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È il mercato che ci dice 

quanti giorni dobbiamo 

lavorare e quanta 

produzione fare 
Acqua di Nepi 
Le pagine che seguono sono tratte dal rapporto “Orario di lavoro, 6 casi di 

eccellenza. Analisi e sviluppo della contrattazione di secondo livello” 



7 E’ il mercato che ci dice quanti giorni 
dobbiamo lavorare e quanta 
produzione fare.8 

7.1 La storia 

Lo stabilimento “Acqua Nepi” è situato a Nepi, in provincia di 
Viterbo a soli quarantacinque chilometri da Roma, su un 
promontorio triangolare tra due canaloni percorsi da due torrenti. 
Da tempo cittadina conosciuta per la sua antica storia a ridosso dei 
suggestivi monti Cimini e la sua acqua9.  

I dipendenti sono circa cinquanta di cui il 30% donne. Lo 
stabilimento e il marchio sono stati messi in vendita dal gruppo 
Italacqua e acquisite nel 2013 dal gruppo S. Benedetto (che 
comprende le acque, Nepi, Guizza, Fonte Viva, Cutolo Rionero). 
Il gruppo S. Benedetto ha complessivamente 1400 dipendenti in 
tutta Italia. La produzione consiste nel trattamento e 
imbottigliamento di acqua minerale per la vendita ai consumatori 
in contenitori di plastica e vetro. L’organizzazione molto semplice 
si basa su una linea d’imbottigliamento plastica e una vetro cui si 
aggiungono i servizi di manutenzione e organizzazione. La 
produzione richiede sull’anno un picco positivo di norma da aprile 
a settembre, mentre quello negativo per il resto dei mesi. Ciò 
dipende dalla stagionalità e dai consumi di acqua e di conseguenza 
dalla variabilità della produzione. 

                                                 
8 L’intervistata è stata condotta in più incontri, con la direzione e con la 
rappresentanza sindacale unitaria (RSU). 
9 Lo stesso nome della città, secondo una delle diverse ipotesi storiche , sembra 
derivare da "Nepa", parola che in etrusco significa acqua. Sulle origini etrusche 
di Nepi non tutti sono d'accordo. Una leggenda racconta che fu il mitico Termo 
a fondare Nepi nel XIII secolo a.C., ma alcuni reperti archeologici suggeriscono 
la data di origine della città intorno al VII secolo a.C. Certo è che, come ci narra 
lo storico latino Tito Livio, Roma incluse Nepi tra le sue conquiste più 
importanti sulla via Amerina. I romani erano dei grandi cultori dell'acqua, 
fondavano le loro città dove esistevano buone sorgenti. E questa predilezione è 
evidente in alcuni dei resti rinvenuti a Nepi. Il sistema di captazione dell'acqua - 
ancora visibile presso lo stabilimento dell'Acqua di Nepi – è di chiara fattura 
romana, ma la testimonianza più significativa si trova nei resti delle Terme dei 
Gracchi, dove la famosa famiglia romana utilizzava a scopo termale le quattro 
sorgenti di acqua solfurea, magnesiaca, ferruginosa. 
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Le linee sono organizzate con più operatori e un manutentore. La 
linea di produzione dell’imbottigliamento in plastica ha avuto una 
forte innovazione attraverso investimenti in macchine sofisticate 
che richiedono competenze nuove. Infatti, con il cambiamento 
delle tecnologie i lavoratori hanno dovuto imparare nuovi codici e 
diverse modalità d’intervento sulle macchine. L’inserimento del 
meccanico di linea o manutentore sulle linee permette, ai singoli 
operatori, di intervenire nei piccoli aggiustamenti e di imparare 
anche operazioni di manutenzione più complesse. La gerarchia 
aziendale è molto semplice: capo turno, direttore di produzione, 
direzione generale. 

Un primo accordo, 2012 - 14, e quello successivo, 2014 – 17, sono 
parte di un tentativo di riorganizzazione che cerca di mantenere 
l’azienda sana e competitiva specialmente dopo l’acquisto da parte 
del gruppo San Benedetto. Infatti, il rallentamento dei consumi 
insieme all’aumento della concorrenza tra le principali aziende del 
settore, che fanno sempre ricorso alla leva del prezzo per difendere 
i volumi e quote di mercato, aveva messo in difficoltà il marchio 
Acqua Nepi. In entrambi gli accordi si rimarcano, infatti, le 
difficoltà del periodo, caratterizzato dalla complessità dei fenomeni 
economici, politici e sociali che conducono a importanti 
trasformazioni dei mercati che richiedono comportamenti dinamici 
e flessibili per la gestione dei processi aziendali. In tale situazione 
in continua evoluzione l’azienda cerca di puntare sulla motivazione 
e sul coinvolgimento del lavoro e sull’individuazione di nuove 
modalità di organizzazione e di gestione. 

