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ANTICIPAZION]. NEL LIBRO «FIAT 1 SEGRETI DI UNEPOCA» IL MANAGER GIORGIO GARUZZO RACCONTA FASTI E NEFASTI DEL REGNQ DI CESARE ROMIT]
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-cco alcuni passaggi dell'appassionato e documentato viaggio fatto dentro le

strategle el gruppo e tracciato da uno del suol migliorl manager. Risponde alla

domanda di Alan Friedman: «Come si & riusciti a far andar male un colosso cosi?»

% Pubblichiamo ampi stralci dal
Elbm di Giorgio Garuzzo, Fat. [
segrefi di un’epoca (Fazi editore,
pp. 451, 23 euro) perché, come
scrive 1l giormalista Alan Fried-
man, nell’mtroduzione al volu-
me «Giorgio Garuzzo, assieme a
Vittorto Ghidella, e stato forse 1l
pitt abile di tutti 1 manager che 1l
Gruppo abbia avuto nel dopo-
suerra, con una vera cultura m-
dustriale e tecnologica». Di se-
ouito un passaggio dall’introdu-
zione di Friedman e pot alcuni
passi del ibro di Garuzzo.
Introduzione. Un occhio
privilegiato e un racconto ap-
pnassionato. Come Garuzzo
racconta nel suo hbro, Gilanm
Agnelli ¢ Cesare Romuti lo ave-
vano scaricato, sceghendo pro-
prio 11 momento In cul gravi
problemi di salute della moghe
o costringevano ad allontanarsi
per breve tempo dall’Ttaha. (...)
Garuzzo ha un autentico stile
piemontese. Una qualita che gh
¢ stata molto utile nel suo viag-
gio dentro la Fat che oggi ci rac-
conta. E un viaggio dal di den-
fro, un accesso privilegiato a
quelle che furono le decisiont, le
strategie che guidarono la Fat
dagh anni Settanta fino alla
meta degh anm Novanta, dai fa-
sti della Fiat Uno fino a1 disastri
provocati da una classe dirigen-
te che poco conosceva 1l prodot-
to, e ancor meno 1 mercati e le
prassi internazionali, e che st di-
smteressava della vita industria-
le dellazienda per mfilarst in
tutti ghi affarucci nazionali. Ai
miel occhy, 1l ibro di Garuzzo ha
il grande pregio di atutare a ca-
pire ¢, quindi, a rispondere alla
domaﬁda che sovente, molto so-
vente, i sento fare: come st €
riuscitl a far andar male un co-
losso come la Fiat, malgrado la
sua forza storicamente enor-
me? Garuzzo st ferma a meta
degh anm Novanta, ma le cose
che dice ilummano gh eventi
che seguirono. Le cause prossi-
me del naufragio dell’ automo-
bile vennero dalla mancanza di
una strategia internazionale dei
modellt, det marchi e delle refy,
che portava a produre troppi

modell di vetture privi di mar-
oini di profitto, e dall’'mcapacita
di spectficare automobil e orga-
nizzazioni adatte a1l mercatl -
ternazionali, perdendo cosi
quota anche m Itaha. La conse-
suenza fu 1l crollo della reputa-
zione delle marche, la dissolu-
zione della rete di vendita, Paf-
fievoimento delle quote di
mercato in Italia, la scomparsa
dat mercati europet, il crollo dei
profitti (tutti aspetti che la nuo-
va coppia di vertice ¢ ora mpe-
snata a recuperare).

Ma le cause di base erano
piu profonde e radicate: veniva-
no dal privilegiare 1l potere na-
zionale sul fare mdustria interna-
zionale, dal voler tenere lontani 1
capitali mternazionali per con-
servare 1l controllo della famiglia
(ctoe di Gianm Agnelli che, in
possesso di alcuni puntt percen-
tuale del capitale della grande
azienda, poco piii del 7 per cento
delle aziont ordinarie facevaire
del paese), da prassi di corporate
covernance msufficienti allo sco-
po di evitare che 1l mondo ester-
no mettesse il naso negli affart m-
terni; «tutto m famigha». Cosi 1l
top management mmplode su
Roma, 1 suot salotti, 1 corridot det
SuOl Imiristert, ma norn va in giro
per 1l mondo a cercare di capire
cosa di grosso stia succedendo, e
a promuovere limmagne ¢ 1
prodottr di Fat; le persone ope-
rative sono scelte di conseguen-
za:non chi crea profitto,ma chi st
adegua e non contesta la latitan-
za del Vertice (non ¢ «mimac-
ciante», dice Garuzzo). In smtesi:
¢ mis-management che consegue
a un’‘mmprenditorialita distorta,
un capitalismo non capitalista,
che mette 1 profitto dopo 1l pote-
re ¢ la glona.

