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Servitization: un’innovazione necessaria per il settore manifatturiero? 

 

Abstract 

La presente ricerca ha lo scopo di indagare e comprendere se una strategia 

di servitization è la risposta vincente per affrontare la crisi del settore 

manifatturiero che la Svizzera e i paesi europei stanno affrontando. In 

particolar modo vuole porre l’attenzione su come il business model aziendale 

si evolve per poter integrare i servizi nella proposta di valore aziendale, e 

quali sono le principali problematiche per realizzare ciò. 

Parte importante del lavoro è dedicata alla rassegna della letteratura relativa 

all’argomento della servitization e del business model, che ha permesso di 

descrivere in che modo la servitization è un’innovazione di business model e 

definire in quali casi effettivamente le aziende stanno realizzando tale 

strategia. In seguito è stato analizzato il settore di macchine utensili a livello 

globale e a livello svizzero in particolare per poter capire quali sono le 

opportunità e le minacce che le aziende svizzere devono affrontare.  

Successivamente sono state analizzate due aziende ticinesi, ricostruendo il 

rispettivo business model e realizzando delle raccomandazione strategiche.  

Infine sono state tratte le seguenti conclusioni: le aziende che effettivamente 

hanno implementato un’strategia di servitization hanno riscontrato numerosi 

vantaggi tra i quali economico, i servizi offrono un maggior margine di 

guadagno, di differenziazione che li permette di avere un vantaggio 

competitivo e un miglioramento del immagine del azienda, tuttavia questa 

strategia non dovrebbe essere implementata in quelle aziende che non 

possiedono una grande basse installata. Inoltre si è constatato che il 

business model di successo implica una proposta di valore dove il prodotto e 

il servizio divengono una cosa unica e questo modifica il modo nel quale 

l’azienda opera. 
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1. Introduzione 

1.1 Introduzione al tema di ricerca 

La globalizzazione ha contributo all’affermarsi di nuovi attori sulla scena mondiale. 

L’ascesa delle economie emergenti segna la nascita di un nuovo ordine economico 

globale. Cambiano le gerarchie ed i rapporti di forza, mentre aumenta la pressione 

competitiva per le economie avanzate. D’altra parte le sfide legate alla crescita degli attori 

emergenti si accompagnano anche a notevoli opportunità, derivanti dall’allargamento della 

classe media mondiale. I paesi emergenti diventeranno in futuro mercati di sbocco dalle 

enormi potenzialità. (Bauman, 2005)  

La situazione derivante dalla globalizzazione ha portato le aziende del settore 

manifatturiero svizzere, storicamente riconosciute a livello mondiale per l’alta qualità e 

precisione dei prodotti, ad affacciarsi a una nuova realtà: clienti sempre più esigenti ma 

allo stesso tempo più sensibili ai prezzi. Per rispondere a questi cambiamenti del mercato 

alcune aziende del settore manifatturiero si stanno evolvendo: la maggior parte delle 

aziende non offre solo un prodotto, ma aggiunge diversi servizi alla propria proposta di 

valore (Kastalli & Van Looy, 2013). 

 

Questa strategia, denominata servitization, non è del tutto nuova; già nel 1988, 

Vandermerwe & Rada analizzarono questo fenomeno. Secondo gli autori, la servitization è 

stata adottata in quasi tutti i settori industriali su scala globale. Sbarazzate dalla forte 

deregolamentazione dei mercati, dallo sviluppo della tecnologia e dalla globalizzazione 

(con la pressione competitiva che questa comporta), le aziende industriali si stavano allora 

muovendo drasticamente verso i servizi (Vandermerwe & Rada, 1988).  

L’adozione di questa strategia comporta un’innovazione del modello di business model. Il 

business model è la descrizione di come un'azienda offre valore a uno o a una moltitudine 

di segmenti di clientela, e come la struttura di un'azienda e del suo network crea e 

distribuisce tale valore, garantendo all'azienda un profitto sostenibile (Osterwalder, 

Pigneur, & Tucci, 2005). Inoltre, il Business Model rappresenta due importanti funzioni: 

creazione di valore e cattura del valore. La prima definisce una serie di attività per 

soddisfare il consumatore finale e per produrre un nuovo prodotto o servizio per creare 

un valore. In secondo luogo, un modello di business cattura valore dalle varie attività 

aziendali, garantendo in questo modo lo sviluppo e l'operatività dell'impresa 



2 

 

Servitization: un’innovazione necessaria per il settore manifatturiero? 

(Chesbrough, 2010) 

L’implementazione di una strategia di servitization implica la modifica dell’intero business 

model aziendale, dalla proposta di valore, alle relazioni con i clienti, alle risorse e attività 

chiave, alla struttura dei costi e dei ricavi, ecc. Ma quali sono i vantaggi riscontrati da tale 

strategia? Secondo la ricerca svolta da Visnjic & Van Looy (2009), la servitization non è 

semplicemente l’aggiunta di servizi, ma implica un cambio manageriale e di cultura 

aziendale. Inoltre, aumenta la fedeltà dei clienti ed è più difficile per i concorrenti copiare il 

servizio offerto rispetto ai prodotti: questo implica un vantaggio competitivo.  

 

Ma non vi sono solo vantaggi: infatti, vi è un dibattito nella letteratura sulla servitization 

circa le conseguenze finanziarie della decisione di adottare una tale strategia. Come visto 

in precedenza, alcuni autori presentano prove convincenti dei benefici di servitization, 

spesso basando le loro analisi su ricerche empiriche (Visnjic & Van Looy, 2009). Altri 

sostengono che fino a quando le aziende non riescono a raggiungere determinati volumi 

di vendita provenienti dai prodotti, non riusciranno a raggiungere determinati livelli profitto 

dai servizi e non saranno in grado di recuperare l’investimento realizzato (Importanza della 

base installata) (Fang et al, 2008). Altri autori sottolineano che le sfide 

dell’implementazione di una strategia di servitization (cambiamenti culturali e organizzativi 

richiesti) fanno sì che spesso le aziende non riescano a catturare pienamente le 

opportunità di tale strategia. (Gebauer et al, 2005). 

Per dare una risposta a questo paradosso, L. Min, J.Wang e Q.Luo nel 2015 hanno 

effettuato un’analisi quantitativo del livello di servitization delle aziende del settore 

manifatturiero in Cina e della performance delle stesse, concludendo che l’adozione di una 

strategia di servitization implica una visione a lungo termine dell’azienda, senza 

aumentare la performance a breve termine, tuttavia il mercato richiede sempre servizi più 

complessi e le aziende che non iniziano ad adattarsi a questo trend potrebbero perdere il 

proprio vantaggio competitivo o addirittura fallire (Min, Wang & Luo, 2015). 

 

Una delle ultime ricerche empiriche effettuate con l’obiettivo di comprendere se la 

performance delle aziende aumenta grazie alla servitization è quella realizzata da Visnjic, 

Neely & Wiengarten (2012). Gli autori hanno analizzato due fattori: investimenti realizzati 

per aumentare i servizi offerti e aumento del valore di mercato. Interessante fu il risultato: 

solo fino ad un certo numero di servizi offerti è aumentato il valore di mercato, dopodiché, 
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se i servizi offerti sono troppi o troppo complessi non vi è nessun vantaggio competitivo 

rispetto alle aziende che offrono un servizio minore. 