Dall’analisi degli accordi sono ben visibili importanti cambiamenti 
su orari di lavoro, polivalenza e professionalità. Sono cambiamenti 
che rendono evidente come la questione della flessibilità rispetto 
alle esigenze del mercato costituisca l’ambito entro cui si svolgono 
i rapporti tra le parti sociali, tra rappresentanze sindacali unitarie e 
datore di lavoro e tra azienda e sindacato. Non che prima non 
fosse presente il principio della flessibilità come aspetto importante 
della gestione dello stabilimento; una flessibilità condotta però 
attraverso una gestione a giornata e a corto raggio, molto empirica 
e pratica. Nel periodo odierno invece, con la stipulazione dei 
suddetti accordi, il principio della flessibilità è stato eretto a sistema 
organizzato e programmato sul medio periodo con una puntuale 
definizione degli orari di lavoro, la polivalenza e la professionalità 
conseguibili attraverso lo sviluppo delle competenze e la 
formazione tecnica. 
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7.2 L’orario 

L’organizzazione dei turni sulla settimana e sull’intero anno 
costituisce il maggiore fattore di flessibilità. Nel caso dell’acqua 
confezionata in bottiglie di plastica, confezione più richiesta dal 
mercato, si lavora normalmente su tre turni, in caso di bassa 
produzione in alcuni periodi dell’anno, è abolito il turno notturno. 
Nel caso del vetro, meno richiesto, l’accordo prevede che si lavori 
su due turni giornalieri dalle sei alla ventidue. Secondo le interviste, 
tuttavia, si lavora principalmente solo su uno e solo in alcuni casi, 
quando necessario, su due. La logistica lavora anch’essa 
normalmente su tre turni, così come il servizio manutenzione e 
organizzazione lavora normalmente su tre, fatto salvo esigenze di 
manutenzione particolare e straordinaria (fatta alla fine dell’anno in 
coincidenza della chiusura invernale). 

In generale tutti i dipendenti, salvo i dirigenti, i quadri e il 
personale inquadrato in 1 e 1s, applicano la flessibilità degli orari 
settimanali da 32/48 ore in forma variabile secondo la stagionalità 
e le necessità del mercato; le ore in più o in meno sono conteggiate 
nella “banca di flessibilità” composta da una sezione di ore a 
credito e una seconda a debito. Alla fine dell’anno si fa 
l’azzeramento; le ore residue a debito saranno compensate dalle 
ore Rol e Pir (77+32), oppure computandole sulle ferie estive; 
mentre per le ore residue a credito il lavoratore potrà richiederne la 
monetizzazione. Vista l’intensità di produzione nel periodo estivo, 
gli addetti non possono usufruire di un’autorizzazione superiore a 
due settimane consecutive per ferie. 

La flessibilità negativa è quella considerata da ottobre a fine aprile, 
quella positiva da aprile fino alla fine settembre. Alla linea plastica 
il ciclo continuo nel periodo di alta stagione, sette giorni su sette si 
possono lavorare su ventuno turni che possono scendere a diciotto 
e a quindici. Il sistema prevede, infatti, tre tipi di turnazioni 
mensili, ventuno turni su tutta la settimana incluso il sabato e la 
domenica, diciotto senza la domenica e incluso il sabato, 15 dal 
lunedì al venerdì. Tuttavia questo modello di turnazione sembra 
conseguire altre modifiche ed essere molto variabile. Secondo le 
interviste prevalgono a volte diciassette turni con l’esclusione del 
turno notturno il sabato, oppure venti turni con l’esclusione del 
turno notturno la domenica. Nel periodo di bassa stagione si 
lavora al contrario su trentadue ore sempre a turni distribuiti lungo 
la settimana secondo le necessità. 

Alla linea vetro anche nel periodo di alta stagione si lavora, 
secondo le interviste, preferibilmente sul normale per cinque giorni 
a quaranta ore la settimana e il sabato in turno normale in 
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flessibilità positiva, senza ricorrere allo straordinario. Prima alla 
linea vetro si facevano due turni giornalieri di otto ore con questa 
seconda soluzione si sono ottimizzati sia l’utilizzo dell'orario di 
lavoro sia i macchinari rispetto alle esigenze del mercato. La linea a 
vetro, è quella più sofferente nelle vendite, è un prodotto 
particolare con l’orario normale su cinque giorni. Con un turno 
supplementare il sabato, in flessibilità positiva, si ritiene di coprire 
il fabbisogno di produzione nei periodi di alta stagione. 
Nell’accordo tuttavia è previsto, in caso di maggiore produzione, il 
doppio turno e in caso di necessità anche il terzo turno.  

