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Fonte: Robert J. Cooper: «Creating Bold Innovation in Mature 

Markets», Product Development Institute, July 2013 
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New-to-the-world,

new-to-market 

innovations

20.4% 11.5% -43.7%

New product lines 38.8% 27.1% -30.1%

Additions to existing

product line

20.4% 24.7% +20.8%

Improvements & 

modifications to existing

products

20.4% 36.7% +80.1%

In 10 anni nel portafoglio 

prodotti (medio) delle aziende 

si è quasi DIMEZZATA l’offerta 

di prodotti ALTAMENTE 

INNOVATIVI ed è quasi 

RADDOPPIATA quella di 

prodotti COMPLEMENTARI o 

EVOLUTIVI…

COME CAMBIA IL PROCESSO DI SVILUPPO 

PRODOTTO E L’IMPATTO SUL BUSINESS



...mentre continua ad 
aumentare la % di 
fatturato generata dai 
prodotti INNOVATIVI 

Fonte: AA.VV., «Driving the New Product Vitality Index», 3M 

Corporate HQ, May 2011 - Da: Goldense Group Inc.

NPVI=

fatturato generato dai prodotti

lanciati negli ultimi N anni

fatturato anno corrente

dove N è il numero di anni per 

cui un prodotto può essere 

considerato NUOVO (in 

dipendenza dall’ azienda e dal 

mercato)

3M NPVI-reaching for 40 percent by 2015
NPVI = New Product Vitality Index (products introduced within the past five years, divided by total sales)

New product sales/total

Year 1 new product sales

Core new product sales

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

21%
22%

23%
25%

29%
31%

33%
35%

37%
39%

40%
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Secondo le statistiche 
in media

1 IDEA SU 7 

diventa un prodotto di 
successo (il 14,3%)

Secondo le statistiche 
in media

1 PROGETTO SU 4 

diventa un prodotto di 
successo (il 25%)

COME CAMBIA IL PROCESSO DI SVILUPPO 

PRODOTTO E L’IMPATTO SUL BUSINESS

SOURCE: A. Griffin, Drivers of NPD Success: The 1997 PDMA Report

SOURCE: B. Goldense, 2000 Product Development Metrics Survey
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Se 1 progetto su 4 

diventa un prodotto di 

successo (il 25%)

Se i nuovi prodotti 

generano il 40% del 

fatturato

Un miglioramento del 5% nella scelta 

corretta dei nuovi progetti genera un 

incremento del 10,5% del fatturato

(e probabilmente dei margini)

=FT x 40% x 25% x 1,05

COME CAMBIA IL PROCESSO DI SVILUPPO 

PRODOTTO E L’IMPATTO SUL BUSINESS
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Il Product Portfolio Management (PPM):

• è un processo decisionale dinamico dove l’elenco dei progetti attivi
(nuovi prodotti, nuovi business, R&D,…) è costantemente aggiornato e
revisionato

• consente di raccogliere e valutare le idee per nuovi prodotti o per il
miglioramento di quelli esistenti e di determinare con una procedura
chiara, condivisa e rigorosa quali tra le diverse idee di prodotto sono più
coerenti con le strategie aziendali

• ottimizza le risorse disponibili per svilupparli, promuoverli, venderli ed
assisterli

PMM: UNA DEFINIZIONE
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)



Identificare le nuove idee che potranno portare con maggior probabilità alla realizzazione di prodotti «di
successo» e concentrare le risorse dell’azienda (competenze, investimenti, attrezzature, ..) nella loro
realizzazione

Source: PDMA, PDI, Capgemini

Fonte: PDMA, PDI, Capgemini

Processo Stage & Gate

oppure

Processo “Flood & Gate” ?