Per questo motivo si ritiene interessante analizzare questa strategia dal punto di vista del 

business model aziendale e valutare se effettivamente è una risposta vincente per le 

aziende del settore manifatturiero in Svizzera. In seguito verrà descritta la domanda di 

ricerca con gli obiettivi di ricerca e la metodologia applicata alla ricerca.   

 

1.2 Domanda di ricerca 

Tramite questa ricerca si mira a comprendere quali sono i diversi livelli di servitization 

presenti nel settore delle macchine utensili, e se l’adozione di una strategia di servitization 

è vincente per le aziende svizzere presenti in questo settore. Inoltre si mira a 

comprendere com’è stata implementata tale strategia e come quest’ultima ha modificato il 

Business Model aziendale. 

La domanda di ricerca è definita come segue 

“La servitization è una strategia vincente per le aziende svizzere? Quali sono le 

implicazioni a livello di business model delle aziende che hanno adottato questa 

strategia?” 

1.3 Obiettivi e risultati attesi dal progetto  

Gli obiettivi principali della ricerca sono i seguenti: 

 Identificare i diversi livelli di servitization adottati dalle aziende svizzere nel settore 

delle macchine utensili e quali sono state le implicazioni a livello di business model 

di tali strategie; 

 Comprendere le differenze a livello di Business Model tra le aziende che offrono un 

servizio base (vendita e fornitura del prodotto), servizi intermediari (manutenzione 

del prodotto) o avanzato (Pay for use); 

 Determinare l’effettivo successo di tale strategia; 

 Identificare i bisogni/le necessità attuali dei clienti di questo settore e determinare 

se attualmente sono coperte. 

Dalla ricerca sono attesi i seguenti risultati: 

1. Comprendere in che modo la servitization può essere una strategia vincente 

2. Comprendere quali sono i presupposti per adottare tale strategia. 
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1.4 Metodologia 

Il metodo di ricerca adottato in questa ricerca è di tipo qualitativo ed è rappresentato dal 

multiple case study, il quale si rileva un valido mezzo di indagine quando l’obiettivo della 

ricerca, come in questo caso, è del tipo esplorativa (Yin, 1984). 

La ricerca è stata realizzata svolgendo le seguenti fasi: 

 

Fase 1: Precompressione 

Mari (1994) ha identificato una fase iniziale del processo di ricerca definita 

“Precompressione”: 

“In questa fase il ricercatore cerca di integrare i risultati derivanti dall’esame 

della letteratura sull’argomento, in questo caso Servitization, innovazione di 

Business model e analisi del settore macchine utensili. L’obiettivo di questa 

fase è la definizione di una mappa di concetti per orientare le attività 

successive del ricercatore. Questi concetti una vaga descrizione del fenomeno 

studiato, ma, nello stesso tempo, rappresentano un primo passo in avanti che 

accresce le conoscenze del ricercatore” (Mari, 1994). 

Questa fase embrionale dell’indagine è appropriato soprattutto quando occorre definire i 

nodi della ricerca in maniera ampia, in quando s’intende generare delle ipotesi, per 

rimandare invece l’approfondimento ad un momento successivo. (Formia,2010). 

 

Fase 2: Elaborazione dei multiple-case studies 

Si è deciso di utilizzare diversi studi di caso, o come li definisce Yin (1984) “multiple-case 

studies”. Questi aiutano il ricercatore a individuare risultati simili o assimilabili, in modo da 

poter elaborare spiegazioni plausibili in relazione al problema studiato.  

Per raccogliere le informazioni necessarie sono state effettuate delle interviste semi 

strutturate presso le aziende in studio. Inoltre è stato utilizzato lo strumento proposto da 

Osterwalder (2008): il business model Canvas per ricreare i diversi business model 

aziendali. 

 

Fase 3: Risposta alla domanda di ricerca  

Una volta analizzate le diverse aziende, verranno tratte le relative conclusioni. 
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2. Rassegna della letteratura  

In questo sotto capitolo saranno approfonditi gli argomenti principali di questa ricerca: 

Servitization e Business Model. 

2.1 Servitization 

La teoria che i servizi abbiano negli ultimi anni assunto un ruolo sempre più rilevante nella 

creazione di valore per le aziende del settore manifatturiero e che questi ultimi influiscono 

in modo rilevante sui profitti aziendali è ormai consolidata sia in letteratura sia nella prassi 

delle società. 

Tuttavia, la letteratura si è maggiormente concentrata sulla definizione di servizi e di 

prodotti come due elementi diversi tra di loro senza ricercare una convergenza tra le due 

componenti del concetto “prodotto-servizio” (Rispoli & Tamma, 1992). Il concetto di 

Servitization non è del tutto nuovo: Vandermerwe & Rada (1988) lo definiscono nel 

seguente modo: Servitization è un movimento nel quale le aziende guidano in modo 

consapevole il proprio business verso i servizi per guadagnare quote di mercato.  

Un’altra definizione è quella proposta da Desmet et al. (1998) che la definiscono come un 

trend nel quale le aziende manifatturiere aggiungono sempre più servizi nella propria 

offerta. Tuttavia in queste due definizioni mancano due concetti chiave: strategia e 

innovazione di business model. Slack (2005) definisce Servitization come un termine 

generico che viene utilizzato ogni volta che una strategia aziendale cambia la forma nella 

quale le funzionalità del prodotto sono proposte al mercato. L’interesse dimostrato da 

questi autori attorno alla Servitization deriva dalla convinzione che quest’ultima sia una 

strategia vincente per le aziende produttrici di beni per poter creare valore e un vantaggio 

a lungo termine ma soprattutto più facilmente difendibile nelle economie low-cost (Codini, 

2011). 

Possiamo quindi definire “Servitization” come quel processo strategico che comporta la 

progressiva trasformazione dell’impresa manifatturiera in impresa “mista” (e, come 

vedremmo in seguito, questo comporterà un’innovazione del business model aziendale).  

Come anticipato, Vandermerwe & Rada (1998) sono i primi a fornire una definizione del 

termine e sottolineano come le imprese, originalmente appartenessimo o al settore servizi 

o prodotti in maniera molto chiara, con l’introduzione della Servitization, le aziende si 

situano in una posizione intermedia, dove l’offerta di esse comprende beni, servizi, 
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consulenze, supporto e così via. Bisogna tuttavia chiarire che la servitization non è la 

semplice aggiunta di servizi ai beni venduti, ma il modo con il quale l’azienda propone 

questi servizi. Infatti, il management delle aziende manifatturiere vedeva i servizi come un 

“male necessario” nell’ambito delle strategie di marketing (Wise & Baumgartner, 1999; 

Gebauer & Frielli, 2005; Gebauer, Friedli & Fleisch, 2006), questo perché la maggior parte 

dei ricavi proveniva della vendita dei beni fisici e il servizio era qualcosa in più, per la 

maggior parte delle imprese non veniva neanche contabilizzato ma era ritenuto soltanto 

come una voce di costo per l’azienda (Gebauer & Frielli, 2005). Con la “Servitization”, 

quindi, cambia il modo con il quale l’azienda manifatturiera propone e vende i servizi. 

