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“Un’azienda che sia devota ai servizi avrà un unico problema in termini di 
profitti. Saranno estremamente elevati.” 
(Henry Ford – Founder of Ford Motor Company – 1908) 
 
“Le aziende manifatturiere si sono concentrate sul prodotto […] ignorando 
un elemento che gioca un ruolo cruciale nella differenziazione dell’offerta e 
che ha un impatto enorme su costi e profitti: i servizi.”  
(A. Narus, Harvard Business Review, 1995) 
 
“Il mercato dei servizi è più grande di quanto avessimo mai sognato.” 
(Jack Welch – CEO – General Electric, 1998) 

 
“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.” 
(The Economist, Aprile 2012) 

 
ASAP SMF 
ha maturato un’esperienza decennale e intersettoriale in 
ricerca, trasferimento e formazione sul service management 
nell’ambito dei  beni durevoli (strumentali e di consumo) 



ASAP SMF 

Promuovere la cultura e l’eccellenza nel 
Service Management tramite ricerca, 

networking e trasferimento di soluzioni 

MISSION 

Aziende Centri di  
Ricerca  

Partner 
istituzionali 

Service Network 
indipendenti 

PARTECIPANTI 
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•  Ricercatori ogni anno +15 
•  Aziende aderenti ogni anno +50 
•  Associazioni patrocinanti ogni anno +15 
•  Convegni nazionali 10 
•  Visite “good practice” 10 
•  Workshop e seminari +80 
•  Aziende coinvolte (community, testimonial, 

partecipanti convegni) +500 
•  Manager coinvolti nelle nostre iniziative +5000 
•  Rapporti di ricerca, libri e libri bianchi +30 
•  Progetti di trasferimento +35 
•  Pubblicazioni scientifiche e divulgative +240 
•  Tesi e tirocini +140 
•  Tesi di dottorato +10 
•  Ore di formazione +1000 

Guarda il video di auguri su nostro canale Youtube: 
http://www.youtube.com/watch?v=cx8XFL2U0cg 

ASAP SMF, 10 Anni di.. 
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RICERCA TRASFERIMENTO 

Ricerca 
finanziata 

Progetti 
di 

ricerca 

Studi settoriali 
e indagini 

Nuovi 
metodi 

Eventi 
(forum, 

webinar, 
convegni) Focus 

Group 

Sito web e 
newsletter 

Membership 

Progetti di 
innovazion

e 

NETWORKING 

ATTIVITÀ 

Proge&'di'
formazione'

Selezione'
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Ricerca 
finanziata 



•  Definire un modello di business, 
a d a t t o a l n u o v o p a n o r a m a 
economico in cui le modalità di 
vendita dei prodotti e di gestione dei 
clienti stanno radicalmente mutando 
(BM orientati al servizio) 

•  Utilizzare tecniche specifiche per il 
disegno del prodotto (Design for X), 
volte ad estendere il ciclo di vita e a 
supportare la serviceability. 

•  Realizzare metodologie per lo 
sviluppo di nuovi servizi o la 
reingegnerizzazione dei servizi 
esistenti (coerentemente con il 
n u o v o m o d e l l o d i b u s i n e s s 
elaborato) 

•  Sviluppare strumenti per Asset 
Health Management   
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RICERCA FINANZIATA  
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Come si possono 
descrivere e 

studiare i modelli 
di business? 

Come sono 
configurati i 
modelli di 

business delle 
aziende che 
operano nei 

settori machinery, 
automation e 

transportation? 

Quali sono i 
principali ostacoli/

driver  
nell’adozione di 

modelli orientati al 
servizio?  

Quali sono i 
principali gap 

verso l’adozione 
di modelli di 

business orientati 
al servizio? 

Obiettivi 

WP1:  
Survey  on actua l  
bus iness  model   

I nuovi trend di mercato e la crescente importanza dei 
servizi spingono verso lo sviluppo di modelli di business 
orientati al servizio 



Business 
Model 

Servitization, 
PSS 

Literature Analysis  

Blocchi e 
variabili di 
interesse 

Business 
Model 

Framework 
Survey Analisi e 

Risultati 

Metodologia 
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(Shafer, 2005; Elbers, 2010) 

Il modello di business è uno strumento che rappresenta la logica di base di 
un'azienda e descrive come un’impresa crea, fornisce e acquisisce valore in 
base alle sue scelte strategiche. 



