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ABSTRACT
Strategic management accounting in the constructiomdustry: an application

The strategic management accounting has becomezavwmard nowadays. The high
dynamism of the competitive environment has obligemnpanies to start thinking
strategically and most of all align strategy witle operations. The present paper aims at
discussing and presenting the level of diffusionstvategic management tools in the
construction industry. The reasons lie on the pctide and strategic specificity of the
construction market. As a consequence, throughraeguwonducted on a sample of
construction firms, we discuss around the existingtations and possibility for the

actual diffusion of strategic management accounting
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1. Introduzione.

Il presente lavoro ha per oggetto lo studio deHatigne strategica all'interno di una
particolare tipologia di imprese che lavora per nwssa: le aziende di costruzioni.
Un’azienda di costruzioni che progetta il suo fatur termini di sviluppo consapevole,
non puo non introdurre al suo interno un processiahificazione e gestione strategica,
che rispetti le tipologie del suo sistema prodotéMe caratteristiche dell'azienda stessa.
Le imprese edili si distinguono infatti per la siieta del bene prodotto, che viene
confezionato in base alle esigenze del committelfiaterno di un cantiere, il quale si
prefigura come luogo di incontro di maestranze digepoiché I'impresa non si occupa
di tutte le fasi del processo, ma subappalta adndei specializzate gran parte delle
lavorazioni.

L'obiettivo del presente lavoro e quello di anadizz il ruolo della gestione della
strategia all'interno delle aziende di costruziomgmite la somministrazione, ad un
campione di imprese, di un questionario per latezione del problema in oggetto. Si
dimostrera come sia fondamentale per un’impresaictende raggiungere i propri
obiettivi strategici, non solo la corretta attuamgodi adeguate iniziative, ma anche la
conoscenza di metodologie e strumenti in grado idurare laperformanceaziendale
sia a livello economico-finanziario, sia sulla ceifea di innovare e di soddisfare le
aspettative dei committenti e di tutti gitakeholderscon un orizzonte temporale di
medio/lungo periodo.

L’analisi empirica sulla gestione strategica ndleprese di costruzioni, effettuata
tramite la somministrazione di un questionario adcampione di circa 2600 aziende
situate su tutto il territorio italiano. Nell’evadvsi del capitolo € descritta, in primo
luogo, la metodologia utilizzata per l'analisi, @w il processo che ha portato
all'individuazione delle variabili critiche necesgaper la valutazione della gestione
strategica, organizzate in specifiche sezioni dedstjonario. In secondo luogo, sono
esposti i risultati dell'indagine, organizzati inafjci e tabelle per meglio evidenziare le
informazioni di interesse. Nella parte conclusivalati raccolti sono interpretati per
comprendere la reale condizione delle impreseeat&dr®: punti di forza, fattori critici di
successo, principali obiettivi e iniziative stratdge, debolezze e problematiche.

1. Limportanza della gestione strategica nelle impres.
Le teorie sulla strategia traggono inizialmentegioe in ambito militare: il trattato
“L’arte della guerrd, scritto intorno al 500 a.C. dal filosofo cineSan Tzu, descrive la
strategia come “il compito principale delle orgaazioni, il tao della sopravvivenza o
dell’'estinzione, il cui studio non puo essere atmaato”. Il concetto di strategia viene
ripreso successivamente nella Grecia Antica, dbterinine strategdse utilizzato per
indicare il generale, ossia il capo dell’esercitere compiti di coordinamento e di
leadership; solo in seguito il termine verra adotia ambito economico-aziendale e in
particolare in quello gestionale.
Nonostante in letteratura ne esistano numerosenidiefi, si puo affermare che e
accettato il concetto secondo cui la strategiardesta direzione generale verso la quale
un individuo o un’organizzazione si muove per cgug® i propri obiettii: pertanto
essa permette di progettare l'identita desideratan@npresa all'interno di un ambiente
e di definire quali azioni intraprendere per resdiz tale identita.

2 Bracci E., Vagnoni E. (a cura di) (201Bistemi di programmazione e controllo : strumernir@cessi
per le decisioni in aziendaMaggioli, Santarcangelo di Romagna, pag. 242.
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Ogni impresa che sta sul mercato ha successo pattal di possedere una strategia
migliore rispetto a quella dei propri concorremssa deve, quindi, contenere elementi
distintivi e caratteristici in grado di generarewantaggio rispetto ai propcompetitors
Secondo Robert Grahi fattori comuni che caratterizzano le stratatjisuccesso sono:
1) Obiettivi semplici, coerenti e di lungo termir&i obiettivi devono essere chiari e
comunicabili con facilita a tutti i membri dell’omgizzazione, in modo che la
strategia diventi il lavoro quotidiano di ognunaskEdevono essere focalizzati,
non dispersivi e facenti parte di una prospettivanedio-lungo termine, affinché
la strategia possa diventare un processo contimuati
2) Comprensione minuziosa dell’ambiente. Affincim@a strategia sia di successo, €
necessario che tutti gli individui abbiano una pi@@noscenza e comprensione
degli ambienti in cui operano. Fondamentale e lzosoenza delle richieste dei
clienti, della situazione dei concorrenti, delladalita di lavoro dei fornitori,
dello sviluppo tecnologico e normativo esistente, e
3) Valutazione obiettiva delle risorse. Per unaatefgia di successo bisogna
focalizzarsi sui propri punti di forza e cercareadzerare o di sfruttare a proprio
vantaggio le aree di debolezza, aiutandosi possdnte con modelli come
analisi SWOT in grado di distinguere, in ogni impresa, forzedebolezze
interne, opportunita e minacce esterne.
4) Implementazione efficace. Una strategia dcesso € di scarsa utilita se non si €
in grado di tradurla in termini operativi e concret
In altre parole, secondo Grant, alla base delktesjre di successo vi € una “gestione
efficace delle risorse e delle competenze unitaen@t una appropriata capacita di
risposta alle richieste dell’'ambiente di riferimetit(Figura 1).

Strategia
di successo

_ Implementazione efficace =
| N

/./
Obiettivi semplici GORPIEnSIOne Valutazione
coerenti e di derlT'lgr'}}wﬂ%Sﬂate obiettiva
lungo termine O delle risorse

Figura 1. | fattori comuni delle strategie di successo.