L’offerta di servizi viene così integrata alla propria soluzione ed essi diventano l’elemento 

principale di differenziazione. Il prodotto-servizio viene infine venduto come una soluzione 

unica, in questo modo i servizi diventano la vera fonte del valore aggiunto (Quinn, Doorley 

& Paquette, 1990). Infine si può parlare di vera Servitization quando le aziende iniziano a 

comprendere che l’offerta di servizi è parte integrante del business. Una volta raggiunta 

questa consapevolezza, le aziende dovranno modificare il proprio business model in modo 

da poter sia produrre i prodotti sia erogare questi servizi, e questa si può definire come 

un’innovazione a livello di business model.  

Nella figura sottostante sono riportate le possibili evoluzioni della servitization, dal servizio 

come semplice accessorio al prodotto come accessorio del servizio offerto.  

Figura 1: Evoluzione strategica della servitization 

 

Fonte: elaborazione propria basandosi su Oliva & Kallenberg (2003) 
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Oliva & Kallenberg, (2003) suddividono i servizi industriali in quattro categorie, questa 

suddivisione verrà utilizzata in seguito nel analisi delle aziende in modo da determinare il 

livello di servitization delle stesse.  

1. Servizi base offerti alla base installata: Questi servizi sono tipicamente orientati al 

prodotto e vengono forniti ad un livello transazionale, infatti il contatto con il cliente 

è minimo. Questi servizi comprendono: documentazione sull’utilizzo del prodotto, 

trasporto del prodotto, installazione del macchinario, assistenza tramite hot-line, 

collaudi, controlli periodici prestabiliti, aggiornamenti di hardware e software già 

obsoleti, riparazione e ricambio di pezzi, nonché la ripresa del prodotto alla fine del 

ciclo di vita o rimessa a nuovo del prodotto per estenderne la longevità. Questa 

tipologia di servizi è considerata di routine e i clienti si aspettano che vengano 

offerti dall’azienda, per questo per la maggior parte di loro non viene visto come un 

valore aggiunto bensì un obbligo. (Oliva & Kallenberg, 2003). 

2. Servizi professionali: L’obiettivo di questa tipologia di servizi è quella di valutare e 

analizzare dei processi. Sono per natura transazionali, mirati ad un particolare 

processo, modulo o segmento del business e vengono erogati con un contratto a 

breve termine. Questo servizio non implica esclusivamente il prodotto venduto 

bensì come questo è integrato nel intero processo aziendale, per questo motivo è 

richiesta una maggior conoscenza del campo (Oliva & Kallenberg, 2003). 

3. Servizi di manutenzione: Questi servizi sono orientati al prodotto ma l’interattività 

con il cliente è molto elevata, infatti includono l’utilizzo di tecnologia fornita dal 

cliente e l’obiettivo è di trovare soluzioni innovative. Esempi di questa tipologia di 

servizi sono: manutenzione preventiva e un monitoraggio continuo. Spesso le 

imprese che operano nel settore di macchine utensili competono sui servizi di 

mantenimento dato i tempi contrattuali sono più lunghi rispetto ai servizi visti in 

precedenza, normalmente della durata di 3 o 5 anni (Oliva & Kallenberg, 2003). I 

vantaggi dell’erogazione di questo servizio, manutenzione preventiva, è duplice. Da 

una parte il cliente si assicura il buon funzionamento del macchinario evitando il 

rischio di dover fermare la produzione e dall’altra parte, l’azienda riduce il rischio di 

fallimento del proprio prodotto, questo perché la manutenzione preventiva è la 

soluzione più adatta per prevenire il guasto del prodotto, migliorare le prestazioni e 

ridurre il rischio di rottura/guasto che portano a elevati costi di riparazione. 

L’azienda per evitare di dover assumersi questi costi sarà più motivata ad 
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aumentare la capacità di leggere il funzionamento e il comportamento dei prodotti, 

di effettuare la manutenzione sui numeri reali di guasti e non su stime, di eliminare 

visite in loco non necessarie quando i prodotti non hanno bisogno di assistenza e 

organizzare la consegna dei pezzi di ricambio per gli esatti componenti del sistema 

(Oliva & Kallenberg, 2003). Attualmente le imprese mostrano un forte sviluppo 

verso i servizi remoti. Produttività e tempo di ripresa sono discussi come aspetti 

fondamentali per impianti industriali, in cui i tempi di fermo macchina possono 

infliggere gravi perdite nelle operazioni quotidiane (Comunicazione Axeda, 2010). 

Inoltre un recente studio effettuato da Aberdeen (2010), mostra che le imprese di 

questo settore si stanno dirigendo verso l’adozione di servizi a distanza, riducendo 

in questo modo i tempi di riparazione, aumentando la produttività e il migliorando la 

redditività, progettando impatti diretti sulla soddisfazione del cliente, e la 

diminuzione del rischio. 

4. Servizi operativi: Implicano un’elevata interattività con il cliente. Hanno l’obiettivo di 

migliorare e ottimizzare il processo, questo implica un monitoraggio continuo e 

investimenti nello sviluppo del prodotto venduto. Questo tipo di servizio spinge 

l’azienda ad investire in ricerca e sviluppo sia del servizio offerto sia del prodotto 

(Oliva & Kallenberg, 2003). 

 

Figura 2: Tipologie di servizi industriali 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborazione Propria, 2015, basandosi su Oliva & Kallenberg (2003) 
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Servizi relazionali Vs. Servizi transazionali  

I quattro gruppi di servizi, illustrati in precedenza, sono suddivisi in due categorie, ossia 

basate sulle relazioni o sui rapporti transazionale con il cliente. Una relazione basata sul 

rapporto implica che le imprese lavorano in stretta collaborazione con i propri clienti; al 

contrario, la transazionale implica l’opposto, essere distante dal cliente, il servizio in 

questo modo diviene una mera transazione. Più è complesso il servizio erogato più 

l’azienda sarà differenziata sul mercato e più margine di guadagno otterrà da tale servizio 

(Oliva & Kallenberg, 2003). 

 

Secondo Gebauer & Friedli (2005) sono tre i principali vantaggi riscontrati nelle aziende 

che adottano una strategia di servitization: 

1- Vantaggio finanziario. Il principale vantaggio finanziario è legato all’incremento dei 

margini di profitto e di stabilizzazione dei ricavi (Gebauer & Friedli, 2005). Infatti la 

combinazione “Bene- servizio” è meno sensibile ad una concorrenza basata sul 

prezzo e garantisce una reddittività superiore rispetto alle offerte basate solo sui 

beni fisici (Frambach, Wels-Lips & Gundlach, 1997). Inoltre i prodotti che soffrono di 

una ciclicità attraverso la vendita combinata del bene con il servizio permetterebbe 

alle aziende di determinare le entrate durante l’intero anno (Olivia & Kallenberg, 

2003; Brax, 2005). 