GLI OBIETTIVI DEL PPM
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)
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GLI OBIETTIVI DEL PPM
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)

Garantire l’esecuzione efficace ed efficiente dei progetti selezionati tenendo sotto controllo
l’allocazione delle risorse, le criticità e gli stati di avanzamento attraverso l’applicazione della
metodologia Stage & Gate
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CHE COSA FA IL PPM
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)

• NEL “SISTEMA” DI PORTFOLIO MANAGEMENT:

• i nuovi progetti sono valutati, selezionati ed elencati per priorità

• i progetti esistenti possono essere anticipati o interrotti

• le risorse sono continuamente riallocate sui progetti definiti attivi

• IL PROCESSO DI PORTFOLIO MANAGEMENT È CARATTERIZZATO DA:

• informazioni sia statiche che estremamente dinamiche

• opportunità, obiettivi multipli e considerazioni strategiche

• interdipendenze tra i singoli progetti

• diversi “decision-maker”



PERCHE’ IL PPM?
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)

54%
Most companies have 
gated innovation 
processes, but only 54% 
have processes that are 
‘really’ used.

Product Development Institute

41%
41% of products miss 
product launch 
deadlines.

Aberdeen Group

INNOVATION 
EXECUTION

50%
Across industries, only 
50% of new products 
are profitable.

40%
Across industries, 40% 
of resources spent are 
wasted on unsuccessful 
products.

Product Development Institute

PORTFOLIO 
“BAD BETS”

79%
79% of top managers 
say their company 
doesn’t have enough 
high-value projects in 
their portfolio.

Product Development Institute

2x
Across industries, low-
performing companies 
introduce 2x as many 
incremental products as 
high performers.

Research & Technology 

Executive Council

TOO FEW 
GOOD IDEAS

80%
80% of executives say 
they have a gap in 
alignment between 
strategy and product 
development activity.

Gartner Research

27%
Most companies identify 
“areas of strategic 
focus” for innovation, 
but only 27% connect 
those to resource 
allocation.

Product Development Institute

LACK OF 
ALIGNMENT

In media oltre il 50% dei ricavi di 

un’azienda provengano da 

prodotti lanciati negli ultimi 5 

anni, quindi occorre:

• investire nel miglior modo 

possibile in nuovi prodotti le 

proprie risorse economiche e le 

attività di Ricerca e Sviluppo 

• allocare al meglio le risorse 

aziendali al fine di  raggiungere 

gli obiettivi legati ai nuovi prodotti
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LE ‘‘COMPONENTI’’ DEL PPM
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)
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GESTIONE

DELLE IDEE

ALLOCAZIONE 

DELLE RISORSE

GESTIONE DEI 

PROGETTI



PIANIFICAZION STRATEGICA
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)

Lo Strategic Planning è quel processo che
conduce l’azienda a definire le strategie migliori
per raggiungere i propri obiettivi in modo
efficiente. Risponde alle domande chiave:

«che
cosa facciamo ?"

«per chi lo facciamo ?"

«come facciamo a eccellere ?"

Definito il piano strategico, si può passare allo
Strategic Management, l'insieme di azioni
attraverso le quali il sistema aziendale allinea le
proprie risorse verso un unico obiettivo finale.
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I LIVELLI DI PIANIFICAZIONE
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)

PIANIFICAZIONE STRATEGICA

(REVISIONI SEMESTRALI/ANNUALI)

PORTAFOGLIO PRODOTTI

(REVISIONI TRIMESTRALI/SEMESTRALI)

GESTIONI PROGETTI

(REVISIONI MENSILI)

SE AGILE: SPRINT

(GIORNALIERI/SETTIMANALI)



• Finanziari

• Strategici

• Bubble diagram o Portfolio map

• Scoring model

• Checklist

• Altri:

• ibridi tra i precedenti modelli

• criteri multipli (profittabilità, strategie, attrattività del mercato, …)

• metodi basati sulla probabilità di successo (tecnica e commerciale)

• allineamento con strategia di mercato, prodotto, tecnologia

• Fattibilità (tecnica, produttiva, distributiva, …)

COME SUPPORTARE LO STRATEGIC PLANNING:
I METODI DEL PPM



BENEFICI: 

PORTFOLIO MANAGEMENT OPERAZIONALE:
MONITORAGGIO CONTINUO DEL PORTAFOGLIO



BENEFICI: 

PORTFOLIO PLANNING:
PORTFOLIO FORECAST REVIEW / RISK VS. REWARD REVIEW



BENEFICI: 

MARKET ATTRACTIVENESS:
BALANCED SCORECARD



BENEFICI: 

PORTFOLIO OPTIMIZATION:
ADVANCED SCENARIO ANALYSIS



GESTIONE DELLE IDEE
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)

• L'ideazione deve essere guidata dalla strategia:
il piano strategico definisce le aree di interesse
per i prodotti futuri.

