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'Il mondo secondo Marcbionne'
'lxì!€rsazione con Sergio MARCIIO\NE, amminisharore delegato di Fca e
:vesidente di Cnh Industrial, a cÌa dr Iucio ClnqCCtOlO e Fabrizio M,qnon tzt

zr pesante.

tr5 ulr ero:
:(ll0llllE L'impatto negativo dello scandalo Volkswagen sul diesel: una delle
rrrrologie fondamentali nello sviluppo dell'auto, anche nel setfore dei mezzi in-
i::rriali. Un settore che peraltro ci vede in prima linea con Cnh lndustrial, azien-
ja che sta dando un contributo importante alla. meccarizzazione agricola in molti
fì€si. come l'lndia. Come il resto del gruppo, Cnh Industrial persegue owiamen
e il profino, ma le ricadute sociali positive di un aumenro della produttivià agri-

"da sono enormi e di questo siamo ben coscienti. Non so quatrrto lo siano quèlljr ora sparano a zero sul diesel, causa di tlÌtti mali.

eS Che effetto ha il caso Volkswagen sul mercato dell'auto?
ItHl0llllf È ancora presto per dirlo. È come aprire un,arancia: gli spicchi ven-
ìono fuori uno a uno. Ci vorrà del tempo. Un paio di cose però sono già chia-
:e. Primo: il comparto dell'auto ha fano una figura pessima. Si è visto che anche
:ru delle maggiori industrie automobilistiche del mondo può fare cose al di
:.:ori del consentito. Come ho cercato di spiegare ai miei colleghi europei, nella
-'i" doppia veste di italiano e nordamericano, il vero problema sta in quello che
ei arglosassoni chiamano i breacb of trust. Concetto che non ha un vero equi-
Ebnte in italiano, ma che possiamo rendere con .tradire la fiducia". È l,aspeita-
:r: che nel contratto sociale alcune norme di base vadano rispettate, perché
rm farlo è un affronto intollerabile all'ordine sociale. Si tratta di un'idea che da
ri non ha mai attecchito veramente, tant'è che in Italia gli esempi di breacb of
rrsf abbondano, specie negli ultimi anni.
E Se è per questo, anche tn America: pensiamo solo agli scandali finanziari
:be. da Enron alla crisi del 2007-8, hanno segnato il paese.
rcnilil! Sì, ma in America il breacb of trust è punito come tale: questi com_
lrtamenti non vengono tollerati, perché c'è la convinzione che se lo fossero il
;stema sociale crollerebbe. Dunque non sappìamo ancora come reagiranno le
ir.[orità pubbliche a questo scandalo, owero se e quando imporranno standard
;;.lle emissioni ancora più stringenri di quelli attuali. Ma c,è un,altra conseguen-
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Quesri) anatc ìa è totalmcnte ingilrstificak) e :ubittario. Avrcbbe potuto colpìre in
rliflerentcmente qualsiasi altro componente oggcno cli re.golamentazìone, dalle

cintr,Lre cli sicurezza ai fìeni.
l,l EJ Qual è il |alrportcr tn una mttltinazictnale e i governi dei paesi in cui oper:r?

ttAR(lllol{llt Èì un |rpporlo c1i plir:r cont'cnÌenzr econotric:t. Per qì-lesÌo lx Fixt è

rLn caso pefiicolîtc. Almeno negli anni dcila nia laesti(nìe. daÌ 200'1 ln poi. h pre-

scnza cll Fiat jn lt:rlia non è sî:ltx cleftlta cla ragioni pLlrîmente ecrlllolniche. Al

netto cìelle mie oligit'ti italiane e cleì I 16 anni cli storia clella Fíat in Ttaliî, nesstlno,

oggi, avrcbh l:rtto quel chc abhianto f:ttto noi. (]r-renclo ho decjso c1i lar proclure

la Pancla a lJomigliano cl'Arco, itt Calrpania. qtrì in l-iat mi clicevano che ero paz

zo, e{lprÌre oggi Pomìgliamr è il nostrrr n'riglio| stabilill'rento ìn ErLr', 'p.t Ll \l.ttt I ILrr'|,

slìrrzo cnorìe. Nr)n lo ù stttto (li lltcu() pt-otlttrc e \'lelIi. in llîjiÌlic:llx. lc iccp cla

espofiere. prenclettdosi 1:r responsabllitì cli inclustr'ì:rlizzale clucll;rler () lerlcre in
vitl lo staìrìlinrenlo cli \lir:rfìori. a Torino. che è rlna città nelÌa cltîà.