2- Acquisizione e mantenimento del vantaggio competitivo. Una posizione di leader 

conquistata attraverso una strategia di Servitization è più facile da mantenere. 

Infatti l’erogazione del prodotto-servizio è una formula difficilmente identificabile, 

data l’inagibilità di essa e dunque più difficile da imitare (Olivia & Kallenberg, 2003; 

Gebauer & Friedli, 2005). 

3- Miglioramento dell’immagine dell’azienda (Marketing). Infine, una strategia di 

servitization aiuterebbe a mantenere la fedeltà dei clienti (Customer Loyalty) 

(Vandermerwe & Rada, 1998; Correa et al. 2007) e l’associazione di un servizio al 

bene acquistato favorisce il contatto con il cliente, questo comporta un duplice 

vantaggio. Da una parte il cliente avrà una facilitazione a riconoscere l’azienda 

rispetto ai concorrenti (servizio offerto) e dall’altra parte l’azienda conoscerà meglio 

i propri clienti e questo le permetterà di sviluppare ulteriormente il prodotto-servizio 

e migliorare laddove ci sono lacune.    
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Tuttavia non tutti sono vantaggi. Le aziende che vogliono adottare tale innovazione 

devono affrontare vere sfide. La prima sfida riscontrata è quella del cambiamento culturale 

(Vandermerwe & Rada, 1998; Olivia & Kallaberger, 2003). Questo cambiamento non è 

causato esclusivamente dal fatto che i servizi richiedono attività di progettazione ed 

erogazione completamente diverse rispetto ai beni, bensì che la combinazione dei servizi 

con i prodotti richiede la collaborazione tra diversi dipartimenti, soggetti che non sono 

abituati a lavorare insieme. Il successo di questa strategia dipende fortemente dal 

successo di questa collaborazione (Mathieu, 2001). 

L’obiettivo principale delle aziende che vogliono adottare questa strategia è di aumentare i 

margini di guadagno, avere un conto economico più stabile e avere una miglior posizione 

competitiva (Martinez, Et al, 2010). Ma come si dovrebbe implementare questa strategia? 

Turunen e Nelly hanno svolto questa ricerca, nella quale propongono quanto segue:  

Le aziende che vogliono erogare nuovi servizi dovrebbero creare una nuova business unit 

dedicata alla erogazione dei servizi, questo perché sono due business diversi: non è lo 

stesso vendere un prodotto e un servizio, inoltre l’azienda, dato che ha origine industriale, 

raramente avrà le competenze necessarie per erogare servizi, per questo è necessaria 

l’acquisizione di know how: una strategia utilizzata è quella dell’integrazione con altre 

aziende.  

 

Conclusioni: secondo la letteratura, una strategia di servitization può essere la risposta 

giusta ai momenti di crisi che tante aziende del settore industriale stanno affrontato. Infatti 

è un modo per differenziarsi e ottenere un margine di guadagno superiore, tuttavia vi sono 

delle difficoltà nell’implementare questa strategia, un’azienda storicamente industriale e di 

produzione dovrà affrontare delle vere sfide per poter implementarla, partendo dalla 

cultura aziendale e organizzativa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.2 Innovazione a livello di Business Model 
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Non tanto tempo fa, per un’azienda innovazione significava dover investire in laboratori di 

ricerca, assumere le persone più brillanti che potesse trovare e infine sperare che qualche 

nuovo prodotto nascesse (Chesbrough, 2007). Oggi non è più cosi: i costi di creazione, 

sviluppo e distribuzione di nuovi prodotti sono aumentati drasticamente (Chesbrough, 

2007). 

Inoltre la vita dei prodotti si è ridotta e questo significa che le nuove tecnologie sviluppate 

devono raggiungere il profitto desiderato in un minor tempo. Per questo motivo, oggi, 

l’innovazione deve includere un business model. Non è più possibile avere successo 

esclusivamente con un’innovazione meramente di prodotto (Chesbrough, 2007). Ma cosa 

è un business model? Nella tabella sottostante sono riportate le definizioni principali, 

tuttavia si può notare un elemento in comune: la creazione di valore. Come riesce 

un’azienda a creare valore? 

Tabella 1: Definizioni di Business Model 

Autori (anno) Definizione di Business Model Elementi di Business Model 

(Timmers, 1998)  “Un’architettura per prodotti, servizi e 

informazioni correnti, includendo i vari 

attori del business e una descrizione 

delle fonti di ricavo” 

n.a. 

(Linder & Cantrell, 

2000) 

“Il centro logico di un'organizzazione 

che crea valore. Il modello di business 

per un’azienda orientata al profitto” 

n.a. 

(Amit & Zott, 2001) “Il Business Model raffigura il contesto, 

la struttura e la governance di 

transizione in modo da creare valore e 

captare le opportunità di business 

presenti” 

Contesto di transazione         

Struttura di transazione 

Governance di transazione   

Progettazione della creazione di 

valore 

(Chesbrough & 

Rosenbloom, 2002) 

“Il modello di business prevede un 

quadro coerente che comprenda le 

caratteristiche tecnologiche e le 

potenzialità, e le converte in input 

economici per i clienti e il mercato. Il 

modello di business è quindi concepito 

come un dispositivo di messa a fuoco 

che media tra lo sviluppo tecnologico e 

la creazione di valore economico” 

Proposta di valore                                 

Segmento di mercato                              

La struttura della catena di 

valore                                                         

Struttura dei costi                                     

Il potenziale di profitto              

Strategia competitiva                              

Posizionamento interno alla rete 

di valore 

(Magreta, 2002)  “Il modello di business racconta una 

storia logica spiegando chi sono i 

clienti, che cosa apprezzano, e come 

fare soldi per fornire valore ad essi” 

Definizione di clienti                              

Valore per i clienti                    

Logica del guadagno                   

Logica economica 
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(Afuah, 2004) “Una struttura per fare soldi. Descrive 

l’insieme di attività che un’azienda 

attua, come e quando le compie così 

da poter offrire ai clienti dei benefici e 

ottenere un profitto” 

Risorse 

Attività  

Costi 

Posizione 

Fattori dell’industria 

Profittabilità  

(Osterwalder, 

Pigneur & Tucci, 

2005) 

“Il Business Model è uno strumento 

concettuale che contiene un set di 

elementi e le loro relazioni e permette 

di esprimere una logica di business per 

una specifica azienda. È la descrizione 

di come un'azienda offre valore a uno o 

a una moltitudine di segmenti di 

clientela e come la struttura di 

un'azienda e del suo network crea e 

distribuisce tale valore, garantendo 

all'azienda un profitto sostenibile” 

Proposta di valore                               

Target di clientela                         

Canali di distribuzione                    

Relazioni                      

Configurazione del valore 

Competenze e attività chiavi                           

Rete di partner                                  

Struttura dei costi                                      

Flussi di ricavi                            

(Tikkanen, Lamberg, 

Parvinen & Kallunki, 

2005) 

