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Innovazione: messa in opera, originale ed apportatrice di progresso, di una scoperta, di un'invenzione o semplicemente di un'idea. Un'innovazione può essere scomposta in 3 elementi:
- esigenza a cui risponde, ovvero la funzione od insieme di funzioni da assolvere

- concezione di un oggetto o di un'idea nuovi destinata a soddisfare l'esigenza
- input, ovvero l'insieme delle conoscenze preesistenti (materiali e tecnologie) che permettono di rendere operativa l'idea di prodotto

Il livello di rischio di un'innovazione dipende da 3 fattori:

- rischio relativo al mercato, ovvero il grado di originalità e di complessità della concezione, che determinano la ricettività del mercato ed il costo di trasferimento per l'utente

- rischio tecnologico, ovvero il grado di innovazione della tecnologia necessaria alla realizzazione, che determina la fattibilità tecnica dell'innovazione
- rischio strategico, ovvero il grado di novità per l'impresa stessa, vale a il grado di dimestichezza che ha con il mercato e con la tecnologia

Esistono, di conseguenza, 3 possibili criterî di classificazione delle innovazioni: il grado di novità rispetto all'impresa, la natura intrinseca dell'idea di base dell'innovazione e l'intensità dell'innovazione.

• Grado di novità rispetto all'impresa. Si possono in base a questo criterio individuare quattro livelli di rischio:

- mercato conosciuto/tecnologia conosciuta; il rischio è doppiamente limitato, perché l'impresa si rifà alle proprie competenze distintive

- mercato sconosciuto/tecnologia conosciuta; il rischio è essenzialmente commerciale e mette in gioco l'abilità dell'impresa in fatto di marketing

- mercato conosciuto/tecnologia sconosciuta: il rischio è a livello tecnico e mette in gioco il know-how tecnologico
- mercato sconosciuto/tecnologia sconosciuta: i rischi si sommano, si ritrovano le caratteristiche della strategia di diversificazione

Si pratica una distinzione dei prodotti in base al tipo di cambiamenti apportati: 

- prodotti originali; si tratta di prodotti le cui caratteristiche si definiscono in rapporto a dimensioni nuove

- prodotti riformulati; si tratta di prodotti in cui cambia soprattutto la definizione delle caratteristiche fisiche, senza che si modifichino le dimensioni di base in rapporto alle quali vengono valutati

- prodotti riposizionati; si tratta di prodotti che vengono modificati in maniera tale da cambiare il modo in cui l'acquirente potenziale li percepisce

• Natura ed origine dell'innovazione. Su questa base si distingue tra:

- le innovazioni a dominante marketing riguardano essenzialmente le modalità di organizzazione, distribuzione e comunicazione inserite nel processo di commercializzazione di un prodotto o di un servizio. L'innovazione commerciale riguarda quindi tutte le novità legate all'iter del prodotto dal fabbricante all'utente finale; in questo campo si applicano soprattutto le scienze umane. In pratica, si tratta di innovazioni a bassa intensità di capitale e bassa intensità tecnologica.

- le innovazioni a dominante tecnologica riguardano le caratteristiche fisiche del prodotto, a livello di processo di lavorazione, componenti, materie prime, nuovi prodotti grezzi, nuovi prodotti finiti, confezione o sistemi complessi. Questo tipo di innovazione è il frutto dell'applicazione delle scienze dure ai procedimenti industriali ed escono dai laboratorî di ricerca.
Per quanto riguarda le innovazioni tecnologiche, la misura del rischio varia in funzione del modo in cui è nata l'idea:

- se il prodotto è tirato dal mercato, ovvero è il frutto dell'osservazione diretta delle esigenze dei consumatori, il rischio è limitato e la prestazione immediata superiore, ma l'innovazione non può che essere di poco conto e non assicurare vantaggi determinanti rispetto ai concorrenti

- se il prodotto è spinto dalla fabbrica, ovvero è il frutto dell'applicazione diretta della ricerca di base, il rischio di insuccesso è più alto, ma la possibilità di generare un'invenzione di rottura che garantisca un vantaggio consistente rispetto alla concorrenza è una prospettiva molto interessante per l'impresa.