Le diverse soluzioni dei turni, la loro adozione in forma flessibile, 
non sempre programmabili in anticipo durante tutto l’arco 
temporale dell’anno, necessitano una mobilità del personale tra 
linee e posizioni. Da questo punto di vista in primo luogo 
l’accordo prevede che il personale, sia quello assunto tempo 
indeterminato che determinato lavori sia alla linea 
d’imbottigliamento plastica che di vetro. In secondo luogo prevede 
l’utilizzo di personale con contratto a tempo determinato, reclutato 
a livello locale, in tutti quei casi in cui aumenti la produzione e di 
conseguenza il numero dei turni (nell’accordo si fa specifico 
riferimento alla linea vetro). In terzo luogo l’accordo prevede 
esplicitamente che, nel caso sia necessario incrementare la 
produzione nella linea vetro con turno pomeridiano, potrà essere 
abolito il corrispondente turno alla linea plastica per permettere agli operatori a 
essere utilizzati sull’altro impianto. Sempre secondo l’accordo ogni 
variazione dell’orario sopra descritto dovrà essere preventivamente comunicata 
alle Rappresentanze Sindacali Unitarie. 

Di solito i turni sono programmati con qualche mese di anticipo o 
a inizio stagione, tuttavia i cambiamenti di fatto ci sono anche sul 
breve periodo secondo le richieste del mercato o altro tipo 
d’imprevisti di produzione, ad esempio alla linea vetro “il camion 
non è tornato con le bottiglie di vetro e quindi dobbiamo fermare la linea perché 
non abbiamo le bottiglie da riempire, allora in quel caso c'è la flessibilità. ….. 
Oppure sono arrivati più ordini e quindi devi venire a lavorare anche il 
sabato”. E’ prassi normale inoltre che nei casi dei permessi 
individuali un lavoratore di solito si rivolga a un collega per essere 
sostituito, “di solito si mettono d'accordo tra di loro e quindi se loro 
garantiscono la presenza di una persona alla fine, non cambia niente …. Per 
evitare che il capo turno si trovi uno nuovo in squadra glielo si comunica lo 
stesso giorno”.  

Per ultimo l’accordo fa uno specifico riferimento alla reperibilità 
nei giorni festivi. Aspetto quest’ultimo non emerso dalle interviste. 
La reperibilità riguarda le fasce orarie del sabato e della domenica e 
di altre festività infrasettimanali o il lavoro notturno durante la 
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settimana. E’ probabile che tale istituto sia applicato per le 
manutenzioni e per la logistica, ma è anche per la copertura 
dell’organico nel lavoro a turni nei giorni festivi. La reperibilità è 
retribuita con un’indennità di 50 euro lordi per ogni festività più le 
ore eventualmente prestate retribuite come straordinario. Al 
contrario nei casi di bassa stagione si riduce l’orario utilizzando le 
ore a credito, se queste ultime non sono sufficienti, è previsto 
l’utilizzo dei giorni di ferie o dei permessi individuali. 

 Se si prende in considerazione il periodo precedente il 2013, 
secondo le interviste, non c'era, in effetti, un ciclo continuo di 
produzione ma era comunque applicata qualche forma di 
flessibilità; si lavorava ad esempio sui due turni 06.00/14.00 - 
14.00/ 22.00, anche se “col vecchio direttore, lui inseriva qualche turno 
notturno o si aveva un’estensione dell’orario pagando la maggiorazione di 
straordinario”. In generale, in caso di aumento della produzione si 
usava lo straordinario, mentre in caso di riduzione della 
produzione si utilizzavano le ferie, o i permessi. Il ricorso alla cassa 
integrazione è una prassi che, secondo gli intervistati, non è mai 
stata presente, sia oggi, al presente, che nel periodo precedente al 
2013. 

7.3 Polivalenza e professionalità 

La polivalenza su più posizioni è, dal 2015, una possibilità messa a 
sistema. Non che non sia mai esistita; tale principio era implicito 
informalmente nella prassi lavorativa del passato con la gestione 
della produzione a turni e con la mobilità del personale tra le due 
linee. Secondo le interviste vi sono già oggi operai che hanno 
operato su più posizioni così come i capiturno o capilinea, alla San 
Benedetto li chiamano conduttori d’impianto, che conoscono tutte 
le macchine e tutte le posizioni di una linea o delle due linee. 

