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ANALISI ECONOMICA PER LO
SVILUPPO DI UN NUOVO PRODOTTO

1 LO SVILUPPO DI NUOVO PRODOTTO

1.1 Processo di sviluppo: organizzazione dellevat

Il lancio di un nuovo prodotto o di un nuovo servizio sul mercato € semfmperazione rischiosa.
Tuttavia, I'azienda puo mettere in atto tecniche e proceduralutazione e di sviluppo delle idee

sistematiche che consentono di ridurre sensibilmente questimrisch

L’obiettivo & quindi quello di istituire all’interno dell’impresa unattigo sistematico e continuo
(inteso come scambio di informazioni e dati) tra le diverse dumzioinvolte che vanno dalla R&D,

al marketing, alla produzione/progettazione e alla finanza.

E chiaro che in un processo innovativo tutte queste funzioni vengano ¢ejnwaisulta quindi
determinante poter raggiungere un coordinamento interfunzionale chaisgal rispetto del
principio dell’equilibrio tra le varie funzioni. Si vuole sostanaiahte evitare che una funzione
predomini sulle altre, mettendo a tacere eventuali idee evagsari che potrebbero scaturire in

fase di sviluppo.

Storicamente I'entita cui spetta la decisione ultima in it@rmi lancio di un nuovo prodotto é
identificabile nella direzione generale. Bisogna pero mettefle giuste condizioni la direzione
affinché possa prendere questa iniziativa; a tal fine ocqmeeedere una adeguata struttura
organizzativa e una responsabilitd specifica in grado di gestimoordinare il processo di

innovazione nel suo complesso.

I Comitato Nuovi Prodottié un esempio di comitato permanente interfunzionale che
periodicamente riunisce i proprio componenti tra i quali troviamospaesabili delle diverse

funzioni precedentemente nominate, presieduto solitamente dabmirgenerale. Lo scopo del



comitato e quello di organizzare e gestire le relazioni imteibnali e il processo di sviluppo dei

nuovi prodotti dal momento in cui nasce l'idea al momento deldanci

Il gruppo ad hoco venture teamé invece un’entitd interfunzionale temporanea costituita
appositamente per sviluppare uno specifico progetto. Solitamente postamda membri
appartenenti a diversi reparti che interrompono momentaneamelu® ilavoro ordinario per

concentrare le loro energie sulla creazione del nuovo prodotto.

Al di 14 della forma scelta, cio che conta davvero é ¢és@mnza di una struttura di sostegno che abbia

come obiettivo quello di rendere il piu flessibile possibilerdcesso innovativo.

1.2 Le tappe del processo di sviluppo

Qualungue sia il modello organizzativo del processo di sviluppo vi senaeafasi indispensabili.

Esse sono principalmente tre:
1. laricerca/generazione delle idee;
2. la selezione delle idee;

3. la formulazione del concetto di prodotto visto come un padiea#ributi.

1.2.1 Laricerca delle idee

In un ambiente competitivo come quello odierno, di fronte ad unaealbes¢mpre piu esigente, si
avverte la necessita di apportare continuamente idee nuovimeAdifagevolare questo apporto e

necessario organizzarsi e stimolare lo sviluppo delle idee.
Esistono tre principali metodologie per generare miglioramenti:

i gruppi di creativita basati sostanzialmente su intuito e immaginazione, solitamente

organizzati in sessioni di brainstorming o di sinettica;

i metodi di analisi funzionalestudiano i prodotti al fine di individuare possibili

miglioramenti; esistono metodi che analizzano sistematicanestiazioni di utilizzo del



prodotto e i problemi riscontrati, oppure direttamente le sueteassithe tecniche; tra i
metodi utilizzati vi sono l'inventario delle caratteristiclianalisi morfologica, lo scenario

dei mezzi minimi e il metodo della casella dei suggerimenti

i metodi che si rivolgono direttamente o indirettamente ai clipeti scoprire bisogni
insoddisfatti o mal soddisfatti dai prodotti esistenti, comprendonall& dei problemi e la

segmentazione per vantaggi conseguiti.

1.2.2 La selezione delle idee

Una volta generate le idee con uno dei metodi suddetti occammmale quelle che potrebbero dar

vita a prodotti poco attraenti o incompatibili con le risorgdi ebiettivi dell'impresa.

La fase di valutazione presuppone ovviamente |'esistenza lii ditscelta che devono prediligere
la rapidita di risposta e una buona economicita piuttosto che uhsi @nafonda e dettagliata. In
sostanza questa fase ha il compito di eliminare le idee e eéfiratanifestamente non utilizzabili,

selezionando quelli che meritano analisi piu approfondite.

Avwviene solitamente che il Comitato Nuovi Prodotti si trovilanglosizione ideale per procedere
alla valutazione delle idee. Uno dei metodi piu semplici,afi@ stesso efficaci per fare cio € la
griglia di valutazione che consiste in un elenco dei fattori chiave di successo pefugione

opportunamente ponderati secondo la loro importanza relativa, aivigrdé poi assegnato un

punteggio dagli esperti per poi elaborare un indicatore di perfar@fnale.

Tale indicatore é estrapolato solitamente attraverso un metodpuntivo, piuttosto che mediante
la semplice media di tutti gli attributi. Cid non porta quindi ad gnaduatoria globale, ma
evidenzia solamente le idee che sono compatibili con gli abidil'impresa escludendo quelle

che non lo sono.

1.2.3 Lo sviluppo del concetto di prodotto

Il concetto di prodotto e definibile come udascrizione preferibilmente scritta della promessa
fatta dal nuovo prodotto e delle sue caratteristiche fisiche e pismegter un gruppo particolare di

utenti.



Lo sviluppo del concetto di prodotto quindi non porta alla stesura di unaliserscheda tecnica
ma bensi ad una descrizione del prodotto come un paniere di attrilmieghzando i vantaggi

offerti.

Una definizione adeguata del concetto di prodotto & quindi utile daézione generaleper
posizionare correttamente il prodotto e per specificare la natliemtita dei mezzi da impiegare
per raggiungere gli obiettivi preposti; al repaR&S per verificare la fattibilita tecnica attraverso le
specifiche incluse nel concetto di prodotto e alla agenzia pubbiicjter I'elaborazione deltzopy

strategy

Il primo passo nello sviluppo del concetto di prodotto il test dstuléimo. Si tratta in sostanza di
sottoporre la descrizione del concetto ad un gruppo di utenti pdigreianisurarne in grado di
accettazione.

Si puo eseguire una descrizione in forma neutra oppure la si pud sotipoegain vero e proprio
annuncio pubblicitario fingendo che il prodotto esista gia. Mentrenigpmetodo porta vantaggi in
termini di semplicita e inoltre evita I'ostacolo dell'inflea, i| secondo simula meglio le effettive

circostanze d’acquisto e rende piu realistico il test.

Questo test e solitamente eseguito su un numero di persone ehdavafi a 50, alle quali si chiede
di rispondere a domande ed esprimere pareri inerenti il concétsumeénsieme e sugli attributi

specifici.

| risultati di un test di concetto vanno tuttavia interpretath tanta cautela quanto piu l'idea é
nuova. Si sta chiedendo infatti agli utenti di esprimere un gmdiziqualcosa che non hanno mai
visto né usato. Molti prodotti che hanno avuto successo feceraaegigsultati scadenti in questo
test, mentre di contro, prodotti gia noti ai consumatori tendono rardosolitamente un tasso
d’accettazione maggiore di quello reale. Le persone intetpeiidvolta forniscono intenzioni

d’acquisto positive per curiosita, per sentirsi aggiornate,dgsiderio di cambiare, e per questi

motivi il punteggio basato sulle intenzioni tende a sopravvalilttasso reale.

Per ovviare a questo problema si dovrebbero confrontare i punteggi adaintenzioni con il
grado reale di novita del vantaggio offerto dal prodotto. Una vatutazpiu attendibile é data
quindi dalla percentuale di intervistati che contemporaneanresgiendono in maniera positiva
all'intenzione di acquisto e sono convinti che il prodotto risponda ad sigenza finora

insoddisfatta.



In alternativa ai test di concetto prodotto si possono utilizzam@iche piu elaborate, tra cui spicca
I'analisi congiunta. Questa metodologia consente di valutareuéinda delle caratteristiche fisiche

e percettive del prodotto sulle preferenze dei consumatori.

Per procedere all’analisi congiunta si devono individuare le ariatteristiche e le loro possibili
configurazioni per ciascuna delle quali si devono interrogare i pgateazquirenti circa le loro

preferenze. E quindi possibile individuare un numero di concattiodiotto pari a

N

O._m

dovei & il numero di caratteristiche @il numero di variabili per ciascuna caratteristica.

1.3 Mortalita e sopravvivenza dei concetti di pobid

Uno studio interessante condotto da Booz, Allen & Hamilton evidenza tassi di sopravvivenza
dei concetti di prodotto in relazione alla fase che stanno attewv#o. Si possono sostanzialmente
individuare 6 principali fasi di sviluppo del concetto: la generazidnédee, la selezione e

valutazione, I'analisi economica, lo sviluppo, il test edenmercializzazione.

Supponendo di partire con 7 idee iniziali, lo studio ha evidenitisgguente andamento:

A

N° conceti

Idee

Selezione €

valutazion:

Analisi Sviluppo

economic

Commercializzazione

>
Tempo (in %)

1 20 30 40 50 6 70 80 90 100



In questa analisi € stato altresi evidenziato come, un taabaidono elevato durante il percorso,
basato sui giudizi dellimpresa, porti ad un maggior tasso diesso finale del prodotto. Cid non

toglie che eccedere col rigore possa portare a rimpiantiténai successi inaspettati.

2 ANALISI ECONOMICA DEI CONCETTI

Un gruppo di progettazione nel corso dello svolgimento della propiiataatti sviluppo dei
concetti di prodotto si trova ad affrontare tutta una serie dtiessgategiche, sia di natura tecnica
che economica, capaci di scremare i vari concetti di prodettBgitenimento di un unico risultato

finale.

In questa sede ci proponiamo di fornire una panoramica genetendeioni economiche che
dovrebbero essere dominate dai componenti di un gruppo di progettdzopadronanza di tali

mezzi si rivela assolutamente fondamentale nel panorama ecormitrecoo nel quale il progresso
continuo e la concorrenza esasperata obbligano le imprese ed i drpppgettazione a ragionare
non solo in termini di elementi puramente tecnici ma anche e tgdfwain base a parametri

economici.

2.1 Gli elementi necessari a valutare economicaieein

progetto di investimento

Gli elementi necessari alla valutazione economica di urstieento sono:
Il rendimento richiesto dal progetto ovvero il costo opportunitzagitale.

La vita economica del progetto, cioé il numero di anni che eveule trascorrano tra
'esborso iniziale e il momento nel quale l'investimento reaaisponibile I'ultimo dei suoi

benefici.

L’ammontare dei flussi di cassa generati dal progettoaisccino degli esercizi della sua vita

economica.



L'ammontare dell'investimento.

Il valore finale o valore di recupero dell’investimento.

2.1.1 Rendimento richiesto

Un problema di investimento consiste essenzialmente nello itabg le entrate di cassa
prospettate da un progetto siano abbastanza interessanti ddicgnestil rischio costituito
dall'investire risorse nel progetto. Proprio il concetto dichio risulta fondamentale nella
determinazione del rendimento richiesto dal progetto. Nell'ipdiesisenza di rischio si ha un solo
costo opportunita (tasso di interesse) e questo € il rendimergo dtechi investe. Pochi flussi di
cassa sono pero esenti da rischio ed e pertanto necessario cdemeradi questo fattore nella
valutazione dei progetti. In presenza di rischio esistono sutattetanti costi opportunita quante
sono le classi di rischio e, al crescere del rischio di urstmaento, cresce il costo opportunita. Per
indurre le persone e le imprese a investire su progetti gibio&E € infatti necessario che questi
progetti prospettino rendimenti adeguati, cioé maggiori di quelitivi a investimenti con minor
rischio. | flussi di cassa di progetti rischiosi dovrebbero dungsere attualizzati ad un tasso di
sconto piu alto di quello di progetti meno rischiosi e questo costo opjartiavrebbe riflettere la

specifica classe di rischio del progetto.

Al contrario la finanza aziendale afferma che il tassotdafizzazione di un progetto deve essere
uguale al costo del capitale dell'impresa, dunque un tasso di stoamtoon riflette, come ci si
aspetterebbe, il rischio del singolo progetto che si sta valutdhdomsto del capitale non e
semplicemente il tasso di interesse pagato sul debito. @ncetto piu ampio che tiene conto della
composizione di tutte le fonti di finanziamento tra le quatiapitale netto. La configurazione piu
diffusa di costo del capitale di un'impresa &disto medio ponderato del capitalegioe il costo
medio pesato del debito finanziario (debito a interesse depleidel capitale di rischio (capitale

netto).

2.1.2 La vita economica del progetto

La vita economica di un progetto di investimento € il numero dim@ntorso dei quali si prevede

che l'investimento generi flussi di cassa. Anche se a wblfensa che i flussi di cassa saranno



generati su un orizzonte temporale indeterminato, come nei rcasii iun progetto modifichi
stabilmente l'assetto competitivo di un’'impresa, la vita ecooand di solito definita da uno
specifico numero massimo di anni (5,10,15...). Questo massimo & gpasbeeve della vita
economica prevista, sia a causa dell'incertezza che gufleastima delle entrate di cassa relative
agli anni piu distanti, sia perché il valore attuale di fla@ssiassa molto distanti nel tempo e basso e
guesti valori non hanno un effetto significativo sulla valutazibaefine del periodo temporale che
identifica la vita economica del progetto &€ denominata orieztetnporale dell’investimento. Il
termine suggerisce che oltre questo limite i flussi ds@asn sono piu visibili. Raramente la vita

economica pud essere esattamente stimata. Tuttavia e impodHettuare la miglior stima

possibile di questo elemento perché ha un impatto significatilfa valutazione del progetto.

2.1.3 L’'ammontare dei flussi di cassa generatilalgetto

| benefici economici derivanti da un investimento sono le entratementali di cassa, dunque i
maggiori incassi rispetto a una situazione che non preveda timesgo. | valori tipici della
contabilita per competenza (costi e ricavi) non sono direttameleteanti nell’analisi degli
investimenti (& importante ricordare che l'attenzione €& postaflgssi di cassa, non sulle
manifestazioni economiche) se non come base per calcolargetraettifiche, i flussi di cassa.

Si consideri per esempio la proposta di sostituire un macchin&terge con uno migliore. Quali
sono le entrate di cassa connesse alla nuova proposta? In primo lonagehiinario esistente deve
ancora essere utilizzabile. Se cosin fosse non vi sarebbe un’alternativa e, conseguentemente
nessun problema analitico da risolvere: il macchinario andrelthentue sostituito. 1l confronto
awiene quindi tra continuare a usare il macchinario esistenievestire nell'acquisto del

macchinario proposto.

Molteplici sono i costi (e le relative uscite di cassa) cosinesn la futura utilizzazione del
macchinario esistente: manodopera, materiali diretti, emenganutenzione e altri. Se il nuovo
macchinario venisse proposto come mezzo per ridurre i costa &ll conseguenza del suo impiego
tutti o alcuni dei costi elencati si ridurrebbero. Le diffee tra gli esborsi relativi a questi costi
(con o senza l'acquisto del nuovo macchinario) rappresentano l'entratassi differenziale
generata dal nuovo macchinario (si noti che nell’esempionghissi differenziali sono in realta

determinati da una riduzione delle uscite di cassa).



Se il macchinario proposto non costituisse una sostituzione, meseesse invece la capacita
produttiva, allora l'incasso differenziale sarebbe rappreseatetioe dai flussi di cassa differenziali
derivanti dall’accresciuto volume delle vendite che si previddtenere attraverso l'investimento.
| costi differenziali includono i materiali diretti, la manodopeliretta, i costi commerciali e altri

costi che non si sarebbero sostenuti se non si fosse reaézazatouto il maggior volume.