• Intensità dell'innovazione. Le innovazioni possono essere "radicali" o "relative", a seconda della novità dell'idea e della tecnologia sulla quale si fonda.
Le tecnologie possono essere suddivise in:

- tecnologie di base: sono quelle ampiamente disponibili, in cui l'impresa deve ridurre il proprio impegno
- tecnologie chiave: sono quelle che l'impresa attua e che hanno un impatto consistente sul suo rendimento competitivo; l'impresa deve tendere a controllore tutte le tecnologie chiave del suo settore

- tecnologie emergenti: sono quelle ancora allo stadio di sperimentazione, ma che hanno la potenzialità di modificare in futuro le basi della concorrenza; l'impresa deve impegnarsi attivamente almeno in una delle tecnologie emergenti e deve essere pronta ad investire selettivamente nelle altre
Il mercato dei prodotti ad alta tecnologia presenta alcune rilevanti differenze rispetto ai beni industriali tradizionali, poiché si tratta di attività a grande intensità scientifica, in rapida evoluzione, che spesso anticipano i bisogni latenti o espressi dei potenziali acquirenti. Le principali caratteristiche dei prodotti ad alta tecnologia sono:
- ciclo di vita breve, da 3 a 5 anni contro i 10-15 dei prodotti industriali tradizionali. Le procedure di reverse engineering sono piuttosto frequenti ed il tempo costituisce quindi un fattore ancora più importante nella fase di penetrazione del mercato.

- offerta creatrice; nel momento in cui una nuova tecnologia comincia ad emergere, non si può stabilire se essa porterà ad applicazioni economicamente valide. Una volta introdotta stabilmente la tecnologia, è tuttavia necessario trovare rapidamente applicazioni commerciali nel maggior numero di prodotti: è la tecnologia infatti che crea il mercato.

- ambiente competitivo poco definito; le frontiere del mercato di riferimento non possono essere delimitate con precisione, di conseguenza le minacce tecnologiche possono provenire da varie direzioni.

Nei prodotti ad alta tecnologia, in definitiva, flessibilità, tempismo e capacità di capire gli utenti fanno la differenza ed è il marketing strategico a doversi occupare di queste variabili, coordinando in modo efficace marketing operativo, r&d e produzione.

Secondo le statistiche, nella migliore delle ipotesi le probabilità di successo di un nuovo prodotto sono di poco superiori al 50%; questo significa che una quota molto consistente di investimenti in r&d e di spese di commercializzazione rimane improduttiva.

Per ridurre il danno economico arrecato da questa situazione, le imprese devono rafforzare l'analisi di marketing strategico a spese degli sforzi di marketing operativo; rafforzare la riflessione strategica all'inizio del processo di sviluppo di un'innovazione si rivela molto redditizio, poiché permette di comprendere con maggior anticipo quali innovazioni sono destinate a tradursi in un disastro finanziario. 
Numerosi studiosi si sono dedicati a comprendere i fattori esplicativi del successo e dell'insuccesso.

• Cooper ha indicato 3 fattori, o gruppi di fattori, che appaiono come elementi chiave del successo:

- la superiorità del prodotto rispetto ai prodotti concorrenti, ovvero l'esistenza di caratteristiche distintive legate alla progettazione di prodotti migliori per l'utente

- l'abilità dell'impresa in fatto di marketing, ovvero la capacità di comprendere il mercato, il processo di acquisto dell'utente, il ritmo di adozione del prodotto, etc.