• Gli obiettivi dovrebbero essere ben delimitati e
specifici.

• Elementi chiave in questa fase sono:

• Collaborazione

• Contributo

• Riconoscimento pubblico
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DELLE RISORSE

GESTIONE DEI 

PROGETTI



La sfida non si gioca tanto sulla quantità di idee, quanto sulla loro qualità

GESTIONE DELLE IDEE
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)
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• Le aziende che riescono a mantenere ben 
allineate strategia di business, strategia di 
innovazione e cultura aziendale ottengono 
risultati finanziari significativamente migliori

Fonte: The culture of innovation, 

Booz & Co., marzo 2012 

CRESCITA DEI

PROFITTI

+ 17%

VALORE 

DELL’IMPRESA

+ 33%

L’allineamento tra le idee innovative e la strategia aziendale è fondamentale

BUSINESS 
STRATEGY

INNOVATION 
STRATEGY

CULTURE

GESTIONE DELLE IDEE
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ALLOCAZIONE DELLE RISORSE
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)

Le decisioni sulla composizione del portafoglio  
prodotti sono spesso scollegate dall’analisi delle 
risorse, rendendo difficile la pianificazione e la 
risposta ai cambiamenti.

Occorre invece:
• pianificare in modo «top-down» l’assegnazione delle 

risorse ai progetti in portafoglio: gestione in «pool» e 
per competenze - aggiornamento trimestrale o mensile

• pianificare in  modo «bottom up» gli specifici «task» e 
le singole risorse – aggiornamento settimanale o 
giornaliero

• bilanciare gli impegni delle risorse tra i progetti 
«correnti» ed i progetti innovativi  da lanciare (con 
revisioni periodiche in base alle priorità)

• dare massima visibilità a tutti gli «stakeholder» sia sul 
portafoglio prodotti che sulle risorse
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• Identificare i progetti a 
maggior «valore»

• Selezionare le risorse 
adeguate (per quantità e 
competenze) ed assegnarle 
ai progetti a maggior 
«valore»

ALLOCAZIONE DELLE RISORSE
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)
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BENEFICI: 

ALLOCAZIONE DELLE RISORSE
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)



• Le statistiche indicano che le aziende che
applicano un processo strutturato per la
gestione dei progetti innovativi riducono i rischi
e aumentano i risultati dell'innovazione rispetto
ai concorrenti

• Allocazione Risorse
• Stage & Gate

MISURABILITÀ DELLE PERFORMANCE DEL PROCESSO 

NPD:
• % di progetti che raggiungono gli obbiettivi di business prefissati

• % di progetti lanciati in produzione in un determinato periodo di tempo

• contributo del prodotto nel portafoglio aziendale (es: NPV)

• % di progetti eliminati nelle fasi iniziali

• durata media di ciascuna fase (stage)

• % di progetti lanciati in ritardo, …

GESTIONE DEI PROGETTI
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)
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• Esempi:
• STAGE-GATE

• PHASE-GATE

• SIX SIGMA

• PRINCE2

• PMI PMBOK

• …..

CRITERI DI SUPERAMENTO DEL «GATE» 

CORRELATI ALLA STRATEGIA AZIENDALE:

• il progetto è/rimane coerente con la strategia aziendale?

• il mercato è/rimane interessante?

• siamo competitivi ?

• il ritorno giustifica i rischi ?