llill[S Di nornrr. clr.t:Lli sono i cr-iterj in basc:ti qLrali sceglic i lLroghi di procluzionc?

IIiARCHIOI{I'|I Orunqrre ncl uonclo. eccczkrn fìrtta per' I'lt:rlie. j citeri sono h Vici-

llanzl ai 1ìrelc2rti e i ltnelìcj ecot.totnici clell'invcstirrento. Non fbssc altlo che pcr
gìnstÌfìc:rrc gli esborsi cli fìonte agli xzk)nisti. ln ltalir :L peserc è l'oggeltiva intpor
tanzl clell:r Fixt nel contesto tt:izitin:ile: sianlo i1 piir grancle gruppo illalustdale itî
Ìieno e qucsto c(nììporlir c1e1le rcsponsabiliti.
llillE! Itelianitì c mr,rltin:iziotialitì sono quìnc1i in contrast(l?

IllARCHlOtlllI Spcsso sì. E ciò che piir rlri c1à fàstitlio è che i sacrilicj che qLreslo

conrpofi:l per l azicncla non siano :ìcleguatamcnle riconosciuti Noi lbbiatlo :tc-

riulsito nn'azicncl:t rntericana. la Chn'slcr'. cla cLri nel 2015 sono lenutì gran pxrte

clegli utili cli Fca. dafr chc il rnetczrto ettrc4teo è ancotr fiacco. Se applìcassi in trn

te le parti clel nonclo le r'aulele che lio per l'lttrlia. Fce sar-ebbc fnllita cla Lrn pez

zo. x,Ia la Chnslel ha (lu:rr:tnternila dipenclenti. n.)11 uno, e ho rcsptxlsltlilìta arl

che veso di krro. Gli opeleÌ italiani non sono costitlìzi(nelnìente inlelioli eg1ì a1-

tri. rna lion sono nefimeno xutonatice lente superiori: i1l tln lì.Ìerc:Ìto gkrll:rle essl

sono ìn competizione con gli oper-ai cli tutti i posti clei nlouclo cìove si pl-ocluconrr

alrto c (llresta t\ luta rceltì irnpossibiLe cl:r ignorarc. \ello stabiiimcnto che ebLria

nx) epefio clì lecenÍc nel Pernamhrtco. nel Norcl-Est clel BrasiÌc, lavrxano persotle

che sono stît.r lettelîLllentc stl'appate all:r ptx'erLà. Alllriarllo ofÌèl1o lolo nn enor'-

ne opporlunità tl1 sYiluppo e l'ìltlpegno chc lllett(xlo ncl laroto li rcnclc cllLalitatì-

Vrmente ecccll(]nti, pur essentlo iarea prii'a clì una treclizjtlne incl-Lstr-1rllc. Quel tì-

po c1i passione. tli serietìL e cli corììÌrctcn7.ì s, 1rÌrtrr ivc c.rÌlLLlqLre anche in ltalia: a

\{elfi conre:t Ponrlgliano o a (ìrugliasco. Dopo tlieci llnnl clj traversie. l'orgogiicr

cli eppartenete I.jueslo.qruppo è cli nr.xx'o preser'ìte ncgli stabìliìcnLi
tlflfi Nel gestJle Lina nrultinazìonale. c]uanto contano i confini strtrrlil E piu Lr ]r'Ì-cl

Lo pa er-e cli imprcse nutlti o sovlanazion:rlil'

illARCHlOllt{E Direi sovr:rnazitinaii. ne1 scnso cire pcr nlolti aspctti soprattllllo
quello fìscele tali inprese sono in graclo cli tuuoversi inclipendentcrnente clalle