E utile, infine, annotare che spesso i flussi di cassa di un pogmo calcolati per differenza
rispetto ad unatatus quoche si ipotizza implicitamente stazionario, il che € sasbggliato. Per
esempio, se un’impresa decidesse di non investire in una nuowmalogia indebolirebbe
probabilmente la propria posizione di mercato rispetto a quellandocrenti che avessero adottato
la nuova tecnologia. In queste circostanze il mantenimento a@ildizioni iniziali produrrebbe un
progressivo peggioramento dei risultati economici e dei flussi sbace pertanto un’ipotesi di
stabilitd dello status quo sarebbe sbagliata. La valutazion8udsi di cassa differenziali deve
essere effettuata con attenzione per garantire che i valtizzati riflettano effettivamente la
differenza tra un “futuro ipotizzato migliore” (qualora si #ffié I'investimento) e un “passato in
deterioramento” (se non lo si effettua). Confondere lo scenaribedmento con uno status quo

stazionario (cioé non in peggioramento) & un errore comune.

APPROFONDIMENTO SUL CONCETTO DI COSTO DIFFERENZIALE

L'utilizzo in azienda delle informazioni ottenute dalla contbitirezionale &€ molto ampia. Tra le
varie possibilita risulta di notevole rilevanza quella di gara un adeguato ausilio durante il
processo decisionale e in particolar modo di supportare i manadjerdnatiuazione del corso
d’azione ritenuto il migliore tra diverse alternative. L’asiafjuantitativa con qui si avra a che fare
andra a focalizzare la sua attenzione su una ben definigodateli costi (e ricavi): i costi (e i
ricavi) differenziali. Tali valori forniranno ai responsabdecisionali un valido strumento di
confronto tra le varie alternative. Si avra inoltre la poBibdi utilizzare tali costi per affrontare
un’analisi sulle differenti tipologie di problemi che ricorrono in unzoonte temporale

relativamente breve.

Prima di entrare in una dettagliata argomentazione sui céfgiediziali € opportuno fare alcune

puntualizzazioni sulla definizione di costo:

Il termine costo ha piu di un significato;



Le differenze nella costruzione del costo si spiegano in badeeako scopo per il quale

l'informazione di costo é utilizzata;
La mancata comprensione delle differenze puo portare a graxi e

Tali precisazioni si rendono necessarie in quanto spesso si € popatisare che il costo di un

prodotto é pari al suo prezzo di vendita, ma tale consideraziofia gssere estremamente errata.

Per chiarire meglio il concetto consideriamo il seguente esemnpizienda produce e vende il suo
prodotto a 500 ; supponiamo che un cliente offra 45@er I'acquisto di tale prodotto. Un manager
potrebbe erroneamente pensare che I'accettazione di tal@ @ienporti una perdita di 50 Se si
pensa ai costi aggiuntivi che I'azienda sosterrebbe perzasdizjuesto prodotto (materiali, costo
della mano d’opera diretta e la provvigione di vendita), questelplotro ammontare solo a 350
L’importo degli altri elementi costituenti il costo pieno di 50@otrebbero non essere influenzati
dall'accettare l'ordine. Se dunque il manager si decidessdapeendita del prodotto, i costi
dell'azienda crescerebbero di 350e i ricavi di 450 , sicché il reddito aumenterebbe della
differenza (100 ). Dunque la societa accettando I'ordine disporrebbe di 1i@0piu rispetto alla

ipotesi di rifiuto ed evidentemente andrebbe a prendere lsigieeiottimale.

Si é dunque visto che I'utilizzo dei costi pieni in molti casi fine una soluzione attendibile in
fase decisionale. In molti casi risulta piu sensato affidad altre valutazioni di costi, tra i quali,
primi fra tutti, si avranno i costi differenziali. Taletegoria racchiude quei costi che, esaminati in
determinate circostanze, risultano diversi da come sarebbeattrén situazioni. Nell’esempio
precedente i costi differenziali dell’azienda erano 350ma in circostanze differenti il costo
potrebbe subire leggere modifiche. Per I'acquirente, invecesto differenziale risultera sempre di
450 .

Nella prassi i termini costi vivi e costi evitabili sona@nimi di costi differenziali.
Lo stesso concetto di differenziale espletato per i castveamente valido anche per i ricavi.

In circostanze in cui venga proposta un’alternativa a quellafetinmento (base case), i costi
differenziali sono dunque quelli che nell'ipotesi proposta sono divemsttes a quelli dello stato

attuale.

Per riuscire a mettere a confronto tali costi relativ athrie alternative non esiste una procedura
ottima generale, si dovrebbe ogni volta trovare la modalitagrueniente e adeguata a comunicare

le differenze.



Fanno parte dei costi differenziali solo quegli elementi ditwache vengono influenzati dalle
decisioni; avro dunque che tutti i costi non influenzati dalleevadelte devono essere uguali in

ciascuna delle alternative esaminate.

La scelta di un determinato corso d’azione implica la rinuacaia corso d’azione alternativo e tale
rinuncia viene stimata in un valore definito costi di opportunitae#ita non si tratta di un vero e

proprio costo in quanto non comporta nessuna uscita di cassa.

Poiché le alternative prese in considerazione si riferisammessariamente al futuro, i costi
differenziali sono sempre una stima di costi futuri. Tuttanianolti casi le migliori informazioni
sui costi futuri si ricavano da un’analisi dei costi stofitibase a quanto appena detto risulta chiaro
che un costo storico, dunque un costo che non puo essere piu recupeeagummodo, non possa

essere considerato come costo differenziale.

Un altro fattore che influisce sulla determinazione se urocoslifferenziale o meno, risulta essere
I'orizzonte temporale preso in considerazione. Se per esempioiantazvolesse realizzare un
maggior numero di prodotti in un determinato giorno e gli operai disgene del tempo necessario
per realizzarli, allora I'unico costo differenziale risuttebe essere quello dei materiali diretti. Se
all’estremo opposto si desiderasse produrre sistematicameliteunita in pit di prodotto su un
orizzonte temporale illimitato, allora quasi tutti gli elertiedel costo di produzione sarebbero
differenziali. Solitamente si ha dunque che piu ampio € il lasgdentibo considerato, maggiori

saranno gli elementi di costo differenziale.

Riassumendo, si avra che le principali differenze che si mi@se tra costi pieni e costi

differenziali sono:

1. La natura del costoail costo pieno di un prodotto o di un altro oggetto di costo e la somma
dei suoi costi diretti piu una quota ragionevole dei costi indaetsso riconducibili. | costi
differenziali includono invece solo gli elementi di costo chdaver con il variare delle

condizioni alternative esaminate.

2. La fonte dei datile informazioni sui costi pieni sono presenti nel sistemzodtabilita dei
costi. Non esiste invece un sistema analogo per i costiaffeli. Gli elementi di costo
che compongono la configurazione di costo differenziale sono di voltalten assemblati
coerentemente con lo specifico problema di scelta. Poiché gleatedi costo differenziale

relativi a un dato problema dipendono dalla natura dello spegifitblema, non € possibile



definire a priori i costi differenziali per tutte le decidicche I'organizzazione dovra

assumere.

Inoltre qualsiasi classificazione dei costi in base al loro cotamanto dipende anche dal periodo

temporale considerato

3. Il costo storico: il sistema contabile a costi pieni ralieampsti storici e solo in alcuni casi
vengono aggiornati in seguito ai loro cambiamenti. | costi diffaed si riferiscono sempre

al futuro.

2.1.4 L’'ammontare dell'investimento

L'investimento & 'ammontare di risorse che un’azienda sottopoisehio se accetta un progetto di
lungo termine. | valori rilevanti dell'investimento sono glbessi differenziali (le uscite di cassa
che avranno luogo se il progetto sara realizzato). Il costandeibbilizzazione tecnica, eventuali
costi di trasporto e installazione, e quelli sostenuti per addestdipendenti all'uso della nuova

tecnologia sono esempi di esborsi differenziali dell'investito.
Considerazioni relative a :
- Immobilizzazioni esistenti

Se l'acquisto di una nuova immobilizzazione comporta la vendita aihogbilizzazione esistente,
i ricavi netti derivanti dalla vendita del bene che siraigiducono I'importo dell'investimento
differenziale. In altri termini, I'investimento differeniaé costituito dalle risorse finanziarie

aggiuntive che devono essere dedicate al progetto.

- Investimento in capitale circolante

Come ben sappiamo I'analisi degli investimenti prende esclusivanm@ considerazione flussi di

cassa e cioe la differenza tra incassi ed esborsi.

Poiché il management e abituato a pensare in termini econaioiidi ricavi e costi, piuttosto che
in termini finanziari, il problema che si pone e quello diiz#dre le grandezze economiche come

punto di partenza per calcolare i flussi di cassa e di rat&ipoi questi valori per tenere conto del



fatto che, in un certo periodo, non tutti i ricavi sono incassabretutti i costi sono pagati. In
particolare, in un certo periodo i ricavi realizzati potreble=gere maggiori degli incassi derivanti
dalle vendite del periodo perché alla fine di esso una partéstarie dei ricavi potrebbe non essere
ancora stata incassata. Parimenti gli esborsi per pagapwgrebbero essere minori dei costi di
competenza del periodo (o maggiori se nel periodo si fossero sestepese rilevanti per
aumentare il livello delle rimanenze). Infine gli ammortauth non sono un costo finanziario: agli
ammortamenti non corrisponde mai un’uscita di cassa. Per tugti quetivi la differenza tra i
ricavi e i costi, cioe il reddito, e diversa dalla diffeza tra gli incassi e gli esborsi e questo divario
e tanto maggiore quanto piu l'investimento € in grado di produrre pidararescita dei ricavi, dei
costi e delle rimanenze. In situazioni di rapida crescitenfrése devono infatti investire non solo

in immobilizzazioni tecniche, ma anche in capitale circolémtediti commerciali e rimanenze).
- Investimenti differiti

Molti progetti comportano un unico impegno di risorse in un dato momentocoote momento
zero 0 momento iniziale . Per alcuni progetti invece gli estiioemnziari richiesti sono ripartiti su
un ampio periodo temporale. Per calcolare il VA del progetto quitisti esborsi devono essere
ricondotti a un momento zero comune. Come sempre il riferimeatownico momento temporale
e possibile attualizzando le singole uscite di cassa. In @ener tasso di attualizzazione da
utilizzare dipende dal rischio relativo a questi flussi disea piu basso € il rischio, minore ¢ il tasso
di attualizzazione. Ricondurre, quindi, a uno stesso momento il VIAetdmprsi di un investimento

€ necessario perché questi flussi potrebbero richiedere smdaattualizzazione diverso da quello

con il quale scontare le entrate di cassa.

2.1.5 Valore finale o valore di recupero

Al termine della sua vita economica un progetto potrebbesaaecora un valore. Questo valore
finale (salvage value) rappresenta un’entrata di cassa imuumento. Nell’analisi del progetto il
valore finale viene attualizzato e sommato al VA delleatrtrate di cassa, ipotizzando in tal modo

che la sua incertezza sia la stessa di quella deglssn generati dal progetto.



ESEMPI DI VALORE FINALE :
- Valore residuo

Si prevede spesso che al termine della sua vita economicamobitizzazione tecnica possa avere
un valore residuo, cioé un valore di mercato. In molti dasilore residuo & cosiasso e si incassa
in un futuro cosi lontano che non ha un effetto significativo sullasid®a. In situazioni nelle quali

il valore residuo stimato € significativo € un’entrata di aaak momento dell’alienazione ed é

attualizzato assieme alle altre entrate di cassa.
- Acquisizioni e nuovi prodotti

Se un’'impresa acquista un’altra impresa prevede di solito ameedtimento nell’acquisizione
produca un flusso di entrate di cassa per un periodo di tempo inoheternCio potrebbe essere
vero anche nel caso di un’investimento nello sviluppo di un nuovo pro@uipm aver piut 0 meno
arbitrariamente stabilito la lunghezza della vita econonniceelazione alla quale prevedere in
forma analitica i flussi di cassa, si pone il problema dnate il valore residuo dell'impresa. Un
approccio a questo problema é quello di supporre che al termine dellacenomica stabilita
l'impresa acquisita (o il nuovo prodotto) siano ceduti ad un acquieethbenandarsi quanto sarebbe
disposto a pagare. Poiché si acquisterebbero flussi di edasa if prezzo pud essere determinato
stimando il valore attuale delle entrate spesso applicando urplatbre a quelle dell’ultimo
anno o anche supponendo che le entrate di cassa si perpetuino indefitdtarapplicando pertanto
la formula di una rendita perpetua ( VA rendita perpetua ddve con F si intende I'importo degli
incassi e con r il costo opportunita). Il prezzo di vendita cosrm@tato viene quindi attualizzato
al momento zero.

Dopo aver presentato queste nozioni economiche fondamentali, potipbd alla comprensione
delle metodologie che andremo a presentare, € possibile passameedti che hanno maggiore

attinenza con il processo di sviluppo e selezione delle idee.

Quanto segue presenta un metodo di analisi economica a supportoedssiiend di un gruppo di

sviluppo, che consiste principalmente in due tipi di analisi,quaantitativa ed una qualitativa.



2.2 Analisi quantitativa

La parte quantitativa del metodo dell’analisi economica d&sdn questo capitolo stima il VAN

dei flussi di cassa previsti di un progetto. Il metodo usa leidee VAN perché sono di facile
comprensione e perché sono largamente utilizzate. Il pregianddisi quantitativa non & solo
guello di fornire valutazioni oggettive di progetti e delle ralétive, ma anche quello di introdurre

un metodo strutturato di valutazione di progetti di sviluppo di prodotto

Verranno proposte altre modalita di stima e valutazione degdstimenti quali il TIR, il payback

method e il metodo del rendimento medio contabile.

Tali metodi, al contrario del Van, considerano separatamghtd’entita dei flussi di cassa

differenziali attesi; (2) la loro distribuzione temporale;i{3plore economico del tempo.

Inizieremo dunque la nostra analisi trattando diffusamente le ittodatalcolo e la composizione
dei flussi di cassa futuri, prestando particolare attenzioneecdstvi che interessano il processo di

sviluppo prodotto.

Successivamente facendo uso del concetto di VAN, sviluppereraidl@ del valore attuale dei
suddetti flussi di cassa, ottenendo cosi utili informazioni pgypp di sviluppo per affrontare scelte

di tipo va/non va ed altre importanti decisioni di investiroent

2.2.1 | flussi di cassa (stima dei tempi e deli@ndelle entrate e

delle uscite future)

| tempi e I'entita dei flussi di cassa sono stimati accoppidadempistica del progetto con il suo
budget, con le previsioni dei volumi di vendita e con la stima dsii di produzione. Per poter
lavorare in modo efficace si dovrebbero considerare i flussiaslsac a un livello di dettaglio
abbastanza generale, anche se per prendere delle decisicatiesfi deve comunque avere un
adeguato livello di definizione. Le categorie fondamentaliudigd di cassa per un tipico progetto di

sviluppo di un nuovo prodotto sono:



* | costi di sviluppo (tutti i costi rimanenti di progettazione, di collaudo e di migimento fino

alla fase di avvio della produzione).
* | costi di avvio della produzione

* | costi di marketing e di supporto.
* | costi di produzione.

* | ricavi di vendita.

A seconda del tipo di decisioni che il modello dovra supporpaanno essere necessari livelli di
maggiore dettaglio per una o piu aree. Una modellazione piu apgitzf pud considerare questi

cinque flussi di cassa in maggior dettaglio oppure altri.naffienti tipici sono:
Divisione dei costi di produzione in costi diretti e indiretti.

Divisione dei costi di marketing e supporto in costi di lanciggrdmozione, di vendita e di

servizio clienti.

Inclusione degli effetti delle tasse, compresi la protezicaleddprezzamento delle tasse
(depreciation tax shield i crediti d’'imposta sugli investimenti. (Gli effetti teetasse sono

di solito considerati anche in semplici modelli finanziari.)

Inclusione di altri flussi in ingresso e uscita come i requisititivi al capitale circolante, la
cannibalizzazione (ovvero I'impatto che il nuovo prodotto ha sulle emtiiprodotti gia

esistenti), i costi di recupefealvage costg i costi d’'opportunitg§opportunity cost).

Il modello finanziario che usiamo in questo capitolo € sempldiper includere solo i principali
flussi di cassa considerati tipicamente nella praticagnsancettualmente identico a modelli piu
complessi. | valori numerici dei flussi di cassa, provengonetoae di bilancio e altri fattori

ottenuti dal gruppo di sviluppo, dall’organizzazione di produzione e déagligharketing.

