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Obiettivi 

• Servitizzazione (crescita con i servizi): driver, 
benefici, sfide, portafoglio e modelli di business 

• Connessioni tra trasformazione digitale (I4.0) e 
servitizzazione 









Da «valore di scambio» a «valore in uso» 
Il valore di un bene è creato con l’uso del prodotto, ed è quindi un attributo 
fenomenologico.  La misura del valore è sempre arbitraria, in quanto solo il 
beneficiario/utilizzatore del bene, in relazione alla sua situazione e al contesto 
d’uso, percepisce il valore che viene creato con l’uso dell’oggetto 

Le «cose» hanno valore perché si immagina il contesto (dove, quando, come, 
perché) in cui verranno usate, e si stimano i benefici e i costi che scaturiranno dal 
loro uso. 

 

 Andare in gita il fine settimana  

Ascoltare la musica durante viaggio 

Viaggiare rispettando l’ambiente 



Valore 

di scambio 

(atomistico) 

Valore  

in uso 

(fenomenologico) 

mercati, canali, prezzi di vendita 

Prodotti Servizi (ed esperienze) 

ecosistemi, relazioni, prezzi di 

erogazione e sottoscrizione 





Evidenze dal mondo consumer… 
• AMAZON non vende prodotti, vende comodità nel comprare.  

• RED BULL non vende energy drink, vende avventura ed adrenalina. 

• YOUTUBE non vende video, vende intrattenimento 24/7.  

• HARLEY DAVIDSON non vende motociclette, vende il concetto di libertà. 

• NETFLIX non vende abbonamenti, vende il cinema a casa tua. 

• STARBUCKS non vende caffè, vende un rifugio per i millennials.  

• APPLE non vende smartphone, vende uno status.  

• COCA COLA non vende bibite gassate, vende l'unione familiare.  

• DISNEY non vende film, vende felicità. 



Modello di business 

servizio- e cliente-centrico 
Modello di business 

prodotto-centrico 

… progetta, realizza e vende prodotti 

• Focus su transazioni e contratti di vendita 

• Asset critici: R&D e fabbriche 

• Servizio: “male necessario”, driver di 

costo 

 

Il cliente acquista il prodotto 

(cessione di proprietà del 

prodotto) ed è responsabile 

dei processi di uso 

servitizzazione 

…progetta, realizza e vende soluzioni integrate 

• Focus su relazioni e contratti di servizio 

• Asset critici: canali e reti di service 

• Servizio: fonte del vantaggio 

competitivo, driver di ricavi e profitti 

L’AZIENDA INDUSTRIALE 

L’azienda si impegna a 

progettare e realizzare il 

miglior prodotto e a 

cederlo sul mercato 

L’azienda si impegna a 

progettare e orchestrare 

la realizzazione del 

miglior processo di 

servizio 

Il cliente paga il 

risultato ma il 

fornitore è 

corresponsabile 



Impresa industriale prodotto-centrica 
Nozione di valore Atomistica: Il valore è contenuto nel prodotto 

Unità di scambio  Prodotto (tangibile o intangibile). Si cede la proprietà di un bene in 
cambio di denaro, e il prezzo unitario fornisce la misura del “valore 
di scambio” (metrica chiave: fatturato per linea di prodotto) 

Ruolo del fornitore Progettare, realizzare, distribuire e vendere (scambiare) prodotti 
che abbiano valore di scambio (equilibrio venditori vs compratori) 

Ruolo del cliente Passivo, il cliente è il destinatario del prodotto (consumatore).  

Interazioni con l’utente finale Limitate o del tutto assenti. Il vero cliente è l’intermediario del 
canale distributivo (anche multi-mandatario), con cui si instaurano 
rapporti di tipo transazionale (vendita di prodotti, parti di ricambio 
e servizi connessi alla vendita) 

Processi chiave Progettazione e produzione sono i processi che «creano» valore 
per l’azienda 



Impresa industriale servizio- e cliente-centrica 
Nozione di valore Fenomenologica: il valore dipende dal contesto e dal beneficiario 

Unità di scambio  Soluzioni che generano risultati di valore nei rispettivi contesti d’uso 
(metrica chiave Customer Life-Time Value) 

Ruolo del fornitore Abilitare il processo di creazione del valore in uso, e/o partecipare 
direttamente al processo stesso (co-creazione) 

Ruolo del cliente Attivo: il cliente è creatore di valore, partecipa alla generazione di nuove 
idee, alla co-progettazione dei processi e delle soluzioni prodotto-servizio.  