Business 
Model 

Framework 
Survey Analisi e 

Risultati 

Survey 
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Design Campione Risultati 

30 
Domande 

Web-
based 

Tipologie di 
risposta e 

scale 

Design Campione 

Rispondenti validi: 
95 

•  Prevalenza del settore 
machiney 

•  Prevalenza di medio-grandi 
imprese  

•  Prevalenza di aziende ITA 
•  Piccole e medie imprese 

sono SPA/ITA 
•  Grandi imprese sono per lo 

più GER 



•  Analisi descrittive dei 
risultati, variabile per 
variabile 

•  Analizzare le principali 
d i f f e r e n z e  c h e 
emergono tra i diversi 
settori 

 
•  R e v e n u e m o d e l : 

elemento uti le per 
l e g g e r e  l a 
configurazione delle 
altre variabili 

Obstacles 

Drivers  

Value 
proposition 

Key 
activities 

Key 
resources 

Partnerships 

Channels 

Customer 

Revenue 
model 

Cost 
structure 

Risultati 
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Revenue 
model 

Quali segmenti della clientela sono 
raggiunti dall’azienda?  
Come si relaziona l’azienda con i 
clienti? 

Quali sono le attività chiave e le 
leve del progetto che sono richieste 
al fine di sviluppare la VP?  

Quale è il valore che l’azienda 
sta offredo ai propri clienti? 

Come l’azienda raggiunge i 
propri clienti per erogare la 
VP? 

Quali sono gli ostacoli/drivers verso lo 
sviluppo e l’adozione di nuovi modelli di 
business?  

Value 
proposition 

Key 
activities 

Channels 

Customer 



•  Machinery & Automation: I servizi 
rappresentano in media solo il 20% 
del turnover aziendale. In particolare i 
contratti di servizio e i finanziamenti/
leasing contribuiscono per meno del 
2%. 

•  Noleggio e contratti pay-per-x 
non generano ricavi. 

 
•  T r a n s p o r t a t i o n :  I  s e r v i z i 

rappresentano in media il 50% del 
turnover aziendale. I contratti di 
servizio costituiscono la componente 
principale (11%).  

•  F i n a n z i a m e n t i / l e a s i n g 
contribuiscono per i l 5%, 
mentre noleggio e contratti pay-
per-x per circa l’8% ciascuno. 

0% 

10% 

20% 

30% 

40% 

50% 

60% 

70% 

80% 

90% 

100% 

Machinery Automation Transportation 

Service contracts 
(preventive/predictive 
maintenance contracts) 

Technical assistance 

Spare parts sales 

Product usage fee (pay-
per-use or pay-per-
performance contracts) 

Product renting 

Financing/Leasing 

Products sales 
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Revenue model 
A livello generale la vendita del prodotto 
costituisce ancora oggi la fonte principale 

di ricavo per le aziende 



0 

1 

2 

3 

4 
Documentation 

Repair 
Spare parts 

Basic training 

Advanced training 

Product remote 

Product mechanical, 

Product mechanical, 

Product remote 

Optimization of customer 
Maintenance contracts Warranty extensions 

Second-hand products 

Consultancy services 

Financial services 

Leasing services 

Relocation 

24/7 technical assistance 

Rental services 

Product disposal 
Pay-per-use contracts 

Machinery 

Automation 

Transportation 

•  Automation: in alcuni casi sono 
offerti anche servizi volti ad 
ottimizzare i processi del cliente 

•  T r a n s p o r t a t i o n :  o f f r o n o 
generalmente più frequentemente 
servizi avanzati come financial 
services, leasing, second-hand 
services e rental 

Service offering 
(0 – Not offered, 1 – Rarely, 2 – Sometimes, 3 – Often, 4 – Always)  

VP: Offerta di servizi 
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•  I servizi “base” sono offerti in modo estensivo  
(es. documentazione, assistenza tecnica, ricambi, formazione, …) 

•  I servizi “avanzati”  sono offerti solo in alcuni casi  
(es. monitoraggio e diagnostica remota, upgrade/retrofit del prodotto, …). 



Transportation:  
Le aziende hanno definito 
una strategia esplicita per 
i serviz i (esistent i e 
nuovi); inoltre hanno 
definito responsabilità 
chiare per lo sviluppo di 
nuovi servizi Maturità delle pratiche di Service Engineering  

(0 – Fortemente in disaccordo, 4 – Fortemente in accordo)  
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KA: Service Engineering 
•  Le aziende considerano il servizio una parte importante del loro business e pensano anche 

che tale importanza crescerà nel futuro 
•  Tuttavia, nella maggioranza dei casi non hanno ancora definito esplicitamente: strategia, 

responsabilità, budget, processi e metodi per lo sviluppo di nuovi servizi 
 

0 

1 

2 

3 

4 

Services are an important part of 
our today’s business. 

