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Vittadini: Siamo molto onorati di avere tra di noi il Presidente della Ferrari, Montezemolo. C’è qualcosa di assolutamente importante, che è già stato detto, ma va sottolineato: al di là dell’evento sportivo la vittoria della Ferrari costituisce un grande successo per un modello italiano di uomo e di impresa. Sentiamo spesso giudizi pesantemente negativi sul nostro Paese; sentiamo dire che il nostro capitalismo è nano, che il problema è diventare come le democrazie più avanzate; sentiamo dire all’estero che l’Italia è, nelle migliore delle ipotesi, moda, pizza, mandolino; nella peggiore mafia. C’è, quindi, un’anomalia: al livello più tecnologicamente avanzato, quello delle corse automobilistiche, e dietro le corse automobilistiche, c’è un modello di macchina che è la più sofisticata, la più ambita. Vuol dire che c’è qualcosa che non viene detto di solito: sia l’aspetto umano italiano, che l’aspetto tecnologico italiano sono al vertice e sanno confrontarsi con la modernità più avanzata. La Ferrari è il simbolo, per noi qui al Meeting, di quello che noi tutti vorremmo fosse il modo di vivere e di produrre italiano: un modo che, invece di contrapporre modelli (piccole e grandi imprese, uomo e tecnologia, estero e Italia), mettesse insieme tutto ciò per fare un prodotto che consenta di superare quell’immagine del nostro Paese. L’incontro di oggi ha lo scopo di capire cosa c’è dietro la vittoria, qual è il lavoro di anni, qual è il livello umano e tecnologico. Abbiamo raccolto moltissime domande e ne abbiamo scelte alcune cui il Presidente Montezemolo possa rispondere. Spero che risulti evidente la necessità di cambiare tutti i parametri con cui giudichiamo la realtà, l’azienda, anche la parte alta della globalizzazione, non solo del Terzo Mondo ma anche del Primo. 

Forlani: Io partirei subito facendo una domanda molto semplice al presidente. Schumacher è un grande pilota, lo sappiamo tutti: lo ha dimostrato, è arrivato allo stesso numero di Gran Premi vinti (51) di Prost; contemporaneamente si sono sentite dichiarazioni come quella di Prodi, che dice che il successo della Ferrari è il successo della tecnologia italiana. Lei invece insiste sul fatto che la vittoria è una vittoria della squadra. In realtà, di chi è questa grande vittoria della Ferrari? È merito di Schumacher, della squadra o della tecnologia? Chi ha realmente vinto questo Campionato Mondiale di Formula Uno?

Montezemolo: Innanzi tutto, volevo dirvi che sono molto contento di essere oggi con voi, ma anche che il mio impegno ad essere presente oggi era già stato preso prima della vittoria di domenica; quindi sarei stato qui anche nel caso in cui le cose domenica non fossero andate bene. Sono molto contento perché mi piace lo spirito, il modo con cui da sempre il Meeting affronta i grandi temi che sono vicini ai problemi di ognuno di noi tutti i giorni, attraverso un metodo che condivido: il dialogo, la discussione, la pacatezza, la costruttività. Per me oggi è una grande opportunità cercare di trasferire a voi il modo in cui in questi anni abbiamo lavorato in un’azienda piccola, molto inserita nel territorio locale, regionale e certamente italiano, che però si trova a confrontarsi sui circuiti e sui mercati di tutto il mondo con grandi colossi industriali: la Ferrari è l’unica azienda automobilistica italiana, e una delle poche mondiali, a essere presente in 41 Paesi del mondo. La Ferrari è l’unica azienda automobilistica di Formula Uno che progetta, sviluppa e costruisce in un solo impianto produttivo, a Maranello, il motore, il telaio e il cambio della vettura di Formula Uno; quindi, pur nelle sue piccole dimensioni, è una vera azienda, al cui interno vi è tecnologia, metodo di lavoro, rapporto con clienti, mercati o concorrenti, ma vi è soprattutto un elemento centrale, l’uomo.

