CASO 1: Il caso Mivar (metà anni ’90)
Mivar è un'azienda gestita da un imprenditore che ne è anche l'unico proprietario, divenuta, nell'ambito del mercato italiano degli elettrodomestici (in particolare televisori) uno dei produttori che operano con più competenza ed aggressività. Si tratta di una realtà produttiva apparentemente poco sofisticata, che impegna tecnologie non particolarmente evoIute e personale poco specializzato, organizzata secondo una gerarchia piatta in cui solo cinque persone rivestono ruoli dirigenziali. Ciò nonostante, Mivar ha imboccato un percorso di rapida crescita che le ha recentemente consentito di superare nel mercato interno l'agguerrita concorrenza straniera, capitanata da Philips. 

Sotto il profilo strettamente produttivo, la decisione di mantenere un certo grado di integrazione verticale ha favorito meccanismi di learning by doing, permettendo il graduale sedimentarsi di un fondo comune di conoscenze "contestuali" che sono difficilmente trasferibili ad altri contesti produttivi. 
Sotto il profilo gestionale, la direzione dell'azienda è assolutamente unitaria, e tutti i reparti lavorano per il conseguimento delle finalità stabilite dall'imprenditore.

L'azienda, pertanto, è estremamente coerente al suo interno, sia a livello di direzione "generale" sia a livello di gestione della produzione. In linea con questa filosofia di semplicità e coerenza, la gerarchia organizzativa è snella al punto che potremmo quasi dire che l'impresa coincide in realtà con la fabbrica. 
E dunque la coerenza la caratteristica principale della formula imprenditoriale Mivar. 
L'impresa non ha sperimentato soluzioni organizzative differenti da quella attuale e non ha seguito obiettivi diversi da quello dell'efficienza tecnico-produttiva, rafforzando nel tempo le scelte compiute inizialmente. Tale atteggiamento è stato fino ad oggi vincente e i risultati ottenuti nel '93 confermano le scelte compiute. L'azienda, tuttavia, potrebbe non cogliere con tempestività quelle opportunità di sviluppo che si discostino dal proprio modello di riferimento. La capacità di persistere nello stesso orientamento strategico, infatti, se influisce positivamente sul livello di commitment dell'azienda, può costituire anche un fattore di debolezza. 

Riguardo agli elementi di fragilità, una prima riflessione va fatta a proposito del profilo tecnologico del prodotto. Oggi il televisore risulta abbastanza semplice nella sua composizione e la componentistica utilizzata è per la massima parte standardizzata. 
I futuri sviluppi del prodotto nell'area della tecnologia digitale, tuttavia, richiedono alle imprese produttrici uno sforzo di innovazione, o almeno di "inseguimento", per riuscire a mantenere le proprie quote di mercato. Anche Mivar dovrà adeguarsi ai nuovi standard tecnologici, se vorrà continuare ad operare sul mercato una volta che il vecchio televisore sarà uscito di scena. Lo sforzo di aggiornamento richiederà all'azienda l'apertura di canali di collegamento con centri di ricerca, e la stipulazione di accordi di più stretta collaborazione con le aziende specializzate nella produzione della componentistica.

Nel momento in cui l'azienda, non più in grado di mantenere la fabbricazione dei componenti, dovrà rivolgersi ai fornitori esterni, verranno meno alcuni dei vantaggi che oggi essa consegue nelle attività di progettazione del prodotto. L'esternalizzazione dei processi di fabbricazione richiederà inoltre una serie di costi aggiuntivi collegati alla necessità di effettuare controlli più accurati sulla merce in entrata.

Non possiamo trascurare, infine, quel/o che è forse il principale elemento di debolezza dell'impresa. Ci riferiamo, naturalmente, al problema della successione imprenditoriale. La figura dell'imprenditore ha segnato profondamente la storia dell'impresa e ha costituito il reale principio unificatore della formula imprenditoriale Mivar. Quando Vichi, inevitabilmente, dovrà lasciare la guida dell'impresa ci si può chiedere se il gruppo direttivo (attualmente in corso di formazione) che lo sostituirà saprà dimostrare la sua stessa competenza, energia e determinazione. 