,nrl"rilJ -lirl.rli. 1ì(- r-lrrLl(ln( p.rlrllr L :'ll1rrrr zi,'ni
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ll ES Le multinazionali sono dunque eversive del sistema politico?
tARcHlolllft No, considerano ra reartà" e la stabilità poritica come uno dei fattori di
cui tener conto nell'equazione del.loro business, in Brasile, ud 

"r"-pio, 
oggi li

ffoviamo a gestire l'lmpatro dei problemi di Dilma Rousseff, così comÉ gesri;;o i
rappoÍi con cristina Ferníndez m Argentina, con Frangois Honande ii Francia,
con Matteo Renzi in italia o con Angela Merkel in Germania.ll lS Come valuta Matteo Renzi?
tAR(Hlotllll Aflnetto che all,inizio I'ho valutato male, con leggerezza, ma nel
tempo mi sono îicreduto. È svelto, energico e sta mettendo impàgno .r"1 ."r.u."
di imprimere una svolta a questo paesè. È privo di condizionamenti mentali e
questo lo 

^i1rfa 
a pensaîe in modo originale. Ci rivedo un po, me stesso nel

200.4,. quando giunsi alla guida della Fiar praricamente digiunó di industria auro_
mobilistica.
U ES Lei non si sente in qualche modo gesrito dai politici?
tlRclll0llllE Assolutamente no Ze19 

.Ma proprio zèro. euello che i politici posso_
no fare è fissare norme che mi obblighino id 

"d"gu".rrri. 
In ultima analisij peò,

sta a me decidere: se mi conviene mi adeguo, aluimentl cerco, nei limiti deúa le_
galità owiamente, di trovare altemative.
u ls ll fatto che le multinazionali abbiano manager di provenienza molto diversa
non ne inficia Ia gouernance? Non ci sono barriere culturali?
tm(ill0llilE No, perché si condividono valoîi e interessi. Fra i primi figurano l,o_
nestà e l'integriù, fra i secondi al primo posto c'è, owiamente, l,interesse azienda_
le. Venticinque anni fa ho cominciato la mia esperienza in Europa ,n" dip;;à;;
ze dr una multinazionale canadese con interessiin Inghirterra. euen,azienàa è poi
stata acquisita da un'azienda svizzera, quindi da Londra sono passato n Svizzèra,
poi a Parigi e altrove. La Svizzen è un paese sui generis, che pur essendosi molto
aperto al mondo negli ultimi vent,armi resta estremamente geloso delle proprie
peculiarità e deÌ suo sistema sociale e istihrzionale, frutto di ui,evoluzione ;lurise-colare. Un sistema che funziona e che continuerà a funzionare. Hppure, nonostan_
te questo la cultura azrendare delle multinazion arr svizzere- 

"o-é 
di quelle degli

altri paesi - si basa su un codice universale. Ho ar..uto modo di constatado ampia_

Tjl]"t u"9"d9 lavoraro con persone provenienri dai quanîo angoli del globo.
lllllS crede che nel caso voÌkswagen c'entri quarcosa la Tranúdantic Írade and
Investrnent Parmè-rship (Ttip), r'accordo di libero scambio tra usa e ue perseguito
da 'ù7ashíngton e fortemente osteggiato dalla Germania?

ARclll0llllE 
_Direi proprio di no. Sul Ttip ho letto parecchie teorie del complono,

ma 1a semplice verità è che nessuno luole male alla Volkswagen, come nessuno
wole male alla Chrysler, eppure noi le multe le abbiamo pres"e e.le abbiamo pa-
gate, in sileruio. Qrrando sbagli paghi, punto. Anche se la vicenda Volkswagei è
un'altra cosa. Sbagli di quel calibro aprono un vaso di pandora.
Ll ES A cosa si riferisce, in particolare, quando dice che il mondo sta cambiando
velocemente?
tAnCilfOililI A futro. Appena due anni fa fior di esperri decantavano È virtù dei 273
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1ìics (llasile, Russi:r, Inclia. Cina, Suclafì'jca). \':tticinendo che at rebbero tjtato i1