Si noti che tutte le entrate e le uscite alla data odieyna deicosti irrecuperabili (sunken cosg)
quindi irrilevanti per i calcoli del VANPer completare il modello, alle stime finanziarie siai®
unire informazioni sulla tempistiq@iming). Questo si puo fare considerando i tempi del progetto e

il piano di vendita. Un valido strumento per poter effettuaretqueso di analisi & rappresentato



dal diagramma di Gantt, esso infatti fornisce, sotto form@iatjramma a barre, utili informazioni

sulla tempistica del progetto e sullo stato di avanzanasgit@vori.

Anno 1 Anno 2 Anno 3 Annﬁ

QV ] 02 Q31 Q41 Q1 )02 )Q3 [ 04)0Q Q2103 )04; Q1 Q2 Qﬂ

=]

Sviluppo

Lancio del prodotio

Marketing e supporto

Periodo di produz. e vendita

Anno 1 Anno 2 Anno 3 Anne 4
(Valori in migliaia di $) Q{4 (Q Q| @ it@ !yl 4le |||
Costi di praduzione ~1250{~1250}~12501-1250
Costi di avwiamento della produzione -1000{-1000
JF . JF
Costi di marketing e supporto ~-250] —250) —250) 250y -250] -250) -250) -250] -250f -250f -250; —250
Costi di ptaduzione ~2000{-2000{-2000{-2000{ - 2000} - 2000} -2000:-2000|-2000{-2000{ 2000
Volyme di produzione 5000( 5000 5000{ 5000) 5000] 5000| 5000 5600| 5000| 5000 5000
Costo di produzione unitario —0,4) D4 -04] 0.4 -0.41 -~0,4) 048] -04] 04 -0, 04
Ricavi dalle vendite 4000 4000] 4000{ 4000{ 4000| 40G0| 4000 4C00{ 4000{ 4000Q( 4000
Volumi di vendita 5000; 5000[ S000] 5000| S000| 5000 5000 5000{ 5000 5000| 5000
Prezz0 unitario 0.8 O,BL 08 08 08 08 08 08 08 08 08

Per rappresentare i flussi di cassa del progetto si usa coraotee una tabella. Le righe della
tabella sono le differenti categorie di flussi di cassajtrede colonne rappresentano la sequenza di
intervalli di tempo. Di solito questa tabella & sviluppatausufoglio elettronico per facilitarne

I'analisi.



2.2.2 La valutazione dei costi

Una volta definito un progetto per un nuovo prodotto diventa fondamentgeies una analisi

accurata dei costi di produzione.

Il costo di produzione € un parametro fondamentale per il suceessomico di un prodotto. I
successo economico di un nuovo prodotto dipende dal margine di profitto oftenwigni vendita
del prodotto e dal numero di unita di prodotto vendute. Il margine di preéfitlato dalla differenza
tra prezzo di vendita del prodotto e il costo di produzione del prodottsostB&ltra parte il
numero di unita vendute e il prezzo di vendita sono determinatammarte dalla qualita globale

del prodotto.

E’ quindi di notevole importanza eseguire una stima approfondita non satostiedi produzione
del prodotto ma anche avere una visione di massima dei volumi ditavectte si potranno
raggiungere sul mercato di riferimento. Questa stima nooile f@a eseguire ma il risultato che si
puo ottenere da un’analisi di questo tipo permette di capirgpsegétto avra un ritorno economico

soddisfacente per I'azienda.

La progettazione per garantire un successo dal punto di wisteomico deve quindi assicurare

un’alta qualita del prodotto e minimizzare i costi di produzione.

Per il perseguimento di tali obiettivi sono stati elaborati enasi metodi, in questa sede ci

proponiamo di presentarne uno, il Design for Manufacturing.

Il DFM come metodo per I'abbattimento dei costpdiduzione

L’applicazione efficace di questa metodologia porta a bassidigstoduzione senza sacrificare la
gualita del prodotto. A volte pero e difficile bilanciare qudsié aspetti perché sono abbastanza in
controtendenza e quindi i progettisti devono spesso trovare un compootneddbattimento dei
costi e sicuramente un aspetto fondamentale per ottenere uropofittisfacente ma non si deve
assolutamente dimenticare come la qualita di un prodotto incide mdlgiudizio del consumatore

e quindi sui volumi di vendita.



La progettazione per la fabbricazione € una delle attdélaprocesso di sviluppo prodotto che
richiede maggiore integrazione; infatti si richiede I'mtnto sia di ingegneri della produzione sia

esperti dei costi e del personale di produzione oltre ovviamentattisti.

Il DFM inizia durante la fase di sviluppo del concetto del prodgtiando si stanno determinando
le funzioni e le specifiche del prodotto. Nella fase dizele del concetto di prodotto, il costo e
comunemente uno dei criteri fondamentali per la decisione, andhesta®e dei costi in questa fase

sono molto soggettive e approssimate.

Una volta definite le specifiche del prodotto, il gruppo di ptimgmdividua i compromessi fra gl
indici di prestazione relativi alle caratteristiche desitierPer esempio la riduzione di peso puo far
aumentare i costi di produzione. In questa fase é fondamergptaréi di una distinta dei materiali

( bill of material ) o un elenco delle parti con le stide costi.

In questo contesto si capisce facilmente come una stima acdgiatosti diviene fondamentale
anche se una vera lista dettagliata potra essere disponiaild@molte decisioni sono state guidate

da considerazioni dal punto di vista produlttivo.

Il DFM si articola in diversi passi orientati a valutaregrima battuta i costi di produzione del
prodotto, scomposti nelle sue componenti fondamentali, e in secondoalwegerminare I'impatto

delle decisioni prese dal DFM sugli altri fattori.

I metodo DFM é presentato in figura e consiste in 5 passi:
1. Stimare i costi di produzione;

2. Ridurre i costi dei componenti;

3. Ridurre i costi di assemblaggio;

4. Ridurre i costi di supporto alla produzione;

5. Valutare I'impatto delle decisioni di DFM sugli altri tiai.



Progetto Proposto

Y
>

y

Stimare i costi di
produzione

Ridurre i costi dei
componenti

y

Ridurre i costi di
assemblaggio

Ridurre i costi di
supporto alla
produzione

Valutare I'impatto
delle decisioni di
DFM sugli altri
fattori

|

Ricalcolare i costi
di produzione

Figura 1. Progettazione per la fabbricazione analisi deii cost

Come mostrato in figura, il metodo DFM inizia con la stimaatesiti di produzione della proposta
di progetto. Questo aiuta a determinare, a livello genepaé aspetti del progetto — componenti,
assemblaggio o supporto — sono piu costosi. Nei passi successigitsia una specializzazione per
diverse aree. Il processo come si puo vedere dalla figueaad¢ivb e viene eseguito fino a che non
si trova una composizione soddisfacente del progetto. Non é&j, inftquente la stima ripetuta
dei costi di produzione e l'apporto al progetto di numerose modifichmapdi trovare una

composizione del progetto valido.

I DFM sara applicato iterativamente fino a quando non si trovaauretto bilanciamento nel

Adeguato?

Si

Progetto accettabile

progetto tra specifiche e costi di produzione.




Passo 1 : stima dei costi di produzione

Attrezzatur Informazion Utensili
Materie Prim —p l l ‘L
Manodoper SISTEMA PRODUTTIVO - Prodotti finiti
Component
acquistati T T 4
Energic Fornitori Serviz

Scarti

Figura 2 Modello sistema di Produzione

La figura 2 mostra un semplice modello di sistema di produziggressi - uscite. Gli elementi in
ingresso ( input ) includono le materie prime, i componenti acquiktaattivita dei dipendenti,
'energia e le attrezzature. Gli elementi in uscita pat) includono i prodotti finiti e gli scarti di
produzione. Il costo di fabbricazione & la somma di tutte le speselementi in ingresso nel
sistema e per lo smaltimento degli scarti prodotti daésiatstesso. Come unita di misura del costo
di un prodotto , le aziende usano il costo unitario di produzione in un cerdqé riferito ad un

determinato periodo temporale ) per il numero di unita prodotte rietpe

Questo semplice concetto & pero piu complesso di quanto sembri in guprdtica esso dipende
da diversi fattori ad esempio: definizione dei confini delesig produttivo, imputazione dei costi
dei macchinari al singolo prodotto e attribuzione dei costi allersie linee di prodotto in grandi

impianti multi prodotto.

Questi sono fattori attorno ai quali si sviluppa gran parte t@litd del settore gestionale

contabile.

Il costo unitario di produzione €& costituito principalmente da dottocategorie di costi

fondamentali:



1.

Il costo dei componenti i componenti di prodotto, cioé le parti del prodotto, possono essere
divise in parti standardizzate o parti personalizzate. ke gtandardizzate vengono acquistate
da fornitori specializzati e tra queste si possono elenadresampio: motori elettrici, gli
interruttori, i chip elettronici e le viti. Le parti persdizaate ( custom ) vengono realizzate
seguendo il disegno del produttore a partire da materiali grédeuni componenti
personalizzati possono essere realizzati direttamentettiatesproduttivo dell’azienda, mentre
altri possono essere realizzati all'esterno da fornitori cgacs® delle specifiche di progetto

che hanno, generalmente, conoscenze piu specializzategnanat

Il costo dell'assemblaggiola maggior parte dei prodotti & data dall’assemblaggio dpaiti
distinte. Il processo che porta al completamento del prodotto ,fidiétto processo di

assemblaggio, ha quasi sempre costi di manodopera , costigpeerzature e per gli utensili.

Le spese generalile spese generali ( overhead ) rappresentano una categosa HoOEs
definita. Essa € la categoria usata per racchiuderequeii costi che non rientrano nelle
precedenti categorie. E’ utile distinguere due tipi di costi igginecosti di supporto e
allocazione indirette. | costi di supporto sono per esempio qusticedi alla manipolazione
dei materiali, il controllo qualita, gli acquisti, le spadni, le ricezioni, le attrezzature e la
manutenzione di attrezzature. Questi sono i sistemi di supportssagiceer realizzare un
prodotto, e questi costi dipendono in modo sostanziale dal progetto del prodistb che
guesti costi sono condivisi da varie linee di produzione, sono raggruygtia categoria costi
generali. Le allocazioni indirette sono i costi di produzione chgposaono essere direttamente
imputati a un prodotto specifico, ma sono associati al fattoostiisssistere come impresa. |
costi indiretti non sono legati specificatamente al progetto di umonpmdotto e quindi non

sono rilevanti per il DFM, anche se contribuiscono al costéetdigproduzione.

Costi Fissi e costi variabili

Un altro punto cruciale in azienda, quando si analizzano i costi di pooéz eseguire una

accurata distinzione tra costi fissi e costi variabilkcosti fissi sono quelli costituiti da una cifra

predeterminata che non dipende dal numero di unita prodotte. Un esemmgstodisso é I'acquisto

dello stampo per l'iniezione di un nuovo prodotto. Sia che siano prodotte I06dlione di unita,

il costo dello stampo é fisso.



In generale pero la distinzione tra costi fissi e costagdiinon € sempre vera. Se infatti il mercato
di riferimento evidenziasse una notevole domanda del nuovo prodottondlazsarebbe costretta,

per soddisfare la domanda, ha investire in nuove attrezzature.

Quando si considera un costo come fisso, si dovrebbero specificamapi di variabilitd della

quantita produttiva e i tempi previsti.

| costi variabili, invece, sono quelli direttamente proporzioahlnumero di unita prodotte. Per
esempio il costo delle materie prime é direttamente proporei@ailumero di unita realizzate di
un nuovo prodotto. Anche il costo della manodopera per I'assemblaggisilerato qualche volta
come costo variabile poiché molte aziende sono in grado di modifcarepoco preawviso il
numero di persone che si dedicano alllassemblaggio spostando i davoragsubero in settori

diversi.
Distinta dei materiali

La stima dei costi di produzione & fondamentale per il DFM mdapauesto € necessario sapere
da cosa & composto il prodotto finito. La definizione delle BOM & Materials), distinta dei
materiali, € fondamentale per eseguire un’analisi accuritaocdti. La BOM é I'elenco di ogni
singolo componente del prodotto con le sue specifiche informazioni teaniotreiamente il suo
costo. Spesso la BOM viene redatta usando una particolare taxioaé: il prodotto finito viene

scomposto nelle sue parti elementari seguendo una “struttlivera’a

Le colonne della BOM mostrano le stime dei costi, divisi isgife variabili. | costi variabili
possono includere i materiali, il tempo macchina e la manodaperare i costi fissi comprendono
gli utensili e altre spese non ricorrenti come attrezzaspexiali e i costi iniziali di messa in

funzione.
Stima dei costi dei componenti standardizzati

La scelta tra componenti personalizzati e componenti standatidizzide in modo rilevante sul
costo totale di produzione. Infatti, come € possibile intuireofito di una parte standard sara
decisamente inferiore a quello di una parte che I'aziendsafezzare ad hoc. Le stime dei costi dei
componenti standardizzati si ottengono (1) paragonando ogni parte @star@gmlmente simile che
l'azienda sta gid producendo o vendendo in volumi paragonabili, (2)enttenpreventivi dai

fornitori o dai venditori. Il costo dei componenti minori (per egenthiodi, molle o inserti) & di



solito ottenuto dall’esperienza aziendale con componenti siméntre i costi dei componenti

maggiori dai preventivi.

Se la richiesta e costituita da una quantita di parti sufiereente elevata i fornitori sono disposti
anche a progettare e ovviamente fabbricare una variante perzataadi una parte standard.
Questa situazione si puo ritrovare ad esempio nel ambito dedrimalettrici per piccoli
elettrodomestici. Se le quantita di produzione sono abbastanzteglgwesti motori personalizzati
possono essere abbastanza economici. Comunque l'introduzione di nuoveupafidr lievitare
sostanzialmente i costi e la complessita della produziondeeagrazioni di assistenza clienti, con

un conseguente aumento dei costi di supporto.
Stima dei costi dei componenti personalizzati ( custom )

| componenti personalizzati, che sono parti progettate speaifieste per un certo prodotto, sono
realizzati dall’azienda o da fornitori. Molti dei componenti peadiaaati sono ottenuti con lo stesso
tipo di processo produttivo dei componenti standardizzati (come lo gigiopa iniezione, lo
stampaggio, la lavorazione alla macchina utensile); geneném progettisti ricorrono all’'uso di
queste parti in particolari situazioni e in prodotti speciali. ri@oail componente personalizzato é
un singolo pezzo il suo costo e dato dalla somma dei costi datkrienprime e dal processo di
lavorazione. Nei casi in cui il componente € un assemblaggibivdise parti, allora lo si puo
considerare come un prodotto a sé stante e per determinaoséoil si valutano i costi di ogni suo

componente ai quali si aggiungono i costi d’assemblaggio ¢iigeyeerali (descritti di seguito).
Stima dei costi di assemblaggio

| prodotti costituiti da piu di una parte richiedono I'assembladgorealizzazione di tale processo
puo essere realizzata da automi o manualmente. La seeljadste due alternative & fortemente
legata ai volumi di produzione. Per prodotti realizzati in numeferiore ad alcune centinaia di

migliaia di unita I'anno, 'assemblaggio € eseguito manualméraesemblaggio manuale sta pian
piano lasciando il posto a quello automatizzato e nel futuro prossiesbogorocesso non sara piu

manuale grazie all’automazione flessibile di precisione.

Il costo dell'assemblaggio manuale pud essere valutato sommamelmpb d’ogni operazione
d’assemblaggio e moltiplicandolo per il costo del lavoro. Remvaelumi produttivi, gli operai si

possono specializzare in un particolare gruppo d’operazioni e appatace e attrezzi speciali
facilitando cosi I'assemblaggio. Un metodo molto noto per stabilieenpi d’assemblaggio, ora

disponibile come software, é stato sviluppato oltre 20 anralfa Boothroyd Dewhurst Inc.



Stima dei costi generali ( overhead )

Nella prassi generale una stima dei costi generali € nudtoplessa in azienda. In questa
trattazione cercheremo di individuare tutte le piu frequenti dbatosto. In azienda si rende
abbastanza agevole individuare il totale dei costi generakragstma diventa molto complesso
stimare la quota di costi generali per ogni prodotto. | costiatididi supporto della produzione
sono molto difficili da rilevare e assegnare a particdilage di prodotto. | costi indiretti futuri

richiesti per supportare la produzione di un nuovo prodotto sono ancora fuili déf prevedere.