Fonte: SICCA (2001, pp.139-141)

CASO 2: Il caso Sony (seconda metà degli anni ’90)
Incuranti del rumore delle città, le persone che girano con la cuffia di un walkman sulle orecchie sono milioni, nelle strade e negli stadi. Sono stati venduti cento milioni di walkman, il numero uno dei lettori, messo a punto oltre dieci anni fa dalla Sony.

La società giapponese deve questo successo mondiale allo spirito inventivo del suo fondatore, Akio Morita. Appassionato di golf e di musica classica. Morita, un bel giorno del 1978, ha un'idea geniale: creare uno stereo tascabile per ascoltare le sue opere liriche preferite camminando sui prati. Convinto che la sua idea avrà successo in un paese in cui il piacere di una persona è spesso un disturbo per gli altri, l'ex Presidente Sony (ha recentemente lasciato il posto a Norio Ohga nel luglio 1989) chiede ai suoi ricercatori di mettere a punto la sua invenzione: un lettore di cassette miniaturizzato.

La proposta è accolta con scetticismo dall'equipe di Sony. Certo gli ingegneri hanno già fatto della miniaturizzazione creando un piccolo registratore, il Pressman. Esso può costituire una buona base di lavoro, ma non mancano gli ostacoli. Ecco i problemi da risolvere: eliminare gli altoparlanti magnetici e, vera rivoluzione tecnologica, fabbricare cuffie ultra leggere e convertire il lettore mono in macchina stereo.

Pochi mesi bastano agli ingegneri per trasformare la vecchia cuffia degli hi-fi in auricolari 'peso-piuma" di quarantacinque grammi. 
Battezzato TPS-L2, il neonato dell'hi-fi pesa quattrocentotrentacinque grammi e misura 88 x 133,5 mm. Con la cuffia sulle orecchie, Akio Morita sfoggia un sorriso smagliante e vittorioso: bene incanalato, il suono "al

naturale" si rivela molto più fedele di quanto si pensasse. "Il cliente che prova un walkman per la prima volta è sempre sorpreso dall'impressione di trovarsi in uno studio di registrazione portatile" dice Olivier Creusy, capo prodotto audio alla Sony. l grandi direttori d'orchestra non si sbagliano: da Herbert Von Karajan a Lorin Maazel, da lsaac Stem a Zubin Mehta, tutti adottano subito lo stereo tascabile.

Questa prodezza tecnica non basta però a convincere i responsabili del marketing. "lnvendibile!" dicono, poiché l'apparecchio non registra. Questo dettaglio non ferma Morita. Il suo motto è 'perseverare". Non è stato forse lui a creare il primo videoregistratore, altro progetto che era stato giudicato senza avvenire?

L'uomo s'intestardisce ed il primo walkman "made in Sony" circola a Tokio nel luglio 1979. Non è stato effettuato uno studio di mercato prima del lancio. La società giapponese, infatti, non rispondeva ad una domanda, doveva crearla. 
Il successo è immediato: trentamila unità vendute in tre mesi. Su questa scia, Sony lancia il walkman negli Stati Uniti, poi in Europa, iniziando dal Regno unito, Germania e Francia. Un avvio in dolcezza, ricorda Olivier Creusy. Riservati all'elite parigina, si distribuiscono solo alcune migliaia di pezzi. l duemila walkman si esauriscono in dieci giorni.

l clienti sono impazienti e, alla Virgin, la lista d'attesa si allunga". Tre anni dopo il lancio, è la consacrazione. Il walkman viene eletto "gadget dell'anno" dalla rivista Time. Sfoggia un bilancio mai raggiunto da un video-

registratore: oltre un milione di apparecchi venduti il primo anno. Nel 1983, la produzione sale a sette milioni di unità e fa di Sony un leader internazionale. La curva di crescita è in continuo aumento fino a raggiungere i cento milioni, di cui un milione e mezzo in Francia. Questo record mette il walkman al primo posto nella gamma dei prodotti della società giapponese.

Analizziamo ora gli ingredienti di questo successo mondiale. All'inizio c'è la straordinaria tenacia di Akio Morita per imporre un'idea nuova. È una prova -una di più- che i giapponesi non sono sprovvisti d'inventiva.