monckr fuori cfulle secche clell:r clisi. Sollo stato cli recenLe in Bllsile e faccio fa
tica a \'e(lerci Lrna delle nuove locomotive clell'ccolirxria moncliale. Se neì 200,1

quaìcur.ro nli ivesse clctto che (h xnllÌìjnisratoÍe rlelcg:rto clella Fiet avlci :rc(lui-
sito l:r Chq'slcr'. gli :*'r'ei cl:tto clcl firllc: ncssrÌno pote\,r preverlere il ser.ni lalli
nrento dell inclustria arnericrna clcll auto. Noi ubbiamo rì\,Lrto lx fbfirLllx e l'rntelli
genzu cli prcsentalci lì rl nx)ncnto eiusto c rpesro ha canibjato per sen.ìpfe la
laccia clella Fiet.
lllÍtS È stata tìrr-tuna?

IllARCHlOtll{E Sì. lella rljsulu ilt crri tj sr r L,r(scnr.rt.r qrc\t.l (rfpoflunitìr. L'J scelta
cli perseguirla e il nlrkr in cui è statx architettata lacqriisizione. rn\eLc. sono st.rti

voìuti. Chi ha dschi:rkr non è stat:r la Fiat. url trllrchiolìner sono io che ci ho rnes

so le fucci:r con il govelno amcric:ir.ur pcr ()tlencre g1ì aiuti uolernatir.j, l'aziencla
non ci ha nìesso Lr1 cenlesil.no. Sc fbssc rntlata rrale a saltarc sarei stiÌto ioi la
Chrysler sarebbc anrlata a qnalcun uhro. ma 1a Fiat ela slÌha. il \cru ((rnlcnziosr)
con il Tesoro stltr-rnìîense è staio qr-resk): klo chicclcr'ano clìe tììettessilìlo solcli. io
preter.rclevo di non mettelceli. ahneno all inizio e finché non avessj anlto .qararizie
sutficielltì per porl:rrc Chrysler nel gruppo. AlÌa fìre l ho spuntata. ma mì ci soncr
giocato vlta c curiela. E st:rto un cspcrimento ()ntroìLato pe| Ja fiar.
llflllS l. cspcr imento clella sLra r,ita.

IllAR(tll0lltll Sì. lla cantbiato me non rneno cli qu:u'rto:rbbia carlbiato la !'iet. 11 fat-
to ciìe poi la l-lnitccl Alrtornobih \{iorkcn (Uarv) abbia scelto l:L ChrysÌer, un:ìzien-
c1a a proprictì iLllÌana. per inlziale a rinnovare il contratto di lavoro nazionalc è
altrettento ir.rclicatjr o. Qui nuì c cntr2ì lil n:ìzionalilà clell eziencia. mr la chiÌica
personalc: sc i mpprescntantÌ sinclacaii clcclono in tc. ncgoziano con te. E qrLesto

\'îÌc pcr lArìclice coÌ1.ìe per il tsr':rsile e per qualsiasi aìtra partc clel nronckr. Lina
multin:rzirnrle ltn gestita cLovrebbe avere aÌrÌestir capecìti c1ì interfircciarsj con le
parti sociali. Non necess:t an.iente eltraverso l'mrministratorc clelegato. anche et
trx\€rso i srÌoi vcrtici locali. Nel c:rso specifìco. con il presiclente clella Ua,,r, Detr
r-ris rùrilliarns ho rur Ottinlo rapparto personalc c (lctto i-rencrmcnte ho tr-o\'îto ra-
gionevoìi nrolte clelle sue dchieste. trnt'è che alla fine l'accoltkr è îrri\'?rto.
lltlt$ 'lbmiann all'ltalia: lci crade al natle in lta\l
IllAR(tllOl{ll[ Creckr che. se ben gestito, per certi aspctti il tnade in ltafi tbb\:: nn
inclubbio valore. lììii non cÌ€(lo che sia le sohrzi(xle r1 problenra inclustliale iralia-
no. iJna jeep non si r encle bene agli americani perché è f:Lblrricat:r in Italla. rnchc
se quest:ì ò una sLoriella che ci rilccontiamo spcsso c in mockr enche c(nvìncente.
11 made in 1ldlt,ha vaìore se :rpplicato a un ceflo tipo cii prodotti c cli attività jn