La tragedia dell’automo-
bile e la tirezione generale
[1991-1993).Nel gennaio del

1991 venni per la terza volta ad

abitare m quella zona dell’otta-
vo plano di corso Marconi, di
fronte all’ufficio di Gianni
Agnell e alla sala Nasi, che gia
mi era toccata m sorte nel 1976
e nel 1983. E subito mi trovai
Immerso in un mviluppo di pro-

blemi terrbilmente sert. La si-
tuazione di Fiat Auto era gravis-
stima. La struttura della gamma
Fat, Lancia e Alfa Romeo era
inadeguata da lungo tempo, ma
tale precarieta era adesso ulte-
riormente accentuata dall’in-
vecchiamento deil modells, dalla
carenza di qualita, dal degrado
della rete di vendita e dalla pes-
stima reputazione delle marche
sul mercatl, sopratitutto quell
esterl. Ad aggravare le cose st
prevedeva che presto sarebbe
cessato il contingentamento al-
I'mnportazione in Italia delle au-
tovetture giapponest, molto pit
concorrenziali in termini econo-
mici e gualitativi.

Il sistema aziendale Fiat Au-
to st dimostrava poco efficiente
¢ costoso, penahizzato com’era
da un carico di per-
sonale mdmretto, im-
piegatizio ¢ dirigen-
ziale, ben pitt ridon-
dante di quanto non
lo fosse la manodo-
pera operaia. Il tutto
st era andato aggra-
vando per la scarsa
attenzione che 1 capi
del settore avevano mostrato
negh ultimi anni: Vittorio Ghi-
della, durante 1l difficile periodo
terminale della sua permanen-
za, e pot Cesare Romity, in altre
faccende affaccendato. E anco-
ra: le automobih di Fat Auto
crano costruite guast tutte m
Italia (salvo Fat 126 e Fat 500
che vemvano dalla Polonia, ma
il cui contributo ar margim di
profitto era nullo) e proprio in
quel periodo le ragioni di scam-
vio del paese con 1 resto del
mondo andavano peggiorando
di grorno 1n glorno, precipitando
verso 1l baratro da cui sarebbero
riemerse soltanto con Pabolizio-
ne del meccanismo di indicizza-
zione dei salart (la scala mobile)
nel 1991 e con la maxi-svaluta-
zione della hira nel 1992,

I numer1 stessi evidenziava-
no mmpictosamente Pentita del-
la crist di Fiat Auto: 1) 1 margmi
industriall lordr st contraevano:
2} le spese generali, le cosiddet-
te overhead, peggioravano; 3) le
quote di mercato subivano una

continua erostone. (...) La Casa
tenne duro troppo a lungo, pol
mollo di colpo nell’ottobre del
1990, con un’operazione chia-
mata di «rposizionamento» che
consisteva m una riduzione ge-
neralizzata e violenta nei prezzi
di histino. Se era stato sbaghato
erigere una diga artificiale pri-
ma, abbatterla in un istante fu
altrettanto dannoso: 1l business
dell’autornobile ¢ cosi vasto e
complesso che non tollera scos-
sont violenti. Perosione della
quota non st arrestO, ma 1 margi-
ni aziendal subirono un tracol-
lo: malgrado s contabilizzasse
un enorme utile in Brasile (la
cu1 hquidita era pero difficile da
trasferire in Europa), il risultato
operativo crolio a 907 mihardi
nel 1990 e a 160 muhiardi nel
1991. Tre mest dopo 1l «r1post-
zionamento», Romiti nomind
me alla direzione generale di
Fiat e alla presidenza di Fat Au-
to, e Paolo Cantarella ammini-
stratore delegato del Settore:
aveva scelto 1l momento grusto
per mollare! (...)