La maggior parte delle aziende attribuisce dei costi giknardase a tassi di costo generale,
(chiamati anche tassi zavorra o burden rate). | tassi dd gesterale sono tipicamente applicati a
uno o due attivatori di costo (cost driver). Gli attivatori ditoosono parametri del prodotto
direttamente misurabili. | costi generali sono aggiunti i cltti in proporzione agli attivatori di
costo. Gli attivatori di costo piu comuni possono essere i raltextquistati, il costo della

manodopera per I'assemblaggio e il numero di ore di utilizzo dttezzature.

Il problema con questi schemi & l'ipotesi che i costi gensraitio direttamente proporzionali agli

attivatori di costo. Questo in molti casi reali si evidarman corretto e deve quindi essere rivisto.

Tale problema viene in parte affrontato dal metodo di valutazioneadti basato sulle attivita
(Activity-Based Costing - ABC; Kaplan, 1990). Attraversoppaoccio ABC, l'azienda utilizza
diversi e migliori attivatori di costo e riesce ad allocas# modo piu appropriato tutti i costi
indiretti agli specifici attivatori di costo. Come risutiat’azienda puo avere tassi di costo generale
applicati a diversi livelli di complessita del prodotto (comenuimero di operazioni macchina
necessarie o il numero di diversi componenti oppure il numero di forrithresti) in aggiunta ai
costi generali degli utensili, dei materiali, dei temmacchina e della manodopera diretta. L'’ABC
rappresenta un metodo decisamene efficace per la valutai@ogesti di produzione, I'uso di piu
attivatori di costo non solo permette una stima dei costi genpi@liaccurata, ma produce
importanti indicazioni per la loro riduzione concentrando I'attenzione jorqurgli attivatori di

costo.

Passo 2: ridurre il costo dei componenti

Nei prodotti ad alto contenuto tecnico la voce di costo piu signifec&ticostituita dai componenti

acquistati. Tale voce quindi deve essere profondamente ataliazfine di minimizzare i costi



complessivi. Sono numerose le strategie che possono essere indipeuadurre tali costi. Queste
strategie di minimizzazione possono essere eseguite ancheuweageurata stima dei costi. Le

strategie mostrate di seguito diventano delle regole defoedtale importanza per il DFM.
1. Capire i vincoli del processo e gli attivatori di costo

Alcuni componenti possono essere costosi semplicemente perché tigtiogeh hanno capito le

capacita, gli attivatori di costo e i vincoli del procegsoduttivo. Alcune volte i progettisti

richiedono caratteristiche molto costose che non risultano re®ess fini della funzionalita

richiesta del prodotto e quindi emergono per mancanza di conosaemngeeski casi ma anche piu
in generale una riprogettazione orientata alla essenzialita pta@gan notevole miglioramento dal
punto di vista dei costi. Per far questo i progettisti devoneresaformati su quali operazione
risultano difficili e costose; avendo questa informazione possoeratare la progettazione verso
altre soluzioni meno costose. In alcuni casi, i vincoli di un E®Eeroduttivo possono essere
chiaramente e sinteticamente comunicati ai progettisti sottoaf di regole di progetto. In questo
caso i progettisti possono evitare di eccedere le normali it processo e quindi evitare di

incorrere in prezzi straordinariamente elevati.

Per alcuni processi, il costo di produzione di una parte € una senfiplizione matematica di

alcuni suoi attributi, che sarebbero gli attivatori di calbprocesso.
2. Riprogettare i componenti per eliminare fasi del procpsstuttivo

Generalmente e prassi un’accurata analisi del progettoeatifindividuare una possibile soluzione
per semplificare il processo produttivo. Ovviamente la riduzionewat®lero delle fasi del processo
di fabbricazione porta ad una diminuzione dei costi. Un esempio codiunesta strategia € la

fabbricazione “net-shape” (a forma completamente definitivazie alla quale si pud produrre una
parte con la geometria finale richiesta in un’unica fasmlydtiva. Esempi tipici includono la

formatura, la fusione, la fucinatura e I'estrusione. Spepsogiettisti sono in grado di usare uno dei
processi net-shape per creare una parte che € molto vigiequésiti richiesti (near net-shape) e
puo richiedere solo processi secondari di lavorazione (foraturasehratura, taglio alla lunghezza

desiderata).
3. Scelta della scala economica appropriata per il procesdotpvo

Generalmente il prezzo di fabbricazione e il volume di produzione sowersamente

proporzionali. Infatti se il volume di produzione e significativacdsto di fabbricazione di un



prodotto € decisamente basso. Questo fenomeno & chiamato econacadadie economie di
scala per un manufatto intervengono per due ragioni principali:qdsti fissi sono divisi fra piu
unita e (2) i costi variabili si abbassano perché I'azienda usdifgcare I'uso di piu complessi ed

efficienti processi e attrezzature.

Si pud pensare che i processi produttivi siano soggetti a caosii efisvariabili: quelli fissi
intervengono una volta sola per ogni tipo di parte, indipendentementeydaliita prodotta, quelli
variabili intervengono ogni volta che si produce una parte. Perioiizli pochi pezzi sono adatti
dei processi con costi fissi bassi e costi variabili aiexome le ore macchina, mentre per grandi
volumi di produzione sono indicati processi con costi fissi elevatsti variabili bassi, come lo
stampaggio a iniezione. Le due alternative di fabbricazsmm® quindi scelte in funzione dei costi
fissi e variabili. Questo concetto e illustrato dal gmfitella Figura seguente. Se il volume di
produzione previsto é sotto le 1000 unita la lavorazione alle macetensili sara piu economica,

altrimenti sara lo stampaggio a iniezione ad avere coati toteriori.

Costo totale$ a Lavorazione a macchine utensile

$10/Unita di
materiali e
operazioni

$1/Unita di
materiali e
operazioni

Stampaggio a iniezione

Costo dellc
stampo da
$10000 l

r/ >
J T 1000 unita

Costo del fissaggio $ 1000

Numero di unita prodotte

4. Standardizzazione dei componenti e dei processi produttivi

Il principio delle economie di scala si applica anche allezg&me dei componenti e dei processi
produttivi. Si pud capire facilmente come allaumentare del veludn produzione di un
componente, il suo costo unitario decresce. La qualith e leapimst spesso migliorano

all'aumentare della quantita, perché il produttore puo investlte steidio e nel miglioramento del



progetto e dei processi produttivi. A fronte di un certo volume atilyzzione, 'uso di componenti

standardizzati consente di acquisire i vantaggi di volumi priedatolto superiori.
5. Acquisire componenti col metodo black box

Una strategia per ridurre il costo dei componenti usata e#fimante nell'industria automobilistica
giapponese é chiamato progetto “a scatola nera” (black box)rdébfe. Secondo quest’approccio,
il gruppo di progetto da al fornitore solo una descrizione di tipo blackibocomponente, cioé una
descrizione di cid che esso deve fare ma non di come dgyiemgere lo scopo (Clark e Fujimoto,
1991). Questo tipo di specifica lascia il venditore con le pigi@amossibilita di progettazione o di
scelta dei componenti per ottenere il costo minimo. Un alerantaggio di quest’approccio é che
solleva il gruppo di progetto interno dalla responsabilita del pimgetiell'ingegnerizzazione del
componente. Per avere successo il metodo black box di sviluppo di prodoigde un’attenta
progettazione a livello di sistema e una definizione estremntamnchiara delle funzioni, delle

interfacce e delle interazioni di ogni componente.

Passo 3: ridurre i costi di assemblaggio

Per ridurre i costi di assemblaggio si puo ricorrere a umissttme piuttosto noto del DFM la
progettazione per I'assemblaggio (Design For Assembly - DFAle tecnica cerca di analizzare
accuratamente il progetto e revisionarlo al fine di ridurresticdi assemblaggio. Per la maggior
parte dei prodotti 'assemblaggio contribuisce con una piccola fraailocesto totale ma prestare
attenzione ai costi di assemblaggio porta a elevati berneficetti. Spesso, come risultato di un
buon utilizzo del DFA, si riduce il numero delle parti, la corapig della fabbricazione e i costi di

supporto, oltre a ridurre il costo di assemblaggio.

Passo 4: ridurre i costi di supporto alla produzione

Con una precisa ricerca orientata alla minimizzazione i cdseti singoli componenti e
dell’assemblaggio si puo ottenere anche una riduzione dell’'ingpeg funzioni di supporto alla

produzione.

Per esempio, una riduzione del numero di parti riduce 'impegna delitione d’'inventario. Una

riduzione del lavoro necessario per l'assemblaggio del prodotto dimenudés necessita di



manodopera di produzione, riducendo i costi di gestione della supervisiaeike eisorse umane.
La standardizzazione dei componenti riduce la richiesta di supfgmmico e di controllo della

qualita.

E’da sottolineare che la stima dei costi di produzione e spessnsibile a molti dei fattori che
effettivamente influenzano i costi generali. In questa $asl®vrebbe cercare di ridurre gli effettivi

costi di supporto alla produzione anche se non cambiano le stimastiegenerali.
Per ridurre i costi di supporto alla produzione é necessarieaa@idue aspetti fondamentali:

- Minimizzare la complessita del sistema: & un processo non sengble deve partire dalla
analisi delle forme piu semplici di sistema produttivo per cap@red possibile adottare tali
soluzioni. Il sistema produttivo piu semplice & quello che utiliarasingolo processo per
trasformare un’unica materia prima in una singola parte. B2 dariabilita degli input, degli
output e dei processi di trasformazione che nasce la compldskiséstema produttivo. Molti
sistemi reali coinvolgono centinaia di fornitori, migliaia mhrti diverse, centinaia di persone,
dozzine di tipologie di prodotto e di processi produttivi diversi. Ogmiabile, fornitori, parti,
persone, prodotti e processi, introduce complessita al sistareateQvariabili devono essere in
genere seguite, controllate, gestite, ispezionate, marepelatventariate con un elevatissimo
costo per l'impresa. Gran parte di questa complessita € introdalia progettazione dei
prodotti e puo quindi essere minimizzata attraverso scelteigetil Di solito le aziende
conoscono piuttosto bene i loro principali fattori di complessitahgosono i fattori di costo
usati per attribuire i costi generali.

- Ricercare gli errori ( error proofing ): questa ricerca dessere orientata alla ricerca degli
errori commessi nell'ambito della progettazione (error proofingr).importante aspetto del
DFM é di anticipare i possibili difetti del sistema produitie prendere le appropriate

contromisure all'inizio del processo di sviluppo.

Passo 5: considerare I'impatto delle decisioni del DFM suggiltri fattori

La minimizzazione del tempo di produzione non e il solo obiettivo detgsso di sviluppo di
prodotto. Il successo economico di un prodotto dipende anche dalla sita, gizla puntualita

della sua introduzione sul mercato e dal costo del suo svilupp@n@iache situazioni in cui Si



puo compromettere il successo economico di un progetto per massanilzguccesso dell’intera

azienda. Nella fase decisionale relativa al DFM si devvamsiderare le seguenti questioni:

1. L'impatto del DFM sui tempi di sviluppo: Il tempo per lo svilugp® essere prezioso. Per
il progetto di sviluppo di un qualsiasi prodotto ogni giorno puo valere @aieecentinaia di
migliaia di dollari. Per questo motivo si devono valutare leisitaad del DFM nel loro
impatto tanto sui tempi di sviluppo quanto sui costi di produzione. haiogle tra DFM e |l

tempo di sviluppo € complessa e qui ne esaminiamo alcuni aspetti.

2. Limpatto del DFM sui costi di sviluppo: | costi di sviluppo esphiano strettamente i
tempi di sviluppo, quindi a essi deve essere applicatesaastattenzione sulle relazioni tra

complessita delle parti e tempi di sviluppo.

3. Limpatto del DFM sulla qualita del prodotto: la qualita debdmtto € sicuramente un
aspetto fondamentale. Oggi giorno il cliente € sempre piu esjgatiento e quindi
un’azienda non pud progettare un prodotto senza tener conto della ghaliteeica
percepita del cliente. Quindi prima di procedere con una decisidrieFié, il gruppo di
sviluppo dovrebbe valutare I'impatto che essa ha sulla qualitpradotto. In circostanze
ideali, attivita rivolte alla diminuzione dei costi di produzigressono anche migliorare la
qualitd del prodotto. Non e inusuale per attivita del DFM, sengentrato principalmente
sulla riduzione dei costi di produzione, ottenere anche miglioattesistiche in termini di
manutenzione, facilith assemblaggio e riciclaggio. Comunquecimi casi una riduzione
dei costi di produzione puo avere effetti negativi sulla qudétgrodotto (come affidabilita
e robustezza), per cui € consigliabile di tenere presendtitii aspetti della qualita che sono
importanti per il prodotto. In questi casi si dovra trovare un comgsemtra costi e qualita;

0ggi piu che mai la qualita & un fattore determinante soateglobale.

4. Limpatto del DFM sui fattori esterni: le decisioni di prtigeione possono avere
implicazioni che vanno oltre le responsabilita di un singolo gruppo dippadl In termini
economici queste implicazioni possono essere viste come faitenie Due tra queste sono

il riutilizzo di componenti e i costi del ciclo di vita.

L'applicazione corretta di questa metodologia ha permessocors degli anni una riduzione dei
costi di produzione decisamente significativa. La progettazionguormpiu realizzare progetti che
non siano adeguatamente studiati per la produzione. Un’analisi deacostata € diventata una

punto fondamentale nelle aziende. Il prodotto deve sia essere pmgetjaendo le conoscenze



ingegneristiche ma deve essere anche pensato dal puntoadidgistitorno economico, punto

fondamentale nel mondo contemporaneo

2.2.3 La valutazione dei ricavi

Dopo aver analizzato i costi legati allo sviluppo di un nuovo prodo#teeee trattato le tecniche
possibili per la sua minimizzazione, si deve affrontare um gitmto fondamentale nell'analisi

economica di un nuovo prodotto: i possibili ricavi di vendita.

La stima dei ricavi di vendita non & una attivita sempiicguuanto fortemente dipendente dalla

risposta del mercato verso il nuovo prodotto.

La valutazione reale dei ricavi prevede tre passaggi fonuaine
Valutazione del ciclo di vita del prodotto;
Stima dei volumi di vendita;

Determinazione del prezzo target.

2.2.3.1 Ciclo di vita

La maggior parte dei prodotti/servizi, dopo l'introduzione sul meraatnifesta un andamento

variabile della domanda, fino ad azzerarsi in presenzatei cendizioni:
Il bisogno cessa,;
Le preferenze degli utenti si rivolgono altrove;
Obsolescenza del prodotto causa superamento tecnologico;
Azioni forti della concorrenza,;

Decisione unilaterale dell'impresa di uscire dal mercato.



L’andamento delle vendite nel tempo (ciclo di vita) varia moltcaso a caso, ma tipicamente é

una curva concava verso il basso, che solitamente viene isaddiv stadi:

1. introduzione;

2. crescita;
3. declino;
4. maturita;
5. declino.

Stadio di introduzione

Il prodotto non e ancora conosciuto e in questo stadio, il tasso di svéupymo elevato che nel
successivo. | costi di comunicazione sono alti relativamantelume venduto, e cosi pure il livello
di rischio. Fondamentale é I'azione di marketing volta a fawvgme e a convincere i potenziali

consumatori. Un problema critico di questa fase e la detammine del prezzo di vendita:
alto per ammortizzare subito I'investimento in sviluppo?
Basso per facilitare la diffusione del prodotto e scoraggjiaossibili concorrenti?
Stadio di crescita

Se il prodotto ha successo, manifesta una piu rapida crescital fmomento in cui il mercato
inizia a saturarsi. Tanto piu il prodotto ha successo, tanto maggilar probabilita dell’ingresso di

concorrenti. L’azione di marketing e volta a far preferirprizpria marca.
Maturita

Con la saturazione del mercato ha inizio lo stadio di matumiél quale la crescita corre parallela
alla crescita dell’economia, a parita di altre condiziotii.s@rzi dell'impresa sono concentrati nel
mantenere le preferenze dei consumatori attraverso azionguies¢azione e differenziazione e

ampliando I'offerta; in altre parole I'azienda cerca di aurmenia fedelta del cliente.