Mi fa piacere rispondere alla domanda partendo proprio da quello che abbiamo cercato di fare in questi dieci anni. Ci siamo trovati, all’inizio degli anni Novanta, con una realtà che si stava fortemente modificando nel mondo (i gusti, le tendenze, gli atteggiamenti) e con una competizione automobilistica che ormai non era più di cultura meccanica, ma coinvolgeva cultura spaziale e aeronautica. Se voi pensate che oggi una Formula Uno è praticamente un aeroplano ribaltato, e se tenete conto che nessun progettista delle attuali Formula Uno viene dall’industria automobilistica, ma tutti dall’industria spaziale o aeronautica, vi rendete conto della grande sfida che agli inizi degli anni Novanta la Ferrari aveva davanti a sé. Contemporaneamente nel 1988 era morto il fondatore, l’uomo che aveva avuto i più grandi meriti nella crescita, nello sviluppo e nell’affermazione mondiale del mito Ferrari; inevitabilmente, dopo la morte di un uomo così fondamentale, così carismatico, così centrale nella vita dell’azienda, la Ferrari attraversò un periodo di turbamento che bisognava superare. La Ferrari, per una serie di ragioni, rappresenta da sempre nel mondo l’immagine della tecnologia, della passione, della creatività italiana nel settore automobilistico, forse perché è l’unica azienda che da cinquantaquattro anni corre in Formula Uno, ha vinto e ha perso in tutto il mondo, è stata al centro di grandi tragedie, ma ha sempre guardato avanti, mantenendo una propria dimensione e un forte contatto con il proprio territorio. Quello che a me interessa di questa azienda è che da un lato non si perda minimamente questo valore di cultura, di storia, di tradizione, che è qualcosa di unico nel mondo; ma al tempo stesso che non si guardi indietro; che la Ferrari, quindi, sia un’azienda totalmente proiettata nel futuro, con grande creatività, grande spirito di iniziativa, grande coraggio anche nel modo di lavorare, nelle scelte tecnologiche, ma sempre avendo al centro del proprio operare, del proprio universo, l’uomo. L’evoluzione delle tecnologie in tutto il mondo è esponenziale in qualunque settore; potete capire come sia esponenziale nella più sofisticata e avanzata disciplina automobilistica sportiva, la Formula Uno. Lo scenario è cambiato: oggi in Formula Uno sono presenti quasi tutti i più grandi protagonisti dell’industria automobilistica mondiale, Honda, Renault, Mercedes, BMW, Ford attraverso la Jaguar, l’anno prossimo la Toyota, quindi, i più grandi investitori in tecnologie automobilistiche. È diverso dagli anni Settanta, quando io facevo il direttore sportivo e la Ferrari si confrontava solo con i motori Ford Cosworth: c’è un impegno economico, organizzativo, di ricerca e di tecnologia, sportivo da parte di grandi colossi industriali. Occorre guardare avanti, mantenendo al tempo stesso le tradizioni, facendo sì che chi lavora alla Ferrari abbia le caratteristiche di cui vi parlo. Guardare avanti significa coraggio, significa anticipare quello che succede nel mondo, provare in tutti i settori ad essere più bravi degli altri, ad esempio nell’organizzazione del lavoro.

L’organizzazione del lavoro è fondamentale: oggi per fare prodotti eccezionali devi avere uomini eccezionali, ma anche un’organizzazione eccezionale. La prima riflessione che porto alla vostra attenzione è il saper lavorare insieme; è finito il momento del superman, il momento del progettista o del pilota (e qui arrivo a Schumacher) che vince da solo. Oggi, per vincere in Formula Uno, ci vogliono tre ingredienti, e tutti e tre ai massimi livelli: un grandissimo pilota (perché alla fine chi fa la differenza anche in pista è l’uomo), in grado di utilizzare il mezzo meccanico al limite estremo delle sue potenzialità. Poi un grandissimo mezzo meccanico; stiamo parlando di una disciplina in cui spesso un centesimo di secondo fa la differenza, quindi, potete capire lo sforzo sui dettagli, sulle piccole cose. Io rido quando sento dire che la Ferrari ha il motore migliore delle altre: non basta. Oggi per vincere devi essere il migliore in tutti i dettagli dell’automobile, devi costruire una macchina che per aerodinamica, elettronica, motore, sospensioni, dimensioni, peso, tutto, superi quel limite che fa la differenza rispetto agli altri; per fare un mezzo di queste capacità, che sia più veloce e più affidabile, e non si rompa, l’unica strada è il lavoro degli uomini e dei fornitori. Ci sono tante piccole e piccolissime, ma anche grandi e grandissime, aziende che lavorano con la Ferrari: è il mondo dei fornitori, di coloro che innovano quotidianamente nel loro lavoro nei singoli settori. Noi realizziamo la macchina, ma ci serviamo di fornitori di prim’ordine; molti di loro sono del territorio vicino a Maranello, altri sono invece lontani migliaia e migliaia di chilometri. Il terzo ingrediente è una squadra, un’organizzazione, eccellente. Ricordo questo perché alla Ferrari c’è un’etica del lavoro, una passione, un rispetto gli uni per gli altri, in altre parole, la capacità di lavorare insieme. Schumacher è il più bravo di tutti, non c’è dubbio, ma avete visto nel passato grandi piloti: Villeneuve ha vinto un mondiale di Formula Uno con la Williams; l’anno dopo è passato ad una squadra che si chiama Bar, non ha vinto nemmeno una gara e non ha preso punti. Oggi anche Nembo Kid, se non guidasse una macchina competitiva, non sarebbe in grado di vincere; ugualmente una macchina straordinaria che non avesse un grande pilota e una grande squadra e organizzazione alle spalle, nel modo di programmare, nelle strategie in pista, nei pit stop, nell’assistenza al pilota, non potrebbe vincere. Quindi, nel nostro mondo c’è la continua ricerca dell’eccellenza in tutti i settori, ma attraverso l’uomo, attraverso una crescita professionale, un’umiltà di comportamento, soprattutto nei momenti in cui si vince; nel rispetto dei concorrenti, nella voglia di fare meglio, ma anche tenendo i piedi per terra, sapendo che un’organizzazione significa uomini eccellenti, con responsabilità chiare, ruoli chiari, obiettivi chiari, capacità di valorizzare i propri collaboratori, capacità di sceglierli, di essere capi, ma anche di lavorare in gruppo.