Nel 1996 Michael Porter scrisse che “un’impresa @were performance migliori
rispetto ai rivali solo se riesce a stabilire uiffecenza che pud preservareper avere

successo una strategia deve, quindi, permettém@ksa di raggiungere, rispetto ai
propri concorrenti, una differenza, ossia un vagimgompetitivo, che sia al tempo

3 Grant R. (1999)1“analisi strategica per le decisioni aziendaliareetti, tecniche, applicazidhill
mulino, Bologna, ed. italiana a cura di Gianni Lireni, trad. di Alberto Alvisi, pagg. 25 e seguenti

4 Grant R. (1999)p.cit, pag. 23.

5 Porter M. (1987) It vantaggio competitivh Edizioni di Comunita, Milano, a cura di VladimiMacchi,
pag.62.



stesso sostenibile e duraturo nel tempo.

Robert Grant defini il vantaggio competitivo conegte parole: “quando due o piu
imprese competono all'interno dello stesso mercaéimpresa possiede un vantaggio
competitivo sui suoi rivali quando ottiene in maaiecontinuativa una redditivita
superiore®. Esso consiste, in sostanza, nella capacita migltésa di essere superiore
rispetto ai rivali nel raggiungimento della reddith: compito primario per I'azienda e
dunque quello di creare valore attraverso le stigitat ragionando su quali siano i
fattori critici di successo su cui investire.

Qualunqgue sia la strategia perseguita dall'azieddmanagement sempre tenuto a
verificare in che misura essa si addica alla situeez dell'impresa. La strategia deve
pertanto focalizzarsi sull'individuazione di un pordi incontro tra I'ambiente in cui
'azienda opera (clienti, fornitori e concorrengi)le risorse che la stessa possiede, con
I'obiettivo di perseguire il vantaggio competitivo.

2. La gestione strategica nelle imprese di costruzioni

Da uno studio di Bain & Company del 2013, e ridolteome il piu rilevante strumento
direzionale all'interno di un’impresa sia la piaoc#zione e la gestione di una strategia:
ogni imprenditore ha una visione della propria ad& e le difficolta maggiori
sopraggiungono non tanto nella formulazione quarbdeploymentdella strategia
ossia nella sua attuazione.

La formalizzazione degli obiettivi strategici azili € fondamentale per il
raggiungimento dei risultati desiderati e costiteisin iniziale e importante strumento di
miglioramento comunicativo. Essi, innanzitutto, dee essere di tipo SMART
acronimo formato dalle iniziali delle cinque qualithe un obiettivo deve possedere per
essere considerato valido:

« Specifico chiaramente definito e interpretabile univocaraeent

% Misurabile esprimibile con indicatori quantitativi e misuilab

« Accettatoin linea con le motivazioni dell'impresa e capdcéarle stimoli per
migliorarsi.

« Raggiungibile alla portata di chi se lo vede assegnare.

s Tempificato dotato di un termine temporale entro il qualeadessere raggiunto.

Gli obiettivi strategici possono essere costitdditraguardi qualitativi, come parametri e
valori aziendali e reddituali, oppure da traguapaklitativi, come il miglioramento della
tecnologia e deknow-how 'aumento della dimensione aziendale o la craszitivello

di coesione e di capacita relazionale.

Oltre a possedere queste caratteristiche, gli tbbiestrategici devono soprattutto
indicare in che modalita si intende mantenere unligio le diverse esigenze dei reparti
aziendali, a livello patrimoniale, economico e fin@rio. Se bisogna mantenere un
profitto adeguato per soddisfare gli interessi dagionisti nel breve termine, al tempo
stesso e necessario effettuare, nel medio e neaolyperiodo, investimenti che
scongiurino l'obsolescenza e la senescenza deiotirodlei macchinari e delle
conoscenze d'impresa. Dal punto di vista finanaiarivece, condizione auspicabile € la
massimizzazione delash flow per vanificare le difficolta di accesso ai finemaenti
bancari, e la destinazione di fondi per investmearee dove si intende ampliare il
proprio mercato.

6 Grant R. (1999)p.cit, pag. 218.
7 Blanchard K., Zigarmi P., Zigarmi D. (2009)d leadership e I'one minute managesperling &
Kupfer, Milano.



Dunque, per le imprese, diviene indispensabile rdodi metodologie e di strumenti
capaci di collegare la pianificazione della strategon i vari equilibri aziendali,
misurando I'impatto che quest'ultima ha sul bilandi esercizio. Cio significa, dal
punto di vista operativo, tradurre i piani strateégn obiettivi e fattori critici di successo
ed allineare cosi i processilaisiness

Conoscere i fattori critici di successo della prapimpresa € di fondamentale
importanza poiché questi influenzano inevitabilnreenparametri di controllo prescelti.
Seguendo la classificazione di strategie competitializzata da Porferé possibile
affermare che un'impresa di costruzioni che fadismastrategia di differenziazionsi
focalizza su fattori critici come la qualita depgotti, le tecnologie utilizzate, il design e
immagine aziendale e del prodotto. Un’azienda atletta tale tipologia di strategia
dovra porre attenzione principalmente allinnovaejoalla ricerca e sviluppo, alla
gualita della competenza, alla conoscenza dellzaftavoro e alla scelta selettiva dei
bandi di gara e dei clienti a cui fare offerte.

Al contrario, un'azienda edile che adotta unaegiatdileadership di costaendente ad
assumere le proprie decisioni sulla base del bvpili basso dei costi, presenta come
fattori critici di successo la capacita di offriprezzi tra i piu bassi del settore,
un'efficienza operativa ai massimi livelli e unanfionalita ed essenzialita dei suoi
prodotti. Questa azienda avra come variabili chieveicerca di efficienza tramite il
ricorso allbutsourcing la tempestivita nel realizzare i preventivi perclienti e
I'attenzione verso i tempi di realizzazione depere.

Ad ogni modo, le imprese che perseguono strateguifiérenziazione non possono
sottrarsi alla ricerca dell'efficienza e della dthne dei costi, cosi come quelle che
adottano strategie téadershipdevono garantire livelli minimi di qualita del proitio’.

Per superare queste problematiche, Kaplan e NSrtewiluppano un approccio,
denominato scheda di valutazione bilanciaBal§dnced Scorecajd che cerca di

collegare le quattro prospettive di valutazioneled@lerformancedi un'impresa: la

prospettiva finanziaria, quella della clientela,eti dei processi aziendali interni e
guella dell’'apprendimento e della crescita

NellaBalanced Scorecardi comincia dalla definizione di una strategiag efene prima
misurata attraverso degli indicatori e successivaealefinita tramite una serie di
azioni, con l'obiettivo di migliorare i processie@ue poi una fase di raccolta e di analisi
dei dati, che sono confrontati con i valori deterati in precedenza, nella fase di
formulazione della strategia. In altre parolepb&anced scorecar@ uno strumento di
supporto nella gestione della strategia d'imprelsa,permette di tradurre taissione la
visionin un insieme di misure glierformanceche ne facilitano la misurabilita.