- il know-how tecnologico, ovvero una buona sinergia tra r&d, progettazione e produzione

In questa ottica, i fattori chiave sono tutti controllabili da parte dell'impresa, escludendo qualsiasi fatalismo dalle strategie di innovazione: è la qualità dell'organizzazione e della gestione che determina il successo. Cooper ha dunque indicato le 15 regole d'oro da rispettare nel processo di sviluppo di un nuovo prodotto:

- prodotto superiore

- forte orientamento al mercato

- concetto di prodotto globale

- analisi preliminare intensiva

- definizione precisa del concetto

- programma di lancio strutturato

- coordinamento interfunzionale

- sostegno della Direzione Generale

- sfruttamento delle sinergie

- attrattività dei mercati

- pre-selezione dei progetti

- procedure successive al lancio

- disponibilità delle risorse

- importanza del fattore tempo

- necessità di una procedura a più fasi

• Secondo uno studio di Booz, Allen ed Hamilton, i fattori che maggiormente contribuiscono al successo di un prodotto sono:

- rispondenza del prodotto alle esigenze del mercato (85%)

- adeguatezza del prodotto ai punti di forza dell'impresa (62%)

- superiorità tecnologica del prodotto (52%)

- supporto della direzione generale (45%)

- impiego di un processo di valutazione dei prodotti nuovi (33%)

- ambiente concorrenziale favorevole (31%)

- struttura organizzativa adatta (15%)

• Un altro studio, condotto in Francia, ha invece selezionato le principali cause del fallimento del lancio di un nuovo prodotto:

- superficialità dell'analisi del mercato, in particolare sottovalutazione dei tempi di diffusione del prodotto sul mercato e sopravvalutazione della grandezza e delle risorse del mercato potenziale (50%)
- problemi di produzione, in particolare difficoltà nel passaggio dal prototipo alla pre-serie e difficoltà nella messa a punto del prodotto definitivo (38%)

- mancanza di risorse finanziarie (7%)

- problemi di commercializzazione (5%)

Il lancio di una nuova attività è un'operazione ad alto rischio, ma questo rischio può essere sensibilmente ridotto dall'impresa avviando un procedimento sistematico di una valutazione e di sviluppo delle idee nuove. I fattori chiave di successo sono comunque integralmente nella sfera del controllo dell'impresa; l'obiettivo da perseguire è quello di organizzare all'impresa un dialogo sistematico e costante tra le diverse funzioni coinvolte: r&d, marketing, produzione e finanza. 

Da questi fatti si deduce la necessità di un'organizzazione specifica, incaricata di gestire il coordinamento interfuzionale:
- comitato nuovi prodotti; si tratta di un comitato permanente che si riunisce periodicamente, composto dai responsabili delle diverse funzioni: r&d, produzione, marketing, finanza e risorse umane, che hanno il compito di organizzare il dialogo tra le diverse funzioni e di gestire lo sviluppo dei nuovi prodotti

- gruppo ad hoc o venture team; si tratta di équipes costituite appositamente per sviluppare un progetto specifico. Composto dai membri dei diversi reparti, il gruppo si isola temporaneamente, in misura parziale o totale, dalle attività ordinarie per concentrarsi sulla creazione di un'attività nuova

Qualunque sia la struttura scelta, ciò che conta è l'esistenza di una struttura che si occupi delle idee relative alle nuove attività. 

A livello di singolo prodotto, esistono due macrotipologie di processo di sviluppo di un nuovo progetto:

• processo di sviluppo sequenziale; si articola in una serie di tappe percorse dal progetto, che vanno dalla fase dell'idea, a quella del concetto, al prototipo, al test di mercato fino alla commercializzazione. In ogni fase dello sviluppo, il progetto è sottoposto ad una verifica, che deve passare per poter essere ammesso alla fase successiva. Grazie a questa procedura, il tasso di fallimenti si riduce notevolmente; esistono tuttavia anche degli inconvenienti:
- il processo di per sé non favorisce l'integrazione delle diverse funzioni

- il passaggio alla fase successiva avviene soltanto quando tutte le esigenze sono state soddisfatte

- il processo è lento e comporta un lungo periodo di sviluppo, durante il quale si può verificare un'evoluzione della tecnologia e del mercato (questa limitazione è particolarmente rilevante nell'ambito dell'alta tecnologia)

• processo di sviluppo parallelo. Escogitato dai Giapponesi, questo tipo di organizzazione si basa su un'équipe interfunzionale di individui, che organizzano il proprio lavoro in completa autonomia, dall'idea fino alla realizzazione del progetto. Essendo il risultato di un'interazione costante tra specialisti, il progetto non si evolve in modo rigido da una fase all'altra, bensì è il risultato di interazioni spontanee tra i componenti dell'équipe. 