Forlani: Vorrei proseguire parlando di una grande industria come quella che lei ci ha descritto come contenuto, come gruppo e come dinamiche. Vorrei capire meglio qual è il nesso tra la Fiat e la Ferrari; quale nesso ci può essere con la piccola e media impresa, alla luce anche di quello che Amato in questi ultimi tempi ha detto: il mondo imprenditoriale italiano è un capitalismo nano. Mi piacerebbe sapere cosa lei ne pensa e andare più a fondo sulla vita e sulla realtà di questi gruppi, e anche della realtà della Ferrari non delle corse.

Montezemolo: Questa è una domanda importante perché mi permette di aprire uno scenario che non è solo quello delle corse; tra il settore vetture da strada e il reparto corse c’è però un grande rapporto. Innanzi tutto, mi ci sento culturalmente vicino, e l’ho detto dopo la vittoria nel Mondiale, perché vincere nella vita e nello sport è molto difficile, ma ripetersi è ancora più difficile; vincere nella propria professione, nel proprio lavoro, deve comportare però una serenità d’animo, una completezza culturale che non faccia di noi solo uomini concentrati e dediti al nostro lavoro. Di fronte a questa esponenziale crescita delle tecnologie, sono convinto che nelle aziende dei prossimi anni a maggior ragione sarà l’uomo a fare la differenza: colui che saprà utilizzare le tecnologie, ma non farsi dominare da esse; l’uomo che saprà essere più creativo delle tecnologie, più flessibile, più innovatore ancora rispetto alle tecnologie. Dico questo perché mi sento culturalmente vicino all’imprenditore piccolo e medio; vi sembrerà strano che lo dica il presidente della Ferrari, di un’azienda al 90% posseduta dalla Fiat, ma c’è una spiegazione. Innanzi tutto, credo che uno dei più grandi errori che qualcuno ha fatto e continua a fare sia una differenza quasi settaria tra imprese piccole, medie e grandi: un sistema industriale moderno e competitivo deve vivere di grandi imprese, e in Italia ne abbiamo troppo poche di fronte alla globalizzazione, alla concorrenza mondiale. Non esiste una banca italiana tra le prime cinque europee; non esiste un’industria italiana che sia leader di mercato in Giappone o negli Stati Uniti. Attenzione a non fare l’errore di pensare che piccolo è bello: la globalizzazione comporta la necessità di avere un sistema industriale completo, fatto di grandissime aziende, di piccolissime aziende, di medie aziende, che siano complementari l’una con l’altra. Penso che la Ferrari, con la sua vittoria, abbia aiutato il lavoro di quegli imprenditori, e sono la stragrande maggioranza, che non vivono nelle anticamere dei partiti politici, o delle stanze del governo, che non vivono di sussidi, di prestiti, ma di una sana capacità imprenditoriale: imprenditori che si confrontano ogni giorno con il miglioramento dei loro prodotti, con i loro concorrenti, con i loro clienti; credo che la vittoria delle Ferrari faccia bene soprattutto a questi imprenditori, ad un sistema industriale italiano serio, dinamico, competitivo, che ha bisogno di innovazione tecnologica. Oggi dobbiamo guardare anche al tasso di innovazione: ecco perché sono contento, orgoglioso, di rappresentare un’azienda che fa dell’innovazione, della tecnologia avanzata, la sfida quotidiana. Per vincere in pista bisogna essere più bravi degli altri, non c’è ombra di dubbio; ma questo è necessario anche per fare automobili come le nostre, che hanno liste d’attesa di mesi, se non di anni, e rappresentano l’orgoglio di dire che la Ferrari ha nei suoi primi cinque mercati i quattro Paesi con l’industria automobilistica più forte e la tecnologia più avanzata. La Ferrari vende il più alto numero delle proprie macchine negli Stati Uniti; il secondo mercato più importante è la Germania; il terzo è l’Inghilterra, il quinto è il Giappone; in mezzo, al quarto posto, sta l’Italia. È un’azienda automobilistica che esporta il 92% della propria produzione; che dal 1993 ad oggi ha più che quadruplicato il proprio fatturato; che alla fine del 1997 ha comperato un’azienda che si chiama Maserati, un altro grande nome che vogliamo portare in giro per il mondo; che produce macchine che sono un gioiello tecnologico riconosciuto nel mondo. Questo vuol dire che, per produrre macchine di questo genere, bisogna progettarle, svilupparle, venderle in tutto il mondo. Ritorneremo, per esempio, il prossimo gennaio negli Stati Uniti con la Maserati, dopo dodici anni; sono quattro anni che stiamo lavorando nell’organizzazione di vendita in America, nell’assistenza per il dopo vendite, nel rilancio dell’immagine. È un lavoro molto impegnativo, pur tenendo conto delle nostre piccole dimensioni.