A complicare le cose
esplose 1l confhtto tra Um-
berto Agnelli e 1l suo entoura-
ge da un lato e Cesare Romi-
t1 ¢ Paolo Cantarella dall’al-
fro, con continue battaglie
che mi facevano perdere mol-
to tempo e rendevano diffici-
le gh intervent: di carattere
industriale, in quanto ogni ini-
ziativa assumeva immediata-
mente una colorazione “poli-
tica” agh occhi dei due schie-
ramentl contrapposti, com-
promettendo Pmfluenza deil

miel collaboratori e obbligan-
do me ad una cautela defati-
gante. Quando, nell’autunno
del 1993, la guerra ebbe fine
con 1l trionfo di Cesare Romi-
tt e det suor alleati extra-
aziendalh di Mediobanca, il
vincitore si rivolto 1stantanea-
mente contro di me.

Su questa torta avvelenata
Antonio D1 Pietro e 1 suot col-
leghit posero la chiegia esplosiva
delle inchieste giudiziarie degh
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armi 1992 e 1993, inchieste che Hlivl, avicmmao perso m prima
danneggiarono soltanto poche battuta vendite per 150 o 200
settimane del mio lavoro mamila vetture all’anno, cosa asso-
che coinvolsero profondamen-lutamente maccettabile, anche
te Cesare Romiti, di- s tale fatturato forniva margini
stogliendolo per lun-scarst o nulh. Le reti di vendita
g0 tempo da ogni al-erano mn rivolta, gh impianti era-
tra cura e minando-no poco utilizzaty, le mefficienze
ne Pequilibrio psichi- imperversavano e la macchina
co, com’era inevita-aziendale era impegnata a svi-
bile per una persona luppare 1l modello Fiat Punto e
ormai settantenne@ costruire lo stabihmento di
sottoposta a tale Melfi; I'intero sistema aziendale
stress. (...) era sull’orlo del collasso e non

i el avrebbe sopnortato un inter-
di FlljaT ']AEJ:: mm e la GHIS! vento chirurgico protondo. Lo

larche, modells o
e reti. Non appena presi pos- stesso Umberto Agnelli appari

. LI . va Inconseguente: non riponeva
sesso della mia responsabilitadi 1. o £ Ticia in quello che

direttore generale (gennaio ~
| T ... Cantarella stava facendo, eppu-
1991), Cesare Romiti si dedic " ihicava che non si facesse

ancora di pit ad argomenti del o oo
mondo esterno che poco o nul- "~y D ensave che bis ognasse
la avevano a che fare conilbu- . " oo o
siess di Fiat. Per ' Auto st limito graMV enza di breve periodo e
ggsijlfﬁiiﬁ?}%g aﬁ aizi; a1 terni struttural piu accessibili,
e Al | . e soltanto dopo modificare gh
teﬂe?;f% pgg?adiéaggﬂé:;%g assetti di prodotto/mercato.
funzion: PR Mutatis mutandis avevo segutto
iﬁugiliefeifjig{;f* ?{?EEEEE} questa strategia sel o sette annt
por > prirna con [veco. La scelta di di-

budget ¢ piani. Ma negli anniy, ;0o oli interventi di lungo
Novanta,a differenzadiuntem- . o0 oo

po, era divenuto assiduo fre-
quentatore di tali runioni pure
Gianmt Agnelli che, mvecchian-
do, aveva rinunciato alla vita no-
made che Paveva tenuto lonta-
no per decenni da corso Marco- _, =
ni. Quando Agnelll era presen- guaﬁ dera lui pr aci-
te, Romitt adottava un atteggia- 1. . & Fat Auto
mento volto a rassicurare 1l pre-
sidente sulla sohdita dell’azien- ('~ 4. e 1ol
da e sulle proprie capacita di ge- OE; che e ne e an-
stirla, e in questo Ci.ﬁﬁa andava ., Jasciando a me
perduta ogni possibilita di discu-
tere sui contenuti effettivi del

business perché divemiva im-
p{t}ss;l;?e saﬁzi?re la minima os- ni ultimativi, come strumento
Sﬁfsj h‘mg ¢ i‘? © If OLTC U 4ol suo antagonismo totale a
quaiche i Ziﬁa? ai‘ - ergote‘s?e Cesare Romiti e Paolo Canta-
ii‘g; % ? C‘?@?}ﬁﬁ?ﬁ&ﬁéiﬁ zrglia* lo capivo le sue motivazio-