Questo tipo di organizzazione, sebbene di difficile strutturazione a causa delle ingenti risorse umane richieste, presenta un serie di vantaggi: 

- un migliore coordinamento interfunzionale

- la possibilità di svolgere contemporaneamente varie attività

- ogni attività è controllata in modo più efficace

- si ha un notevole risparmio di tempo e un maggiore tempismo nell'ingresso sul mercato

Il processo di sviluppo di un'innovazione comincia con la ricerca di idee nella direzione indicata dalla strategia di sviluppo che l'impresa sta seguendo; essendo il numero delle idee soggetto ad un alto tasso di mortalità, è indispensabile che l'impresa ne disponga sempre di nuove. 

La creatività è l'impulso intellettuale che consiste nel collegare le informazioni in modo imprevedibile col risultato di produrre una nuova combinazione. Per ottenere idee copiose e di buon livello è necessario dunque stimolare questo collegamento. I metodi volti a sviluppare la creatività possono essere suddivisi in due categorie:

• metodi di analisi funzionale. Essi si basano sull'analisi sistematica delle caratteristiche tecniche del prodotto o della sua situazione di utilizzo.

L'analisi dei problemi parte dall'osservazione del comportamento dell'utente, allo scopo di identificare i problemi che esso incontra in fase di utilizzazione.

L'inventario delle caratteristiche ha lo stesso obiettivo, ma invece di partire dall'analisi dell'utilizzo del prodotti, parte dalle caratteristiche interne al prodotto stesso. Stabilendo una lista delle principali caratteristiche del prodotto, per poi modificarle creando una nuova combinazione che di un risultato migliore.
L'analisi morfologica nell'identificare consiste nell'identificare le dimensioni principali di un prodotto ed esaminare a due a due i rapporti tra esse, al fine di individuare nuove combinazioni.

• metodi di ricerca di idee con i gruppi di creatività. In questo caso si privilegia la creatività rispetto all'analisi sistematica dei prodotti; i metodi intuitivi si basano sull'immagine e sull'intuizione, facendo leva sul fatto che un gruppo di individui è più creativo che non singoli individui operanti separatamente. Fanno parte di questa categoria:

- brainstorming, costituito da una seduta di 6/10 persone dotate di preparazione complementare, il cui obiettivo è quello di generare su un tema specifico il maggior numero di idee possibili. Perché il brainstorming sia efficace, bisogna seguire alcune regole, come dire tutto ciò che viene in mente, astenersi da critiche e valutazioni immediate su quanto emerso e cercare sistematicamente combinazioni o associazioni tra le idee proposte.

- sinettica, ovvero una forma di brainstorming indiretto, che parte dal presupposto che sia necessario allontanarsi dal problema, per affrontarlo in un'altra prospettiva, libera dalle abitudini acquisite. Una volta trasposto il problema in campi diversi ma collegati, si viene indotti a ricercare le analogie e a proporre idee che hanno maggiori probabilità di essere davvero. 
Alla creatività interna dell'impresa si aggiunge anche la pratica della reverse engineering, ovvero dell'analisi e scomposizione dei prodotti della concorrenza per aggirarne il brevetto.

Una volta ottenuto un numero consistente di idee è necessario passare ad una fase di selezione di quelle che possono dare maggiori garanzie di successo; l'obiettivo da perseguire è quello di eliminare le idee di prodotti poco attrattivi o semplicemente incompatibili con le risorse o gli obiettivi dell'impresa.