Credo che dobbiamo sperare che il nostro sistema industriale cresca in maniera omogenea, che ci siano grandi aziende molto competitive, ma anche un tessuto di piccole e piccolissime aziende, persino con un unico imprenditore e due dipendenti, che riescano anche a consorziarsi tra di loro. Vedo che cosa accade nell’area di Modena: la Ferrari è l’azienda più grande, quindi potete capire quanto piccole siano le aziende. Ci sono aziende dinamiche non solo a Modena: molte sono nel Veneto, in Lombardia, in Piemonte; molte ne stanno nascendo fortunatamente anche da una nuova imprenditoria nel Mezzogiorno. Queste piccole aziende hanno bisogno della grande azienda. La Ferrari è posseduta al 90% dalla Fiat, in modo intelligente. Innanzi tutto, non siamo posseduti dalla Fiat Auto, ma dalla Fiat Holding: siamo una partecipazione finanziaria del Gruppo Fiat, ma abbiamo totale autonomia operativa. Non ho lavorato nella mia vita nemmeno un’ora alla Fiat Auto, eppure sono da dieci anni Amministratore delegato, oltre che Presidente, della Ferrari e della Maserati. Abbiamo però quando necessario, perché ci confrontiamo con la Mercedes e con la Honda, un grande supporto dal Centro Ricerche Fiat, soprattutto in tre settori: la ricerca motoristica, ma soprattutto il telaio (i comportamenti e la simulazione dei nostri telai in funzione delle corse) e, da parte della Magneti Marelli, azienda del gruppo Fiat, l’elettronica. Con tutto questo siamo totalmente indipendenti: abbiamo alle spalle un azionista che ci può dare un supporto, ma ha capito che la Ferrari è qualcosa di diverso. L’ha capito tanto bene che ha deciso, nel 1997, di vendere la Maserati, perché la dimensione della Ferrari, la tipologia del prodotto e del cliente, è totalmente diversa da quella di un grande gruppo. Ecco, quindi, un esempio perfetto di come possano non solo convivere, ma addirittura essersi utili reciprocamente, una grande azienda e una piccolissima azienda come la Ferrari. Nel 1979 siamo stati i primi a portare in Formula Uno il cambio al volante senza la frizione; siamo stati i primi nel 1998 a metterlo sulle nostre macchine. Oggi ce l’ha l’Alfa Romeo. Quindi la Fiat ha dalla Ferrari un ritorno non solo di immagine, ma anche di ricerca avanzata, che poi viene trasferita, dopo qualche anno, alle vetture di tutti i giorni: un tipico esempio di integrazione.

Quanto al capitalismo nano, io non sono in totale disaccordo: penso che sia vero, ma è anche vero che dovremmo cominciare a privatizzare anche le piccole cose, a mettere in condizione anche i piccolissimi imprenditori di entrare in nuove attività. Privatizzazioni e liberalizzazioni non sono solo quelle dell’ENI, dell’ENEL, dei grandissimi gruppi, ma anche le piccole municipalizzate, le piccole aziende che potrebbero permettere anche ai piccoli e medi imprenditori delle varie aree d’Italia di entrare in aree di attività nuove e importanti. Penso che gli amministratori locali, i sindaci, i presidenti della provincia, non siano stati eletti dai cittadini per gestire delle aziende, ma per il bene comune: meglio far gestire le aziende a imprenditori, anche piccolissimi, che sanno fare il loro mestiere, andando verso vere, sane, moderne liberalizzazioni, piuttosto che mantenere tutto, e tra l’altro non favorire la concorrenza, i prezzi, il servizio ai cittadini. Credo che questa sia una grande scommessa dei prossimi anni.