"Noi definiamo il Business Model di 

un'azienda come un sistema di 

componenti e materiali connessi e 

aspetti cognitivi. Le componenti chiave 

del Business Model includono la rete 

dell'impresa, i processi interni 

all'azienda e le risorse disponibili e 

infine i concetti di finanza e di 

contabilità aziendale” 

Aspetti materiali                         

Credenze 

(Chesbrough, 2007) "Il Business Model rappresenta due 

importanti funzioni: creazione di valore 

e cattura del valore. La prima definisce 

una serie di attività per soddisfare il 

consumatore finale e per produrre un 

nuovo prodotto o servizio per creare un 

valore. In secondo luogo, un modello di 

business cattura valore dalle varie 

attività aziendali, garantendo in questo 

modo lo sviluppo e l'operatività 

dell'impresa" 

Proposta di valore                          

Target di mercato                     

Catena del valore                       

Procedura di guadagno                   

Valore creato dal network o 

ecosistema                                           

Strategia competitiva 

(Johnson, 

Christensen & 

Kagermann, 2008) 

"Il Business Model consiste in quattro 

elementi collegati tra di loro (proposta 

di valore per il cliente, formula del 

profitto, risorse chiave, processi chiave) 

attraverso i quali si crea e si distribuisce 

valore 

Proposta di valore per il cliente  

Formula del profitto                         

Risorse chiave                                   

Processi chiave 
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(Zott & Amit, 2010) “Abbiamo definito il modello di business 

come raffigurante il contenuto, la 

struttura e la governance delle 

operazioni progettate in modo da 

creare valore attraverso lo sfruttamento 

delle opportunità di business." 

Struttura di transazione                 

Contesto di transazione 

Governance di transazione 

Fonte: Barbuto,  Beck & Cordero (2015) 

 

Tra le varie definizioni elencate precedentemente si è scelta quella sviluppata da 

Osterwalder (2005), in quanto permette di ricostruire il Business Model aziendale in modo 

completo e significativo 

In seguito verrà approfondito il concetto di servitization applicato al business model. 

2.3 Business Model Canvas e Servitization 

Lo strumento utilizzato per analizzare i dati emersi durante la ricerca è quello del Business 

Model Canvas di Osterwalder (2005). 

Il Business Model Canvas viene rappresentato da nove blocchi che costituiscono 

l’azienda. Ogni blocco deve essere "costruito" in relazione e coerenza con tutti gli altri. 

Grazie all'utilizzo del Business Model Canvas ogni elemento diventa fondamentale per il 

successo del business proprio perché l'azienda è pensata come un sistema immerso in un 

ecosistema più grande: ogni elemento dipende dall'altro, lo rafforza e lo migliora 

(Osterwalder, 2010). 

I nove blocchi sono: 

 La proposta di valore. Secondo Osterwalder (2009), la proposta di valore è ciò che 

contraddistingue un’azienda dai suoi concorrenti. Perché un cliente dovrebbe 

acquistare il prodotto/servizio offerto? Ad ogni segmento di clientela va offerta una 

proposta diversa di valore. Per fare ciò l’azienda si può avvallare di diversi elementi 

distintivi come prezzo, accessibilità, brand ecc. Le proposte di valore possono 

essere quantitative (prezzo ed efficienza) o qualitative (esperienza del cliente e 

risultato). 

Questo è il primo blocco analizzato ed è uno dei più interessanti per questa ricerca. 

Permette di valutare due elementi, in primo luogo se l’azienda integra i servizi alla 

propria proposta di valore, in che modo lo realizza e se vengono suddivisi per 

tipologia di clientela.  
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 I segmenti di clientela. Una volta definita la proposta di valore, bisogna capire a chi 

si rivolge l’azienda. Per questo motivo è importante segmentare la clientela, ogni 

segmento di clientela ha bisogni, necessità diverse tra di loro. Per il settore di 

macchine utensili sarà interessante analizzare quale sono le tipologie di clienti e 

quali sono state i fattori pressi in considerazione per realizzare questa suddivisione, 

per esempio i clienti sono suddivisi geograficamente? Per tipologia di prodotto? Per 

tipologia di servizio richiesto?  

 Le relazioni che si creano con i clienti: l’obiettivo di questo blocco e capire come 

l’azienda si relaziona con i propri clienti. Ai fini di questa ricerca è interessante 

capire se l’azienda ad esempio tende ad avere rapporti duraturi con i propri clienti o 

saltuari. Le macchine utensili delle aziende che verranno analizzate implicano un 

grosso investimento, ma questo non vuole dire obbligatoriamente che si instauri un 

rapporto duraturo con il cliente, invece se l’azienda offre dei servizi integrati alla 

vendita del prodotto tenderà ad instaurare un rapporto duraturo nel tempo con il 

cliente.  

 I canali di distribuzione. Definiscono come l’azienda distribuisce la propria posta di 

valore per raggiungere i clienti. Canali efficaci distribuiranno la proposta di valore di 

una società in modo veloce, efficiente ed economico. 

 I partner chiave: Con l’obiettivo di ottimizzare le operazione e ridurre i rischi, le 

aziende tendono a coltivare le relazioni con i clienti, in questo modo l’azienda si 

concentrerà in modo più efficiente nella propria attività principale.  

Il settore di macchine utensili è per sua natura un settore industriale, questo implica 

che i fornitori delle materie prime avranno un ruolo cruciale. Tuttavia sarà 

interessante analizzare se questi partner cambiano e in che modo, quando 

un’azienda decide di realizzare una strategia di servitization.    

 Le attività chiave: Le attività chiave sono quelle attività più importanti nella 

realizzazione del valore offerto di un’azienda. Un esempio potrebbe essere la 

creazione di una catena di fornitura efficiente per ridurre i costi. A dipendenza della 

proposta di valore saranno più importanti certe attività rispetto ad altre, come in 

questo caso, le attività chiave evolveranno man mano che l’azienda instaura una 

strategia di servitization, da attività puramente produttive ad attività miste e infine le 

attività chiave saranno quelle collegate alla erogazione dei servizi. Un'altra 

considerazione sarà quella di valutare l’integrazione delle due attività, quelle 

collegate alla produzione con quelle ai servizi, sono ben integrate tra di loro? O 
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sono organizzate come due business unit separate? Che vantaggi/svantaggi 

l’azienda ha riscontrato con questa strategia? 

 Le risorse chiave: Le risorse chiave comprendono tutte quelle risorse finanziare e 

non che permettono all’azienda di creare valore. Le risorse chiave comprendono 

risorse umane, finanziarie, fisiche, intellettuali ecc.  

In questa analisi sarà importante valutare se le risorse chiave sono collegate alla 

attività di produzione o di erogazione del servizio e quali sono difficilmente imitabili.  