GESTIONE DEI PROGETTI:
GESTIONE DEI “GATE”

STAGE & GATE «IBRIDO»



La sfida non si gioca tanto sulla quantità di idee, quanto sulla loro qualità

GESTIONE DEI PROGETTI
GESTIONE DEI ‘‘DELIVERABLE’’

CONCEPT
PHASE

DEFINITION
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DEVELOPMENT
PHASE

RAMP-UP
PHASE

VALIDATION & 
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COMMERCIALIZATION
PHASE
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BENEFICI: 

GESTIONE DEI PROGETTI:
PROJECT STATUS REVIEW



BENEFICI: 

GESTIONE DEI PROGETTI:
REVENUE VS. SPEND DRILL-DOWN
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• Condividere dati «oggettivi» ed aggiornati
• Focalizzare gli sforzi sui progetti “importanti” per

l’azienda
• Mitigare il rischio
• Garantire maggiori probabilità di successo
• Ottimizzare la gestione delle risorse disponibili

• Riduzione del TTM
• Maggior redditività dei nuovi prodotti
• Utilizzo ottimale delle risorse R&D

I BENEFICI DEL PPM
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)



• RILUTTANZA A BLOCCARE I PROGETTI

• TROPPI PROGETTI ATTIVI

• PERDITA DI FOCALIZZAZIONE

• RISORSE DISTRIBUITE

• PROGETTI IN “CODA”

• QUALITÀ NON ADEGUATA

• AUMENTO DEL TIME TO MARKET

• ALTO INDICE DI FALLIMENTO

• MOMENTI DECISIONALI DEBOLI

• CAPACITÀ DECISIONALE GO/KILL NON 

ADEGUATA

• TROPPI PROGETTI A BASSO 

MARGINE

• TROPPE MODIFICHE / ESTENSIONI

• POCHI PRODOTTI VINCENTI

• TANTI PRODOTTI MEDIOCRI

• CRITERI DI SELEZIONE NON RIGOROSI

• PROGETTI SELEZIONATI SULLA BASE DI 

FATTORI EMOTIVI (“PET PROJECT”) O 

SCELTE “POLITICHE”

• I PROGETTI SELEZIONATI SONO 

SBAGLIATI
• TROPPI FALLIMENTI

• LA SELEZIONE DEI PROGETTI NON 

TIENE CONTO DEGLI ASPETTI 

STRATEGICI

• DISALLINEAMENTO RISPETTO ALLE 

STRATEGIE AZIENDALI

• INVESTIMENTI E RISORSE ALLOCATE 

IN MODO NON COERENTE CON LE 

STRATEGIE AZIENDALI

NON UTILIZZARE PPM 

VUOL DIRE…
…NEL BREVE …A LUNGO TERMINE

LE CONSEGUENZE DI UNA INADEGUATA 

GESTIONE DEL PORTAFOGLIO PRODOTTI:



ALCUNI RISULTATI OTTENIBILI
PROCESS PORTFOLIO MANAGEMENT (PPM)

RIDUZIONE DEL 

TIME TO MARKET

(15 – 30%)

• utilizzo ottimale 
delle risorse

• miglior gestione 
dei rischi di 
progetto

«SUCCESS RATE» 

DEI NUOVI 

PRODOTTI

(FINO AL 50%)

• gradimento del 
mercato

• rispetto degli 
obbiettivi di costi, 
tempi, margini

MIGLIOR 

MARGINALITÀ

(75 – 100%)

• maggiori quote di 
mercato

• riconoscimento di 
un premium price
per prodotti 
innovativi

PRODUTTIVITÀ 

(10 – 20%)

• Miglior utilizzo 
delle risorse di 
R&D

RIDUZIONE COSTI

• eliminazione 
«precoce» di 
progetti non 
destinati al 
successo
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TORINO

VIA MOROSINI, 19

MILANO
VIA LEPETIT, 8  

LAINATE

LECCE
VIA MONTERONI 

EDIFICIO 

EKOTEKNE

COSENZA
PIAZZA VERMICELLI

POLO TECNOLOGICO 

UNICAL - RENDE