Fondamentale per il raggiungimento degli obietstriategici aziendali € il controllo

strategico: mentre il controllo operativo si corttersulle singole mansioni, affinché
gueste siano realizzate con la massima efficacieffesiienza attraverso la supervisione
preventiva e la limitazione dei comportamenti indiali, il controllo strategico, al

contrario, tende ad osservare limpresa nel suoplesso. Effettuato dal vertice
aziendale e caratterizzato da atteggiamento pvoatti controllo strategico ha come
proposito quello di effettuare un monitoraggio & walutazione circa I'efficacia delle

8 Si veda paragrafo 1.2 di questo lavoro.

9 Bracci E., Crepaldi R. (2012)l ‘tontroller nelle imprese di costruzioni : modedlstrumenti operativi
per un efficace controllo di gestichdlaggioli, Santarcangelo di Romagna, pag.23.

10 Kaplan R., Norton D. (2002).impresa orientata dalla strategia : balanced seard in aziong
ISEDI, Torino, a cura di Alberto Bubbio, introduri®di Giorgio Invernizzi.
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strategie e delle iniziative strategicheper verificare se queste hanno permesso
all'azienda di conseguire gli obiettivi attesi, nemendo o migliorando le condizioni di
equilibrio economico, patrimoniale e finanziario.

Per raggiungere gli obiettivi strategici prefisséitmpresa deve dotarsi di una struttura
organizzativa adeguata e determinare su quale toeogerare. Il controllo strategico
ha, a questo punto, il compito di verificare larepea tra risultati economici-finanziari
ipotizzati e condizioni operative realisticamentevedibili. Per esempio, una crescita
del fatturato realizzata con un aumento dei preaitari potrebbe rivelarsi irrealistica se
confrontata con i livelli di servizio (tempi di ceegna, ampiezza della gamma,
personalizzazione, ecc.), opportunamente misiwiadi, il cliente richiederebbe a fronte
della nuova politica dpricing">. Questi sono solo esempi per capire come il cbatro
strategico permetta all'azienda di ricercare unar@aza tra la strategia e l'azione,
allineando 'organizzazione aziendale alisione allamissiond’impresa.

In tal senso, grazie al controllo strategico, @astquisita la cognizione secondo la
quale attendere il termine dell'anno per valut&ffidacia delle strategie puo risultare
rischioso. L'obiettivo di tale tipologia di contimle infatti quello di fornire all'azienda
informazioni tempestive, che le permettano di pareein tempo reale la correttezza
concettuale e applicativa della propria strateg@) limitandosi ai risultati conseguiti
nel breve periodo, ma monitorando l'andamento cessplo dei fattori interni ed
esterni, dai quali dipende I'economicita aziendsi@sce cosi la necessita di utilizzare,
oltre ad indicatori quantitativi, indicatori quaitvi, che diano una percezione completa
dell'impresa e che la analizzino con continuital fgmpestiva € la conoscenza da parte
del managementlei cambiamenti, maggiore e la possibilita dicites a modificare la
propria combinazione produttiva.

3. La gestione strategica nelle imprese di costruzionun’analisi empirica.
Per comprendere come le imprese di costruzioriaital gestiscano realmente le loro
strategie, si e scelto di svolgere un’analisi eiogjrbasata sulla somministrazione eia
mail di un questionarig ad un campione di circa 2600 aziende di costriziislocate
su tutto il territorio nazionale. Si é scelto dddividere la struttura del questionario in
due macroparti:
Sezione A - anagrafica nella quale sono state richieste all'impresa rmfazioni
generali (numero dei dipendenti, fatturato delialt esercizio, anni di attivita, ecc.) per
fare emergere un quadro generale delle carattdrestelle imprese oggetto di indagine.

Sezione B - struttura aziendale e strategia d'imprga. Per comprendere con quale
contesto competitivo I'impresa é solita operareqguiesta sezione si indaga sulle aree di
intervento in cui I'azienda ha lavorato maggiorneenell’'ultimo quinquennio e in che
tipologia di mercato essa risulta in maggior mispresente. Latrategia d'impresaé
invece analizzata a livello di obiettivi e iniziedi strategiche: all'azienda viene chiesto
se ha definito degli obiettivi da raggiungere €aso positivo, le si domanda di valutare
il grado di realizzazione di una lista di obiettilzio stesso viene fatto per le iniziative
strategiche, in particolare per le azioni chiave Eimpresa sceglie di intraprendere per
raggiungere gli obiettivi di cui sopra. Nella patfiteale di questa sezione, I'impresa deve
valutare su quali fattori critici di successo irdenpuntare e quali sono invece le
problematiche che la stessa incontra nell’attuazaeila strategia.

" Bracci E., Vagnoni E. (a cura di) (2018istemi di programmazione e controllo : strumergii@cessi
per le decisioni in aziendaMaggioli, Santarcangelo di Romagna.

12 Bogni M., Solbiati M. (2007)1t controllo strategico dell'impresa Milano, Il Sole 24 ORE, Pag.33.

13| questionario & consultabile nella sezidxgpendicali questo lavoro.
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Tali quesiti sono propedeutici per capire qualineia fattori su cui le imprese di
costruzioni puntano maggiormente e quali inveceosoascurati, sui quali le imprese
potrebbero poi focalizzarsi in caso di riformulamadelle strategie.

Sezione C - sistema di controllo di gestionka sezione dedicata al sistema di controllo
di gestione analizza gli aspetti riguardanti lemfiazioni da esso prodotte, indagando in
particolare il grado con cui esse consentano dirais il raggiungimento degli obiettivi
strategici e di fornire un quadro sulla situazigragrimoniale, economica e finanziaria
dell'azienda. Viene inoltre richiesto alle imprese utilizzano key performance
indicators e, in tal caso, di specificare qualelbgia di indicatori viene utilizzata. Sono
poi poste domande circa i piani di medio-lungo ieerper 'allocazione delle risorse e
sul confronto tra i risultati raggiunti e gli oltiet attesi, analizzando la presenza o0 meno
di un processo sistematico e strutturato per landene degli stessi. Si indaga per
capire se con le informazioni rese disponibili dahtrollo di gestione sono realizzate
delle previsioni a finire atte alla realizzazionei dhodelli predittivi. La parte finale e
invece dedicata alla presenza in azienda di patcofware gestionali dedicati.