 La struttura dei costi: Definisce tutti i costi che l’impresa deve sostenere per 

realizzare la propria attività. Se un’azienda ha una proposta di valore basata sul 

prezzo, dovrà mantenere dei costi bassi e invece la proposta di valore è quella di 

promuovere un’innovazione o un servizio che la differenzi dai concorrenti; la 

struttura dei costi non sarà così fondamentale.  

 I flussi di ricavi: Questo blocco indica in che modo l’impresa ottiene i propri ricavi 

per ogni segmento di clientela. Esistono diversi modi per generare un flusso di 

entrate, quali la vendita di un bene, la tariffa di un utilizzo, il leasing ed il noleggio, 

la concessione di licenze, le commissioni di intermediazione e la pubblicità. 

L’analisi dei flussi di ricavi permetterà di capire in modo chiaro se il ricavo della 

vendita di servizi influisce sul fatturato totale e in quale percentuale. 
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4. Analisi del mercato settore macchine utensili 

In questo capitolo verrà analizzato il mercato di nostro interesse: il settore macchine 

utensili.  

Secondo l’associazione europea di macchine utensili (CESIMO), il settore di macchine 

utensili comprende tutte quelle macchine ideate per la lavorazione di oggetti di qualsiasi 

materiale, ma per la maggior parte in metallo, tramite l’utilizzo di utensili. Queste macchine 

utilizzano una fonte di energia motoria. Sono denominate anche macchine madre, poiché 

sono le macchine che premettono la costruzione di tutte le altre macchine, comprese se 

stesse.  

Esiste una grande varietà di macchine, da quelle che sono progettate per produrre piccoli 

pezzi di precisione, come può essere la sfera metallica delle penne o macchine utilizzate 

per produrre grandi pezzi, usati in seguito per la costruzione di aeroplani o satelliti. 

Esistono varie soluzioni tecniche per ottenere un pezzo specifico dal metallo, le più 

comuni sono:  

 Tagliare una lamiera di metallo. Per realizzare ciò si utilizzano macchinari con 

utensili di taglio, laser o getto d’acqua ad altra pressione. 

 Scolpire un blocco metallico. Per asportare il materiale possono essere utilizzati 

diversi processi come foratura, fresatura, scarico elettrochimico. 

 Per modellare il blocco si utilizza il processo di piegatura o stampaggio. 

Per ottenere pezzi più complessi, si possono utilizzare varie di queste tecniche. 

 

In seguito sarà analizzato il settore a livello globale, europeo e svizzero, con l’obiettivo di 

comprendere le diverse dinamiche e gli andamenti che si stanno delineando. Per 

realizzare questa analisi sono stati utilizzati principalmente due report: The World 

Macchine Tool Output & Consumption Survey realizzato da Gardner Research nel 2013 e 

Study on Competitiveness of the European Machine Tool Industry realizzato da CECIMO 

nel 2011. 

Con la crisi economica del 2008, a livello mondiale il settore di macchine utensili ha subito 

una contrazione e solo nel 2011 è riuscito a raggiungere i livelli di produzione precedenti 

alla crisi. 
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Tabella 2: Andamento produzione globale 

2008 2009 2010 2011 2012 

Chf.83.57 Mrd Chf.56,52 Mrd  Chf.69,36 Mrd  Chf.95.18Mrd. Chf.94.08 Mrd 

Fonte: Elaborazione propria, 2015 

 

Tuttavia la crisi non ha colpito tutti i paesi nello stesso modo. Ad esempio, la Cina tra il 

2008-2009 ha guadagnato ben 10% di quota di mercato mentre gli altri paesi soffrivano 

una recessione. Per quanto riguarda l’Europa, nel 2008 aveva raggiunto un picco di 

produzione di 26 Mrd di Chf, per poi scendere a 17,88 Mrd di Euro. La quota di 

esportazioni europee sul totale delle esportazioni mondiali nel 2008 era pari al 62%, 

scendendo al 50% nel 2011. 

 

La crisi economica ha avuto un grande impatto sul settore non solo per la diminuzione del 

fatturato ma anche perché sono cambiante le regole del gioco. I cambiamenti principali 

sono stati: 

 Spostamento della produzione e quote di mercato verso i paesi emergenti, Cina in 

primo luogo. 

 In Europa il settore è composto per la maggior parte da medie e piccole aziende, 

che durante questa crisi hanno diminuito ulteriormente l’operativo. Invece per 

quanto riguarda le grandi aziende sono cresciute ulteriormente. 

 Diminuzione della domanda dei mercati nazionali, il mercato locale perde peso.  

 Questo indebolimento del mercato europeo ha un impatto negativo sugli 

investimenti in Ricerca e Sviluppo.  

 I consumatori europei sono molto cauti con gli investimenti in nuovi macchinari; 

inoltre è aumentata la difficoltà per accedere a nuovi finanziamenti da parte delle 

banche. 

 Alcune aziende si sono viste obbligate a diminuire la propria forza di lavoro, questo 

comporta una diminuzione del know-how aziendale che è molto difficile da 

recuperare. 

 I concorrenti dei paesi Asiatici hanno beneficiato di un ampio sostegno pubblico.  

 

I produttori di macchine utensili hanno risposto alla crisi in diversi modi: riduzione dei costi, 

orari di lavoro flessibili, adozione di soluzioni per aumentare la produttività, adeguamenti 
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della capacità produttiva, aumento del focus sui mercati emergenti, aumento 

dell’automazione per far fronte alla minaccia di carenza di manodopera nel lungo termine, 

e infine aumentare le strategie orientate ai clienti, integrando la produzione con 

l’erogazione di servizi (Servitization). 

Il sondaggio realizzato da Gardner Research nel 2013 conferma questi cambiamenti 

strutturali di settore, dove la produzione si è spostata verso i paesi emergenti. Fino al 

2008, i paesi asiatici producevano il 48% della produzione globale totale mentre i 15 paesi 

principali del Europa Occidentale contribuivano per il 46%. Nel 2011 la produzione asiatica 

si attestava al 61% e quella europea al 32%. Questo dato è causato dalla Cina, il maggior 

acquirente di macchine utensili dal 2002. 

La Svizzera pur essendo un piccolo paese è il quinto esportatore a livello mondiale di 

macchine utensili (maggior dettaglio vedasi allegato 3). 

In seguito sono riportati i dati emersi dall’Ufficio federale svizzero di statistica, 2015 

 

Figura 2 Fabbricazione di macchinari Svizzera 

 

 

Fonte: Elaborazione propria, 2015 

 

In questo grafico, si può osservare l’andamento della produzione del settore macchine 

utensili durante l’arco di dieci anni. Il 2010 è considerato l’anno base, la media annua si 

attesta a 100. Come si può osservare l’andamento è simile rispetto all’analisi della 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

 Fabbricazione di macchinari 98.4 97.6 109.3 119.8 122.2 92.4 100.0 107.5 99.7 95.1 95.8
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produzione globale, il picco di produzione è stato nel 2008 per poi crollare nel 2009, 

tuttavia vi è una differenza sostanziale, nel 2011 la produzione globale ha raggiunto i livelli 

pre-crisi, invece per la Svizzera la ripresa è ancora lontana, con 26.4 punti percentuali di 

differenza.  