Forlani: Un amico che ha lavorato per un po’ di tempo a Maranello come medico ci ha raccontato un episodio particolarmente significativo. Una volta è stato chiamato perché un meccanico che stava lavorando ha accidentalmente inserito la mano all’interno di un ingranaggio, e ovviamente oltre ad essersi fratturata la mano se l’è rovinata notevolmente. È intervenuto, l’ha curato e gli ha detto che occorrevano dieci/quindici giorni di convalescenza. Il meccanico gli ha risposto: «Lei è pazzo; io devo finire quello che sto facendo». Due giorni dopo è tornato a lavorare.

Montezemolo: In quest’episodio c’è tutto lo spirito, la passione per il proprio lavoro e per la sfida, che è nel DNA di tutti gli uomini della Ferrari, da sempre. È uno sforzo importante quando introduci in azienda dei giovani, che quindi devono entrare nella cultura e nella storia di quest’azienda, ma guardando sempre al futuro. Forse può essere interessante che vi dica che cosa sta avvenendo in queste quarantotto ore. Abbiamo vinto domenica questa gara e io ho avuto una soddisfazione enorme, che sognavo da dieci anni. Quando sono tornato a Maranello, all’inizio del 1992, avevo due obiettivi. Il primo era quello di riportare la Ferrari a essere nel mondo un’azienda moderna, innovativa, un esempio per tutti, e ci siamo riusciti. Volevo però anche riportare a Maranello il titolo di Campioni del Mondo; esserci riusciti quest’anno per la seconda volta è stata una grande soddisfazione. Domenica avevamo una grande preoccupazione per la partenza: questo è un circuito in cui è impossibile sorpassare; avevamo programmato tattiche diverse a seconda di come sarebbe andata la partenza, ma dal momento che Schumacher era andato in testa e che Barrichello gli copriva molto bene le spalle, l’unica preoccupazione era che succedesse qualcosa alla macchina. La temperatura ambiente era 33°, 44° quella dell’asfalto: condizioni estreme e grande preoccupazione, e la Ferrari ha finito la gara come sapete. Quando ha finito la gara ho avuto la soddisfazione di ricevere, prima della premiazione, la telefonata dei piloti. Mi hanno detto: «Stasera festeggiamo, un po’ per scaramanzia, un po’ perché onestamente ci sarà tanto tempo poi in futuro»; ci siamo così trovati tutti la sera a Budapest a festeggiare e abbiamo fatto qualcosa di differente dagli altri anni. Di solito, quando si vince una gara, la domenica sera festeggiamo e il lunedì cominciamo a lavorare; invece, abbiamo cominciato a lavorare il martedì, perché in questo momento i nostri tecnici sono insieme a Barrichello al circuito del Mugello a fare le prove. Quarantott’ore dopo la vittoria la Ferrari è già al lavoro per preparare le ultime gare della stagione: questo fa parte non solo di una necessità, perché ogni quindici giorni c’è una gara, ma anche di un misto tra passione e organizzazione. Abbiamo un gruppo che segue solo le corse, perché sarebbe impensabile che persone rientrate ieri da un week-end massacrante (venerdì, sabato e domenica di gara), oggi potessero essere alle sei di mattina pronti al Mugello. Abbiamo tanti gruppi: un gruppo segue sempre e solo le corse; un altro solo le prove, come quelle di oggi; un terzo è totalmente concentrato ormai da molte settimane alla preparazione della macchina dell’anno prossimo, e un altro nello sviluppo del motore dell’anno prossimo. Ecco perché sono importanti il metodo e la capacità di lavorare insieme: se non ci fosse questa unità d’intenti si avrebbero tante piccole Ferrari. All’interno di un’organizzazione del lavoro, tenere insieme le persone, dare ad ognuno il proprio ruolo, avere un metodo, ma anche una grande capacità di lavorare insieme, è fondamentale per essere competitivi.

Forlani: L’università e la scuola italiana preparano l’uomo Ferrari, o c’è bisogno di altro? Questo spirito, questa capacità, questa professionalità, da dove provengono? È necessario un periodo formativo anche della mentalità e della cultura dell’uomo Ferrari?

