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Il caso Mivar

A cura di Andrea Martone
Le situazioni descritte non intendono rappresentare un paradigma di comportamento, né l’autore vuole formulare giudizi sulle situazioni descritte e sulle azioni condotte. Il caso è stato costruito al solo scopo di creare uno stimolo alla discussione

Storia della Mivar

Nel 1945 Carlo Vichi, con un diploma di perito tecnico conseguito per corrispondenza, fonda la V.A.R. (Vichi Apparecchi Radio) con lo scopo di avviare (insieme al fratello e alla moglie) un’attività di costruzione e riparazione di componenti radio. La sede dell’azienda era l’abitazione dell’imprenditore stesso; un appartamento in via Tomei
 .

L’impresa ha subito un grandissimo successo così, in breve tempo, la V.A.R. si trasferisce in una ex Palestra non lontano dalla casa di Vichi e comincia ad assumere i primi dipendenti.

Nel 1956 la V.A.R.. assume il nome definitivo di Mivar (Milano Vichi Apparecchi Radio) e incomincia la produzione di televisori in bianco e nero. Nel 1967 furono costruiti i primi televisori a colori il cui successo fu tanto grande che oggi costituiscono la totalità della produzione Mivar. 

Nel 1969 Mivar lascia Milano (dove l’autunno caldo stava dispiegando i suoi effetti all’interno delle fabbriche)
 e si trasferisce ad Abbiategrasso, dove può avvalersi di manodopera meno sindacalizzata e più collaborativa.

Nel 1994 Mivar diviene leader del mercato italiano del televisore a colori, superando nelle vendite la quota di mercato di concorrenti del calibro di Philips e Sony. Attualmente detiene una quota di mercato (Italia) che oscilla intorno al 30 %.

Ma il grande sogno di Vichi sarà realizzato solo quando avrà terminato il suo nuovo stabilimento (costruito a ridosso dell’attuale) del costo complessivo di oltre 100 Miliardi. Per realizzarlo Vichi ha dovuto sostenere notevoli battaglie amministrative e legali (l’impianto sorge all’interno del Parco del Ticino), ma, una volta terminato, sarà un gioiello di funzionalità ed efficienza e nello stesso tempo sarà un luogo di lavoro confortevole e accogliente
. Questo stabilimento, interamente progettato da Vichi e dai suoi tecnici, è finanziato esclusivamente con risorse proprie (Vichi afferma «In banca io sono sempre entrato solo per depositare i soldi»). A pieno regime porterà la capacità produttiva di Mivar a circa 2 milioni di televisori.

L’unico punto di domanda che pende sulla Mivar riguarda il suo futuro dopo l’uscita di scena di Vichi, ma ciò non sembra preoccupare il patron della Mivar: «Il problema della successione – dice Vichi, classe 1923 – me lo porrò quando sarò vecchio».

L’assetto produttivo

Vichi afferma che le imprese devono saper fare solo poche cose, ma alla perfezione. Per questa ragione ha rinunciato a produrre video registratori, lettori di compact disk ed altri prodotti Hi-fi che tipicamente caratterizzano la gamma di offerta dei principali concorrenti.

Per quanto riguarda i televisori l’azienda produce al proprio interno tuner, schede funzione, circuiti stampati e telecomandi (Mivar è l’unico produttore di televisori al mondo che fabbrica i propri telecomandi), mentre acquista all’esterno cinescopi, altoparlanti e imballi. 

Oltre alla produzione dei componenti televisivi, Mivar fabbrica al proprio interno una parte dei macchinari, dei banchi da lavoro e dei mobili che utilizza. Inoltre, anche quando acquista macchinari da fornitori specializzati, cerca sempre di studiarli e modificarli per conformarli alle caratteristiche dei suoi processi produttivi. L’approccio di fondo è quello di realizzare una fabbrica modellata sui processi produttivi a cui si devono adattare le dotazioni tecnologiche, gli assetti organizzativi le funzioni di staff.