Interazioni con utente 
finale del prodotto 

Intense. Tutti gli attori sono coinvolti in relazioni di lungo termine, che 
generano molteplici opportunità per transazioni economiche e scambi 
sociali. 

Processi chiave Processi di orchestrazione dell’ecosistema di attori che producono, integrano 
e rendono disponibili le risorse necessarie alla creazione di valore; 





Limiti business prodotto-centrico 

• Saturazione dei mercati (crescita 
zero)  

• Commoditizzazione prodotti 
(margini bassi) 

• Imitazioni da competitor in Low-
Cost Country 

• Auto-referenzialità (over-
engineering) 





"A business absolutely devoted to service will have only one worry about 
profits. They will be embarrassingly large.“ 
(Henry Ford – Founder of Ford Motor Company – 1908) 

“if everybody wants to have an IBM terminal it is because IBM 
service are the best” (IBM advertising, 1985) 

“the (service) market is bigger than we ever dreamt”  
(Jack Welch – CEO – General Electric, 1998) 

“Our goal is to create 50% of the total revenue through services” 
(von Pierer H., former CEO of SIEMENS) 

“Rolls-Royce [...], now gets about half its revenue from services, 
including leasing jet engines to airlines on a “power-by-the-hour” 
basis (The Economist, Aprile 2012) 



La linea di confine tra manifattura e servizi si sta 

appannando. Rolls-Royce non vende più motori per 

areoplani, ma le ore in cui un aereo vola grazie ai suoi 

motori. 

Fonte: https://www.economist.com/leaders/2012/04/21/the-third-industrial-revolution 

The Economist, 2012 



PROCESSO PER CUI UN PRODOTTO NON VIENE PIÙ PROPOSTO O VENDUTO DA 

SOLO, MA EROGATO IN COMBINAZIONE CON UN SERVIZIO - DALL’INGLESE 

SERVITIZATION [DIZIONARIO GARZANTI] 

 

TRASFORMAZIONE STRATEGICA DEL MODELLO DI BUSINESS DELL’IMPRESA 

MANIFATTURIERA, CHE SPOSTA IL FOCUS DEL VALORE DALLA VENDITA DI 

PRODOTTI ALLA FORNITURA DI SOLUZIONI INTEGRATE PRODOTTO-SERVIZIO 

 

SOLUZIONE INTEGRATA: INSIEME DI BENI MATERIALI E IMMATERIALI FORNITI – 

ANCHE IN MODO PERSONALIZZATO - PER RISOLVERE UN PROBLEMA E/O 

SODDISFARE I BISOGNI SPECIFICI DI UN INDIVIDUO O UN’ORGANIZZAZIONE. 

Servitizzazione 





IERI OGGI 









PER CHI  



PERCHÉ  

Esempio: Winterhalter 



COME  

Esempio: Winterhalter 





Driver esogeni ed endogeni 

Esogeni Endogeni 
Marcato saturato  
Prodotti commodity 
Richieste clienti PRIMER 
Pressione competitiva 

Sfruttare reputazione e know-
how di prodotto per catturare 
maggior valore nelle relazioni di 
filiera e creare nuove 
opportunità di crescita del 
business 



Vantaggi della servitizzazione 

Strategici

(servizi di qualità 
superiore)

Commerciali

(vicinanza al cliente: 
nuove opportunità)

Economici

(stabilità e 
marginalità)

Economico-
finanziari
(CAPEX/OPEX)

Strategici 
(focus su core 

business)

Psicologici
(rischio)

Fornitore Cliente 



Più un prodotto è 

critico, complesso e 

durevole, più è 

opportuno sviluppare 

strategie di 

servitizzazione 

vita utile del prodotto (media in anni) 
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Personal 

Computer 

116% 

27 

350% Turbine 

12 

Auto 

133% 

In quali contesti è più opportuno… 
Rapporto tra vita utile media del prodotto e 

valore catturabile dai servizi post-vendita 





SERVIZI BASE 

Trasporto e installazione, 
vendita parti ricambio e 
riparazioni (Break & Fix) 

Servizi in 

risposta a 

esigenze 

del cliente 

Servizi a 

corredo della 

vendita del 

prodotto 

SERVIZI AVANZATI 
Fleet Management, Full Risk, 

Contractual Service Agreement, Pay-

Per-X, Outcome-Based Contract, 

Managed Services, … 

SERVIZI INTERMEDI 
Training & Customer Support, 

Monitoraggio remoto, MRO, T&M, 

Contratti MYM (con sconti volume), 

Long-Term Rental 

Focus sulla prestazione 

VALUE PROPOSITION: CAPABILITY & OUTCOME 

Focus sul mantenimento delle condizioni d’uso 

VALUE PROPOSITION: AVAILABILITY 

Focus sul malfunzionamento del prodotto 

VALUE PROPOSITION: RECOVERY 

Prospettiva 

interna 

 

