalla capacita produttiva si nota come3randici per il
calcolo del TRS, il tasso di qualita rimane invarjamentre si
modificano la disponibilita e I'efficienza dellegstazioni.

La disponibilita, passa da un valore del 96,49% mari
dell’Accordo, ad un 96,57% dopo I’Accordo, con weltd minimo
di 0,0008.

Questa piccolissima differenza e scaturita daNemdita dei tempi
di lavoro effettivi che passano dalle 6,83 ore m@ndualle 7 ore
effettive.

Questo dovuto alla nuova disposizione dell'orario lavoro
presente nell’accordo, che si, lascia invariatpdasa mensa a 30
minuti spostandola pero a fine turno, ma trasfolend pause di
20 minuti per un totale di 40 minuti, in 3 pauseldaminuti per
un totale di 30 minuti, cosi da avere un guadagttorsu ciascun
lavoratore di 10 minuti effettivi.

L’efficienza delle prestazioni € l'indice che vadapiu, passando
da un valore dell’88,58% (prima) ad un 92,87% (dommer un
delta di 0,0429.

A variare in questo caso oltre alla quantita didotto totale, che
naturalmente aumenta da 35.880 unita alla preespan la nuova
produzione di 280000 unita, soprattutto il tempzcci

Nella situazione pre-Accordo, veniva impiegato 1li@Bwuti per
produrre una macchina, successivamente invece isgriagato
soltanto 1,13 minuti, quindi 0,10 minuti in meno.
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La conseguenza di queste variazioni, portano adliffarente
risultato del Tasso di Rendimento Sintentico chamar
dell’Accordo era dell’'83,28% successivamente dliatione dei
punti dell’Accordo invece sale all’87,89% con untdeli 0,0413.

Cambia e sensibilmente la capacita produttiva dyatacausa
variazione sia del tempo di apertura dellimpiand@ del

Throughput Rate.

Il tempo di apertura effettivo dellimpianto nel @® e stato
solamente di 1.008 ore, mentre si prevede suc@ssite
all’Accordo un tempo di Apertura di 6.720 ore.

Come si e vista la variazione del tempo ciclo, ahseguenza ci
sara anche una variazione del Throughput Ratendssguesto
I'inverso matematico nel tempo ciclo.

Infatti nel 2009 venivano prodotte 0,72 auto al ummm

successivamente all’Accordo se ne dovrebbero predy82.

Cosi la capacita produttiva di Targa passa dallé73bunita prima
dell’Accordo alle 330.624 successive all’Accordopnc una
differenza di 294.150 unita.

Quindi la capacita produttiva effettiva nel 2008tata di 36.456
unita, vale a dire che venivano prodotte 868 aligpcano, avendo
lavorato solamente per 42 giorni, sara successingme
allAccordo di 290.353, ovvero saranno prodotte @CG8ito al
giorno con un differenza del 19,35% rispetto allauazione
precedente.

L'efficienza aumenta dalla situazione precedente gaella
successiva allAccordo di 0,02111 passando da uoreadi

0,8238 ad un valore maggiore di 0,8449.

Questo perché variano sia le ore effettive di promhe sia il
tempo di apertura dell'impianto.

Nel 2009 sono state effettuate 830,34 ore dedaiktgproduzione,
mentre si prevede un aumento a 5678 ore dopo I'lcco
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| tempi di apertura dell’impianto calcolati nel ZD0isultavano
essere pari a 1.008 ore, mentre si prevede un aarfieo a 6.720
ore dopo I'Accordo.

Infine anche la produttivita, secondo la nostralianaubisce un
miglioramento di 6,07, passando da 35,6 (prima),&64(dopo).
Come nell’efficienza anche qui varia il tempo dffet di apertura
dell'impianto ma soprattutto varia il numero di auealizzate in
un anno. Nel 2009 come gia ricordato nelle tabstiao state
prodotte 35.580 auto, mentre si prevede di prodamea 280.000
dopo I'Accordo.

Come si nota dall’analisi effettuata, c’e un mighimento di tutti
gli indici presi in considerazione.

E' vero che l'anno 2009 lo stabilimento di Pomigla ha
presentato accentuate criticita, con moltissimiofatori, per
moltissimo tempo. in cassa integrazione.

Questa difficolta € resa palese dai soli 42 gidanorativi nel
corso dell’intero anno quando i giorni ottimalildvoro sarebbero
280.

Si nota come | punti dellAccordo vadano ad influisu questi
indici, soprattutto per quanto riguarda la regolataeione della
pause che comportano un guadagno in termini di édenyorativo
di 10 minuti per ciascun dipendente che nel comsbteimpo e
rapportato a tutti i lavoratori in Fiat non e umtaggio da poco.
Cosi come ci sara una diversa organizzazione dairdache
migliorera la qualita e il tempo del lavoro stesso.