Ad operare il filtraggio è la struttura organizzativa interfunzionale; spesso si impiega una griglia di valutazione, che si fonda su alcuni principî base:

- si identificano tutti i fattori in grado di contribuire al buon esito

- ogni fattore o gruppo di fattori viene ponderato in funzione della sua importanza relativa

- l'idea nuova viene giudicata alla luce di ognuno dei fattori
- si elabora un indicatore di performance che riassume le valutazioni
Se si applica un metodo congiuntivo, prima di procedere all'analisi si fissano livelli massimi e minimi per ciascuno dei fattori considerati, che ogni progetto dovrà soddisfare per passare alla fase successiva.
Le idee che superano la selezione passano alla fase di concetto di prodotto, ovvero alla descrizione delle caratteristiche fisiche e percettive del prodotto finale e dei vantaggi che dovrà presentare agli occhi di un gruppo particolare di utenti. Il concetto di prodotto rende concreta e operativa la nozione di prodotto quale insieme di caratteristiche o attributi.

Una definizione chiara e precisa del concetto di prodotto è importante sotto diversi aspetti:

- descrive il posizionamento desiderato per il nuovo prodotto e precisa l'entità dei mezzi da adottare per raggiungere il risultato previsto

- costituisce una chiara indicazione per il reparto r&d, incaricato di analizzare la fattibilità tecnica del progetto

- suggerisce le linee guida per l'elaborazione della copy-strategy all'agenzia pubblicitaria

Il concetto di prodotto definisce dunque il prodotto-mercato di riferimento in cui il "futuro prodotto" dovrà essere posizionato

Una particolare attenzione merita il concetto di prodotto "verde", ovvero eco-compatibile; vista l'importanza che i problemi ambientali hanno assunto in epoca recente agli occhi degli acquirenti, prima di attribuire ad un proprio prodotto un particolare livello di attenzione per l'ambiente, un'impresa deve assicurarsi che esso sia in linea con le aspettative della clientela (attualmente, appare di grande importanza il ciclo di vita ecologico "dalla culla alla tomba", ovvero dalle materie prime fino al confezionamento). Esistono diverse strategie e livelli di intervento per rendere un ciclo produttivo eco-compatibile:
- ridurre le materie prime e gli imballaggi

- utilizzare materiali riciclati

- ridurre l'impiego di risorse rare
- sviluppare prodotti a maggiore risparmio energetico

- massimizzare la sicurezza dei prodotti
- allungare la vita dei prodotti

- creare prodotti o imballaggi riutilizzabili
- concepire i prodotti rifabbricabili, riciclabili e riparabili

- recuperare i prodotti per riciclarli
- concepire prodotti che possano essere sotterrati o inceneriti

- concepire prodotti che possano essere trasformati in materiali compositi
Il test del concetto di prodotti è il primo investimento che l'impresa deve compiere in modo specifico nel processo di sviluppo; si tratta di sottoporre la descrizione del concetto a un gruppo di consumatori potenziali. La descrizione del concetto si può fare in due modi:

- in forma neutra, ovvero come semplice presentazione oggettiva del prodotto; più distante dalla situazione di mercato reale, ma sicuramente obiettiva.

- sotto forma di annuncio pubblicitario fittizio; più aderente alla situazione di mercato reale, può tuttavia essere falsata dalla componente creativa della pubblicità

Un test di concetto, indipendentemente dalla modalità di svolgimento, deve fornire alcune informazioni:

- la misura e la spiegazione dell'interesse degli intervistati
- l'identificazione degli attributi o delle caratteristiche preferiti
- la misura comparativa della preferenza

- l'indicazione del prezzo che la persona interpellata sarebbe disposta a pagare
- la misura dell'intenzione di acquisto del prodotto ad un dato prezzo

- qualunque altra informazione utile a definire il posizionamento del prodotto percepito dagli intervistati

I test di concetto devono tuttavia essere interpretati con tanta più cautela quanto più nuova risulta per il mercato l'idea. 

Per stabilire il reale tasso di accettazione del prodotto non si può fare affidamento sul tasso di intenzione di acquisto, che risulta sfalsato dalla quota di coloro che acquistano una sola volta per curiosità. 