Declino

Al termine dello stadio di maturita il tasso di incrementliedeendite diventa negativo e ha inizio
lo stadio di declino. Ci sono diverse possibilita di gestione ditguiase: si cerca di allungarlo il

pit possibile attraverso la rivitalizzazione:
Aumentando la frequenza di acquisto dei clienti attuali;
Aumentando la copertura del mercato;
Migliorando le funzionalita del prodotto;
Migliorando la qualita del prodotto;
Scoprendo nuovi impieghi;

oppure si gestisce programmaticamente la sostituzione del gredatil nuovo modello durante il
periodo di esaurimento delle scorte.

Il ciclo di vita crea lillusione che tutti i prodotti immessul mercato percorrano le quattro fasi; in
realta una buona percentuale di essi non sfonda, in tali dasiusiflop. Una buona percentuale di
prodotti, dopo il lancio, non trova sul mercato il consenso attasalcuni casi di flop parziale il

prodotto “vivacchia” senza dare grandi soddisfazioni sia agitiutee all'impresa.

Fattori di successo
| fattori di successo nello sviluppo dei nuovi prodotti sono cagetitzabili:

Superiorita del prodotto/servizio rispetto alla concorrenza oeeg@tdi caratteristiche
distintive.

Competenze di Marketing strategico e operativo:
o Comprensione del mercato in termini di esigenze del’'utente,
o Corretta valutazione del mercato potenziale e della sua evo&)zi

0 Anticipazione di minacce competitive,



o Comunicazione e personal selling efficace.

Presidio delle competenze tecnologiche.

Fattori di insuccesso
Le cause degli insuccessi sono:
0 Sottostima dei problemi tecnologici,
o0 Allocazione non sufficiente delle risorse,
o Utilizzazione inefficace o inefficiente delle risorse dispdnibi
0 Scarsa comprensione delle esigenze dell’'utenza,
0 Sottostima della forza della marca dei principali concorrenti,
0 Sovrastima della domanda.
Tra le forme di insuccesso si annoverano:
Prodotto che manifesta difetti inaccettabili,
Prodotto valido, ma immediatamente superato dalla concorrenza,
Componenti di servizio non adeguate,
Prodotto che pur essendo tecnologicamente valido non rispecelsigémze del mercato,
Disallineamento tra prezzo e valore percepito.

La parte iniziale del ciclo di vita & quella piu criticaédnche quella in cui il rischio di flop e piu
elevato. Per questo puod essere suddivisa in alcune sottaproces

Processo di diffusione: é la penetrazione di un prodotto, un isgrnviz procedimento, un

atteggiamento dalla sorgente agli utenti.



Processi di adozione:é il duale del precedente (cioé lo stessdstoada chi adotta).
L’adozione di un nuovo prodotto o servizio da parte dell'utilizzatore nanluogo

istantaneamente, ma passa attraverso un piccolo numesi di fa
o Conoscenza,
0 Interesse,
o Valutazione,
o Prova,
0 Adozione.

Capacita di influenza: alcuni adottatori hanno piu di altri &pacita di influenzare |l

comportamento dei potenziali utenti: vengono chiagaitiion leaders
Disponibilita alla prova.
Fattori facilitanti 'adozione:
0 Vantaggio significativo percepito come tale,
o Compatibilita con entita esistenti con le quali il prodotto andrini@ragire,
0 Disponibilita in tempi breuvi,
0 Ritorno sullinvestimento in tempi brevi.

Tasso di riacquisto: certi prodotti sono riacquistati a fronteirdiconsumo frequente o

continuativo.

2.2.3.2 La previsione delle vendite di un nuovadoitto

Il punto cruciale nell'analisi economica di un nuovo prodotto € la pmasdelle vendite del
prodotto. Una volta sviluppato il concetto, e presa la decisiolanciio del prodotto, € compito del
marketing prevedere la curva di penetrazione e i tempi diiagignento degli obiettivi di

redditivita. Questi parametri sono fondamentali per valutfiaeemente il rischio affrontato.



Le fonti di informazione

La prima domanda che ci si pone in sede di previsione e: gaklme di vendita sara possibile

raggiungere in base alle diverse ipotesi di budget marketitayfase di lancio?

Una risposta puo arrivare attraverso tre metodi:

1.

i giudizi degli esperti basati sulle informazioni e sui dati raccolti in fase agialisi
preliminare, con particolare attenzione alle vendite dedgiti concorrenti, al mercato
potenziale, alla domanda primaria, alle quote di mercato ddi ewalla facilita con cui si

accede alla rete distributiva.

gli studi di fattibilita sfruttano le informazioni secondarie disponibili integrandole con quelle
mancanti intervistando direttamente potenziali acquirenti, riloigori e ove possibile i
concorrenti. | punteggi ottenuti verranno poi elaborati per ottgrerasioni dei risultati di

vendita.

i test di mercato o mercati di provattraverso cui € possibile osservare i comportamenti di
acquisto reali. In questo modo e possibile valutare i tassi disteqiriacquisto nonché le

vendite potenziali del nuovo prodotto.

Queste varie modalita non sono esclusive, e solitamente lantegrazione fornisce risultati piu

attendibili quanto piu sono elevate l'incertezza e il gradwdita del prodotto.

| profili delle curve di penetrazione

Al fine di valutare correttamente le stime di vendita occdemer presente il fatto che varie

tipologie di prodotti presentano curve di penetrazione del mercatoetiff, ovvero che la domanda

di tali prodotti variera a seconda della tipologia nel tempo.

Si possono sostanzialmente individuare le seguenti categorie:

beni strumentalitali prodotti vengono solitamente acquistati una sola volta,led curva
di domanda risulta costantemente crescente in un primo periodoa fraggiungere un
massimo, per poi decrescere progressivamente finché vengaaocare i clienti potenziali.

La variabile chiave & quindi il tasso di occupazione del aterc



beni durevoli la loro domanda & scomponibile in domanda di primo acquisto e dordanda
sostituzione. Mentre il primo tipo € caratterizzata da femordiediffusione e contagio, la

seconda e determinata dall’'obsolescenza del prodotto.

beni ad acquisto ripetutcanche in questo caso si trova una domanda di primo acquisto e
una di riacquisto. Inizialmente la domanda e elevata a calsauthero di persone che
acquistano il bene per la prima volta. Con il passare del tesgaodecrescera, attestandosi
ad una quota determinata dal riacquisto. Cio che conta e quirdisid di riacquisto del

prodotto, che indica il grado di soddisfazione dei clienti.

2.2.3.3 Determinazione del prezzo

Al fine di stimare con la massima precisione I'entitaftieisi di cassa entranti, occorre conoscere,

valutare, analizzare e determinare oltre ai volumi di vandiche il prezzo di vendita del prodotto.

In un contesto competitivo sempre piu aggressivo le decisioni dignikil prezzo rivelano tutta la

loro importanza, considerando quanto segue:

Il prezzo influenza direttamente il livello della domanda e ddtexr, di conseguenza, il
livello di attivita. Un prezzo troppo basso o troppo alto pud quindi mtare I'insuccesso
o il successo di un prodotto, e per tale motivo risulta fondaneentaloscere l'elasticita

della domanda rispetto al prezzo.

Il prezzo determina altresi la redditivita del nuovo prodotto, smno in termini di utile
previsto, ma anche in base alle quantita vendute, definendo @smdrtamento
dell'investimento iniziale. Una debole differenza di prezzo puo itapatprofondamente

sulla redditivita.

Il prezzo di un prodotto delinea inoltre il posizionamento della maecajuelle note ai
potenziali clienti. Il prezzo viene percepito come un segralgaiticolar modo nel mercato
dei beni di consumo. Si collega, per forza di cose, alla quatéepita dall’acquirente, e

determina la creazione di un’immagine di marca.

Nonostante il numero elevato di variabili di marketing conshllirél prezzo € quella che
sicuramente incide maggiormente nel confronto tra prodotti o marehcorrenti. Piccole

variazioni possono quindi stravolgere equilibri di forze preesistent



Ogni strategia di prezzo deve essere compatibile conree @mponenti della strategia di
marketing. 1l prezzo deve quindi consentire di finanziare lategfi@ pubblicitaria e

promozionale.

Il prezzo e i costi

L’analisi dei costi deve essere sempre il punto di partenda determinazione del prezzo di
vendita. Poiché il produttore sostiene dei costi per realizastemmercializzare un prodotto &
evidente, come questi si preoccupi di determinare i livellicassivi di prezzo compatibili con

diversi vincoli di copertura delle spese dirette, dei stitturali e di profitto.

Una tipica struttura dei costi € presentata nella figuraesgg:

(1+2+3)= Costo diretto -- (4+5+6+7)= Margine lordo -- (4+5)Costi fissi diretti
(4+5+6)= Costi fissi

| prezzi interni, ossia quelli calcolati in base ai costiza riferimento al mercato, possono essere

riassunti in tre tipologie:

1. il prezzo base o prezzo miningoil prezzo corrispondente al costo diretto. Permette di

recuperare il solo costo di sostituzione del prodotto con un neaigrdo nullo. E un



concetto di utilita limitato a commesse eccezionali, ed soddia sotto la quale I'azienda
non puo scendere. Qualunque prezzo superiore consente all'azienda dreyéordi per

coprire le spese generali e di generare profitto.

2. il prezzo tecnice il prezzo corrispondente al punto di pareggio; consiste clqererzo al

quale I'azienda riesce a coprire sia i costi fissi sialigueliabili.

3. il prezzo targetomprende la copertura dei costi diretti, degli oneri strtteran margine
di profitto considerato sufficiente e solitamente calcolato in rappar capitale investito

nell’attivita.

Questi tre metodi tuttavia, basandosi prettamente sui costiengono conto di variabili esogene

guali I'elasticita della domanda al prezzo e le reazioni @elfecorrenza.

Il prezzo e la domanda

La determinazione del prezzo in base al solo costo di produzione eetmtlandecisamente
inadeguato. In un’economia di mercato e quindi indispensabile chiayleake sara il prezzo
accettabile da parte del mercato. Si dovra quindi ragiomargoso, e una volta stabilito questo
prezzo, si dovra calcolare wosto-target che consentira di raggiungere gli obiettivi di redditivita

che ci si € posti.

La determinazione del prezzo in base alla domanda avviene seguenumcesso totalmente
diverso, e naturalmente rivolto ai fattori esterni piuttostointeFni. In questo ambito, la sensibilita

del cliente rispetto al prezzo occupa un ruolo centrale.

La definizione di elasticita al prezzo

L’elasticita misura in modo diretto la sensibilita del oterispetto al prezzo e permette di calcolare
le quantita che saranno richieste a diversi livelli di ppetza definizione di elasticita é data dalla

formula seguente:

D quantitavendute
D prezzo




L’elasticita e in principio negativa, poiché un aumento del jpredtermina generalmente una
riduzione delle quantitd vendute, e una diminuzione del prezzo comporta entautelle unita

vendute.

| fattori che determinano la sensibilita al prezzo

Nonostante si possa affermare che tutti i clienti sono senaihpliezzo, non é possibile sostenere
che lo siano tutti allo stesso modo, cid a causa delle divsitsazioni di vendita, della

soddisfazione offerta dal prodotto e del sacrificio che I'acquistoporta per ciascun cliente.

Esistono in letteratura nove diversi fattori che spiegano l'itapaa del prezzo in rapporto alla

domanda:

1. leffetto del valore unicoi clienti sono tanto meno sensibili quanto piu il prodotto presenta

caratteristiche distintive e uniche.

2. l'effetto della notorietadei sostituti: i clienti sono meno sensibili al prezzo quando non

conoscono l'esistenza di prodotti alternativi.

3. leffetto della difficolta di confrontoi clienti sono meno sensibili al prezzo quando hanno

difficolta a confrontare prodotti alternativi.

4. l'effetto della spesa totale clienti sono meno sensibili al prezzo quando esso rappresenta

una piccola quota del loro reddito complessivo.

5. l'effetto del vantaggio finatel clienti sono meno sensibili al prezzo quando esso incide in

piccola parte sul costo del prodotto finale.

6. l'effetto del costo condivisii clienti sono meno sensibili al prezzo quando il costo del

prodotto & condiviso con altri.

7. l'effetto dell'investimento “passato”i clienti sono meno sensibili al prezzo quando il
prodotto é utilizzato come complemento di un prodotto principale aatist precedenza,

che costituisce un investimento “passato”.

8. l'effetto del rapporto qualitd/prezza clienti sono meno sensibili al prezzo quando il

prodotto & associato a immagini forti di qualita, prestigiesdusivita.



9. leffetto scorta i clienti sono meno sensibili al prezzo quando non hanno la possitiilit

fare scorte di prodotto.

Alla luce di tale spiegazione risulta quindi indispensabile tenato di tali fattori nella stima dei

volumi e quindi dei prezzi di vendita del nuovo prodotto.

Prezzo di lancio di un nuovo prodotto

La scelta del prezzo di lancio rappresenta un problema moltccatteliin fase di
commercializzazione di un nuovo prodotto. Tale importanza nascettdatlie il prezzo puo, come

citato in precedenza, determinare il successo o menadginadotto.

La difficoltad di questa scelta proviene dal fatto che nontasisconcorrenti diretti, e che cio
apporta una soluzione originale al soddisfacimento di un determinagmbisDopo aver proceduto
all'analisi dei costi, della domanda e della concorrenzgpf@asa deve scegliere tra due alternative

nettamente contrapposte:
un prezzo iniziale elevato che “scremi” la domanda;

un prezzo ridotto sin dall'inizio che consenta una penetrazione rapidgorosa del

mercato.

La strategia di scrematura

La strategia di prezzo di scrematura consiste nel venderevo prodotto ad un prezzo elevato
rivolgendosi volutamente a un gruppo di clienti disposto a pagarpregeo, in modo da garantirsi

rapidamente rientri finanziari consistenti dopo il lancio.
Vi sono particolari situazioni in cui tale strategia rigulincente:

guando si presume che la concorrenza rapidamente imitera il pragwdt politica di basso

prezzo non consentirebbe rientri finanziari sufficienti.

se la domanda é anelastica e ragionevole adottare una pilgm@matura.



Lanciare un prodotto a un prezzo elevato permette di suddividererdato in segmenti

sulla base della loro elasticita al prezzo

Quando la domanda é di difficile valutazione é rischioso anticipareeazioni che
potrebbero scaturire da un prezzo contenuto. | problemi si presentaattigo quando i
processi di produzione non sono ancora perfezionati e i costi risckhiasuperare le

previsioni.

Quando I'impresa non dispone della liquidita necessaria a un lancigeclessere efficace
richiede spese promozionali ingenti, applicare prezzi elpudgticostituire un finanziamento

per generare le risorse necessarie alla strategaaaol

La strategia del prezzo di penetrazione

Al contrario della precedente, tale strategia permette dicpra prezzi bassi per occupare una
quota di mercato importante sin dal lancio del prodotto. In questo sEBonecessario un sistema
di distribuzione intensivo, lo sviluppo della ricettivita del mé&vcattraverso attivita promozionali, e

soprattutto la presenza di una capacita produttiva adeguata léamcia.
Le condizioni in cui & consigliabile adottare tale strategi@o le seguenti:

La domanda deve essere elastica al prezzo, in modo che nan wsistegmento da

privilegiare e la sola strategia da adottare consistevaddiersi alla totalita del mercato;
Sia possibile abbattere i costi unitari grazie a volumedidita elevati;

Sia presente una concorrenza forte in grado di minare ilss@cde! prodotto;

Il mercato di fascia alta e gia soddisfatto

Il prodotto si integra facilmente nei modi di consumo o di produzioneli@giti potenziali;

in altri termini i costi di trasferimento legati all'adome del nuovo prodotto sono contenuti.



2.2.4 Calcolo del VAN e altre tecniche finanziarie

Siamo ora in grado di calcolare esplicitamente la bonta o memo idivestimento facendo uso di

tecniche finanziarie basate sull'attualizzazione dei fldissassa precedentemente illustrati

2.2.4.1 Il valore del denaro nel tempo e la teardel Valore Attualizzato
Netto

Il ciclo di vita di un nuovo prodotto prevede flussi di cassa inaétfi ricavi) e flussi di cassa in
uscita (i costi). Le entrate provengono dalla vendita dei prottiscite comprendono le spese per
lo sviluppo del prodotto e del processo, i costi di avvio della produzionme d’acquisto di
attrezzature e utensili, i costi di marketing e di supportopdedotto e costi continui durante la

produzione come le materie prime, le componenti, la manodopera.