Le cause principali riportate dalle aziende del settore sono i problemi di concorrenzialità 

sui mercati esteri e la scarsità della domanda, sebbene negli ultimi anni ci sia stata una 

leggera ripresa. Il rafforzamento del franco ha messo a dura prova il settore, con una 

riduzione di margini di guadagno. Si prevedono ancora delle delocalizzazioni e dei 

licenziamenti. (Repubblica del Cantone Ticino,2015) 

 Riassumendo, dopo la crisi economica del 2008, il settore di macchine utensili ha 

cambiato le regole del gioco, spostando i consumi e la produzione verso i paesi 

emergenti, in particolare i paesi asiatici. Una nuova minaccia è la Cina che diviene un forte 

concorrente. 

Inoltre molte aziende europee stanno delocalizzando la propria produzione verso questi 

paesi: ad esempio nel 2009 il gruppo industriale svizzero Georg Fischer ha annunciato un 

piano di riduzione della produzione nella sua unità svizzera GF AgieCharmilles 

(specializzata in macchine per l’elettroerosione), per concentrarsi sulla fabbricazione di 

macchine utensili in Cina (Jorio, 2012). Inoltre la Svizzera deve affrontare un’altra sfida, 

quella del rafforzamento del franco e delle strutture di costi più elevate.  

Tuttavia si presentano nuove opportunità, la Cina non rappresenta esclusivamente una 

minaccia ma anche un’opportunità, infatti è il primo consumatore a livello mondiale di 

macchine utensili. 

Un’altra possibile strategia è quella presentata in questa ricerca, la servitization.  
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5. Analisi dei singoli Business Model 

Dopo aver approfondito la letteratura concernente la Servitization e Bussiness model 

aziendale e analizzato il mercato delle macchine utensili. In questo capitolo verranno 

analizzate le due aziende selezionate ai fini di rispondere alla domanda di ricerca. 

Entrambe aziende sono presenti nel Canton Ticino ma differiscono in grandezza ed 

esperienza in questo settore. L’azienda A è stata scelta perché è relativamente nuova, 

fondata nel 2013, per cui in un periodo post-crisi economica e sarà interessante analizzare 

se una nuova azienda e più avvantaggiata nel implementare una strategia di servitization 

o quali sono le problematiche che deve affrontare.   

L’Azienda B, dall’altra parte, è stata scelta per l’esperienza nel settore, fondata agli inizi 

del 1900 e leader del settore macchine utensili e ha dovuto affrontare la crisi del 2008 e 

trovare nuove soluzioni innovative per poter sopravvivere.   

5.1 Azienda A 

L’azienda A è nata a metà del 2013. I fondatori hanno un’esperienza pluriennale nel 

settore delle macchine utensili e dalle attività lavorative svolte in precedenza, si accorgono 

che vi è una carenza nel settore per quanto riguarda l’automazione del carico scarico delle 

lamiere e il successivo ordine dei pezzi a seconda delle richieste del clienti. Iniziano a 

lavorare a questo progetto e infine brevettano un sistema automatico che prevede l’utilizzo 

di particolari utensili, nasce così questa impresa. Dopo solo due anni e mezzo i suoi 

macchinari sono stati venduti a livello internazionale e integrati con le macchine di taglio 

più riconosciute a livello mondiale.  

5.1.1 Business Model Canvas  

Proposta di valore 

L’Azienda A si propone al mercato come l’unica azienda al mondo che offre 

l’automatizzazione dell’intero processo di sorting. Inoltre al carico e scarico delle lamiere 

(per questo vi sono altre macchinari) l’innovazione è nel successivo ordine dei prezzi 

tagliati e differenziarli dallo sfrido. Per realizzare ciò la macchina utilizza sia utensili di 

presa ad aria sia utensili magnetici in modo da poter lavorare sia con piccoli pezzi sia con 

grandi lamiere. Questo tipo di soluzione è particolarmente adatta a quelle aziende che 

necessitano di una grande flessibilità produttiva, infatti il sistema proposto si integra con 

tutte le macchine di taglio al mondo ed è gestito da un software di facile utilizzo, che non 

necessita di un programmatore. Il lavoro di sorting normalmente viene realizzato da una o 

due persone a dipendenza del tipo di prodotto tagliato, se aggiungiamo che ad oggi per 
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ammortizzare i macchinari si lavora su due o tre turni, questo significa un grande costo di 

personale per il cliente, con questa soluzione non vi è più necessaria la presenza di un 

operatore e permette di lavorare su tre turni, sette giorni su sette, aumentando la 

produttività del cliente.  

L’azienda A non produce macchinari standard, ogni macchinario risponde alle richieste 

specifiche del cliente e per progettarlo si utilizza un prodotto base che viene adattato a 

queste esigenze, in conseguenza non vi sono due macchinari uguali. 

I servizi offerti comprendono: 

1- Servizi base offerti alla base installata  

- L’assistenza telefonica sette giorni su sette, ventiquattro ore al giorno. Dato che 

i macchinari sono utilizzati senza pausa, anche il servizio di assistenza deve 

essere erogato nella stessa forma. Un buon servizio è garantito grazie alla 

possibilità di collegarsi in remoto con il macchinario.   

- L’assistenza in loco. Se vi sono problemi che non si possono risolvere a remoto 

viene garantita la presenza di un tecnico nel minor tempo possibile. 

L’azienda concentra tutta la sua proposta di valore intorno al prodotto offerto, i servizi 

offerti sono quelli base e necessari, inoltre non vi è nessun riscontro economico dalla 

erogazione di quest’ultimi. Tuttavia, durante l’intervista effettuata è stato ritenuto 

dall’azienda fondamentale aumentare i servizi offerti,  

L’azienda riscontra tuttavia due problemi fondamentali. Il primo è una base installata 

ancora molto bassa, i macchinari installati non hanno ancora la necessità di manutenzione 

e in caso di un guasto, la maggior parte è ancora in garanzia, per cui il pezzo viene 

sostituito senza nessun problema, inoltre non è stata ancora riscontrata la necessità di 

possedere un magazzino per i ricambi. Per quanto riguarda i servizi più complessi, come 

possono essere la formazione o la consulenza sulla produzione, non è ancora in grado di 

erogarli.  

Concludendo, l’azienda in questo momento è ancora troppo giovane per offrire una vasta 

scelta di servizi e integrarla con la proposta di valore, ma la particolarità del sistema 

venduto fa sì che l’azienda sia riuscita a differenziarsi sul mercato. 

Segmenti di clientela 

I clienti sono suddivisi in due categorie: 

1- Aziende produttrici di macchinari taglio laser: i macchinari proposti dall’azienda A 

sono integrati ai macchinari di taglio laser, per cui un segmento di clientela sono 

proprio i produttori di questi macchinari di taglio laser. In questo modo viene offerto 
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al cliente finale una proposta unica. Inoltre dato l’elevato investimento che suppone 

acquistare una macchina di taglio laser, una volta che il cliente decide di realizzarlo 

è più facile convincerlo ad acquistare anche questo macchinario. Infatti la maggior 

parte dei macchinari venduti fino ad oggi sono integrati a nuove macchine di taglio 

laser. 