. oo PiManon condividevo né il mo-
@Spgﬁi el aagig;emi 1 Oé? mento né I'attacco al mio colla-
COMPCLEnzZd s AVANOAICCE boratore. Dovevo  sostenere

tare una parte. (....) Cantarella negh sforzi che stava

La persona che aveva indi- facendo sul breve termine e lo

viduato con grande lucidita € ¢ i iheevenendo presso Um-

competenza il problema dellay Agnelli in innumerevoli

s, del marchi ¢ delle rets OCCASIONL, I TTUNIont O In mcon-
di Fiat Auto, sollevandolo con . privati, ove difesi gli interven-
veemenza, era Umberto Agnel-; 11 .51 in Fiat Auto per rime-
h,che aveva dalla suail sostegno 4. . ouai pill urgenti e con
dei dati che Luigt Amwda P ossi difesi lo status quo della
vatamente gl preparava. Ma 1l eamma, pur essendo convinto
suo intervento arrivava al mo- oo i intimo che si sarebbe

mento sbaghato. Nel 1991 Fat j 0 POrvi mano appena pos-

?u?f na?igam n g%ﬁi mgégf E?“ sibile. La struttura della gamma
LCOE era IMpensabile allloMa- o qoi marchi restd com’era per

re proprio allora un tema strut- oy Nel dicembre del 1993,
turale di mk} portata. Calcolavo quando Fat Auto st era rimessa
che se avessimo posto mano al- sulla buona strada

S : 'PC™ il momento per agire;

ra di garnma rese per
la prima volta difficih
le mie relazioni con
Umberto  Agnell.
(QJuesti aveva taciuto

Spa e avrebbe potu-

la carica, dal suo
Aventmo  andava
sollevando il problema in ternu-

ma ¢ra troppo tardi
per me, ¢ Romiti
blocco ogni cosa.
Arriva Medioban-
ca e... Romiti «ri-
prende in mano» [a-
Zienda (1993-°94) .
Mentre 10 scrivevo e
meditavo, Cesare
Romiti agiva. Il 28
febbraio 1993 fu an-
nunciato un aumento
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sedersi accanto a me nelle riu-
ntoni ufficiali. Soprattutto c’era
un aspetto che lo impegnava a
fondo: doveva dare a Gilanni
Agnelh 1l senso della sua mdi-
spensabilita, e per guesto non
poteva ammettere di aver la-
sciato perdere per lungo tempo
la supervisione delle cose reak.
Per usare le sue parole, che

di capitalh di Fat di

4.285 miliardi di lire, un importo
consistente ma non enorme 1i-
spetto alle dimensioni del grup-
po ma quanto bastava a cam-
biare gh assetti di controlio del
oruppo. Assicurazioni generali,
Deutsche Bank e Alcatel Al-
stom atfiancarono Mediobanca
come sue «teste di legno». Que-
st1 guattro soci, che msieme de-
tenevano circa il 10% del capr-
tale, entrarono nel sindacato di
controllo alla pari con Ifi e Il
che accettarono di «sterthzzare»
una parte sostanziale del loro
pacchetto, part al 33% delle
azioni aventi diritto di voto!
(Juesto esproprio al potere del-
la famigha fu sottoscritto da
Gianmt Agnellh pur di evitare
che suo fratello prendesse il po-
sto che aveva destmato nelle
sue profezie e pur di consentire
a Romtt, ormar settantenne, di
restare aliri cinque anmnt a capo
dell’azienda, raro esempio di
serontocrazia tra le grandi mdu-
strie quotate in Borsa del mon-
do occidentale avanzato. (...)

Dopo la diatriba sulla gam-
ma dell’auto e la consulenza fit-
tizia che la concluse, la guerra di
Romit1 ne1 mie1 conifronti di-
venne sistematica e sempre pit
aspra, via via che 1 conti miglio-
ravano ¢ 1l gruppo Hat usciva
dal baratro in cui avevo trova-
to a mizio del 1991. Per prima
cosa, cerco di troncare ogni rap-
porto personale con me, evitan-
do per guanto gh rwsciva di
convocarmi ¢ di trasmettermi
informazioni. Se m’mcontrava
al di fuort dell’ufficio, e persino
in casa d’amict, non mi rivolgeva
la parola e neppure mu salutava.