Il problema di base & questo: le imprese devono assumereodeabe richiedono rilevanti

impieghi di denaro in una fase iniziale, producendo conseguenzesifighit 0 meno incerti lungo

un orizzonte temporale ampio (i volumi di vendita, infatti, non possoserestimati con assoluta
precisione) e che si caratterizzano per essere scargaragatsibili (non & possibile interrompere
progetti di durata pluriennale senza dover sostenere ingentig)efgitesta e la caratteristica tipica
degli investimenti: investire significa impiegare oggi unenma di denaro con la convinzione che
'impegno iniziale di risorse produrra un ritorno in grado di compersdeguatamente la somma

investita.

Il periodo di tempo che intercorre tra I'esborso iniziale e il moto nel quale I'investimento rende
disponibile l'ultimo dei suoi benefici & denominato vita economicliimeestimento o durata

dell'investimento.

L’esborso iniziale e i flussi di cassa generati da un investimnon possono essere confrontati
direttamente perché hanno manifestazione in momenti diversieReere valido il confronto é
necessario tener conto della distribuzione temporale degli esbaisegli incassi: confrontare
decisioni che generano flussi di cassa distribuiti su ampiariztemporali € complicato dalla
circostanza che disporre di una determinata somma di denaro@ygquivale a disporre della

stessa somma tra un anno. Un euro oggi vale piu di un euro domani.otispamibile oggi infatti



puo essere impiegato in un investimento sicuro ed iniziare a genanaritorno. Un tipico

investimento sicuro é l'acquisto di titoli di Stato, come ggempio i buoni del tesoro BOT.

Per capire come rendere comparabili flussi di cassa che abbamftestazione in momenti diversi
e necessario introdurre il concetto di costo opportunita del cafi@®minato con “r’). Questo e
il rendimento che si otterrebbe investendo in un progetto alteonati mercato dei capitali avente
lo stesso livello di rischio. La relazione generale dieg@jenza che intercorre tra euro oggi e euro

disponibili fra un anno é:
(1) disponibili oggi x (1 + r) = disponibili tra un anno

gli euro disponibili tra un anno sono il montante, I'equivalente momwefaturo della somma

disponibile oggi.

La possibilita di valutare se un progetto produca o meno valore dakcenfronto con progetti
alternativi. Possiamo giudicare la superiorita del progetichareffettuando una simulazione
concettuale per determinare quale somma un potenziale acquaeritieleerebbe oggi per disporre
tra un anno di una determinata cifra. Se tale somma foseei@epall'investimento richiesto dal
progetto, allora potremmo dire che il progetto vale piu del suo,atstmue che il progetto genera

valore per chi lo porra in atto.

Supponiamo di essere proprietari di un terreno che € andatotdistrutn incendio, lasciandoci
un’area libera del valore di50000 e un assegno d200000 della societa assicuratrice. Prendendo
in esame la ricostruzione il nostro agente immobiliare ci proponiednversione dellimmobile in

un edificio per uffici. Il costo di edificazione sarebbe di $ 300@00ui aggiungere il costo del
terreno che potrebbe altrimenti essere venduto a $ 50000. L'agevedghe tra un anno il valore
del nuovo edificio sara di $ 400000. In questo modo l'investimento inizéakbe di $ 350000
nell’attesa di realizzare $ 400000 tra un anno. Dovremmo procederéneestimento solamente
se il valore attuale del ricavo atteso € maggiore de#$timento. Dovremmo quindi domandarci

qual é il valore attuale di $ 400000 e se questo & maggiorasdiGPo0.
Dalla formula (1) si ricava che

Valore attuale (VA) = fattore di sconto x C

Con

VA = disponibili oggi,



Fattore di sconto = 1/(1+r),
Cy = disponibili tra un anno.

Ipotizziamo per un momento che il ricavo di $ 400000 sia sicuro. Tuttagiauire un palazzo di
uffici non é I'unico modo per ottenere $ 400000 tra un anno: si potrebbeiiavaditoli di Stato
con scadenza tra un anno. Supponiamo che questi titoli diano un mteedsg%; quindi per
ottenere 400000 alla fine del’anno dovrei investire ora400000/1.07, cioé 373832 che
rappresentano il Valore Attuale del ricavo futuro. Ipotizziameooea che, non appena iniziata la
costruzione dell’edificio, decidiamo di vendere il progetto: la manche gli investitori sono

disposti a pagare € esattamenf®y3832.

Cio non significa che siamo piu ricchi dB73832 perché ci siamo impegnati pe&850000 pertanto
il Valore Attuale Netto (VAN) e 23832. Il Valore Attuale Netto si trova cosi:

VAN = VA — investimento richiesto = 373832 — 350000 = $ 23832.

In altre parole il progetto di un immobile per uffici vale piu di llpuehe costa: aggiunge un

contributo netto al valore. La formula per calcolare il VAN
VAN = Co + (Gi/(1+T1))

Ricordando che il valore dappresenta il flusso di cassa al periodo 0 (cioé oggi) e b solin

numero negativo, cio significa che & un flusso di cassecitaus

La regola del Valore Attuale Netto &€ abbastanza semplicearmbhilovuto unicamente confrontare
il rendimento dell'investimento con quello di progetti alteviatiomparabili. Abbiamo concluso
che il progetto € conveniente perché il suo VAN risulta positvper decidere, I'abbiamo con

alternative equivalenti sui mercati finanziari.

Per rendere operativa l'idea di VAN e necessario svilupplatee formule che rendano possibili i
calcoli anche qualora 'orizzonte temporale dell'investimentggidungo di un solo periodo e che

consenta quindi la valutazione dei flussi di cassa su un orizzanpotale pluriennale.

Ipotizziamo di investire oggi in banca $ 2000 a un tasso di inteegsreale del 4%: alla fine del
primo anno il valore del montante risulterebbe $ 2000 + ($ 2000 * 4%) = $&@86reditore
avrebbe a questo punto la possibilita di ritirare tale cifpure di lasciarla ancora sul mercato dei
capitali. Il processo per cui una somma viene investita per peitiodi € denominato

capitalizzazione. Supponiamo che si decida di capitalizzarejestendo la somma si ottiene un



montante = 2080 + (2080 * 4 %) = $ 2163,2; gli interessi guadagnatisteyéssi del primo anno

si chiamano interessi composti.

Indicando con VA la somma investita oggi, con F il valore futlwpo 2 anni e con r il tasso di

sconto é possibile generalizzare il secondo calcolo secondarialéor
VA(L+r)? = F.

La formula generale che esprime il montante dopo n anni & dunque:
VA (1+)" = F

Da cui si ottiene che

VA = F/ (1+1)

Fino ad ora abbiamo considerato il caso di un unico flusso di sassstito oggi o ricevuto tra n
anni. Molto piu spesso gli investimenti producono una serie di flugsisdia ciascuno dei quali si
manifesta in un determinato periodo. Supponiamo chsigI'entrata prevista per I'anno 1, F

guella dell'anno 2 e fquella al’'anno n. Il Valore Attuale diventa:

Va=[R/ @+ +[Fa/ @+F] + ... + [ R/ (@+0)].

Per trovare il valore equivalente al’anno O di un flusso cheaabtanifestazione all’anno n, il
valore del flusso viene moltiplicato per il corrispondente cdefite di attualizzazione 1/ (1+r)n

questo caso si dice che il flusso viene attualizzato o “scOntaforocesso di attualizzazione e
'operazione che consente di confrontare investimenti alterneliei producono flussi di cassa

diversi con manifestazione temporale diversa.

2.2.4.2 Altri criteri di valutazione degli investenti

Sebbene il metodo del VAN sia l'unico metodo di valutazione che aamsidmpiutamente tutti e
tre i fattori alla base di un corretto giudizio di convenieezaenomica, cioé: (1) I'entita dei flussi di

cassa differenziali attesi; (2) la loro distribuzione tempor@g il valore economico del tempo,



esistono tre criteri alternativi di valutazione ampiamentiugii nella prassi quali il metodo del
tasso interno di rendimento, il metodo del tempo di recupero e ddmetel rendimento medio

contabile.

Metodo del tasso interno di rendimento

Per calcolare il tasso interno di rendimento non & necessadolare il costo opportunita del
capitale. Con il metodo del TIR si determina infatti quel paldire valore del tasso di sconto che
rende il VA dei flussi di cassa generati dall'investimentoi @ll'esborso iniziale; si determina
dunque il valore del tasso di sconto che rende il VAN del progetial@i@ zero. Questo particolare
valore del tasso di sconto viene denominaso interno di rendimentdl vantaggio di questo
metodo é che il rendimento di un progetto di investimento viene egpetisforma di tasso di

interesse, nozione questa del tutto famigliare al management.

APPLICAZIONE DEL METODO DEL TIR:
a) Flussi di cassa generati dall'investimento di uguale importo

Se le entrate di cassa prospettate dall'investimento sonodeitte stesso importo, € sufficiente
uguagliare il valore di una rendita temporanea (di rata fjantata di cassa e di durata pari alla
vita economica del progetto) all’esborso iniziale. Supponiamo perpésehe un investimento di
$1200 produca per quattro anni consecutivi un’entrata di cassa di $400.dtgfwiilvalore attuale

della rendita temporanea come prodotto del fattore di rendithyzdoiie della rata si ha:
[ L/r-(2/(r*(1+r)"4))]*400 = 1200 da cui [1/r-(1/r*(1+r)"4))]= 3

A questo punto e possibile o trovare il valore di r (12,6%) attsaviérso di un foglio elettronico,
oppure utilizzare calcolatrici finanziarie o anche ricorreatle classiche tavole finanziarie che
riportano i valori dei fattori di rendita in funzione del numero di @&del tasso di sconto. Tranne i
casi nei quali il TIR sia decisamente alto o basso e quindi n&ia bisogno di confrontarlo con un
preciso valore del costo opportunita, quest’ultimo va comunque sceltpoper esprimere un

giudizio di convenienza economica.

b) Flussi di cassa generati dall’ investimento di importo diverso



Se i flussi di cassa generati dal progetto non sono uguali da un #ahimalil TIR deve essere
calcolato risolvendo I'equazione che esprime il VAN in funzionefldesi di cassa F, e del costo

opportunita del capitale r. Sapendo che il VA di una serieug$ifldi cassa é:

VA = FL/(1+)™"L + F2/(1+n)"2 +. e, + Fn/(1+r)™n

Indicando con lo I'esborso iniziale si ha pertanto che:

VAN = -lo + (F1/(1+)"1) +........ + (Fn/(1+r)"n)

Per r = 0 si ha che VAN = -lo +Fi mentre per r che tende all'infinito il VAN tende a —lo

Il criterio di scelta/rifiuto di una proposta & che se il TIRaggiore del tasso di sconto, il VAN

risulta positivo, viceversa il progetto non dovrebbe essegdtata.

Ponendo (1/(1+r))=a e VAN=0 nell’'ultima espressione questa siigtrivere come:
-lo + Fla*l + F2a"2 + F3a"3 +....... +Fna™n =0

Espressione che rappresenta un polinomio di grado n.

Poiché il calcolo della radice di un polinomio di grado n non é maiesngente semplice, il valore
di r che rende nullo il VAN viene trovato per tentativi di erroppure utilizzando calcolatrici
finanziarie. E’ importante sottolineare che il TIR & unaumdsdi redditivita che dipende
unicamente dagli importi e dalla distribuzione temporale desifidiscassa di un progetto. Il costo
opportunita al quale il valore del TIR viene rapportato & invece standard di redditivita,
determinato dal mercato dei capitali, che viene utilizzatovgkeitare la convenienza economica del
progetto. Concludendo é importante inoltre sottolineare che il TIRhaam significato economico
semplice e soprattutto non rappresenta il rendimento ottenuto sedffimento cioé sull’esborso

iniziale.

Metodo del tempo di recupero ( payback method)

Questo metodo calcola un numero che esprime quanti periodi passeranaodprrecuperare
l'investimento iniziale. Se un impianto, ad esempio, avesseosio di $1200 e generasse entrate
nette di cassa annue pari a $400, allora l'investimento inisatebbe recuperato in tre anni

(1200/400). Quando gli incassi non sono di uguale importo, il tempo dienecupn pud essere



trovato ricorrendo ad un semplice quoziente, ma bisogna cumulateri degli incassi fino a
quando il loro ammontare non risulti maggiore o uguale all’esborsalgizi metodo del tempo di
recupero € spesso usato come criterio rapido, ma sommariejuthaione di una proposta di
investimento. Se il periodo di recupero fosse uguale o appena pil de#a vita economica del
progetto, la proposta sarebbe chiaramente inaccettabile: la salgetmica delle entrate sarebbe
appena pari all’esborso iniziale. Se invece il periodo di rreufpsse significativamente piu breve
della vita economica, allora il progetto potrebbe essere gsi@née. E’ pericoloso utilizzare |l
metodo del tempo di recupero perché non tiene conto della differenza tdi deiraiversi progetti.
Si potrebbe pertanto concludere che piu breve é il tempo di recupégliore e il progetto.
Tuttavia un progetto con un periodo di recupero lungo potrebbe di fatto deses@mente migliore
di un progetto con un periodo di recupero piu breve se, contrariamgméstéultimo, continuasse a

produrre entrate di cassa rilevanti oltre il cutoff (periddiiecupero).

Una tecnica meno approssimativa del payback method €& il metodterdel di recupero
attualizzato. Questo metodo calcola il cutoff seguendo uerioridel tutto analogo a quello
precedente, con l'eccezione importante che i valori cumulatifldssi di cassa necessari a

determinare il tempo di recupero sono valori attualizzati.

Metodo del rendimento medio contabile

Il rendimento medio contabile € il rapporto tra il reddito medio diletalel progetto ( che sconta
pertanto anche 'ammortamento) e il valore medio contabile rol’investimento. Se questo
rendimento & maggiore di un rendimento obbiettivo, il progetto pudeesserttato, viceversa
dovrebbe essere scartato. Il rendimento medio contabile € quinddigatore tipo roi, sia pure
espresso come valore medio su piu anni. Dato un investimento di $X2Q@rara entrate annue di
cassa pari a $ 400 per quattro anni i calcoli necessari (algtherle imposte e supponendo che le
entrate di cassa coincidano con il reddito generato dal progeito)l enetodo del rendimento

medio sarebbero i seguenti:

Componenti annuali positive di reddito $ 400
- ammortamento ( ¥4 di $ 1200) $ 300

Reddito netto generato annualmente $ 100



Dividendo il reddito medio netto ( $ 100) per il valore medio ofeléstimento ( $600) il risultato

che si ottiene € 16,66%.

Il limite di questo metodo é che non tiene conto del fatto dlussifdi cassa finanziari si verificano
in periodi temporali diversi. Tratta $1 di entrata di caisan anno come se avesse lo stesso valore
di $1 incassato in un qualsiasi altro anno, mentre la prospeftiVancasso di $1 per I'anno

prossimo € in realta piu interessante della prospettiva ditnatardi cassa di $1 tra due anni.

Il modello finanziario basato sul calcolo del VANGpsupportare le scelte di

tipo va/non va e importanti decisioni di investingen

Il passo finale dell’analisi riguarda la valutazione delN/ANel caso in cui il VAN del progetto
risulti essere negativo, non risultera economicamente appeatseguire nel processo di sviluppo

del prodotto.

In caso contrario invece (VAN positivo) e possibile affermareicinodello supporta ed é coerente

con la decisione di procedere nello sviluppo del prodotto.

Modelli di questo tipo possono anche essere usati per coadiuvareantpscelte di investimento.
E’ infatti possibile sviluppare un modello per ciascuna specsituazione e quindi confrontare i
valori degli indicatori VAN. Certamente l'osservazione enédiasi del progetto avente VAN

maggiore fornisce utili informazioni per la successivagiene di investimento.

Strettamente connessa a tale tematica é I'analigirdiilsilita: si tratta di una vera e propria tecnica

per valutare rapidamente diverse situazioni decisionali duitartieso dello sviluppo del prodotto.