Sezione D - orientamento al clientdl focusdell’analisi della Sezione D e l'attenzione
che l'impresa possiede nei confronti dei cliengr papire in che misura valuti le loro
esigenze, soddisfi i loro requisiti e miri a superde loro aspettative, sia a livello
preventivo, che consuntivo. Si cerca inoltre di poemdere in che misura le strategie
elaborate dall’azienda tengano conto pl@itner commercialj per capire se I'ambiente
esterno viene adeguatamente studiato e valutato

Sezione E - apprendimento e crescitdl coinvolgimento del personale costituisce
'essenza dell’organizzazione, permettendo di enetie capacita del dipendente al
servizio dellimpresa e di trasformare l'impegnor da qualitd in concrete azioni
guotidiane tese al raggiungimento degli obiettzieadali. La sezione “Apprendimento
e Crescita”si concentraifatti sul ruolo dei lavoratori dipendenti e dei collakioradi
cui I'impresa usufruisce nell’ambito di contratti @ppalto o di fornitura d’opera. Si
domanda all'impresa di valutare in che misura giettivi strategici aziendali e i valori
di riferimento siano comunicati in maniera efficadal managemenal personaledi
come il singolo lavoratore sia conscio degli oetthe deve raggiungere in prima
persona e di come il suo operato contribuisceralizzazione dei risultati collettivi.
Sezione F — report.Attraverso le domande inserite nella sezione “R#&per valuta
limportanza che I'impresa riserva agli strumenti rdporting, elementi centrali per
ottenere un adeguato indirizzo dell’agire aziendatkeaverso la comprensione delle
cause dei risultati. L'indagine si focalizza dappai sui piani previsionali e su quanto i
report siano adeguati a quest'ultimi, successivamente cemfronto con i dati di
previsione e quelli storici, nonché sull’attuaziaiereport di aggiornamento sul piano
degli investimenti.

4.1 | risultati

Delle circa 2600 imprese di costruzioni che soretestontattate via-mail per la
compilazione del questionario, hanno scelto diquapare 52 aziende, delle quali il
13,46% e risultato costituito da ditte individuali,21,15% da societa di persone e il
65,39% da societa di capitali.

Dall’analisi emerge come le imprese di costruzioggetto di indagine lavorino nel
settore edile da un periodo medio di circa 32 aimnparticolare piu di un quinto delle
aziende intervistate opera nel ramo edilizio daorairlO anni (vedGrafico 1).
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Grafico 1. Periodo di attivita nel settore edile.

Per quanto riguarda il valore percentuale dellalpzamne affidata in subappalto, il dato
medio é pari al 34,00% e, come rappresentat@nredico 2 il 70% delle imprese affida
la produzione a terzi per una percentuale comgrada O e il 40%.

Valore percentuale della produzione affidataaterz ioin
subappalto.

10%

00-21%

W 21-40%
0041-60%
[061-80%
H 81-100%

10%

31%

Grafico 2. Valore percentuale della produzione affidata aiterin subappalto.

Il numero medio totale di dipendenti che lavoraliingerno delle imprese intervistate e
pari a 232,77 unita. Il dato medio risulta tuttagistorto rispetto alle risposte fornite dal
campione (vediGrafico 3) dalle quali emerge come la maggior parte dellprése
occupi tra gli 1 e i 20 dipendenti e solo un 8%nfsca lavoro a piu di 100 unita. Tale
situazione e dovuta alla presenza, all'interno alghpione, di un’impresa che conta
9963 dipendenti, dato nettamente superiore rispattguello degli altri soggetti
intervistati: la deviazione standard risulta cositmelevata (1383,21 unita) in confronto
ad una mediana che e pari a 10 unita.
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Grafico 3. Numero totale dei dipendenti che lavorano nell’adie.

Per quanto riguarda il fatturato dell’azienda ndfimo esercizio, la media aritmetica dei
dati forniti dal campione si attesta a 58.670.8083,Zome nel caso del numero totale
dei dipendenti, il dato medio del fatturato azidadadistorto rispetto ai dati forniti dal
campione (vedGrafico 4), in quanto il fatturato di 2.500.000.000 € di agienda fa si
che i dati siano dispersi: la deviazione standardag a 354.246.397 €, mentre la
mediana si attesta a 1.500.000 €.

Fatturato aziendale dell'ultimo esercizio espresso in Euro.

14%

00-2.000.000 €

[l 2.000.000-4.000.000 €
[04.000.000-6.000.000 €
[016.000.000-8.000.000 €
1 8.000.000-10.000.000 €
0> 10.000.000 €

Grafico 4. Fatturato aziendale dell’'ultimo esercizio in Euro.

Dall’analisi dei questionari emerge come le areentiervento in cui le imprese di
costruzioni facenti parte del campione hanno lawgodh piu negli ultimi cinque anni

sono il campo delle ristrutturazioni, dei resta@rdei recuperi (valutazione media di
2,9038) e quello dell’edilizia residenziale (2,8D{redi Grafico 5).
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Le Aree di intervento in cui le imprese hanno lavor  ato negli ultimi
= 5 anni.
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Grafico 5. Le aree di intervento in cui le imprese hanno latomegli ultimi 5 anni.

La maggioranza delle imprese lavora solamente @ldiviocale, una minoranza si
concentra sul mercato nazionale e solo le imprese enaggiori fatturati e il maggior
numero di dipendenti si occupano anche del settstiero (vedGrafico 6).

Il mercato in cui lavora l'impresa.

o

N 45 1 4,2885

8

(—3 4

o 3,5

8 3

855 2,308

=

g 2

a |

o 1o 1,1923
D 1 —
= Locale Nazionale Estero

Grafico 6. Il mercato in cui lavora I'impresa.

Per quanto riguarda la strategia d'impresa, a#tind dell’88,46% delle imprese
intervistate sono stati definiti degli obiettivi daggiungere. Nella maggior parte dei
casi, le imprese si focalizzano su obiettivi dptiguantitativo, come valori e parametri
aziendali o reddituali (valutazione media di 3,8298 sul miglioramento della
tecnologia e ddtnow-how(3,2978), come raffigurato n@rafico 7.
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Gli obiettivi strategici da raggiungere.
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Grafico 7. Gli obiettivi strategici da raggiungere.