Reattività, 

pompieraggio 

Proattività, 

prevenzione 

 

Prospettiva 

esterna 





CULTURALE 

Cambiare il mind-set: 
da prodotto- a servizio 

e cliente-centrico 

«best people in 
service» 

Da ingegneria di 
prodotto a ingegneria 

di servizio 

COMMERCIALE 

Vendere servizi non è 
come vendere prodotti 

«da service for free a 
service for fee» 

OPERATIVA 

Erogare servizi non è 
come produrre, 

vendere e distribuire 
prodotti 

«Eccellenza della 
Service Factory e dei 

Service Partner» 

Evidenza empirica del paradosso del servizio: è più difficile, rischioso e lungo del previsto 



orientato al 
prodotto 

(POST-SALES, 
AFTER-

MARKET)  

orientato al 
processo di uso 

del prodotto 

(CO-
ENGINEERING 

 CUSTOMER 
CARE & HELP 

DESK) 

orientato a 
fornire 

l’accesso 
all’uso del 
prodotto 

(RENTAL, PAY-
PER-X) 

Orientato a 
garantire il 

risultato 
(PERFORMANC

E-BASED, 
FLEET 

MANAGEMENT) 



ESEMPIO: rental e gestione della utensileria da 
cantiere 



Cloud DB
Back-up

Dati storici DB

Cloud Server

Cloud Database

cloudservice.goglio.it

Field Agent

ESEMPIO: performance-based nel packaging 
alimentare 

https://www.ilsole24ore.com/art/impresa-e-territori/2017-12-18/il-guasto-si-scopre-real-time-182028.shtml?uuid=AEJXqFUD 



Tecnologie per il Service 
4.0 



DIRETTRICI DI IMPATTO DELLE TECNOLOGIE I4.0 

• Digitisation and integration of vertical and horizontal value chains: IT-OT 
convergence and connected factories/supply-chains (Smart Manufacturing, 
Manufacturing as a Service) 

• Digitisation of product and service offerings: smart products and smart services 
(servitization) 

• Platform-based business, digital and “liquid” business (value co-co-creation, 
data-driven business) 



Digitisation and integration of vertical and horizontal value 
chains: IT-OT convergence and connected factories 
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Enabling technologies for smart products and services 
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New Digital/Smart Services 

Feedbacks for product improvements 

Sensors and

actuators (MEMS)
ConnectivityDigital control

Cloud (IaaS, SaaS, PaaS)

Binary data

Cybersecurity Business Information

Predictive Analytics & Simulation

+ proattivi 

+ accessibili (anytime/everywhere) 

+ sostenibili (self solve) 

+ valore aggiunto (super solve) 

 



Enabling technologies for digital business models and liquid 
ecosystems 
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New Digital Business  

Data about product use, 

conditions and process 

performance over a large 

installed base 

Critical mass 

Big/Open Data (customers behaviours, customer calls, weather 

forecasts, energy consumptions & prices, etc. ) 

APIs 

System Integration 

(Process, People, 

Asset, Business 

Models,…) 

Ecosystems enabled 

Service Platform 

Blockchain 

Sensors and

actuators (MEMS)
ConnectivityDigital control

Cloud (IaaS, SaaS, PaaS)

Binary data

Cybersecurity Business Information

Predictive Analytics & Simulation

SDKs 
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MAINS 

meGMI 

Design & Management 

dei Servizi integrati 

Professore di:  

Gestione dell’Innovazione, 

Strategia Aziendale 

Scuola di Ingegneria 

Università di Firenze 

Faculty Staff 



Area di ricerca:  

innovazione e servitizzazione delle imprese 

www.asapsmf.org  

www.ibis.unifi.it 

this is a AHA moment!!! 

http://www.asapsmf.org/
http://www.ibis.unifi.it/


Co-fondatore e presidente di 

«Smartoperations» 

spin-off accademico UNIFI 
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Disclaimer 
• The views and opinions expressed in these PowerPoint slides are 

those of the individual presenter (Mario Rapaccini) and should 
not be attributed neither to the University of Florence nor  to its 
Dean, Managing Director, Employees, Members, or to any 
organisation with which the presenter is affiliated.  

•  These PowerPoint slides are the intellectual property of the 
individual presenter and are protected under the copyright laws 
of the Italian and European Union and other countries.  Used by 
permission.  All rights reserved. The UNIFI logo is a registered 
trademark.  All other trademarks are the property of their 
respective owners.  