Un altro aspetto che caratterizza il sistema produttivo della Mivar è la grande attenzione verso il controllo dei costi, infatti, in un settore dove il contenuto tecnologico dei diversi prodotti è sostanzialmente simile
, la partita si gioca tutta sulle economie. Così Mivar risparmia su tutto: sulla pubblicità (che non viene fatta), sul design, semplice e spartano progettato dallo stesso Vichi, sui pagamenti ai fornitori che, in cambio di prezzi contenuti, ricevono pagamenti veloci e puntuali. Un ulteriore vantaggio della Mivar rispetto ai concorrenti è che Vichi procede alla progettazione globale del televisore fin nei minimi particolari (design, contenuto tecnologico operazioni produttive), laddove le grandi case procedono ad una progettazione di massima del prodotto e poi demandano ad altri la risoluzione delle problematiche attuative. Ne consegue che spesso i buoni risultati che esse ottengono in termini di performance comportano complicazioni produttive e costi eccessivi.

Un’ultima occasione di risparmio nasce anche dalla ristretta gamma di prodotti e di optional, infatti, sebbene questa scelta penalizzi Mivar dal punto di vista dell’offerta al cliente, consente di ridurre al minimo i costi di riattrezzaggio.

La rapidità di attuazione delle modifiche è una costante nella gestione delle operazioni di produzione. Si racconta che un giorno Vichi notò che nel reparto collaudo l’operaio per azionare il televisore doveva prima sfilare il telecomando dall’apposita custodia e poi reiserirlo (perdita di tempo e rischio di caduta del telecomando). Vichi decise subito di affrontare il problema e dopo mezza giornata vengono immesse in produzione delle custodie con una finestra all’altezza dei comandi che, oltre ad ovviare al problema, diventano un elemento caratteristico del televisore Mivar.

Da ultimo, uno sguardo al lay-out degli impianti che non è casuale, ma nasce da un attento studio della funzionalità e dei flussi operativi. Esso è tipicamente a forma di ferro di cavallo, con una disposizione dei vari reparti in due aree distinte: la parte elettronica e la parte meccanica. Ciascun’area è collegata alle altre da una zona di passaggio, al fine di favorire le comunicazioni e lo scambio di informazioni tra le varie stazioni di lavoro.

Il mercato e le relazioni con gli interlocutori esterni

Obiettivo dichiarato della Mivar è: produrre dei televisori con le stesse caratteristiche dei modelli Giapponesi, togliendo «tutti i pezzi inutili che complicano solo la vita del consumatore», grazie a questa scelta si è in grado di proporre prezzi di circa un 20 % inferiori a quelli di qualsiasi concorrente che offre la medesima qualità

La filosofia imprenditoriale che sottende a questo sistema competitivo è semplice e si è rivelata vincente negli anni:

· prezzi contenuti, perché normalmente le famiglie detengono più di un televisore, pertanto sono molto sensibili al prezzo del singolo acquisto
;

· qualità elevata, intesa nel senso dell’idoneità all’uso e non della sofisticazione tecnologica, pertanto si tratta di qualitá in rapporto al prezzo;

· massima semplicità d’uso, perché la maggior parte degli accessori inclusi in un televisore non vengono mai utilizzati dal consumatore, che spesso non ne conosce nemmeno l’esistenza;

· nessun ricorso alla pubblicità, che eleva i costi senza dare alcun beneficio al consumatore, piuttosto puntare al passaparola. Nei primi anni della sua avventura imprenditoriale Vichi aveva puntato soprattutto a costruire un televisore facile da riparare, affinché i tecnici riparatori apprezzassero la bontà del prodotto e ne illustrassero le caratteristiche ai clienti.

I risultati di questa formula non si sono fatti attendere, infatti basta osservare l’andamento delle vendite della Mivar dal 1988 al 1996 per comprendere il successo ottenuto.
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Mivar opera esclusivamente sul territorio nazionali con una quota di mercato che si aggira intorno al 25% e gli garantisce la posizione di leader. Vichi non ritiene opportuno rivolgersi ai mercati esteri per due ragioni:

· Ritiene che ci sia ancora possibilità di espansione sul nostro mercato («La Fiat ha una quota di mercato che si aggira intorno al 50%» dunque anche Mivar può fare altrettanto);

· Non ritiene che Mivar conosca sufficientemente i gusti dei consumatori e le caratteristiche dei mercati fuori del nostro Paese, né, d’altro canto, vuole commettere l’errore delle grandi multinazionali, che, nell’ottica della globalizzazione del commercio hanno cercato di uniformare le esigenze dei differenti mercati nazionali.