The importance of our service 
business will increase in future. 

We have an explicit strategy for 
our existing services. 

We have an explicit strategy for 
our new services. 

We have defined responsibilities 
for the development of new 

services. 

We have a defined budget for the 
development of new services. 

We have a defined formal 
process (e.g. stage gate) for the 
development of new services. 

We have defined methods and 
tools for the development of new 

services. 

Machinery Automation Transportation 



•  Machinery: effettuano attività 
di manutenzione predittiva in 
media su meno del 20% della 
loro base installata. 

•  Automation: effettuano attività 
d i  d i a g n o s i r e m o t a e 
manutenzione predittiva in 
media su meno del 20% della 
loro base installata 

•  Transportation: effettuano 
att iv i tà di manutenzione 
p reven t i va e co r re t t i va 
(contratti di servizio) in media 
sul 60% della loro base 
installata e attività 

Diffusione delle pratiche di gestione della base installata 
(0 – 0/20%, 1 – 21/40%, 2 – 41/60%, 3 – 61/80%, 4 – 81/100%)  
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KA: gestione base installata 
•  Pratiche di gestione della base installata (manutenzione correttiva) mediamente 

diffuse su circa il 50% della stessa 
•  In particolare, attività di diagnosi remota, analisi delle condizioni del prodotto e 

manutenzioni preventive sono diffuse su meno del 30% della base installata 
 

0 

1 

2 

3 

4 

Corrective maintenance 
(on client demand) 

Corrective maintenance 
(under contract or 

warranty) 

Preventive maintenance 
(under contract or 

warranty) 

Predictive maintenance 
(under contract or 

warranty) 

Remote diagnostics 

Product condition 
analysis (using 

information from 
customer assessment 
and analysis of usage 

and performance of the 

Machinery 

Automation 

Transportation 



0 

1 

2 

3 

4 

Failure modes and 
effects (especially for 
components that are 

part of your final 
system/solution) 

Maintenance activities 
carried out 

Usage of the product 
(e.g. How many hours 

working) 

Perfomance of the 
product (e.g. How 

many hours at 
maximum load-

overloaded) 

Health condition of the 
product 

Transportation: raccolgono 
e gestiscono dati sulla 
salute dei prodotti e le loro 
performance in media sul 
50% della base installata. 
Modi di guasto, report 
tecnici e informazioni sui 
modi d’uso del prodotto in 
media sul 70% della base 
installata 

Controllo delle informazioni sulla base installata 
(0 – 0/20%, 1 – 21/40%, 2 – 41/60%, 3 – 61/80%, 4 – 81/100%) 

KA: informazioni base installata 
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•  Le aziende raccolgono e gestiscono dati sulla condizione e salute dei propri 
prodotti in media su meno del 30% della loro base installata 

•  Le aziende raccolgono e gestiscono dati relativi alle modalità di guasto, ai report 
degli interventi e alle modalità di utilizzo dei prodotti in media sul 50% della loro 
base installata. 



Transportation:  
rispetto agli altri settori, si nota la 
maggior importanza attribuita agli 
aspetti tipici di realtà più orientate al 
servizio, come i service level 
agreement e i l to ta l cost o f 
ownership. 

0 

1 

2 

3 

4 

Comparison of 
technical  

performance 
with 

competitors 

Use cases of 
existing 

customers and 
performance 

they achieved 

Service level 
agreement 

Total cost of 
ownership 

assessment 

Reliability 
assessment 

On-site visits to 
best-in-class 
customers 

Open house 

Machinery 

Automation 

Transportation 

Importance of channels to support the customer evaluating the offering  
(0 – Not at all important, 1 – Slightly important, 2 – Moderately important, 

 3 – Quite important, 4 – Extremely important)  
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Ch: Valutazione dell’offerta 

Tra le modalità con le quali è possibile 
supportare il cliente nella valutazione 
dell’offerta, durante la fase di pre-vendita, le 
aziende percepiscono come: 
•  Importanti: le referenze di altri clienti, la 

valutazione dell’affidabilità del prodotto, le 
visite verso clienti acquisiti ed  il confronto 
con le performance di altri prodotti. 