2.2.5 Gli alberi decisionali e la teoria delle opai

La tecnica delle analisi reticolari e I'individuazione dafezioni consentono di abbandonare, nella
valutazione economica dello sviluppo di un nuovo prodotto a elevata emzet I'ipotesi
semplificatrice che si abbia a che fare con un solo momenisiateade, quello iniziale, dal quale

dipendono tutti i flussi di cassa generati dal progetto.



Nella fase di progettazione di un nuovo prodotto si presentano al mas@gema serie di

alternative decisionali che derivano da:

opzioni di differimento (timing optior: ritardare l'investimento per poter disporre di nuove
informazioni (per esempio nuove soluzioni tecnologiche, cambiamentigus&io dei
consumatori, ecc...) che consentono di definire piu consapevolniemtta e le

caratteristiche dell’investimento e quindi di ridurne l'inceztez

opzioni di apprendimento (learning option: progettare e avviare specifiche attivita di

componenti del prodotto);

opzioni di ampliamento (staging optiol nel caso di progettazione di nuovi impianti, avere
la possibilita, a fronte di costi piu elevati, di realizzliopera in piu fasi in base alle

richieste del mercato.

| flussi di cassa generati dal progetto non risultano piu come agersesy della decisione iniziale

ma da una molteplicita di momenti di scelta che si susseguétenm@.
La rappresentazione degli alberi delle decisioni

Il progetto di sviluppo di un nuovo prodotto pud essere rappresentato mediaaligerm delle
decisioni Figura 3): una ramificazione ipotizzata di eventi e un susseguiksiece di momenti
decisionali (nodi) condizionati dalla crescita di conoscenza cheasbare del tempo rende

disponibile.

| rami dell'albero sono da percorrere (0 da non percorrere)anioae al modo con cui si risolve,
nel corso dell’azione, l'incertezza iniziale. Poiché le denis successive a quella iniziale
consentono di scegliere di volta in volta una delle alterngtdssibili abbandonando le altre, si
sottostimerebbe il valore di un progetto se non si tenesse contestie qupzioni. Le opzioni hanno
la caratteristica di avere valore solo positivo per ibfatie i progettisti, al termine di ciascuna fase
rappresentata nell'albero decisionale, hanno la possibilaalsindonare il progetto il che porta ad
un VAN maggiore di quello che si avrebbe se il suo calcolo fossenatw nella maniera

tradizionale.
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Figura 3: Esempio di rappresentazione mediante albero dell@ecisioni

Esempio di applicazione del metodo: il caso di sviluppo di un nuiavmaco

Per comprendere meglio la tecnica degli alberi delle detig la teoria delle opzioni si faccia
riferimento al caso di un’impresa che stia valutando l'opportunitprdgettare, produrre e
commercializzare un nuovo farmaco, progetto che risulta complee®yio e lungo e, quindi,

caratterizzato dalla presenza di opzioni di grande rilievo.

La decisione riguarda la valutazione di effettuare o meno ural@irivestimento di 15 (valori
espressi in milioni) nella ricerca di un nuovo principio attivo. &eeguito della fase iniziale, si
decidesse di portare a termine il progetto, si renderebbegaie un ulteriore investimento per

'avvio della produzione. L’entita dei costi di produzione dipende deiti della ricerca cioe dalle



caratteristiche future del principio attivo: costi basséQ), medi ( 80) e alti ( 120) con uguale
probabilitd (p=0,333). Per i ricavi si ipotizzino due alternaégeiprobabili (p=0,5): bassi 60) e
alti ( 130).

Nel modello in esame per evidenziare come lincertezza ealibre delle opzioni riducano

I'efficacia del metodo del VAN tradizionale, viene trasc¢ar&ffetto del tempo sulla valutazione.

ricavi alti

costi alti (1200
; : walore atteso = 30 = (10-7002
non effettuare Iireestirento
p=0333
: : costl medi (200
effettuare 'irveestitnento P valore atteso = 10 = (50-3002
N p=0,333
i
i
i
i
i
[}
! cost haszsi (400
! valore atteso = 50 = (041002
i
| ! p=0333
i 1
; :
| 1
i | j
WValore netto attesn = WValore atteso =
A5H0=-5 S30R0, 333+ 0%0,333+50+0, 333 = 10

Figura 4: Albero degli eventi relativo al progetto di sviluppo diun nuovo farmaco nel caso di

un’unica decisione iniziale.

La Figura 4 mostra I'albero delle eventi di questo progetto con una solaidee iniziale (N.B.: in
guesto caso si parla di albero degli eventi e non di albero deiare, perché non sono presenti
opzioni). In questo caso i costi attesi di produzione risultano 8 (0,333*40 + 0,333*80 +
0,333*120) mentre i ricavi attesi sono pari &0 (0,5*50 + 0,5*130) e quindi il valore atteso del

risultato operativo € di 10, cosi come presentatoHigura 4.



IL calcolo tradizionale del VAN risulta pari a5 (10-15) che non giustifica I'investimento iniziale
di 15in R&S.

Una tale conclusione, come evidenzia I'analisi dell’albette dkcisioni, non & corretta perché alla
fine della fase di R&S l'incertezza relativa ai costpdbduzione sarebbe risolta e si potrebbe allora
stabilire se procedere o meno nell'investimento. Si suppongaeirblpoter posporre la decisione
relativa all'avvio della produzione e commercializzazione finm@amento in cui la dimensione del
mercato sia stata adeguatamente valutata (nel modelloapggto si sono volutamente tralasciati i

costi che insorgono a causa del differimenkayra 5).

costi alti (1207
wralore atteso = 5= (10H12

p=0,333

non effettuare irrrestimento

) ) costl medi (20%
effettuare irsvestitnentn ] walore atteso = 25 = {50-+H12
L

] p=0,333

coatl bassl (407
wralore atteso = 30 = (Q0+1002

p = 0,333

0

| |

Walore netto atteso= WValore atteso =
As+2a7=117 S0 5353+2540,3334+50%0,333 = 26,7

Figura 5: Albero delle decisioni relativo al progetto di svilppo di un nuovo farmaco nel caso

di incertezza risolta sui costi e sui ricavi (due opani di abbandono).

In questo caso il valore atteso e pari26,7 (5*0,333+25*0,333+50*0,333) mentre il valore atteso

netto risulta di 11,7 (-15+26,7) che, contrariamente a quanto stabilito in prezadgiustifica

I'investimento.



Questo mostra che un investimento che genera opzioni vale di giadio suggerito dal calcolo
tradizionale del VAN perché un’opzione in sé ha un valore che pud easeofto quando positivo
e tralasciato in caso opposto. L'applicazione tradizionale A& \al contrario, fa entrare in gioco
anche i risultati negativi (sebbene evitabili) perché assimmplicitamente che vi sia solo il
momento decisionale iniziale cosicché non viene escluso dallgazione nessuno dei risultati

ipotizzabili in quel momento.

Il valore dell'opzione sulla conoscenza dei costi e dei ricalg quindi 16,7 (26,7 — 10). Essere
in grado di identificare e tenere conto di quegli eventi cheepbéro condurre a rifiutare la

decisione di procedere significa attribuire un valore allaipitiss di attendere quegli eventi.
Gli svantaggi

Gli alberi delle decisioni fanno sorgere un problema: trovarensatato finanziario un portafoglio
di titoli avente rischio comparabile a quello insolito rappresertdali’'insieme dei flussi associati a
ciascun ramo in modo da utilizzare, per ogni singolo ramo, umstiw®sto opportunita del capitale

che rifletta I'incertezza associata ad esso.

Il problema di fondo é che non risulta normalmente possibile troghrdli, perché questi ultimi
sono relativi a porzionif/fasi di business, mentre il mercataniziario rende disponibili rendimenti
di business interi. Nella pratica si ricorre a un costo opportdeitaapitale medio uguale per tutti i

flussi di cassa.

Un secondo problema riguarda il fatto che gli alberi delle megidiventano rapidamente
complessi e ‘“ingarbugliati” a causa della complessita dhintende rappresentare. Quanta

complessita inserire nel modello e quanta tralasciarnenéma problema di giudizio.

2.2.6 Problematiche legate alla scelta tra altemat

Nonostante I'innumerevole numero di dati che ci puo venire in aiuto, quasdtova di fronte al
problema di scegliere fra diverse alternative, le decisienguno spesso prese sulla base di criteri
esclusivamente soggettivi. Tale soluzione spesso € dovuta alleaneza di altre modalita tramite
cui si puo giungere alla migliore decisione, oppure perchétatdi un problema per il quale

cercare di valutare in modo sistematico le alterna@rebbe troppo difficile o troppo oneroso.



Tuttavia in molte situazioni sarebbe utile poter gquantificareeao alcune delle potenziali

conseguenze di ciascuna alternativa e valutare questi risultatido sistematico.

Se si prende in considerazione una societa, questa avra come qeedjoo di generare un
rendimento sotto forma di dividendo da distribuire ai vari azionisf. massimizzazione
dell'investimento degli azionisti comporta tuttavia dei problematici. Si avra, infatti, in primo
luogo che per azioni di societa quotate in Borsa, il corso diit@li puo variare da un momento
all’altro; in secondo luogo, non & possibile in molti casi stintaranto una particolare decisione
influira sul prezzo delle azioni. L'impresa dovra dunque accontentatsottenere un ROI
soddisfacente. Tre sono gli elementi base (i costi,avrie I'investimento) che determinano Il

valore del ROI:

ROI = (RICAVI-COSTI)/INVESTIMENTI

| problemi legati alla scelta tra varie alternative possessere ricondotti a tre principali categorie:
1. Problemi che comportano soltanto I'elemento costo;
2. problemi che comportano elementi di costo e di ricavo;

3. problemi che comportano investimenti, oltre che ricavi @.cost

1. | problemi di scelta fra alternative che coinvolgono suaitaementi di costo hanno diverse
caratteristiche generali. Una volta realizzata 'alé¢iva alla base case, se si stima che abbia
un costo differenziale minore, allora dovrebbe essere accdtfatablemi di questo tipo

sono definiti problemi di scambio o di compromesso.

Verranno ora analizzati alcuni esempi in cui si confrontansdeizioni base con possibili

alternative:

Cambiare i metodi produlttivi: I'alternativa & quella di ad@tun nuovo metodo per
svolgere una certa attivitd. Se i costi del metodo proposto serairdi quello base

lo scambio sara tra il costo del metodo vecchio e quello nuovo.



Programmazione delle attivita: in un impianto di produzione che abbigerosi
macchinari, & possibile scegliere tra diversi prograniterrativi di produzione. Si

sceglie in questo caso il programma con il costo diffeadmzninore.

Quantitativi di riordino: quando il rifornimento di un articolo di magjaa implica
significativi costi di riordino, si pone il problema di quante unitdvrebbero
costituire il lotto. Se il fabbisogno e prevedibile la dimens del lotto viene

calcolata con I'obbiettivo di minimizzare i costi di riordino @isti di gestione.

2. Se i fattori non quantificabili sono poco rilevanti, allorat€edativa migliore € quella che

prospetta la differenza maggiore tra i ricavi differenzadlicosti differenziali.

Vediamo ora alcuni esempi che possono essere affrontati caistalma:

Il contribution price: prezzo di vendita fissato dall'azienda toagiioni difficili in cui
vengono accettati ordini a prezzi che non generano utili adeguoatin cui il ricavo
differenziale risulta maggiore dei costi differenziali. Paezzi inferiori al costo pieno
deriva comunque un margine di contribuzione positivo, dunque un contributo alla

copertura dei costi fissi e alla generazione di utile.

Interrompere la produzione: quando il prezzo di un prodotto € inferiore atcsto

pieno, i report tradizionali indicano che il prodotto e in perdlaesto fatto potrebbe
suggerire di sospendere la produzione, azione che potrebbe perd pegdiora
situazione. Si ha infatti che & conveniente interrompereoldugione solo se il margine

di contribuzione complessivo risulta inferiore ai costi fissi.

3. Anche le decisioni di breve termine, al pari di quellRidgo periodo, possono determinare
variazioni del capitale investito dall'impresa a brevepanticolare in crediti commerciali e
rimanenze. Per quanto riguarda i crediti commerciali il costindestimento viene
valorizzato usando il tasso d’interesse a breve termine magmidr un costo percentuale
che tenga conto del rischio di non incassare il credito. Per qugnéoda I'investimento in



rimanenze, i tassi utilizzati dalle imprese variano ampiden@a un valore minimo del 10%

a quello massimo del 35% del capitale aziendale).

L'analisi della maggior parte dei problemi di scelta fli@raative potra dunque essere suddivisa

nelle seguenti fasi:

1. definizione del problema: in molte situazioni tale punto rappr@danparte piu difficile

dell'intero processo;

2. individuazione delle possibili soluzioni alternative: piu numerose e alternative prese in

considerazione, piu complessa diventa I'analisi;

3. per ciascuna soluzione misurare e valutarne gli effettoriipito di chi decide & quello di
valutare quale alternativa prospetti il vantaggio netto corsipi@snaggiore. Se i fattori o le
variabili di scelta sono espressi solo a parole, allora aleavalutazione € compito assai
difficile;

4. individuazione degli effetti delle alternative che non possoseresspressi: I'insieme dei
fattori che influenzano i valori numerici finali potrebbe essereno importante di un

semplice fattore che non puo essere espresso quantitatigament

5. pervenire a una decisione: in base alle informazioni disponidividuare la soluzione

migliore.

In definitiva durante la fase decisionale si dovra usare lagimazione per riuscire a sviluppare e
individuare le alternative da prendere in considerazione, masindovra trascurare del tutto il
valore dei dati concreti. Si dovra dunque cercare un compromassovitlonta di concretezza e |l
desiderio di rischiare, in modo tale da raggiungere serfgbbiéttivo primario del rendimento e

guello di occupare sempre un ruolo privilegiato nel mercato.



2.2.7 Analisi di sensibilita

L’'analisi di sensibilita usa il modello finanziario per risporedex domande del tip6cosa
succederebbe se”attraverso il calcolo della variazione del VAdNseguito di una modifica dei
fattori inclusi nel modello. Sia fattori interni che estgrassono influenzare il valore del progetto. |
fattori interni sono quelli su cui il gruppo di sviluppo puo incidere in modo sostanziale me
spese per il programma di sviluppo, la velocita di svilupposiidi produzione e le prestazioni del
prodotto. |fattori esternisono quelli che il gruppo non pud modificare arbitrariamente, come
'ambiente competitivo (per esempio, la risposta del merdatattivita dei concorrenti), i volumi di

vendita e il prezzo del prodotto.

Ci puo essere disaccordo se il prezzo sia un fattore internorncedteogni modo c’é accordo sul
fatto che il prezzo é fortemente influenzato da quelli dei prodoticorrenti ed e legato ai volumi
di vendita. Anche se i fattori esterni non sono direttamentgrallati dal gruppo di sviluppo di

prodotto sono spesso influenzati da fattori interni. Fattori intednesterni sono mostrati nella

Figura

Fattori interni
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L’analisi di sensibilita pud essere utilizzata per rispon@edilemmi assolutamente critici che si

presentano spesso durante il processo di sviluppo di un nuovo prodoitbad@sempio:

Valutazione della sensibilitd del VAN a cambiamenti delasto di sviluppa Aumentando
il costo di sviluppo, a parita degli altri fattori, possianealere il suo contributo al'aumento
del VAN del progetto. Per esempio, quale sarebbe la variazione de| i riduce il
costo di sviluppo del 20%? Una riduzione del 20% abbasserebbestatstse di sviluppo?

Valutazione della sensibilita del VAN a cambiamenti del t®po di sviluppo. E’ anche

possibile calcolare la sensibilita del tempo di sviluppo durantelig& economica per lo



sviluppo di un nuovo prodotto. Cosa succederebbe se aumentassimo ithtesvipgppo del

25%7? Quali sarebbero le conseguenti variazioni del VAN?