Una valutazione più attendibile del tasso di accettazione del prodotto e del suo regolare acquisto è data dalla percentuale di intervistati che danno risposta positiva a entrambe le domande, ovvero che manifestano intenzione di acquisto positiva e sono convinti che il prodotto risponda  in modo innovativo ad un'esigenza finora mal soddisfatta.
Esistono inoltre approcci più elaborati ai test di progetto, tra cui l'analisi congiunta; questo metodo permette di studiare l'influenza delle caratteristiche fisiche e percettive di un prodotto nuovo sulle preferenze dei consumatori. In particolare, l'analisi congiunta mette in evidenza:
Le informazioni da raccogliere vertono sulla classificazione dei diversi progetti in esame, ciascuno dei quali costituisce una combinazione diversa di caratteristiche. L'analisi congiunta fornisce al ricercatore una serie di risultati particolarmente utili:

- valore che un gruppo determinato di acquirenti potenziali associa a diversi livelli di presenza delle caratteristiche

- individuazione del miglior concetto di prodotto, ovvero il paniere di attributi che presenta le maggiori utilità tra tutte le combinazioni possibili

- informazioni sull'utilità o disutilità di qualsiasi cambiamento nella definizione del concetto migliore

- importanza relativa di ogni singola caratteristica

- la possibilità di costruire segmenti basati sulle similitudini osservate

- tipo di scelta che si può effettuare tra i livelli di interventi di due o più attributi

- ripartizione delle preferenze degli acquirenti potenziali nei differenti panieri di caratteristiche

Una volta sviluppato il concetto di prodotto e presa la decisione del lancio da parte della direzione generale, è compito del marketing organizzare il processo di lancio del nuovo prodotto, formulando anche le previsioni della curva di penetrazione nel segmento-bersaglio.

Il primo problema che si pone è la valutazione del volume di vendite che potrà essere realizzato. Gli approcci possibili si possono suddividere in 3 categorie:
- giudizî degli esperti, formulati dai responsabili di marketing, si basano sulle informazioni accumulate nel corso delle analisi preliminari relative alle vendite dei prodotti concorrenti, alle dimensioni del mercato potenziale e della domanda globale, alle quote di mercato delle marche rivali, all'accesso alla rete di distribuzione, etc.

- studi di fattibilità, che hanno lo scopo di sfruttare le informazioni secondarie disponibili e di raccogliere sul campo quelle mancanti, interpellando direttamente gli acquirenti potenziali

- test di mercato o mercati reali, in cui si osservano i comportamenti di acquisto nella loro autentica manifestazione in un ambiente competitivo

I tre approcci possono essere tra loro complementari, l'importante è che il reparto marketing riesca a fissare un obiettivo in termini di volume d'affari.
L'evoluzione nel tempo della domanda di un prodotto nuovo è diversa a seconda del tipo di acquisto:

- attrezzatura da acquistare una sola volta; in questo caso la curva di vendite tipica delinea all'inizio un aumento regolare e raggiunge una punta massima per poi decrescere. In questo caso la variabile chiave è il tasso di occupazione del mercato

- bene durevole; in questo caso si opera una distinzione tra domanda di primo acquisto, determinata dai fenomeni di contagio e di diffusione e dalle variazioni demografiche, e domanda di sostituzione, determinata dall'obsolescenza del prodotto

- prodotti soggetti ad acquisto ripetitivo; in questo caso si opera una distinzione tra primo acquisto, ovvero la prova che il mercato fa del prodotto, che con il passare del tempo tende diminuire a causa della naturale limitatezza dei mercati, e il riacquisto, ovvero il riconoscimento da parte dell'acquirente della capacità del prodotto di soddisfare un determinato bisogno
L'indice previsto di vendite di un nuovo prodotto dipenderà dall'intensità e dalla continuità del sostegno del marketing operativo; il sostegno offerto deve essere oggetto di una precisa descrizione di un piano di lancio, il quale a sua volta deve avvalersi di buone previsioni.

L'analisi del rischio consiste in una verifica della sensibilità della redditività prevista a diversi livelli di vendite potenziali; non potendo stabilire con precisione dei dati, si individua un'area di valutazione delle vendite, in modo da poter stabilire l'entità del rischio. In base ai dati raccolti si può sostituire al modello deterministico delle vendite del primo anno una distribuzione delle probabilità su varî livelli di vendite. 