Montezemolo: Credo che il tema del rapporto tra il mondo dell’università e il mondo del lavoro, o tra il mondo della scuola e il mondo del lavoro, sia uno dei più importanti, più delicati e ancora più critici, oggi in Italia. La Ferrari riceve domande di assunzione da parte di tanti giovani. A questo punto si pongono due problemi. Il primo è una giusta selezione da parte nostra: cerchiamo di assumere solo giovani che abbiano un voto di laurea eccellente, perché questa è necessariamente una prima selezione. Il secondo è come interpretare le attitudini, le aspirazioni, i desideri, di questi giovani, per evitare che dopo tanto entusiasmo da parte loro, tante speranze, ci sia una delusione. È chiaro che chi entra alla Ferrari pensa di poter fare delle cose eccezionali, e potrebbe essere frustrato; quindi, è molto importante l’inserimento, la valutazione delle reali caratteristiche ed attitudini. Io mi sono laureato con 110 e lode in legge: per fortuna non ho mai fatto l’avvocato. Oggi siamo di fronte ad una specializzazione realmente esasperata. Dieci anni fa quando uno si rompeva una gamba andava dall’ortopedico. Oggi si sceglie il medico in base a quale osso ci si è rotti, di quale gamba, di quale piede. Pensate cosa succede nell’ingegneria! È necessario allora interpretare bene caratteristiche, ruolo e attitudine, per non creare delusione. Terzo, e ancor più importante, problema di chi esce dall’università è una totale inesperienza del mondo del lavoro. Allora subentra (e non tutte le aziende ne hanno la capacità, la voglia e forse la possibilità, perché si parla anche di investimenti economici) un grande impegno per la formazione al lavoro; ecco l’importanza del saper lavorare insieme, del capo o della persona più esperta, più anziana, che può insegnare, trasmettere le proprie esperienze e far crescere i giovani. Dico sempre ai miei collaboratori: «Il giorno in cui verrete nella mia stanza e mi presenterete due ragazzi bravissimi a cui dare la possibilità di crescere, avrete fatto la cosa migliore». È importante far crescere i propri collaboratori, sceglierli, dar loro anche la possibilità di cambiare mestiere. Uno non può fare per dieci anni di fila il proprio mestiere, deve avere possibilità di crescita e di sviluppo: nelle medie aziende, se hai un superiore bravo, giovane e capace, sei demotivato; temi che passerai tutta la vita a fare il numero due o il numero tre. Ecco quindi la necessità di una grande attenzione all’uomo, alle sue capacità, al suo potenziale, ma anche il coraggio di scommettere su alcune persone, anche per portarle a fare altri mestieri di cui possano avere l’attitudine e in cui possano crescere. Il cosiddetto «tracciato di carriera», tipico delle grandi aziende, deve essere trasferito nelle piccole e medie: chi è bravo deve avere la possibilità di crescere, altrimenti fa bene a lasciare l’azienda. Vorrei portare un esempio molto preciso. Siamo all’inizio degli anni Novanta (1991, 1992): la Ferrari non ha mai vinto un Gran Premio, e nemmeno una pole position, non è mai partita in prima fila, non è arrivata tra le prime quattro del Mondiale. I problemi sono tanti: molti dei nostri sono giovani, in molte aree siamo deboli, come la metallurgia, l’aerodinamica e altri settori più specifici. Che cosa fare? Non puoi andare a prendere all’esterno trecento persone, perché significa snaturare uno spirito: inserire persone esterne è utile se riescono a integrarsi bene, perché allora portano idee, cultura, novità; ma non devono essere troppe. Abbiamo fatto allora un programma di crescita dei nostri giovani: è con orgoglio che vi dico che abbiamo mandato in Inghilterra, all’inizio degli anni Novanta, quello che oggi è il capo ingegnere di pista, l’ingegner Baldisseri di Schumacher (per fare un esempio, ma ne potrei fare trenta o quaranta). L’abbiamo allora fatto lavorare come esperto di elettronica; d’accordo con lui l’abbiamo fatto crescere in un settore in cui eravamo deboli; oggi abbiamo quest’esperienza in casa. Molti di questi giovani sono cresciuti, e dalla panchina o (in termini calcistici) dalla squadra Primavera sono arrivati alla prima squadra, anche grazie all’insegnamento e al supporto di qualche tecnico straniero importante, che però è venuto sapendo che il suo primo obiettivo era quello di far crescere dei giovani italiani all’interno della Ferrari, in settori in cui in Italia non c’è grande competenza. In Italia non c’è un’industria spaziale, non c’è un’industria aeronautica molto forte; occorre, quindi, che anche attraverso l’università e il rapporto con un mondo della ricerca non sempre eccezionale si riesca a far crescere giovani destinati a incarichi di alto livello nei prossimi anni.