•  Moderatamente importanti: la valutazione 
del total cost of ownership e la 
definizione dei livelli di servizio (SLA) 



0% 

20% 

40% 

60% 

80% 

100% 

Revenue generated by customers from 
product sales 

Profit generated by customers from 
product sales 

Revenue generated by customers from 
services purchasing 

Profit generated by customers from 
services purchasing 

Status and reputation of the customers 
(brand relevance) Geographical location of the customers 

Customer supply chain positioning (e.g. 
OEM, End user, etc.) 

Industry sectors 

Customer size (revenue and/or 
employees) 

Machinery 

Automation 

Transportation 

•  Automation: sono molto adottati anche criteri legati al fatturato generato dalla vendita dei servizi 
•  Transportation: mediamente sono utilizzati più criteri di segmentazione, anche più complessi. In 

particolare, molto utilizzati sono i criteri legati sia al profitto che alla vendita di prodotti e servizi. 
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Cu: Adozione criteri di 
segmentazione della clientela (2) 



Obstacles 

Drivers  

Value 
proposition 

Key activities 

Key resources 

Partnerships 

Channels 

Customers 

Revenue 
model 

Cost 
structure 

Driver e Ostacoli 
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Drivers e Ostacoli 

Drivers Ostacoli     

•  In generale gli ostacoli più forti allo 
sviluppo di contratti “pay-per-x” 
percepiti dalle aziende sono 
l’incremento dei rischi, la cultura 
del cliente, e le difficoltà a 
monitorare l’utilizzo del prodotto. 

•  In particolare, le aziende del 
settore Transportation 
percepiscono come forte ostacolo 
anche l’orientamente al servizio del 
proprio personale e le relative 
capacità di service engineering. 
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•  Il più importante driver che sembra 
spingere i produttori manifatturieri 
verso l’offerta di contratti “pay-per-
x“, evolvendo in questo modo il loro 
modello di business, è la possibilità 
di rafforzare e intensificare le 
relazioni con i clienti e creare un 
effetto di lock-out dei competitors.  

•  Il secondo più importante driver è 
quello di rendere tangibili per il 
cliente i costi totali di possesso del 
bene. 
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SINTESI 

Misurare l’orientamento al 
servizio 

Analisi del gap 
configurazione dei blocchi 

Come si possono 
descrivere e 

studiare i modelli 
di business? 

Come sono 
configurati i 
modelli di 

business delle 
aziende che 
operano nei 

settori Machinery, 
Automation e 

Transportation? 

Quali sono i 
principali ostacoli/

driver  
nell’adozione di 

modelli orientati al 
servizio? 

Quali sono i 
principali gap 

verso l’adozione 
di modelli di 

business orientati 
al servizio? 
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Misurare l’orientamento al 
servizio 

Prodotto Servizio 

Finanziamenti 

Contratti di 
servizio 

Noleggio / 
Pay-per-x 

Vendita 
prodotto 

Prodotto Servizio 

Min. costi manutenzione 

Consulenza / finanziamenti 

Life cycle /  seconda mano 

Performance 

Produttività 

Value 
proposition 

Revenue 
model 
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Analisi del gap: 
suggerimenti per le aziende 

Key activities 

Channels 

Customers 

•  Pratiche più evolute di assessment e simulazione dei TCO 
•  Strategia chiara nello sviluppo di nuovi servizi (e definizione 

responsabilità) 
•  Utilizzo superiore della leva del Df-Maintenability e Reuse 
•  Pratiche di gestione del parco installato e delle relative 

informazioni più pervasive 
•  Sviluppo delle risorse che abilitano R&D sul service 

•  Utilizzo di modelli TCO e SLA (Service Level Agreement) in fase 
di prevendita 

•  Maggiore integrazione del canale di post vendita 

•  Utilizzo di un numero più elevato di criteri di segmentazione 
•  Utilizzo di criteri di segmentazione strettamente legati anche alle 

performance del servizio (aumento della complessità di 
segmentazione) 



Product-
focused 

Product and 
processes-

focused 
Access-
focused Use-focused 

Outcome-
focused 
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Prossimi passi:  
BM Typologies 

Key activities 

Value proposition 

Revenue model 

Product ownership 
(Value in exchange) 

No product ownership 
(Value in use) 

Ownership-oriented Service-oriented 

Key resources 

Partnership 

Channels 

Customer 
relationships 

Customer 
segmentations 
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