Il rischio può essere calcolato anche in termini finanziarî calcolando il costo dell'incertezza, detto anche previsione del mancato guadagno; l'insuccesso previsto è uguale alla media dei profitti condizionali negativi (mancati) ponderati per la rispettiva probabilità di occorrenza. 

Il costo dell'incertezza misura dunque in qualche modo il mancato guadagno a cui ci si espone prendendo una decisione in situazione di informazione incompleta ed è indicativo di quanto sia necessario ed economicamente vantaggioso assumere informazioni supplementari (tenendo comunque conto del ritardo nell'ingresso sul mercato che questa operazione comporta).

Un'alternativa più volontaristica alla ricerca di informazioni supplementari consiste nel accrescere l'entità o modificare la distribuzione degli sforzi di marketing. Il presupposto di partenza è che risulta più vantaggioso provare a modificare la domanda a proprio favore piuttosto che spendere cercando di prevederla.

Il lancio di un nuovo prodotto chiama in causa tutte le funzioni dell'impresa ed il successo dell'operazione dipende essenzialmente dal coordinamento interfunzionale; a questo, va ad aggiungersi il fattore tempo, che influenza direttamente la redditività del nuovo prodotto. 

Il coordinamento avviene in una situazione di spiccato dinamismo ed è pertanto fondamentale disporre di uno strumento di analisi che permetta di monitorare efficacemente la realizzazione delle diverse fasi del progetto;
Nel cvp si possono individuare 3 punti critici:

- punto di pareggio semplice, ovvero il momento in cui la nuova attività esce dalla fase di perdita ed entra nella fase di guadagno

- punto di equilibrio globale, ovvero il momento in cui le entrate globali realizzate coprono le spese globali sostenute

- punto di acquisizione del capitale produttivo, ovvero il momento in cui l'attività genera un surplus finanziario che consente investimenti di rinnovo, di produttività o di estensione capaci di prolungare la vita economica dell'attività

Il punto di acquisizione del capitale produttivo dovrebbe collocarsi prima del punto di massimo della curva del cvp.

Il modello della return map consente di seguire e controllare la redditività in ogni momento, e non solo per periodi, dell'attività, misurando l'impatto delle diverse scelte strategiche. Questo strumento si presenta come un grafico del punto di pareggio, con l'aggiunta del fattore tempo sull'asse delle ascisse; questo asse è a sua volta suddiviso in 3 periodi: studio e analisi, sviluppo e produzione e commercializzazione. Sul grafico sono anche individuabili diversi indicatori della performance:
- tempo di accesso al laboratorio, ovvero la durata ed il costo della fase di "studio ed analisi"

- tempo di accesso al mercato, ovvero la durata ed il costo della fase di "sviluppo"

- tempo di accesso all'equilibrio, ovvero la durata del periodo di ricostruzione dell'investimento a partire dall'immissione sul mercato

- tempo di accesso al punto di equilibrio globale, ovvero la durata del periodo di copertura dell'investimento a partire dall'inizio della fase "studio"

- tasso di redditività dell'investimento, ovvero il rapporto tra gli utili realizzati nel tempo t e la somma investita

Questo modello di analisi è utile per seguire lo sviluppo di un progetto e calcolare rapidamente le conseguenze, in termini economici e di tempo, di un'eventuale modifica o di un ritardo nell'inizio di una delle tre fasi del processo di sviluppo.

Quando l'impresa si trova a dover stabilire delle priorità nell'investimento, è fondamentale disporre di criteri oggettivi per la valutazione. Un valido esempio è la matrice di valutazione dei progetti, che presenta due dimensioni:

- una dimensione orizzontale, che misura l'attrattività di ogni progetto per l'impresa attraverso un indice multicriteri

- una dimensione verticale, che misura la probabilità di successo tecnologico e commerciale di ogni progetto

I progetti si trovano così suddivisi in 4 categorie:

- alta attrattività per l'impresa/alta probabilità di successo; si tratta delle perle, ovvero dei progetti a cui devono essere destinate più risorse possibili