All'interno dell’'88,46% delle aziende facenti partel campione sono state definite

delle iniziative strategiche. | cambiamenti nelialigppo commerciale delle offerte
(media di valutazione pari a 3,0000), insieme @lte@vazioni di prodotto (2,9783) e di

processo (2,9565), costituiscono le azioni chiauecpmuni messe in atto dalle imprese

per il raggiungimento degli obiettivi previsti (Medrafico 8.

Le iniziative strategiche definite per il raggiungi mento degli
. obiettivi.
g 5
Q
545
2 4
035
[}
=" 2,9783 2,9565 3
2 3 2,7826
I
225
?é 2 1,7391
81,5 B E— —
8
g1 ‘
= Innovazioni di Innovazionidi ~ Cambiamenti nei ~ Cambiamento Altro
prodotto processo criteri di scelta nello sviluppo
delle gare a cui commerciale delle
partecipare offerte

Grafico 8. Le iniziative strategiche definite per il raggiunggnto degli obiettivi.

Gli elementi sui quali puntano principalmente leatdgie delle imprese intervistate
sono: la qualita dell’opera realizzata (media dutazione pari a 4,5577), la qualita della

forza lavoro (4,0385), la capacita di elaborarenaliazare i prezzi (3,8077) e la
tempestivita della realizzazione dell’'opera (3,7884di Grafico 9.
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Gli elementi su cui punta prevalentemente la strate

gia.
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Grafico 9. Gli elementi su cui punta prevalentemente la sgiate

La difficolta nel programmare a lungo termine (naedi valutazione

reperire i finanziamenti (3,3846) sono le problanie

che piu

campione riscontrano nell’attuare la strategia (&ehfico 10).

pari a 3,6730) e nel
spesso le imprese

Le problematiche riscontrate nell'attuare la strate
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Media aritmetica delle valutazioni.

Procedure
interne e
sistema

gestionale

Difficolta nel
programmare a
lungo termine
Competenze
professionali
Organizzazione

dei lavori

Difficolta nel

reperire i
finanziamenti
di capacita
tecnologica

Deficit a livello

Scarso
investimento
nella ricerca e
sviluppo

Grafico 10. Le problematiche riscontrate nell’attuare la strgia.

Dall'indagine risulta che é presente un sistemeoditrollo di gestione solo nel 76,92%

delle imprese che hanno scelto di parteciparendlgine.

Le informazioni prodotte dal sistema di controli@dstione:

Valutazione | Deviazione
media. standard.
- consentono una misurazione univoca del raggiuegim 3,5500 1,1972
degli obiettivi strategici aziendali?
- permettono di tenere sotto controllo i fattorridchio in 3,5750 0,9306
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grado di compromettere il raggiungimento degli ¢bhie?

inaspettati e le loro cause nonché di adottarenazio
correttive?

- sono sufficienti a fornire un quadro circa laiatione 3,4000 1,2770
economico-finanziaria dellimpresa e dei livelliefficienza

dellimpiego del capitale?

- consentono lidentificazione puntuale di fenomeni 3,1500 1,2920

Il successo sul mercato ed i risultati economiatripmoniali e finanziari, sono perseguiti
e monitorati formalizzando indicatori chiavemirformanceche esprimono gli obiettivi

e i risultati raggiunti nel 67,31% delle imprestemvistate.

La tipologia di indicatori a cui la maggioranzaldedziende di costruzioni fa riferimento
sono il margine di contribuzione consuntivo di ¢cavet ed aziendale (valutazione media

pari a 3,9429) e gli indicatori finanziari (3,5148¢di Grafico 11).
_ La tipologia degli indicatori a cui si fa riferimen to.
c
o
5% 3,9429
g 47 3,5143
2 35
3 5 2,6571 2,6286 2,8
8 25
g 2 1,5714
£ 15
s ‘ L
é Margine di Indicatori Indicatori Indicatori di Indicatori circa Altro
contribuzione economico- finanziari mercato la qualita dei
patrimoniali processi
aziendali
Grafico 11. La tipologia degli indicatori a cui si fa riferimeo.
Valutazione| Deviazione
media. standard.
Sono predisposti piani di  medio-lungo termine |per2,3137 1,3927
l'allocazione delle risorse?
| dati raccolti sono poi utilizzati per definirditpiani? 2,2308 1,3949
| risultati raggiunti sono poi confrontati con ghbiettivif 2,8077 1,5970
stabiliti?
E attivo un processo sistematico e strutturatdaeefiniziong  2,4039 1,4178
degli obiettivi e la loro diffusione all’interno
dell’'organizzazione?
Per la realizzazione di nuovi progetti o investithenenel 2,8846 1,5423
predisposto un documento di pianificazione?
Utilizzando le informazioni rese disponibili dal doollo di| 2,2308 1,4768
gestione, vengono realizzate delle previsioni &diim modo
da realizzare modelli predittivi?
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Il sistema di controllo di gestione del 50% defigrese campione utilizza pacchetti

softwaregestionali dedicati, in particolare delle segueatendesoftware

* 7 di ACCA (in particolare due aziende usdnpresus unaPriMus-K e PriMus
Revolution;

* nessuno di 888;

* 6 di STR (in particolare due utilizzar®TR Vision unaCPM Vision e Vision
Admin);

» tra gli altri pacchettsoftwaregestionali che sono stati indicati, troviamia hoc
di Zucchetti, dueGeo Network Algoritmi, Icaro, Sap Business On#licrosoft
Project, As40Q Sicom Gamma EnterpriseEnjinia srl, Baan Tagetik, Euclide
Impresa Edile, Amicoleam System, FDL.

SEZIONE D-ORIENTAMENTO AL CLIENTE

Valutazione| Deviazione

media. standard.
Sono condotte analisi sistematiche per capiregettegive dej 2,5385 1,2855
committenti attuali, di quelli potenziali e le rieste de
mercato?
E misurato il livello di soddisfazione ei committi&n 3,4231 1,2887
Le strategie elaborate dallazienda tengono con&dlagd 3,9231 1,0998
concorrenza?
Si conoscono le percentuali delle commesse pdeseaise 3,4808 1,3502
di tali perdite?
E conosciuto ibacklogdel portafoglio lavori? 3,6731 1,3680

SEZIONE E- APPRENDIMENTO E CRESCITA

Valutazione| Deviazione

media. standard.
Vengono comunicati efficacemente a tutti i collaiori gli 3,0000 1,4819
obiettivi e i piani d'azione dell'impresa?
Ogni lavoratore dipendente e informato in manigecsgica 3,1923 1,2686
circa gli obiettivi che deve raggiungere?
Il management comunica con efficacia i valori éenimento?| 3,0192 1,2908
| collaboratori sono informati dei progressi e si@ccessi 3,2115 1,2100
aziendali?