Nel caso della linea plastica sono quattro le posizioni, mentre al 
vetro sono cinque. In entrambi i casi una posizione controlla di 
solito più macchine, ad esempio al vetro l’organizzazione è 
costruita in modo tale da consentire l'abbinamento macchina da 
due fino a quattro macchine per ciascuna posizione. Oltre agli 
operatori che ricoprono le posizioni, esiste il meccanico di linea; 
all’occorrenza quando manca un operatore, il meccanico di linea lo 
sostituisce.  

Tale modo di organizzazione è probabilmente destinato a evolversi 
sia per quanto riguarda l’abbinamento macchina che per la 
polivalenza su più posizioni. Infatti, secondo l’accordo del 2015, 
quest’organizzazione va verificata per tutto il periodo della sua 
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durata fino al 2018. Ci vogliono una quindicina di giorni per 
imparare e conoscere una posizione, l’età media è cinquant’anni, i 
nuovi entrati hanno meno difficoltà degli anziani perché, sempre 
secondo le interviste, più preparati tecnologicamente. Per operare 
su entrambe le linee ci vogliono più tempo sia per la tecnologia sia 
per le caratteristiche delle posizioni; gli operai che vengono dalla 
linea di plastica a quella vetro sono di solito in difficoltà, così 
com’è rilevante il mutamento delle tecnologie d’impianto sul 
medio periodo.”. Praticamente noi che siamo stati promotori 
dell'avviamento della plastica se adesso ci veniamo a lavorare non sappiamo 
metterci le mani. Per esempio noi prima qui avevamo dei silos che soffiavano le 
bottiglie in continuazione e poi dopo le bottiglie soffiate venivano riempite. 
Adesso lo facciamo in diretta, è cambiato completamente il processo. Il 
macchinario che prima soffiava che si chiamava soffiatrice, e soffiava queste 
famose provette per farle diventare bottiglie, non esiste più.  

Il tema della polivalenza è ripreso specialmente dai rappresentanti 
sindacali, in particolare tenendo conto della complessità e dei 
possibili carichi di lavoro. “Siamo dovuti andare incontro alle esigenze 
aziendali e del mercato del lavoro... il posto di lavoro va mantenuto e abbiamo 
cercato di trovare un accordo ..... Prima di queste cose c'era una situazione un 
po' più alla buona, adesso è un po' più organizzata perché giustamente loro 
vengono da aziende più inquadrate e più allineate ….:. Comunque un 
operatore lavora a una postazione e ha due macchine o tre, siccome non si fa 
sempre lo stesso formato, due giorni si fa il litro, due giorni si fa il 
settantacinque, due giorni si fa il bottiglione e magari un giorno al mese si fa il 
mezzo litro. L'operatore che lavora su quelle macchine deve essere in grado di 
fare manutenzione il sabato quando ci fermiamo e di fare il cambio formato. 

Quanto la polivalenza su più posizioni influisca sull’inquadramento 
professionale e la sua dinamica interna non sembra essere per ora 
un dato acquisito ed è, secondo la rappresentanza sindacale, un 
aspetto da confermare. L’accordo del 2015 agisce 
sull’inquadramento con l’intento di premiare direttamente non 
tanto la mobilità e la polivalenza ma le competenze agite necessarie 
in questi casi alla buona prestazione. All’articolo tre dell’accordo, 
con il termine professionalità s’identificano competenze 
comportamentali non necessariamente dipendenti dai compiti della 
singola posizione o mansione operativa o dalla mobilità su più 
mansioni; così come nell’accordo è esplicitamente richiamata la 
necessità di superare concetti quali l’anzianità, e la disponibilità 
come criterio per riconoscere forme di progressione di carriera 
attraverso l’inquadramento professionale.  

Sono riconosciute come competenze comportamentali capacità di: 

3.  svolgere in modo eccellente le funzioni richieste; 
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4. adattamento e flessibilità rispetto all’evoluzione dello scenario del 
mercato e del lavoro; 

5.  prontezza di risposta alle richieste di realizzazione nell’espletamento 
delle attività proprie della posizione lavorativa; 

6.  acquisizione e mantenimento delle conoscenze e competenze necessarie 
allo svolgimento del lavoro in maniera ottimale e sicura; 

7. disponibilità ad affrontare situazioni impreviste ed ad impegnarsi per 
garantire la continuità della produzione; 

8.  operare in massima armonia con i colleghi, adottando 
comportamenti di massima collaborazione per il raggiungimento degli 
obiettivi comuni. Superare l’individualismo privilegiando il lavoro di 
squadra.  