Forlani: Lei ha parlato del 1991, un momento particolarmente delicato, e ha spiegato anche perché. Che cosa l’ha spinta ad iniziare, e quale è stato lo spirito con il quale ha affrontato una situazione non certo facile?

Montezemolo: In estrema sintesi, il grande piacere di tornare in un’azienda a cui dovevo molto, che mi ha dato tanto negli anni Settanta, di tornare a vivere in una regione in cui sono nato, quindi a misura d’uomo; molto entusiasmo, molta voglia di vincere la sfida e la grande soddisfazione oggi qui di potervi veramente dire con profonda gioia che, grazie al lavoro di uomini eccezionali, questa sfida l’abbiamo vinta.

Vittadini: Che cosa chiederebbe lei a un politico, di qualunque schieramento, perché un modello come la Ferrari possa crescere ancora? Quali sono i fattori esistenti o potenziali che possono permettere ad un’impresa come la Ferrari di crescere? In questi giorni si discute sulla questione del mercato del lavoro, o di cosa vogliano dire l’estero, la stabilità, la pace. Questo dibattito è per noi la possibilità di imparare da persone come lei, che consideriamo maestri nell’imprenditoria e nel lavoro. Cosa uno chiede, per poter lavorare, dall’interno di un’impresa come la Ferrari? È possibile, in una situazione come l’Italia, sviluppare un modello del genere?

Montezemolo: Premesso che io cerco sempre di vedere, quando parlo del mio Paese, il bicchiere mezzo pieno e non mezzo vuoto, e quindi di guardare con ottimismo al futuro, metterei in ordine (non necessariamente d’importanza) quello che a un medio e piccolo imprenditore italiano servirebbe. Un paese in cui esistano, sui grandi temi, dialogo e spirito costruttivo; una flessibilità del lavoro, tanto più importante per chi deve pensare all’entrata di giovani in azienda e per chi ha dei picchi di produzione; un sistema bancario sempre più propenso ad investire in idee, in giovani potenziali imprenditori, in progetti, quindi, un sistema bancario moderno, che dia grande attenzione ai temi dell’esportazione, perché soprattutto le piccole e medie imprese vivono in regime di concorrenza con operatori, non solo europei, ma anche dell’Estremo Oriente, che possono avvantaggiarsi di un sistema bancario molto efficiente e molto dinamico. Un’università che sia sempre più utile ai giovani per avvicinarsi al mondo del lavoro, per conoscerlo e valutarlo prima di entrarci, e quindi per fare il minor numero di sbagli possibile; un giovane che esce oggi dall’università italiana si trova quasi sempre in condizione di non avere la minima idea di cos’è il mondo del lavoro. Forti investimenti sulla ricerca: il tasso di innovazione dell’azienda Italia è ancora troppo basso, se lo mettiamo a confronto con quello dei nostri concorrenti, in questo caso anche europei. Una stabilità politica, che permetta a chi ha vinto le elezioni di governare, di modificare quello che è giusto modificare, di assumersi di fronte ai cittadini le proprie responsabilità e di essere giudicato dai cittadini al momento istituzionale preposto. Questo interessa le aziende perché hanno bisogno di decisione; ma questo riguarda anche i cittadini. Ho apprezzato molto il dibattito che c’è stato ieri qui a Rimini con il ministro della Giustizia; i problemi della giustizia sono quelli più vicini oggi (sono forse il problema numero uno insieme a quello del lavoro) al cittadino italiano, non solo all’imprenditore. Le imprese e i cittadini hanno bisogno che si passi dal momento del dire al momento del fare: meno progetti e più realizzazioni, più concretezza, più operatività, più pragmatismo, più capacità di decidere. Oggi abbiamo situazioni nel nostro Paese che sono inaccettabili in un Paese moderno: le infrastrutture (questo non è un problema che riguarda l’imprenditore, la Fiat, la Ferrari o il piccolissimo imprenditore, è un problema che riguarda i cittadini), i problemi della sicurezza. Un’azienda come la Ferrari non vive fuori dal proprio contesto: si confronta anch’essa con le lungaggini burocratiche, con la necessità di una decisione snella che però spesso richiede tempi lunghi. Non è più tollerabile, specie per le piccole aziende, che hanno la grande possibilità di prendere una decisione la mattina e di realizzarla il pomeriggio. Nel nostro Paese mai come in questo momento c’è il problema di non riuscire a parlarsi serenamente; questa è una grande occasione per farlo. Spero con tutto il cuore di essere riuscito a comunicarvi certi elementi, certi valori, certe esperienze del mio lavoro; un grande merito di riunioni come queste è la possibilità del dialogo, della riflessione, dello scambio delle opinioni. Parlare insieme è una cosa sempre più rara nel nostro Paese: ci si parla nelle interviste, attraverso i giornali; spesso manca un vero e profondo scambio di opinioni tra di noi. Sento al tempo stesso un clima di preoccupazione: anch’io sono preoccupato, nonostante la fortuna di avere dopo tanto tempo (e non faccio un discorso politico) una maggioranza stabile. Abbiamo parlato per anni di stabilità, e oggi ci sono le condizioni per una stabilità che il cittadino chiede in termini di legislazione, di attività di un Parlamento che ha la possibilità di decidere; poi, su quello che farà, saranno i cittadini a fare le proprie valutazioni. Questo è tipico di un Paese democratico come il nostro. Mi auguro che non si ripetano certe situazioni del passato che speravamo superate; che certe tensioni non vengano trasferite dal Parlamento alle piazze; che i cittadini italiani non corrano il rischio di dover guardare i prossimi mesi con apprensione, invece che con fiducia, e di non poter dedicare alla propria famiglia e al proprio lavoro il massimo delle proprie forze. Spero che almeno per un attimo la vittoria della Ferrari (in una manifestazione sportiva, in cui però il merito del successo spetta al lavoro, alla tecnologia, alla mentalità, alla passione dell’Italia), come tante altre attività di tanti straordinari imprenditori, possa dare un piccolo contributo a far dire che con questi elementi nel nostro Paese si può lavorare e chi non è d’accordo con questo non merita di far parte di un Paese sano, moderno, che lavora con passione, che ha dei principi, ha un’etica e un modo di lavorare, che rispetta chi lavora, i concorrenti e il mercato.