Purtroppo per hu 10 continuavo
ad essere chief operating officer
di Fiat e m1 occupavo diretta-
mente di molte cose. Per1 prece-
denti tre anni aveva abbando-
nato nelle mie mani ogr aspet-
to della gestione operativa del
Gruppo. Era percio costretto a
mantenere una serie di rapport
sostanziali e formah ner mier
confronti det guali avrebbe fat-
to volentiert a meno, com’era
evidente quand’era costretto a

Granm Agnelll mi riferi qumdi-
ci mesi dopo, era necessario che
lu1, Romiti, «riprendesse in ma-
no azienda». Con la restaura-
zione di Romit finivano 1 sogni
di rmnovamento di Fat, Fat
Auto ripiombava nel grigiore
post-ghidelliano del 1988 e mi-
ziavano due anmi di assurda
guerra di logoramento net miel
confront. (...)

Mentre sviluppava questa
guerra di logoramento nei miel
confrontt, Cesare Romitt aveva
ripreso a presentarsi come
P'uvomo dalle mani pulite. (...)
malgrado questo atteggiamen-
to le cose continuavano ad es-
sere difficih per hw e 1 front
orudiziart ad aprirst davanti a
w1 uno dopo Paltro. Soprattut-
to, calmatest le acque a Milano
e a Roma, s1 attivo 1l procedr-
mento del tribunale di Torino
che lo porto alla condanna del
1996. (...) Anche per questa sua
forzata distrazione, e nonostan-
te la sua opposta intenzione di
«riprendere m mano azien-
da», la mia attivita di normale
operativita in Fiat continu0
praticamente malterata, anche
negh anni della sua mimicizia
verso di me, fino agh ultimi

oiorni di permanenza. Ma mi fu
impossibile avviare le grandi
riforme che avevo in animo.

Enilogo. Un’esperienza
straordinaria e tante doman-
ge senza risposta. Questo k-
bro ¢ un’autobiografia e quindi,
per defimizione, nulla ¢ pilt 1m-
portante di quanto fu importan-
te per 1l protagonista. Per me la
domanda essenziale, che resta
tuttora senza risposta, ¢ quella
sul perché Cesare Romiti, nel-
Pautunno del 1993, mutasse cosi
repentinamente 1l suo atteggia-
mento verso di me e, dopo aver-
mi dimostrato grande stima per
diciassette anm, fino a portarmi
a1 massimi livelh del Gruppo,
passasse repentinamente all’e-
stremo opposto di una persecu-
zione mmplacabile, mutilmente
assurda e becera. Possiamo allo-
ra provare a vaghare
le ipotest, le prove e 1
movent.

La prima possi-
bilita ¢ che st fosse
scoperto, anche se 1n
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ritardo, che 10 non
ero adatto a fare 1l la-
voro che facevo, op-
pure (vartante della
medesima ipotesi) che fossi sta-
to adatto fino al novembre del
1992, gquando ebbi P'ultima pro-
mozione fortemente pubbliciz-
zata, ma che non lo fosst gia pitt
un anno dopo. Credo che pos-
siamo tranquillamente scartare
questa risposta. I risultati di Fiat
stavano diventando buoni, da
pessimi che erano prima del
mio arrivo alla Direzione Gene-
rale. E nessuno mai mi rimpro-
vero alcun-
ché: se dav-
vero fosst
stato 1netto,
qualcuno
me lo
avrebbe
oentilmente
fatto osser-
vare, mvece
di affannarsi
a sostencre
il contrario,
come (Gian-
n  Agnells
fece smo all'ultimo momento.
(...) La seconda potesi ¢ quella
che Giannt Agnelli cerco talvol-

ta di far aleggiare, mvero senza
molta convinzione: che 10 avevo
fatto molto bene ma era la mia
posizione che doveva scompari-
re, non serviva pill nelle mutate
circostanze. Si1 tratta certamente
di una fandonia. Dopo la mia
uscita, Agnelli, Romiti e Canta-
rella continuarono a fare esatta-
mente le stesse cose che faceva-
no prima, pur con efichette di-
verse, ma 1 mio ruolo e i mio
coniributo non c’erano pit,
buoni o cattivi che fossero stati
nei cinque anni precedent. (...)
La terza ipotest presume
che 10 abbia commesso qualche
grave peccato aziendale, magart
inavvertitamente. Puo la mia
colpa occulta riguardare Anto-
nio D1 Pietro e la sua mchiesta
del 19937 In quel tempo ero sta-
to tirato 1n ballo da Paolo Mat-
tiol e pot da Riccardo Ruggernt
¢ avevo confermato la loro ver-
sione agh inquirentl, senza cer-
care scappatoie o trasferire re-
sponsabihita ad altri, ma la grati-
tudine non ¢ virtu tipica degh
uomini di potere.
Per contro, non ave-
vo subito supina-
mente 1l sacrificio
estremo della prigio-
ne, come aveva fatto
Mattioh. Anzi, mi
ero battuto nel himi-
te del possibile per
addivenire ad una