A queste motivazioni ne aggiunge una terza di carattere più personale: ritiene che gli stranieri non si fidino più degli italiani a causa dell’atteggiamento tenuto dal nostro Paese durante l’ultimo conflitto mondiale (Vichi parla del tradimento verso i Tedeschi).

Dati i due caratteri distintivi del sistema competitivo Mivar: prezzo contenuto e commercializzazione limitata al nostro Paese si può affermare che la strategia competitiva della Mivar può essere qualificata come una strategia di focalizzazione sul prezzo
.
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Un altro aspetto qualificante della politica Mivar nei confronti degli interlocutori esterni è la grande cura dedicata alle relazioni con i fornitori di alta tecnologia. I tecnici della Philips, della Toshiba della Siemens etc. hanno piena libertà di accesso al laboratorio Mivar a tal punto che spesso lo utilizzano per effettuare test sperimentali dei loro nuovi prodotti.

Inoltre Mivar organizza settimanalmente corsi di formazione gratuiti indirizzati agli operatori del settore (tecnici riparatori, venditori, professori di istituti tecnici etc.). In questa sede gli ingegneri Mivar presentano ai partecipanti le novità in materia di manutenzione e riparazione dei televisori. L’effetto è molteplice infatti da un lato apre un confronto con gli operatori del mestiere sulle innovazioni tecniche e dall’altro crea un rapporto di fiducia tra l’azienda e quelli che si possono definire opinion leader nei confronti della clientela. Infine non va dimenticata la funzione motivazionale interna in quanto eleva lo status degli ingegneri/docenti.

L’assetto organizzativo

La struttura organizzativa della Mivar è piatta ed è caratterizzata da pochi livelli di responsabilità con uno scarso sviluppo delle funzioni in staff. 

Il flusso decisionale e informativo si muove attraverso una fitta rete di relazioni informali che si sviluppano in via prevalente tra le varie unità organizzative e il capo. Al flusso informativo principale (top/down e bottom/up) se ne affianca un altro di tipo trasversale tra le varie strutture dell’azienda.
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In ogni caso, parlare di struttura organizzativa formale e di regole comportamentali nella Mivar è in qualche modo improprio, in quanto né le une né le altre sono state mai analizzate, programmate e redatte in forma di documento aziendale. 

Nella realtà le relazioni organizzative sono regolate principalmente da norme non scritte, ma profondamente interiorizzate dai membri dell’organizzazione. 

La trasmissione delle norme e dei valori aziendali è facilitata dal fatto che in fabbrica si incontrano intere generazioni di famiglie della zona
, infatti la cooptazione di personale segnalato dai dipendenti è una precisa scelta di politica del personale, dal momento che si ritiene che, assumendo familiari e amici del personale già in organico, si accresca il senso di identificazione degli operai con la fabbrica.

Riguardo alla composizione dell’organico è significativo ricordare che per lungo tempo Mivar si è vantata di non avere figure dirigenziali e di avere una struttura amministrativa composta da 16 persone che operavano a Milano; lontano dalla fabbrica. Oggi Mivar ha circa 700 dipendenti di cui un centinaio tra impiegati, tecnici e amministrativi e circa 600 persone destinate ai processi produttivi diretti.

La loro gestione si ispira al principio che per ottenere validi risultati dai propri dipendenti occorre che l’imprenditore dia per primo il buon esempio. Per questa ragione Vichi cerca di trasmettere a tutti i dipendenti i valori della dedizione al lavoro (Vichi sta in fabbrica anche di domenica) e del risparmio (in azienda come nella vita non si concede alcun lusso).

In fabbrica Vichi non dispone di un ufficio lussuoso, né di segretarie personali: lavora su di una scrivania in mezzo al reparto produttivo, sulla quale in realtà non passa molto tempo, dato che normalmente si aggira tra i reparti produttivi a controllare il lavoro, a dare consigli, a raccogliere opinioni. Il sistema di controllo organizzativo infatti è tutto affidato alla presenza di Vichi: gli sfaticati e gli assenteisti non hanno tregua, ogni giorno Vichi in persona scrive i loro nomi su una lavagna nera all’ingresso dello stabilimento.