La produzione dei report e delle informazioni viemealizzata in maniera
sufficientemente tempestiva per la rilevazione dergi imprevisti, in modo da
consentire almanagemendi applicare azioni correttive, nel 71,15% delleprese
oggetto di indagine.

Valutazione| Deviazione
media. standard.

Sono effettuati confronti con i dati previsionai storici  2,5192 1,4483
secondo schemi comparabili agli schemi di bilakcio
Sono redatti report di aggiornamento sul piano idegl2,2308 1,3375

investimenti per confrontarli con il budget?
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Sono espressi adeguati commenti in merito allerinézioni|  2,4423 1,3345
riportate sia di tipo economico-finanziario, sia tpo
gestionale?

Se sono individuate azioni correttive da intraperad tali 3,3269 1,4242
azioni sono comunicate alle persone incaricate?

5. Linterpretazione dei risultati dell’analisi empirica.

Dall’'analisi empirica effettuata emerge come leliege di costruzioni, che hanno scelto
di testarsi tramite il questionario, rispecchingiano il quadro globale delle aziende
operanti nel settore edile italiano: si tratta iaggior misura di realta economiche di
piccole dimensioni, radicate nel territorio e ceatzate da un’accentuata
frammentazione. Dai dati rilevati risulta, infattpme la maggioranza delle imprese
intervistate sia costituita da societa di capitaperanti nel settore da circa trent'anni,
che occupano meno di 20 dipendenti ed hanno uardatt annuo al di sotto dei due
milioni di euro. Le aree di intervento in cui quesimprese hanno lavorato
maggiormente negli ultimi cinque anni sono quabieardanti I'edilizia residenziale e la
sfera delle ristrutturazioni, dei restauri e daugeri: dall'analisi dei dati emerge come
la quasi totalita delle aziende svolga la propritiviea sul territorio limitrofo,
trascurando le opportunita lavorative offerte alliv nazionale. Solo le imprese che
possiedono una dimensione maggiore, a livello dufato e di numero di dipendenti,
nonché quelle situate al Nord lItalia, in regionnfbeanti con altri Stati, scelgono di
operare anche a livello estero. Si tratta di uo daestrema importanza, poiché nel caso
in cui un’azienda decidesse di riformulare il piopmodello d’offerta, potrebbe
scegliere di posizionarsi all'interno di un mercdsritoriale diverso, valutando le
opportunita che puo fornire lo scenario al di fudel luogo in cui 'azienda e situata.
Delle imprese che optano per I'area internazionasettori di intervento in cui esse si
presentano maggiormente attive sono l'edilizia ficebe quella commerciale o
industriale.

Per quanto riguarda la strategia, un importanteetaspevidenziato dalle risposte al
guestionario e il fatto che circa '11,54% dellepmese campione non definisce né
obiettivi da raggiungere né iniziative strategichigall'analisi risulta come queste
aziende non possiedono al proprio interno né uerse di controllo di gestione, né un
pacchettosoftwaregestionale dedicato e neppure strumentiegiorting funzionali: si

tratta principalmente di piccole imprese, con urssbanumero di dipendenti e di
fatturato. E bene sottolineare come queste azisi® le stesse che affermano di
trovare difficolta nella programmazione di lungoripdo e cio potrebbe essere
interpretato come una conseguenza del fatto cheiraffidino a nessuna metodologia o

strumento in grado di supportare la verifica dglgrangimento degli obiettivi.

Le imprese che invece dichiarano di definire degftiettivi da raggiungere, si
concentrano in maggior misura su quelli di tiporguativo (valori e parametri aziendali
o reddituali) e sul miglioramento della tecnologidelknow-howPer il raggiungimento
degli obiettivi, le aziende si affidano principalnte ad iniziative come le innovazioni di
prodotto (nuove linee di prodotto, miglioramentoi geodotti esistenti, ecc.) e di
processo (introduzione ddhformation Technology diversa gestione degli
approvvigionamenti, ecc.), nonché al cambiamento reviluppo commerciale delle
offerte.

Il fattore critico di successo sul quale le impragervistate puntano maggiormente € la
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gualita dell’opera realizzata. Le aziende edililgwoo infatti attivita di costruzione,
rinnovo o manutenzione su beni (beni immobili, @per edifici) di grande valore e
duraturi nel tempo: per questo motivo, la maggmnte di esse basa la propria strategia
sulla differenziazione, puntando sulla produziomeoatput qualitativamente superiori
rispetto a quelli dei concorrenti, in grado di sistatre le richieste dei committenti e di
essere al passo con le innovazioni presenti sutatwrAltri fattori critici di successo
che le imprese ritengono fondamentali sortamie to marketossia la tempestivita nella
realizzazione dell'opera, fondamentale per evitsmazioni contrattuali per eventuali
ritardi, e la qualita della forza lavoro, che inflce direttamente sulla qualita delitput
edilizio. Grande importanza riveste anche il rudkdla capacita di elaborazione e di
analisi dei prezzi: disporre di archivi di analdei costi e di preventivi/esecutivi
storicizzati giova a livello strategico allimpresehe puo permettersi cosi di formulare
offerte in tempi brevi, garantendosi un marginestihunerazione adeguato.

Al contrario, viene assegnata una scarsa valutazegli investimenti in ricerca e
sviluppo in termini di “elemento su cui puntareieello di strategia”: il 32,69% del
campione assegna infatti un punteggio pari a leavexiabile, mettendo in risalto come
I soggetti facenti parte del settore edile, nondstarecenti sviluppi, siano ancora restii
a puntare sugli investimenti come base per il poopantaggio competitivo.