clri liLalianità costitrÌiscc cfTcttivencntc un vukrrc aggiunk), clal cibo alla lnocla al

clesign. Ita r,nra realîà inciustrìale come cpella ciell';uto di massa. che clelc corn
pctere a li\,clk) interruzionale e nisurur'si con gli altli su basi tecnologicJlc oggcitl
vc. non tr:ìe îlcun vrntallgio dalle etichette nazi()neli.
lulltS SalYcr firr-sr: cire nel cxso tedesco. in cLri ÌinclLLst|ia clcllaLrto c iI tntLtle in Ger
n tn 4.' so sfanzi.t\ntcnte colnciclcx.u r.
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tilffl0il[f Sì. Francamente non riesco a gioire minimamente del passo falso di
Volkswagen. IÍìnanzi tutto perché è ingiusto condannare in blocco futta l'indu-

stria ted;sca, che dal secondo dopoguerra ha fatto passi da gigante. II made in
German! non è rovinato, ma senza dubbio è ammaccato Di contro, l'aspetto

positivo del nxade in ltllb) è che risulta quasi impossibile da ammaccare, perché

ii manifesta in tanti ambiti che trovare il punto debole capace di squalificarlo è

molto difficile.
lltlts La clifferenza sta forse nel fatto che nessuno pretende dal made in Italy la

stessa affidabilità. Insomtna: è un po' difficile ora per i tedeschi rinfacciare ai

greci di truccare iblJancì.
nmCllOnlf È questo l'aspetto più preoccupante e potenzialmente nefasto di tutta

la faccenda. I tedeschi hanno perso il diritto morale di emettere sentenze. Ma

guardando oggi all'Europa, chi altri ha tale autorità? Lo scandalo Volkswagen è co-

me la livella di Totò: ci ha rimesso tutti sullo stesso piano. Un piano piutlosto bas-

so direi. Né l'attr-rale architetnrra europea risulta di alcuna utilità, essendosi allonta-

nata dagli ideali originari.
ll IS L'Unione Europea non le fa una buona impressione?

ARClllOllllE Decisamente no. Risulta quasi incomprensibile, le sue dinamiche

politiche e istituzionali appaiono completamente an-rlse dalla realtà Sono stato

i una quantità di riunioni a Bruxelles in cui la Commissione parla di Vision

2020, Vision 2025 evra dicendo: documenti di ampie visioni cui poi non corri-

sponde alcuna azione concreta, o peggio azioni discutibili. Un esempio: il tratta

rò di hbero scambio Ue-Corea del Sud. Perché lo abbiamo stipulato? Essenzial-

mente perché 1o avevano fatto gli Stati Uniti, Ma se per 'Washington ha perfetta-

mente ienso rinsaldare i rapporti con un paese strategico, che dalla guerra di

Corea ospita migliaia di soldati americani e che sta a due passi dal grande av

versario cinese, per I'Europa che fatica a emergere da una crisi devastante aprire

le porte agli agguerriti esportatori sudcoreani equivale a un atto di pura dema-

gogia. quando l'ho fatto notare a Bntxelles, mi è stato risposto che gli accordi

di lib"to scambio vanno firmati tutti. Punto. Questo wol dire applicare la teoria

economica senza tener conto della realtà economica
ll ES Ritiene che da un punro di vista tecnologico nei prossimi aruli l'auto cam-

bierà molto?
ffARCHIOI{llt Totalmenie. IÍnanzi tìltto, il motore a scoppio come lo conosciamo

oggi andrà gradualmente perdendo la sua centnlìtà in 10-15 affri, a vantaggio di

altri sistemi di propulsione. Per ora I'oizzonle principale è il motore elettrico, ma