Vittadini: Vorrei dire tre cose per concludere. La prima è che l’azienda che lei rappresenta è un modello per noi di quello che vorremmo diventare: un modello inarrivabile; ma proprio tendendo al massimo, come diceva Caligola in Camus («Voglio la luna») si riesce a superare il limite. In questo senso, noi abbiamo istituito per i nostri imprenditori, in collaborazione con l’università di Bologna, un master, in cui oltre a lezioni ci sono giornate con testimonial: vorremmo che lei parlasse a questo gruppo di imprenditori, perché vorremmo che i nostri imprenditori, i giovani, imparassero da lei come si fanno delle «piccole Ferrari»; magari in formato ridotto, ma almeno simili a quella vera. In secondo luogo, quello che lei ha detto sul modello industriale italiano coincide con la nostra concezione. In Italia si fanno dibattiti in cui si parla dello statalismo del lavoro e del caporalato, della grande impresa contro la piccola impresa; ciò che è necessario è, invece, un equilibrio figlio del realismo della cultura italiana, secondo l’intelligenza della vita reale di tutti i giorni. Questo modo di dibattere anche di politica, anche di condizioni dell’economia industriale è quello che noi vorremmo, perché tiene conto di tutti i fattori. Don Giussani dice che il criterio per la verità è tener conto di tutti i fattori: questo mi sembra anche il modo con cui noi vorremmo arrivare a ragionare su tutto. La terza cosa è un paradosso: che cosa c’entra l’eternità con la Ferrari? Lei ha parlato di un luogo di pace, di dialogo, di confronto: mettendo a confronto con un’identità temi come l’eternità, la felicità, la verità, non si fa un dibattito filosofico, ma si arriva a fare del Meeting un luogo, organizzato da un soggetto, che diventa un punto di dialogo con tutti, in cui si possano ascoltare testimonianze di lavoro e di impegno, come la sua; un punto che noi vorremmo fosse (è l’appello che questo Meeting rivolge a tutta la società italiana) un luogo dove tutti danno il meglio di sé, il massimo della loro verità, giustizia, positività. Quello che noi vorremmo, e questo dibattito di oggi ne è un esempio, non è tanto dire la nostra posizione sulle cose, ma che una presenza come la nostra permettesse a tutti di dialogare, di costruire, di vedere che la diversità è il fattore di un progresso, di uno sviluppo, di una pace.

Montezemolo: Sono lieto di aver avuto la possibilità di non parlare solo delle gomme della Bridgestone o del fatto che Schumacher (come sono convinto) sia il miglior pilota del mondo. Mi avete fatto capire, se mai ce n’era bisogno, che oltre alla grande necessità di dialogo c’è nel nostro Paese anche quella di unità, e un po’ di passione e di entusiasmo. Vi ringrazio per come mi avete accolto, perché sicuramente la passione e l’entusiasmo li abbiamo in comune.