C'e da ricordare che i dati relativi alla situazosuccessiva
allAccordo sono delle stime e delle previsioni téatda
Marchionne, quindi sono relativi ad una situazidnebiettivo.
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COMPARAZIONE INDICI DI PERFORMANCE

INDICATORI DI PERFORMANCE

ANTE ACCORDO E POST A CCORDO

Post Accordo | | Ante Accordo | | Delta
CAPACITA' PRODUTTIVA
Disponibilita 0,9657| 0,9649 0,0008
Efficienza 0,9287| 0,885 0,04209
Tasso qualita 0,98 0,98 q
Tasso rendimento sintetico 0,87|8¢ O,8137|6 0,d413
Capacita produttiva di targa 330.624 36.474
Auto prodotte in 1 ora 493 43,21 6,P9
tempo per produrre 1 auto (sec.) 78 8B -10
EFFICIENZA | 0,8449| | 0,823% | 0,02111
PRODUTTIVITA' 41,67 | 35,4 | 6,07

Tabella 5.
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4.6 CONCLUSIONI

Nel capitolo conclusivo del nostro lavoro, ci siseffermati
privilegiando l'aspetto quantitativo, sull'impattohe I’Accordo
avra sull’azienda in termini di performance consaaelo indici di
produttivita, efficienza e capacita produttiva.

Si e misurato come cambieranno questi indici caorténado i loro
valori nel periodo “pre Accordo” (anno 2009) e duescontrabili
nel periodo “post Accordo”, quando esso entrerggame.

Con varie tabelle si e riportato in un unico cotdes valori
riscontrati.

Si e evidenziato un univoco miglioramento di tgtiiindici presi
In considerazione.

Attraverso alcuni dati reali e altri solo ipotizz@na coerenti),
perché non disponibili al pubblico, si € cercataldre un idea al
lettore di come cambiera lo stabilimento Fiat dinfgliano,

guando I’Accordo trovera applicazione.
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CONCLUSIONE GENERALE

L’Accordo Fiat per lo stabilimento di Pomiglianosasme dei

connotati sicuramente piu ampi rispetto alle argotazioni

trattate in questo lavoro.

Ci si trova di fronte ad un punto di svolta nektmso e complesso
evolversi delle relazioni industriali nel Paese,n carticolati

dibattiti dottrinali giuridico - sindacali, pesamiflessi in campo

economico e conseguenti “riposizionamenti” delletip@a causa

nello scenario politico.

La Fiat ha cercato di riconquistare il governo dstabilimenti,

puntando, nel contempo ad un significativo incretmedella

quantita di lavoro, con l'intento di avvicinarsilleacondizioni di

produzione dei paesi emergenti.

Certamente I'Accordo per Pomigliano, preso singokrte, avra
un impatto rilevante in sede “locale”, ma la suapaomanza

intrinseca sta nell’aver segnato un consolidameette posizioni

Fiat (dopo quello di Mirafiori) nella dura battaaylche il gruppo
sta conducendo su vari fronti ed un interessardmp® per altre
realta imprenditoriali.

Soltanto il tempo rivelera se i piani della Fiatb@mo avuto
successo e se I'’Accordo abbia contribuito qualitatiente e
guantitativamente al raggiungimento degli obietaziendali.

Una maggior quantita di lavoro, una nuova orgamzdee, una
maggiore disponibilita dei dipendenti, tutti fattohe secondo Fiat
incideranno e non poco sulle condizioni di proditai dello
stabilimento di Pomigliano.

Quando, poi, tale impostazione sara diffusa e fipaonente
accettata nell'intero panorama industriale FidAzienda sara in
grado di competere con gli altri grandi competiterslivello
mondiale del settore automobilistico.
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Dai dati e dai risultati indicati nella analisi auigativa
dell'impatto dei punti dellAccordo sugli indicator di
performance (anche se parecchi fattori sono solipatizzati),
si evince un miglioramento, anche importante, diti tgli
indicatori di performance.

Questo lavoro ha cercato, nel limite del possikdieinquadrare
organicamente I'Accordo nello scenario economieb periodo,
lo ha inserito in un contesto politico — giuridieoha provato a
ipotizzarne gli impatti sui risultati operativi.

L’intento di questo lavoro era (ed e€) quello dielam piccolo
contributo  nellapprofondimento di temi  “nevraldici
delleconomia, con la consapevolezza che la comjpedei
fattori e delle dinamiche di varia natura (soprattali ordine “non
industriale”) rendono particolarmente arduo ipdize (gli
sviluppi.

Si e cercato di analizzare, nella maniera piu dppdita ed

esaustiva possibile, questi sviluppi ed e dirittd phziente lettore
verificare se sia stato raggiunto I'obiettivo imila.
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