Una motivazione alla scarsa valutazione che lendeedi costruzioni affidano agli
investimenti in ricerca e sviluppo, intesi comensdsito strategico, puo essere ricercata
nella difficolta che esse incontrano nel reperifi@anziamenti, indicata come una delle
problematiche maggiori che si incontrano delploymentdella propria strategia. La
situazione globale di crisi economica spinge infatbanche a concedere con difficolta i
prestiti, negando l'opportunita alle aziende che posseggono i mezzi necessari di
investire a lungo termine nella ricerca. Tra lerealproblematiche che le imprese
riscontrano nell’attuazione della strategia, corge spttolineato in precedenza, vi € la
difficolta nel programmare a lungo termine e leecae che si riscontrano in termini di
competenze professionali, imprenditoriali e maniagjer

Le imprese che adottano al loro interno un sistahaontrollo di gestione, che
costituiscono il 76,32% dei soggetti intervistattiribuiscono una buona valutazione
(punteggio medio di circa 3,4188) alla capacitdediformazioni prodotte dal sistema
stesso di misurare il raggiungimento degli obiegrestabiliti, di tenere sotto controllo i
fattori di rischio aziendali e di definire un quadylobale sulla situazione economico-
finanziaria dell'impresa. Tuttavia, le domande dgianti gli strumenti di pianificazione,
come quelli per I'allocazione delle risorse e qupr nuovi progetti o investimenti,
ottengono una valutazione decisamente inferiorancipalmente nelle imprese
dimensionalmente piu piccole. Dato particolarmesignificativo che emerge dal
guestionario e anche la mancata formalizzazionendgualsiasi tipo di indicatore di
performancenel 32,69% delle imprese intervistate: I'utilizzth indici in grado di
monitorare I'andamento di un processo aziendaleé ®edare il conseguimento dei
risultati per ogni variabile strategica &€ fondanaémtper monitorare correttamente il
successo sul mercato e i risultati economici, petniali e finanziari. Dall'indagine
risulta, inoltre, che la maggior parte delle azeenche formalizza indicatori di
performancefa riferimento principalmente al margine di cobtrizione consuntivo
aziendale/di cantiere e ad indicatori finanziaaleTscelta mette in risalto, ancora una
volta, come le imprese edili si concentrino primdipente sugli aspetti quantitativi ed
economico-finanziari, tralascianddkey performance indicatorgualitativi riferibili ad
altre prospettive aziendali, coriienercato o la qualita dei processi aziendali.

La meta dei soggetti intervistati dichiara cheribgrio sistema di controllo di gestione
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non utilizza nessun pacchetsoftware gestionale dedicato: tale risultato emerge non
solo per le piccole, ma anche per le medie imprdalle quali ci si aspetterebbe in
maniera maggiore l'adozione di strumentildformation Technologyche supportino
'aumento della competitivita aziendale e il mighmento dei risultati sia di bilancio sia
di quote di mercato. Alle imprese che affermanaaerdi utilizzare pacchetti gestionali
e stato chiesto di indicare laoftware houseproduttrice del sistema: l'azienda
maggiormente citata € ACCA, seguita da STR, enteamipegnate nello sviluppo di
soluzioni gestionali dedicate alle imprese edikl Questionario emerge pero che alcune
aziende si affidano a gestionali come AS400 che, essendo specifico per il settore
edile, potrebbe non soddisfare a pieno le esigénar’azienda di costruzioni.

by

Nella sezione “Orientamento al cliente”, al camgiomtervistato e chiesta una
valutazione circa l'importanza che esso riserva cmmfronti dei suoistakeholder
primari. Dall’analisi risulta come le imprese conemti siano i portatori d’interessi
verso i quali I'azienda si focalizzi in maggior mmia, poiché essi sono in grado di
influenzare il comportamento aziendale, carattangosi spesso per la messa in atto di
comportamenti avversi al raggiungimento degli dhieprevisti. Per cio che concerne
invece i committenti, l@ustomer satisfactioa quasi sempre misurata, a dimostrazione
di come I'appagamento del cliente sia sempre pitligttivo strategico sul quale le
aziende puntano, al contrario delle analisi pecdaoscenza delle aspettative attuali e
potenziali dei committenti, che sono svolte piteraente. E quindi auspicabile, per le
aziende che desiderino raggiungere un vantaggigpettivo stabile e duraturo, una
maggiore comprensione delle esigenze e delle atteselienti, attuali e potenziali,
acquisendo e gestendo ogni rilievo, ogni richiestagni reclamo. Discorso diverso va
fatto nel caso in cui i committenti siano pubblikifatti, nelle gare e appalti I'attuale
normativa non tiene in alcun modo conto del “cudden” aziendale in tema di
soddisfazione del committente pubblico. Due aziepddecipanti ad un bando, I'una
che in passato non € mai entrata in contenzios@mesmpre rispettato tempi e modalita
di esecuzione, l'altra che in passato e sempreatanin contenzioso e non ha mai
rispettato i tempi e modalita di esecuzione, quazgiende sono valutate a pari grado. La
possibilitd/obbligatorieta per il pubblico di potereare degli scoring di merito per i
fornitori, come avviene nel privato, potrebbe imaemtare gli incentivi per le imprese a
migliorare le loro performance.

La gestione di un cantiere edile richiede noteabliiita in quanto le risorse umane e le
attivita da coordinare sono molteplici: per qudstanprese intervistate riservano molta
importanza alla sfera dell’apprendimento e dellascita interna. | piani d’azione
dell'impresa sono regolarmente comunicati con affia a tutti i collaboratori, i quali
sono informati puntualmente, in maniera specificaca gli obiettivi che devono
raggiungere. Il dialogo trananagemente lavoratori deve essere ad ogni modo
potenziato, in maniera tale da permettere all’adaeth poter contare su una manodopera
gualificata, sia a livello tecnico, che intelletilanonché consapevole dei valori di
riferimento dellimpresa e dei suoi progressi. Engue opportuno costruire e
comunicare ai propri dipendenti 'importanza dealidtura aziendale, dove i processi di
pianificazione e controllo, fondati principalmesie grandezze quantitative, siano capaci
di orientare i comportamenti dei singoli individwerso la creazione di valore
complessiva.

Dal questionario risulta come, nel 28,85% delleresp, la produzione dei report non e
realizzata in modo da rilevare tempestivamente teverprevisti e da consentire al
management’applicazione di azioni correttive. Ancora una t&l le imprese che
possiedono carenze nel sistemaegiorting sono quelle piu piccole, le stesse che non

18



presentano al loro interno né un sistema di cdotidil gestione, né pacchettoftware
gestionali dedicati.