E’ consigliabile calcolare la sensibilita di ognuno dei fattateini ed esterni, con I'eccezione
dellambiente competitivo, che non & esplicitamente contenuto pdklio base-caseQueste
analisi di sensibilita fanno capire al gruppo quali fattori detlello hanno una influenza sostanziale
sul VAN. Questa informazione € utile per aiutare il gruppo a identdigaali fattori studiare piu in
dettaglio per affinare e migliorare il modebase-casel"informazione & anche utile per supportare

le decisioni operative del gruppo, come si discutera nel progsissD.
Utilizzare l'analisi di sensibilita per valutare compromessi

Perché un gruppo di sviluppo di un prodotto puo voler cambiare i fatttoiisstio controllo? Per
esempio, perché aumentare il tempo di sviluppo se il cambiamient® ril VAN del progetto?
Tipicamente, il gruppo di sviluppo attuera un tale cambiamento smlsi prevede un ritorno
economico equivalente, come una migliore qualita del prodotto chentaumelumi di vendita. E’

necessario dunque comprendere I'entita relativa di questeziota@réinanziarie.

Sei possibili interazioni

Le squadre di sviluppo devono gestire sei possibili interaziomifétéori controllati internamente.

Queste possibili interazioni sono mostrate schematicame teeHiglira.



La possibile interazione tra due fattori interni qualsiasi dipefadie caratteristiche dello specifico
contesto del prodotto. In molti casi le interazioni sono dei compir(tesde-off). Per esempio,

diminuire il tempo di sviluppo pud portare a minori prestazioni dadqito.

Un aumento delle prestazioni puo richiedere maggiori costi di piode. Alcune di queste
interazioni sono anche pit complesse. Per esempio, la diminuzibrient@o di sviluppo puo
causare un aumento del suo costo, ma allo stesso tempo I'aumengmngel di sviluppo puo
portare a un incremento della spesa se l'estensione & calasata ritardo in una fase critica

piuttosto che da un pianificato ampliamento dei tempi delrproma.

In generale queste interazioni sono importanti per il legame fattori interni ed esterni. Per
esempio, un aumento dei costi o del tempo di sviluppo pu6o aumengaestazioni del prodotto e
qguindi aumentare i volumi di vendita o il prezzo. Diminuire il pendi sviluppo puo permettere al
prodotto di giungere sul mercato piu in fretta, aumentando cosblumv di vendita.
Mentre la modellazione accurata dei fattori influenzati dslérno (come prezzo e volumi di
vendita) e spessmolto difficile, la fase decisionale puo tuttavia essere sugigodal modello

quantitativo.

La quasi linearita di molte analisi di sensibilita permetlie calcolare alcuneregole di
compromessa(trade-off ruleg a cui uniformarsi nelle decisioni quotidiane. Queste regatad la
forma di costo per unita di variazione dei fattori interni eédres Per esempio, qual € il costo del
ritardo di un mese sul tempo di sviluppo? Qual € il costo di uarskmto del 10% del budget
preventivato per lo sviluppo? Qual € il costo dell’laumento di $rLipiga nei costi di produzione?
Le regole di compromesso sono facilmente ricavabili dal modelke-casee possono essere
utilizzate per tenere al corrente i membri del gruppo sul gmiideensibilita del profitto

(profitability) del progetto dai fattori sotto il loro controllo.

Limiti dell’analisi quantitativa

La modellazione finanziaria e l'analisi di sensibilita sono potstrumenti per supportare le
decisioni relative allo sviluppo di un prodotto, ma queste tecrtieimmo importanti limitazioni.
Una scuola di pensiero sostiene che sono necessarie rigorose faralriarie per la gestione e il
controllo del processo di sviluppo di prodotto. | contrari rilevano inwdeel’'analisi quantitativa

soffre di alcuni dei seguenti problemi:



Si concentra solo su quantita misurabili Le tecniche quantitative, come il VAN,
enfatizzano e fanno affidamento su cio che & misurabile nonosiasing molti fattori
critici che possono ostacolare i progetti di sviluppo di un prodottieeesono difficili da
misurare accuratamente. In effetti, le tecniche quantitatigeraggiano gli investimenti

nelle attivita misurabili e li scoraggiano in quelle non thitig

Dipende dalla validita delle ipotesi e dei datil gruppi di sviluppo di prodotti possono
essere tratti in inganno dal senso di sicurezza, associgoltati apparentemengcurati
di un calcolo di VAN. Le analisi finanziarie sembrano fornire gestime del valore del
progetto di sviluppo. Questa precisione invece non implica assohtiartiaccuratezza
Possiamo sviluppare un raffinato modello finanziario di un progetwildippo di prodotto,
che calcola le proiezioni di VAN alla quinta cifra decimaleg se le ipotesi e i dati del

nostro modello non sono corretti anche i valori calcolati non saiEoetti.

La burocrazia riduce la produttivita. | detrattori dell'analisi finanziaria asseriscono che
tali attivita forniscono un alto livello di pianificazione e catitv a spese della produttivita
dello sviluppo di un prodotto. Secondo loro un’estesa pianificazionesameifanno si che
anche un prodotto brillantemente concepito e ben congegnato, ragdiumgecato dopo
che la sua finestra utile di commercializzazione si e ahiim®ltre sostengono che tecniche
di gestione “professionali” applicate troppo zelantemente softodgprocesso di sviluppo.
Tempo di sviluppo potenzialmente produttivo € dedicato alla prépaeadi analisi e nelle
riunioni. L’effetto cumulativo di questa pianificazione e revisipo® essere un’espansione

esagerata del processo di sviluppo.

Questi argomenti hanno di solito una certa validita. Secondo ilongatere, perd, sono largamente
associati a una cieca applicazione dei risultati dell'anatjsantitativa o provengono
dall'accoppiamento di un’analisi finanziaria e di una burocrazasgiffocante. Noi rifiutiamo il
punto di vista secondo il quale I'analisi quantitativa non andrebbéas\silo perché possono

derivare problemi dalla cieca applicazione dei suoi risultati.

Piuttosto, i gruppi di sviluppo dovrebbero capire la forza e le Imaita delle tecniche ed essere
pienamente consapevoli di come funzionano i modelli e su quali ipEgsissi basano. Inoltre ad
alcune delle inerenti debolezze delle tecniche quéimtgpuo porre rimedio I'analisi qualitativa,

come si vedra di seguito.



2.3 Analisi qualitativa

L’analisi quantitativa pud studiare solo fattori misurabili, lecse spesso i progetti hanno
implicazioni, positive e negative, difficili da quantificataoltre, I'analisi quantitativa difficilmente

riesce a caratterizzare un ambiente dinamico e convpetiti

L'approccio allanalisi qualitativa considera specificamelgeinterazioni tra il progetto e (1)

'azienda, (2) il mercato e (3) 'ambiente macroeconomico .
Quando si deve fare un’analisi economica?

L’analisi economica, che include sia I'approccio quantitativo cgiallo qualitativo, € utile in

almeno due circostanze:

* Capisaldi tipo Va/non va(go/no-go milestonefel momento in cui ci si trova di fronte a scelte
strategiche relative al prodottper esempio: conviene tentare di sviluppare un prodotto indirizzato
a una certa opportunita di mercato? Procediamo con l'implementad#brencetto selezionato?
Conviene lanciare il prodotto che é stato sviluppato? Questaiésorgono tipicamente alla fine

di ogni fase dello sviluppo.

 Decisioni operativedi progettazione e sviluppo: le decisioni operative comprendono domande
come: Decisioni del tipanake or buy, utili al fine di valutare se sia piu conveniente sviluppare
alcuni componenti in casa oppure gestirli in outsourcing. Nell'amdélle decisioni operative
rientrano anche le scelte relative alla tempisticaatetib del prodotto e le decisioni riguardanti le

modalita di calcolo del costo pieno di produzione.

Un’analisi eseguita all'inizio di un progetto va di solito aggit@neon le nuove informazioni, in
modo da non doverla rifare completamente ogni volta. In questo modbsi'@tanomica diventa
uno dei sistemi informativi che il gruppo utilizza per gestite progetto di sviluppo.

L’analisi economica puo essere fatta da qualsiasi membrous@

Nelle piccole aziendesara il capo progetto o uno dei membri del gruppo ristretto che ne
implementera i dettagli. Nelle aziende piu grandi, un rapprasentella funzione finanziaria o
della pianificazione potra essere incaricato di collaborargmrgpo per I'esecuzione dell'analisi.
Conviene sottolineare che, anche se la responsabilitd @iaaconomica viene assunta da un
esperto, €& l'intero gruppo che la deve comprendere completameetgiesi coinvolto nella sua

formulazione e uso.



2.3.1 Considerare l'influenza dei fattori qualitatsul successo

del prodotto

Molti fattori che influenzano lo sviluppo del prodotto sono difficili gaantificare a causa della
loro complessita o ambiguita. Noi facciamo riferimento a faitori come qualitativi.

Il nostro modello quantitativo generale risponde a diverse domamdéierse ipotesi di massima.
Nel modello si suppone che le decisioni prese dal gruppo non infludezzoni di gruppi esterni

al progetto oppure che forze esterne non cambino le attivitgrdebo. Quest'importante ipotesi
del nostro modello € comune a molti altri modelli finanzidrieechiamata I'ipotesieteris paribus

(a parita di altre condizioni).
| progetti interagiscono con I'azienda, il mercato e il macrambiente

Le decisioni prese all'interno di un progetto hanno in generale inmgioctanseguenze per I'azienda
nel suo complesso, per i concorrenti e i clienti sul mereaonche per I'ambiente macroeconomico

in cui il mercato opera

Allo stesso modo, eventi e azioni all’esterno di un progetto dupp@ spesso influenzano
significativamente il suo valore. L’analisi qualitativa feccalizza fondamentalmente su queste
interazioni. L’approccio di base per l'analisi qualitativa é alngiderare: (1) le interazioni tra il
progetto e l'azienda nel suo insieme, (2) le interazioni t@agetto e il mercato di vendita del

prodotto e (3) le interazioni tra il progetto e il macro amigient

1. Le interazioni tra il progetto e I'azienda. Un’ipotesi insita nel modello quantitativo € che
il massimo profitto dell’'azienda si ha quando si massimitzprofitto del progetto.
Comunqgue, le decisioni di sviluppo devono essere prese nel contdstpietala nel suo
insieme. Le due interazioni principali tra il progetto e Esmla sono lecollateralita

(esternaliry)e lacoerenza strategica (strategic fit).



2.

a. Collateralita: unacollateralitd éun costo o un beneficio “senza contropartita” per

un settore dell'azienda a seguito di attivita di un altro setioresti sono definiti
collateralita negative e i beneficicollateralita positive. Come esempio di
collateralitd positiva vi pud essere l'apprendimento legato allo sviluppo di un
progetto che pud beneficiare altri progetti correnti o futuri hma & stato un costo
solo per il primo progetto. In che modo gli altri progetti dbwero tenere conto di
questi benefici ottenuti senza costi aggiuntivi? In che modo ithgoiprogetto
dovrebbe calcolare le spese per risorse di cui non sara l'utii@atore, ma che

beneficeranno altri progetti correnti o futuri?

. Coerenza strategica le decisioni del gruppo di sviluppo non devono solo

avvantaggiare il progetto, ma anche essere coerenti connid pia produzione
complessivo e la strategia tecnologica della ditta. Pen@se in che modo la
proposta di un nuovo prodotto, nuova tecnologia 0 nuova caratteristica ftarysada
alle risorse aziendali e ai suoi obiettivi? E’ compatiliten un’enfasi aziendale

sull’eccellenza tecnica? E compatibile con un’enfasi sull’ uiicit

Interazioni tra il progetto e il mercato. Noi abbiamo modellato esplicitamente solo il
prezzo e il volume di vendita come fattori fondamentali controtial’esterno, mentre
abbiamo considerato costanti nel tempo azioni e reazioni detatoerPer modellare
accuratamente il valore del progetto dobbiamo allentare I'ipotdsris paribustenendo
conto che le decisioni di un gruppo di sviluppo influenzano il mercato glcleeenti di
mercato influenzano il progetto di sviluppo. Il mercato non é énthato solo dalle azioni

del gruppo di sviluppo, ma anche da quelle di altri:

a. | concorrenti: i concorrenti possono fornire prodotti in competizione diretta o in

competizione indiretta come sostitutivi.

. | clienti: le attese, la disponibilita economica o i gusti dei clipaisono cambiare. |

cambiamenti possono essere indipendenti o essere guidati da nuovaocomtii

mercato per prodotti complementari o sostitutivi.

. | fornitori : i fornitori che contribuiscono al nuovo prodotto sono essi stessi siogget

alla pressione competitiva del loro mercato. Queste pregsissiono influenzare |l

nuovo prodotto indirettamente attraverso la catena del valore.



Molto spesso azioni e reazioni di questi gruppi, non solo influengesrzi e volumi, ma possono
avere anche effetti secondari. Si consideri per esempio un naogoreente che abbia rapidi cicli
di sviluppo di prodotto e che punti piu sulla quota di mercato chguaidagno a breve termine.
Chiaramente l'ingresso di questo concorrente cambierebbe le moewisioni di prezzo e di
volumi di vendita. In risposta, potremmo tentare di accelei@ttevita di sviluppo. In questo modo
le azioni del concorrente influenzerebbe non solo le previsionicddumi di vendita ma anche la

nostra pianificazione dei tempi di sviluppo.

3. Interazioni tra il progetto e il macro ambiente. Dobbiamo allentare l'ipotesi dieteris

paribusper prendere in considerazione i principali macro fattori:

a. Significative variazioni economiche:esempi di importanti variazioni economiche
che influenzano il valore dei progetti di sviluppo sono le variazaw®iitassi di

cambio esteri, del prezzo dei materiali o del costo dedlaodopera.

b. Regolamentazioni governative: nuove regolamentazioni possono eliminare
un’opportunita di sviluppo di prodotto. Allo stesso modo un cambiamento nella

struttura regolamentare di un settore industriale pud generaresedtovi.

C. Tendenzesociali: analogamente alle regolamentazioni governative nemdenze
sociali, come una maggiore sensibilitd verso 'ambiente, possdonmare industrie

esistenti e crearne di nuove.

I macro fattori possono influenzare il valore del progetto dugpo, anche se sono difficili da

modellare  gquantitativamente per la loro inerente  complessita ircertezza.

2.3.2 Come effettuare I'analisi qualitativa?

Per molti gruppi di progetto, il metodo d’analisi qualitativa piu appato € semplicemente quello
di considerare e discutere le interazitma il progetto e 'azienda, il progetto e il mercato e il
progetto e il macro ambiente. Quindi, si considerano questeazidar insieme ai risultati

dell'analisi quantitativa e si determina l'importanzaatiéda di velocita di sviluppo, spese di

sviluppo, costi di produzione e prestazioni del prodotto.



3 CONCLUSIONI

A conclusione di questo lungo exursus, ci sentiamo in dovere dé tedcune conclusioni di

carattere generale.

Dall'analisi effettuata abbiamo potuto notare che i gruppvitligpo del prodotto devono prendere
molte decisioni nel corso del progetto di sviluppo. L'analisi ecooargi uno strumento utile per

supportare queste scelte.
Il metodo consiste di quattro passi:
1. Costruire un modello finanziario

2. Eseguire un’analisi di sensibilita per comprendere le relagi@rsuccesso finanziario,

ipotesi fondamentali e variabili del modello.
3. Utilizzare l'analisi di sensibilitd per comprenderénkerazioni del progetto.
4. Considerare l'influenza dei fattori qualitativi sul susmedel progetto.

L’analisi quantitativa mediante I'utilizzo delle tecniche NAe largamente utilizzata. La
tecnica forza il gruppo di sviluppo di prodotto a considerare obietémgari propri progetti
e le proprie decisioni. Come minimo il gruppo € costretto a definir bilancio e una
tempistica realistica per il progetto. La modellizzazienenomica fornisce un metodo per

comprendere quantitativamente i principali generatori di poadiéd progetto.

Le tecniche quantitative come la modellizzazione e lianfthanziaria si basano su ipotesi
relative allambiente esterno. Questo ambiente € in continuaziooe e pud essere
influenzato da decisioni dello stesso gruppo di sviluppo o da attantrollabili fattori.
Inoltre, I'analisi quantitativa, per sua natura, consideta goello che & misurabile, anche
se molti fattori chiave che influenzano il progetto sono molto casaple incerti e quindi

difficili da quantificare.

L'analisi qualitativa enfatizza I'importanza di questi aspéitidifficile quantificazione
chiedendosi specificatamente che interazioni vi siano traggtto ed il resto dell’azienda,

il mercato e 'ambiente macroeconomico.



La tecnica quantitativa unita a quella qualitativa puo esugagarantire che il gruppo prenda

decisioni di sviluppo economicamente valide.
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