A fronte di ciò Mivar offre ai dipendenti remunerazione più elevata di quella degli altri concorrenti, inoltre chi entra in azienda ha la sostanziale garanzia di un impiego a vita, durante il quale se dimostra di essere capace può scalare tutti i gradini della carriera: a dirigere la produzione infatti vi è una donna entrata in fabbrica a 18 anni con la qualifica di operaia.




�EMBED PowerPoint.Slide.8���








� In quartiere popolare alla periferia di Milano.


� In un’intervista concessa al quotidiano «Sole 24 ore» Vichi, parlando del ’68 dichiarò «Un momento di pazzia collettiva. Pensi che hanno scioperato anche qui, ancora non ho capito perché. Come tutte le calamità naturali ha comunque lasciato anche insegnamenti positivi».


� Il nuovo stabilimento Mivar sarà uno dei pochissimi impianti industriali in Italia a disporre di aria condizionata in tutti i reparti e di stanze totalmente insonorizzate.


� A riprova di quanto detto basti ricordare che i produttori, salvo qualche rara eccezione (es. Sony), si rivolgono tutti agli stessi fornitori di componenti (Toshiba e Philips sono tra i principali)


� Un articolo del Sole 24 ore datato 31 maggio 1995 riportava alcune informazioni sui prezzi dei televisori a schermo gigante «Piu' vivace la competizione tra i 32 e i 34 pollici. Ai vertici, in termini di prezzo, e' occupata da apparecchi come il Sony Kv-S3431A (5,42 milioni) [...].Il Mitsubishi Ct33B3 con base rotante motorizzata da 3,3 milioni puo' essere considerato lo spartiacque tra la fascia alta e i modelli che privilegiano il buon rapporto tra prezzo e prestazioni. Categoria nella quale si inseriscono di diritto i marchi del gruppo Thomson con il Nordmende Futura Sound 84Vt, il Saba M8510Vt e il Telefunken S8400M che condividono le dimensioni (33 pollici) e il prezzo di 2.429.000 lire. [...]. Tra i televisori italiani, il piu' costoso e' il Brionvega Diesis 34 Hi-Fi da 2,8 milioni [...] senz'altro competitivi sono poi il Radiomarelli Rm3340 da 34 pollici a due milioni e il Mivar 32M2 stereo che, con 1,6 milioni, conferma la vocazione 'risparmiosa' dell'azienda di Abbiategrasso».


Di seguito lo stesso quotidiano riportave una serie di confronti anche su televisori di altro polliciaggio, é significativo mostrare il confronto tra il costo del Dmq 2895, un 28 pollici con audio stereo e televideo della coreana Daewoo (l. 1.100.000) con il prezzo del corrispondente Mivar 28S1 (l. 830.00).





� Sulla base delle teorie di Porter si distinguono quattro strategie di base, caratterizzate dal diverso comporsi di  due variabili strategiche:


AMBITO COMPETITIVO, vale a dire il territorio strategico sul quale si esercita la competizione. Che ci permette di distingue due possibili strategie di base: operare senza limitazione su tutto  il mercato (strategia di leader), oppure limitarsi ad un ambito ristretto (strategia di focalizzazione)


VANTAGGIO COMPETITIVO, vale a dire il motivo per cui un prodotto è vincente rispetto ai concorrenti. Ciò consente di distinguere una strategia che punta alla qualità (strategia di differenziazione) e una strategia che punta ad offrire prezzi convenienti (strategia di prezzo)


Incrociando tra di loro le due variabili si ottengono quattro strategie di base: leadership di prezzo, leadership della differenziazione, focalizzazione sul prezzo e focalizzazione sulla differenziazione


� A questo proposito è significativo ricordare che Mivar nell’ambito di una ristrutturazione degli orari e dei turni sta valutando l’ipotesi di una riduzione dell’orario di lavoro individuale con contestuale riduzione dello stipendio. Questo progetto, che rientra nella categoria dei cosiddetti contratti di solidarietà (lavorare meno, lavorare tutti), comporterà un significativo incremento dell’organico per compensare le minori ore prestate dal personale attualmente in azienda. Pertanto per incentivare il personale che dovrà ridurre la propria remunerazione mensile, Vichi pensava di proporre un diritto di prelazione sulle assunzioni di nuovo personale, così da offrire ai dipendenti l’opportunità di trovare una sistemazione lavorativa a parenti e amici.
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