pace onorevole con 1l pool di
Milano. Ma ¢ altrettanto vero
che avevo fatto ogni cosa anche
al fine di evitare conseguenze
piit gravi per P'mtero gruppo
Fiat e per 1suoi rmoceronti. Ro-
mitt stesso ebbe modo di rico-
noscere che la strada era quella
grusta, e che st erano salvafi al-
'ultimo momento. In conclusio-
ne, credo che questa ipotest sia
possibile ma non probabile. Pit
probabile ¢ una variante della
terza ipotest, quella che 1l mio
peccato ineffabile discendesse
dalla proposta di Umberto
Agnellt dell’estate del 1993, che
mi1 vedeva sopravvivere in posi-
zione preminente nella squadra
del post-Romitt. (...)

[ipotesi per me piti favore-
vole, la quarta, viene dar muel
estimatort: la mia presenza dava
fastidio (secondo le persone piu
amiche, metteva paura) a Ro-
mitl in quanto offriva una po-
tenziale alternativa. Io non ave-
vo mal fatto nulla per offrire 1l
destro a questa interpretazione.

MNer ranfronts A Romiaibt i era

COMPOITAto sempre con Straor-
dinaria lealta. Quando non con-
dividevo le sue scelte o1 suoi at-
teggiamentl, o ne parlavo sol-
tanto con lu1 o tacevo con tuttl.
M1 astenevo persmo da ogm
ironia nei suot confront. (...)

Forse la verita ¢ un cocktail
fra molte di queste 1potest: 10
non mi ero ridotto a strapunti-
no con D1 Pietro, godevo di
una certa stima da parte di
Umberto Agnelli, non condivi-
devo la filosofia di base della
oestione del potere romano-
centrico o della banca d’affar
milanese, rappresentavo un’al-
ternativa teoricamente pratica-
bile e su questo fertile terreno
qgualcuno sparse il suo veleno.
In un animo nacidito e m una
mente arrugginita, tanto basto.

Pii mteressante per la sto-
ria in generale sarebbe la 11-
sposta ad una seconda doman-
da che molti di certo si sono
posti. (...) Perché Gianni
Agnelli st dimostro cosi succu-
be a1 voleri di Cesare Romiti
fino ad assumere atteggiamen-
t1 Incoerenti e spiacevoli?

La domanda confina con
I"altra, ancor pi generale, sul
perché Gianni Agnelll mante-
nesse m Fat, nel ruolo di mas-
stma responsabilita, una perso-
na cosi avantt negh anni, fatto
inusuale per un paese a econo-
mia avanzata, e gli dimostrasse
una fiducia che sconfinava in
vera e propria sudditanza. Ep-
pure, questa persona mcappa-
va ormal in errort sostanziali di
valutazione, come nel caso del-

le perdite su cambi nel 1992 o
in quello di SuperGemina nel
1994, o s1 permetteva atteggia-
menti  inconcepibili, come
quello del caso Renault-Tek-
sid. Anche nel mio caso Romi-
fl aveva commesso un errore
oigantesco a danno di Fiat, er-
rore che avrei considerato
inaccettabile se a compierlo
fosse stato un mio collabora-
tore: mi aveva fatto divenire
furioso a poco a poco, cosicché
invece di farmi fuort «con due
carezze e pochi soldi», come
avevo scritto neil miet appunti,
alla fine mi fece pagare dall’a-
zienda per stare a casa a far
niente, sprecando 1 soldi degh
azionistt ¢ beccandosi 1 miel
colpi di coda destinati a lascia-
re pure su di lut gualche trac-
cla. A questi quesiti finali la-
scio che ogni lettore dia la 11-
sposta che vuole. @
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