- alta attrattività per l'impresa/bassa probabilità di successo; si tratta delle gemme, perle in potenza, che devono essere tenuti in considerazione nel caso in cui le condizioni del mercato varino

- bassa attrattività per l'impresa/alta probabilità di successo; si tratte delle ciotole di riso, ovvero di progetti di scarsa levatura e poco o nulla innovativi, ma che devono essere realizzati per rinnovare il portafoglio dell'impresa
- bassa attrattività/bassa probabilità di successo; si tratta delle cause perse, da abbandonare senza remore

Il controllo della qualità è sempre stato considerato come un affare interno del reparto di produzione; le imprese giapponesi hanno tuttavia introdotto in occidente la cultura della qualità. Di conseguenza, la strategia della qualità chiama in causa direttamente il marketing strategico per definire il livello di eccellenza prefissato per ogni prodotto.

La qualità di un prodotto è il grado di conformità dell'insieme di caratteristiche ed attributi di un prodotto rispetto ai bisogni ed alle attese dell'acquirente, tenuto conto del prezzo che egli è disposto a pagare (la qualità è un concetto relativo). La soddisfazione dell'acquirente dipenderà dunque dal grado di accordo tra le sue aspettative e la percezione della performance del prodotto. 

La gestione della qualità si deve dunque fondare sulla comprensione delle attese e delle motivazioni d'acquisto del gruppo a cui si rivolge: il livello di eccellenza di ogni prodotto deve essere accuratamente definito in base ad ogni segmento.

La componenti della qualità secondo l'acquirente non si limitano al servizio di base richiesto, ma comprendono anche altri tipi di prestazioni; componendo la qualità complessiva nelle sue componenti si può arrivare ad attribuire uno standard ad ognuna di esse.
Le componenti della qualità di un prodotto sono 8:

- performance funzionale, ovvero la capacità del prodotto di svolgere correttamente la funzione di base

- funzioni complementari, ovvero i vantaggi del prodotto che accompagnano i servizî di base

- conformità, ovvero il rispetto di norme e standard corrispondenti al livello di eccellenza

- affidabilità, ovvero l'assenza di guasti o difetti in un certo arco di tempo

- longevità, ovvero la durata di vita utile del prodotto

- servizî, ovvero l'ampiezza, la rapidità e l'efficacia dei servizî offerti prima, durante e dopo l'acquisto

- estetica, ovvero tutte le qualità esteriori del prodotto

- percezione della qualità, ovvero la reputazione, l'immagine percepita del prodotto o della marca

Un valido programma di controllo della qualità si curerà perciò di stabilire una serie di norme per ciascuna componente, creando degli indicatori in grado di assicurare sempre il rispetto di tali norme. Ogni componente, infatti, costituisce in egual misura un potenziale di differenziazione rispetto alla concorrenza.

Nel caso in cui il controllo della qualità debba essere applicato ad un servizio, la situazione risulta essere molto più complessa.

La componenti della qualità di un servizio sono 10:

- competenza, ovvero la professionalità dell'organizzazione e del personale

- affidabilità, ovvero le prestazioni sono regolari, sicure ed a livello costante

- reattività, ovvero la capacità dell'organizzazione e del personale di rispondere in modo rapido ed efficace alle necessità dei clienti

- accessibilità, ovvero la possibilità fisica e psicologica di non incontrare ostacoli nell'accedere ai servizî od al contatto con il personale

- comprensione, ovvero la propensione dell'organizzazione e del personale a comprendere i bisogni specifici dei clienti

- informazione, ovvero l'impegno dell'organizzazione a informare i clienti circa il contenuto preciso dell'offerta del servizio

- credibilità, ovvero avere una fama ed una reputazione presso il pubblico tali da stimolare la fiducia dei clienti

- sicurezza, ovvero la garanzia per i clienti di essere al riparo da qualunque genere di rischio

- cortesia, ovvero la capacità del personale di contatto di gestire efficacemente i rapporti umani

- tangibilità, ovvero lo sforzo dell'organizzazione per materializzare i servizî offerti, cercando di compensare la caratteristica di intangibilità