Le domande sul confronto tra dati previsionali ¢ d#orici e quelle riguardanti la
redazione di report di aggiornamento sul piano idegkestimenti hanno ottenuto una
valutazione media bassa (2,5192 e 2,2308), a diamshe di come la valutazione delle
commesse sia una delle fasi che piu spesso vidgtwwaloitata all’'interno del sistema di
controllo di gestione, come gia confermato dal basslizzo degli indicatori di
perfomancelLa propensione al fare, caratteristica di tuttmomparto edilizio, induce le
imprese a sottostimare I'importanza dei momentalfazati al confronto: € necessario
che le esperienze siano maggiormente condivisel'tdaro gruppo aziendale e che
siano riportati commenti di tipo economico-finammao gestionale adeguati alle
informazioni, per evitare che, in un’ottica di mayamento continuo, gli errori
commessi in passato possano ripresentarsi in gtudature.

6. Conclusioni.

L'obiettivo di questa tesi e stato quello di anadie il ruolo occupato dalla gestione
strategica all'interno delle aziende di costruzioni

Lanalisi e stata effettuata scegliendo come puditpartenza urexcursusconcettuale
riguardante I'importanza che la strategia rivedtenterno di una qualsiasi tipologia
d’'impresa, il cui obiettivo finale e la creazionevdlore. Seguendo un metodo deduttivo,
si e successivamente focalizzata I'attenzione stlldlio della gestione della strategia
all'interno delle imprese di costruzioni, dopo ubaeve rassegna riguardante la
condizione in cui le aziende del settore si trovadmperare. Si € poi dimostrato come,
per il raggiungimento degli obiettivi strategicirfaulati, sia fondamentale un corretto
deploymentella strategia aziendale, basato sull'attuazidreddguate azioni chiave e
sullimplementazione di metodologie e di strumentigrado di monitorare I'efficacia
delle strategie ai vari livelli aziendali e di ptware informazioni necessarie al loro
rafforzamento o alla loro modificazione.

Per comprendere come le imprese di costruzioni itano, attuano e valutano le loro
strategie nella quotidianita, si € scelto di svadgen’analisi empirica attraverso la
somministrazione di un questionario per la valutagidella gestione strategica, il quale
e stato compilato da una cinquantina di aziend®sliruzioni italiane.

Dall'analisi dei dati pervenuti, € emerso come lBeade che hanno accettato di
partecipare all’analisi empirica rispecchino totafite la situazione delle imprese
operanti nel settore edile italiano.

Lindagine ha permesso infatti di rilevare la preze di una dicotomia all’interno del
campione intervistato:

 da un lato si trovano aziende di piccole e medmedisioni, radicate nel
territorio, che basano principalmente le loro siyé su fattori critici di successo
come la tempestivita e la qualita nella realizzagialelloutput nonché la
competenza della forza lavoro. Dall’analisi del&uiazioni fornite, risulta come
gueste imprese non utilizzino strumenti in gradogdrantire un adeguato
controllo di gestione, trovandosi poi in difficolteella programmazione di lungo
periodo;

» dallaltro lato si trovano invece grandi impresenmiltinazionali, dotate di
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metodologie e di strumenti di controllo di gestiosefisticati, in grado di
tradurre I'implementazione dei piani strategicprocessi ben compresi da tutti i
dipendenti. Dal questionario emerge come questendei che operano sia a
livello nazionale che estero, vorrebbero fare deléstimento nella ricerca e
sviluppo il loro punto di forza, ma sono frenatdl’dtduale crisi di liquidita e
dalla restrizione del credito finanziario.

| risultati dell’analisi empirica sono la testimaniza di come la fase di recessione che il
sistema economico globale sta attraversando alustatp con sé un cambiamento nel
mercato delle costruzioni: la crisi ha accelergtoocessi di ristrutturazione e di disegno
strategico, poiché chi deve operare sul mercatoy solo deve comprendere la

recessione, ma deve principalmente ridefinirergtagie per affrontarla al meglio.

La crisi che stiamo attraversando ha una portdéada andare oltre la necessita di
ridurre i costi e di aumentare la redditivita dée periodo: bisogna gestire al meglio la
predisposizione delle offerte per i clienti, scegtio quale sia il mercato migliore in cui
operare, in sintonia con 'ambiente interno estgikeholdergon cui I'impresa si trovera
ad interagire. Fondamentale per le imprese di gpisini, indipendentemente dalla loro
dimensione, € la crescita del rapporto tra iderditiiéndale e innovazione: & tempo di
migliorare il know-how le conoscenze e l'uso delle tecnologie, aiutandos le
competenze adeguate. Al tempo stesso, i dati dadwiti contenuti nel bilancio
d’esercizio, frutto della contabilita aziendalenrspno piu sufficienti per la descrizione
della capacita o potenzialita di un'impresa di @ealore.

Come affermato da James B. Quihmtélligent Enterprise1992):

“Il vero valore di un’azienda non & dato dai sunvestimenti tangibili, ma dalle
competenze delle persone che vi operano, dai dagablae raccolgono le informazioni,
dalle capacita dell'organizzazione, dalla sua imnm&gsul mercato e dalle relazioni
stabili di collaborazione che € in grado di credre.

Si necessita dunque di nuove informazioni: le adgeche hanno investito in sistemi di
controllo di gestione, coerenti con la propmssione le proprie strategie competitive,
oltre ad aver investito iassetintangibili fondamentali per la sopravvivenza arale,
hanno ingrandito il loro patrimonio di soluzioniganizzative e probabilmente hanno
posto le basi per godere di un vantaggio competitiei confronti deicompetitors
Allineare il sistema di controllo di gestione tradnale, impostato ed orientato alla
misurazione di performance di tipo classico ed aiper (margini, tempi, cash flow)
estendendolo alla misurazione degli obiettivi sigati € oramai non rinviabile. I
controllo di gestione quindi come strumento pemigurazione di target intermedi che
consentono di comprendere le eventuali variaziodegve dalla rotta strategica e che
permettono di ri — tarare gli obiettivi strategaii medio periodo in corso d’opera. In
sintesi: il controllo di gestione deve essere pnfieente integrato con il controllo
strategico direzionale.

In conclusione, compito delle imprese di costruziolhe intendono attraversare con
consapevolezza ed efficacia I'odierno periodo dessione é riuscire a diffondere I'idea
di cambiamento, radicandola nella cultura aziendalal tempo stesso mettendo in
discussione consuetudini e atteggiamenti produtimai divenuti costosi e non piu
validi. Le strade da seguire sembrano gia tracceateuotano attorno ariver di
cambiamento come la riconfigurazione della domands corretta gestione della
predisposizione delle offerte per i clienti, maggiovestimenti in ricerca e sviluppo,
una qualita dell’opera realizzata superiore rigpettquella dei concorrenti, una forza
lavoro piu competente e la presenza di un sisteroardrollo di gestione adeguato.
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