L’accordo riconosce che per ciascun lavoratore potranno esserci 
diversi livelli di capacità, tali competenze traversali a più posizioni 
e linee sono valutate attraverso una scheda che è compilata dai 
responsabili del reparto. Valutazione che avviene anche attraverso 
un colloquio individuale con l’interessato con la presenza di 
qualcuno del personale. Viene fatta “.. ai vari livelli, a seconda di qual è 
il suo livello di partenza, dopo l'analisi viene creata una scheda riassuntiva 
delle sue competenze, dopo di che viene rilasciato all'operatore un pezzo di 
carta che dichiara che alla certa data è stata fatta l'analisi ed è risultato che 
queste sono le tue competenze. Il tutto viene condiviso … l'idea è di dire che il 
soggetto ha migliorato le sue competenze e quindi si va ad analizzare se 
effettivamente quello che io vedo è reale.”  

Nell’inquadramento per premiare la competenza è inserito un 
nuovo livello retributivo intermedio tra la 4°, 3°, 3A°, 2° categoria 
del contratto. Si riconoscono in questo modo le competenze 
acquisite e il miglioramento della prestazione individuale, senza 
alcun tipo di automatismo, con apposita voce sulla parte fissa del 
salario anche se tale voce fissa “sarà assorbibile al momento del passaggio 
al livello superiore.” Questa politica retributiva, utilizzata in altri 
stabilimenti del gruppo, non esplicita in modo chiaro se in ogni 
caso e sempre la valutazione delle competenze dia luogo a una 
retribuzione fissa nel tempo. La scrittura dell’accordo, infatti, lascia 
in sospeso questo passaggio indicando “come tale politica si avvarrà 
…… di interventi economici che incidano in forme una tantum o in modo 
continuativo sulla retribuzione”. 

Di solito è riconosciuto che l’attribuzione di uno o più livelli 
intermedi tra più classi dell’inquadramento s’identifica come 
superminimo fisso e non come retribuzione una tantum, variabile 
annualmente. Affermazione che in parte contrasta, in questo caso, 
con il concetto di competenza proprio perché le competenze più 
sopra richiamate sono comportamenti che, secondo la letteratura, 
o altre esperienze, possono mutare con il tempo, anche sul breve 
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periodo, spesso dipendenti dal grado di motivazione individuale 
che è di per sé variabile. Nel caso Acqua Nepi la valutazione delle 
competenze sembra al contrario avere un utilizzo ambivalente; 
incentivare e riconoscere i comportamenti della prestazione 
individuale, una tantum da un lato, stabilire una retribuzione fissa, 
in base ad un’attività o mansione esercitata dall’altro. 

La formazione, indipendentemente dalle forme di retribuzione se 
variabili o permanenti, è a sua volta identificata nell’accordo come 
necessaria per il miglioramento della professionalità e capacità di 
utilizzare le nuove tecnologie; considerata non come una soluzione 
per tutte le esigenze di sviluppo individuale o aziendale ma come 
strumento per promuovere i comportamenti individuali prima 
richiamati. Nell’effettuare qualsiasi investimento di formazione è 
quindi necessario considerare le esigenze dell’organizzazione e i 
risultati della valutazione individuale delle competenze. Il richiamo 
alla valutazione delle competenze diventa quindi parte 
dell’investimento formativo, per individuare le competenze 
individuali e per migliorarle a sua volta con la formazione.  

La formazione dovrebbe in questo modo costituire una sfida per 
rafforzare la professionalità e la capacità e non essere applicata in 
modo indifferenziato. Valutazione e formazione sono importanti 
specialmente per i tempi determinati e i giovani: “ … un gruppo di 
persone che noi abbiamo chiamato “Progetto Vivaio” vengono inseriti in 
formazione … in quel caso la persona è già in un percorso di formazione per 
cui sa che fa la stagione e durante la stagione gli viene insegnato a lavorare su 
una macchina nuova, poi a fine stagione viene fatta una valutazione e poi si 
continua a fare formazione fino a... Noi abbiamo previsto che nell'arco di un 
certo numero di mesi se uno parte dal quarto livello e viene fatto il percorso 
formativo arriva al terzo e così via”. Che sia assunto a tempo 
indeterminato o determinato non sempre tale prassi è specificata in 
modo formale. 
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