anche le celle a combustibile sono in campo, sebbene queste abbiano un alto im-

patto ambientale - in termini di CO2 * in fase di produzione e presentino seri

problemi di sicurezza, essendo altamente esplosive Poi ci sono i cambiamenti

èpocali awenuti nel mondo che circonda la veftura, di cui questa deve tener con-

tó. Oggi viviamo immersi nell'elettronica e facciamo un uso massiccio, quotidiano

di Internet e del cosiddetto infotaintnent, a metà tra informazione e intrattenimen

to. Questa realÈ andrà inevitabilmente a invadere I'auto: considerandò il numero 275
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di ore che si passano in macchina, l'utente vorrà ritrovare nell,abitacolo quella che
io chiamo la "sintassi, di questa architettura informatica. In un futuro non lonano
vedo autovetture che si aprono awicinando il telefonino alla portiera e, una volta
dentro, riproducono su uno schermo il proprio desktop, permettendo di lavorare
mentre si vrag$a. Ia tecnologia c'è già e non è molto costosa. Il problema è la
connettiviù, agganciarc cioè l'auto alla Rete in modo veloce e costante.
lltlS Difficile pensare di poter guidare e lavorare al tempo stesso senza provocare
incidenti a catena.
lllRGHl0lll lnfatti la rendenza è verso I'auto che si guida da sola, o che per lo
meno consente di impostare il "pilota automatico, quando si r,uole. In molti sono
interessati a questa tecnologia, non solo le case automobilistiche. C,è Google ad
esempio, ma anche Uber, il cui cosro maggiore è il tassista. Vetftrre pubbliche a
guida automatica abbatterebbero iì costo delle corse. per non parlare delle verten,
ze. Non è un mondo astruso: sono cose che possono succedere nei prossimi dieci
anni. Tutto quello che siamo abituati a considerare tecnologia di base delle mac-
chine saràL nmpiazzata, f industria dell'auto cambierà volto. Ne è un esempio con
creto Elon Musk, che con la sua Tesla sta rivoluzionando l,auto elettrica. Nel 2011,
al salone dell'auto di Francoforte, mi sono ritrovato Musk seduto accanto a una
cena e l'ho ignorato per tutto il tempo: non per cattiveria, ma perché non sapevo
netìmeno cosa facesse. L'ho rivisto di recente in California e ormai si è fatto un
nome. Al di là del suo grado di realismo come imprenditore, trovo eccezionale
come riesca a rompere gli schemi. Le sue auto con le porte che si aprono all,insù
sono imparcheggiabili in molti posti, eppure lui le vende. All,estremo opposro Fta
la Toyota, azienda che negli uìtimì vent'anni ha sviluppato una tecnologia ibri{a
economicamente accessibile, ftranziata peraltro con la vendita dei .classici" moton
a scoppio. ln questo caso le ricadute industriali sono già angibili, perché i fomi-
tori globali di Toyota hanno tenuto il passo con la casa madre e si sono dunque
impadroniti di un know how che può tomare utile ad altre aziende, come Fiaì e
Chrysler, che negli anni passati non hanno potuto investire nelle tecnologie di
punta e che ora possono più agevolmente recuperare terreno. Del resto, nel 2004
il nostro problema non era l'auto tra vent'anni, ma arrivare al giorno dopo, men-
tre ora possiamo guardare di nuovo al fururo. Dall'anno prossimo Chrysler saù la
prima in America ad applicare la tecnologta plug-in bybid ai miniuans, segmento
in cui siamo leader nel mercato statunitense. Mentre Cnh Industrial ha fatto enor-
mi passi avanti nel campo degli autobus a metano, ibridi ed elettrici.
ll ES Comunque, seppure in un'altra pelle, l'automobiÌe soprawivrà.

ÀltlllollllE Almeno finché non impareremo a volare. Non tufto il mondo è la
Svizzera, dove la rete ferroviaria funziona alla perfezione: precisa, pulita, pun-
tuale, sicura. Il resto dell'Europa è molto indietro da questo punro di vista. Sen-
z confare che la libertà personale associata ad avere nn mezzo proprio è ine-
guagliabile.