Anche la strada è un eccellente terreno sperimentale. Morita vedeva sempre centinaia di adolescenti con uno stereo portatile appresso. È un fenomeno sociale ben conosciuto i cui inconvenienti sono evidenti: la musica disturba tutti e l'apparecchio è ingombrante. 
Bisognava rimediare a questo stato di cose. Poiché il prodotto è soprattutto destinato ai giovani, Morita ha avuto la lucidità ed il coraggio di imporre un prezzo alla portata delle tasche dei giovani. Avrà poi anche il coraggio di dimezzare la cifra indicata dal marketing, portando a 1.000 franchi il primo walkman immesso sul mercato.

Con il 30% del mercato, il walkman rimane il leader incontestato di questo genere di prodotti. La marca giapponese realizza un terzo delle sue vendite in Giappone, un terzo negli Stati Uniti e più del 30% in Europa. In Francia, Sony controlla il 26% delle vendite in unità, ma il 37% in valore. La Gennania è in testa ai paesi europei con il 42% delle quote di mercato in valore.

Fonte: CORDIN (1994, pp. 71-75)

CASO 3: IL caso Ikea (anni ’90)
IKEA, azienda svedese leader mondiale nella distribuzione dell'arredamento domestico, ha da sempre attuato una formula strategica che rompe con i vecchi schemi e crea nuove regole. Originariamente (anni '50), il business di lkea era basato sulla vendita di mobili per corrispondenza.

Tale sistema prevedeva la distribuzione di un catalogo e la trasmissione degli ordini a produttori locali, che avrebbero soddisfatto direttamente le richieste dei clienti a basso costo. Il principale problema era rappresentato dall'elevato costo del trasporto dei mobili già montati. 
Fu così che Ikea escogitò la soluzione del kit da montare, in modo da ridurre drasticamente i costi di trasporto.

Il vantaggo competitivo dell'offerta Ikea risiede soprattutto nel modo con cui si soddisfano le esigenze di arredamento della clientela. Sensibile alle necessità ed ai gusti di un pubblico giovane, con mezzi finanziari limitati ma molto attento alla qualità ed all'estetica del prodotto, Ikea propone un vasto assortimento di articoli, dal design accurato, con una buona funzionalità e a prezzi competitivi.

Nella combinazione qualità-prezzo risiede il successo dell'Ikea.

Il designer Ikea, deve, prima ancora di accennare la nuova linea di un divano o di una poltrona, porsi tre domande rituali: è funzionale, è smontabile, è a buon mercato? Una sola risposta negativa ed il disegno viene eliminato. Quando il prototipo esce dall'ufficio progettazione, un'equipe di compratori è incaricata di scovare i fornitori in grado di costruirne migliaia di esemplari ...per ottenere grandi sconti. Missione delicata. Oggi, circa 1.500 subbappaltatori, per metà scandinavi, accettano di rispettare un capitolato molto severo: materiali perfetti, rispetto delle consegne e, soprattutto, un lavoro con una precisione al decimo di millimetro. Ikea non esita ad avere molti fornitori, anche per lo stesso modello: il piano del tavolo in Polonia, i piedi in Cecoslovacchia, le sedie in Svezia e le viti a Hong Kong, ma nelle mani dello studente che fa da sé tutto deve incastrarsi perfettamente come nel Lego. Ogni pezzo del puzzle viene convogliato in una delle quattro grandi piattaforme (Francia, Svizzera, Austria, Germania) dove la merce è immagazzinata, confezionata e poi spedita ai negozi che hanno dei magazzini di stoccaggio con una superficie uguale ad un terzo circa di quella delle vendite. Terminali informatici collegati con le casse registrano di continuo il numero di pezzi venduti e lo stock disponibile.

Il basso livello dei prezzi praticati è spiegato anche dalle modalità dell'offerta commerciale, realizzata in grandi magazzini, alla periferia delle città, in cui è possibile trovare tutto il necessario per creare una casa confortevole, accogliente e funzionale (dai mobili alle piante, dai giocattoli alle pentole): l'offerta a catalogo, self-service e in kit consentono di ridurre al minimo i servizi connessi alla vendita.

In definitiva, l'azienda Ikea ha introdotto e diffuso con successo un nuovo modello di consumo dell'arredamento, incentrato su un ampio coinvolgimento del cliente: usando il catalogo e visitando il negozio, il cliente progetta il suo arredamento, sceglie autonomamente i mobili da acquistare, ne effettua personalmente il trasporto e l'assemblaggio, con evidenti benefici in termini di tempo e di costo.

Fonte: CORDIN (1994, pp. 163-167)