2- Utilizzatore della macchina, il cliente finale: questa è la vera clientela dell’azienda A 

ma è anche più difficile da raggiungere. L’azienda è nuova e non è ancora 

riconosciuta a livello mondiale, per cui raramente sono i clienti finali a contattare 

l’azienda A. Vedremmo in seguito come quali sono i canali utilizzati per 

raggiungerli.   

A livello di mercati, la maggior parte dei clienti si trova in Europa, seguiti da Nord America 

e Singapore.   

Relazioni con i clienti 

La relazione con i clienti viene instaurata nel seguente modo:  

1 Aziende produttrici di macchinari taglio laser. Con queste aziende non vi è 

nessun tipo di contratto di rappresentanza, vi sono solo accordi verbali e basati 

sulla reciproca fiducia. La collaborazione con queste aziende non ha un 

vantaggio esclusivamente economico ma anche di riscontro e di nuove idee per 

sviluppare ulteriormente il prodotto offerto. 

2 Utilizzatore della macchina. Come si è visto il prodotto offerto è prodotto ad hoc, 

questo richiede una grande collaborazione con il cliente finale, la relazione con il 

cliente non è instaurata esclusivamente dal team di vendita ma anche dai tecnici 

e progettisti che devono confrontarsi con il cliente per ogni fase di progettazione 

e di sviluppo software in modo da poter rispondere alle più svariate richieste.   

Canali 

Per raggiungere i clienti finali, l’azienda A utilizza vari canali: 

1- Rappresentati: sono legati all’azienda da un regolare contratto, quindi svolgere 

l’attività di vendita per conto dell’azienda A, ottenendo una provvigione per ogni 

macchina venduta. I rappresentanti hanno un vantaggio principale, costano poco e 

permettono di raggiungere paesi che in un altro modo per l’azienda ticinese 

sarebbe impossibile, ad esempio vi sono rappresentanti in Canada, Cina e Turchia. 

Tuttavia vi sono anche svantaggi, l’azienda non ha il controllo diretto su quest’ultimi 

e non può essere sicura al 100% del modo con il quale viene proposto il prodotto al 

cliente finale, questo potrebbe creare delle disinformazioni.  
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2- Tramite la sede: l’azienda A possiede un team di commercialisti con esperienza 

pluriennale nel settore di macchine utensili. Questi collaboratori passano più 

dell’80% del proprio tempo visitando i clienti, e sono suddivisi per regione 

geografica/lingua di riferimento. 

3- Tramite attività di marketing mirate a promuovere l’azienda, come ad esempio la 

partecipazione alle fiere di settore con uno stand ben visibile che cattura 

l’attenzione del passante. Inoltre viene mostrato un macchinario tipo. 

Una volta definita la proposta di valore, analizzate le relazione e i canali utilizzati per 

raggiungere i clienti si può concludere che l’azienda A, pur essendo un’azienda giovane, è 

riuscita a sviluppare una buona rete di vendita, ma possiede ancora delle lacune, 

soprattutto nel monitoraggio della comunicazione della la proposta di valore, non vi è 

nessun controllo sui rappresentanti e sulle aziende produttrici di macchinari, che pur 

essendo clienti dell’azienda A propongono a sua volta il prodotto ai clienti finali, sono una 

sorta di clienti-partner. Inoltre non vi è nessuna presenza di un’integrazione dei servizi con 

il prodotto venduto. 

Partner chiave 

Un’azienda di produzione di macchinari deve affrontare molti costi, soprattutto quando è 

ancora una start-up e la sua capacità produttiva è bassa (può realizzare al massimo 3 

macchinari alla volta); ai fini di diminuire al massimo i costi, l’azienda ha deciso di adottare 

un sistema di produzione just in time, in modo da non avere del capitale fermo in 

magazzino. Inoltre visto che i macchinari sono venduti per la maggior parte nella zona 

euro o all’estero, si è deciso di rifornirsi nella vicina Italia, in modo da minimizzare le 

perdite dovute al cambio. Per questo motivo la scelta del fornitore è molto importante. I 

fornitori sono suddivisi in due categorie: 

1- Fornitori di pezzi finiti: Forniscono parti standard senza un grande valore aggiunto. 

Le trattative avvengono ogni volta che è necessario realizzare un ordine. Vengono 

richieste varie offerte e valutate in base al prezzo e tempistiche.  

2- Fornitori di pezzi semilavorati: Forniscono pezzi lavorati in base ai disegni forniti dal 

progettista. Questi prodotti richiedono un maggior lavoro e sono fondamentali per la 

costruzione del macchinario. Ad oggi non sono stati realizzati contratti di fornitura 

esclusiva e questo implica una maggior quantità di lavoro impegno da parte del 

dipartimento acquisti.  

Oltre alla fornitura necessaria per la produzione del macchinario vi sono altre partnership 

per quanto riguarda lo sviluppo Software/hardware. Vi è infatti la collaborazione con una 
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nota azienda italiana di software in modo da poter offrire sempre la miglior soluzione ai 

propri clienti.  

Attività chiave 

Le attività chiave comprendono: 

- Progettazione: l’attività di progettazione è fondamentale per l’impresa, come 

analizzato in precedenza, ogni singolo macchinario viene progettato ad hoc. Il 

team di progettazione non si occupa esclusivamente alla progettazione dei 

macchinari già venduti, bensì lavora anche nella ricerca e sviluppo dell’azienda, 

proponendo migliorie al prodotto esistente.  

- Sviluppo Software e Hardware: per poter integrare il macchinario alla macchina 

di taglio vi è stata la necessità di sviluppare interamente un nuovo software che 

integra i diversi sistemi, rendendo unico il prodotto sul mercato. Questa attività è 

stata realizzata con il team dell’azienda A in collaborazione con l’azienda 

sopraindicata. 

- Attività commerciale e di marketing: Comprendono tutte le attività destinate 

all’acquisizione del cliente e ad aumentare la visibilità aziendale. 

- Acquisti: un'altra attività importante è quella realizzata per l’approvvigionamento.   

Risorse chiave 

- Risorse Umane: tutte le attività sopraindicate non sarebbero realizzate senza 

l’impegno e la professionalità dei collaboratori, vi sono tecnici, progettisti, 

commercialisti ecc. e lavorano a stretto contatto per poter offrire un prodotto di 

qualità e innovativo ai propri clienti. La totalità dei collaboratori è residente in 

Italia. 

- Risorse Finanziarie: è molto difficile far quadrare i conti quando si è una start –

up per questo motivo è molto importante gestire in modo corretto le risorse 

finanziare che l’azienda dispone. 

- Brevetto: è uno dei motivi per il quale quest’azienda ha un vantaggio 

competitivo e si può proteggere contro la concorrenza. 

Le risorse chiave rispecchiano le attività principali svolte dall’azienda. Inoltre si 

conferma ancora una volta che non vi è nessun riferimento ai servizi.  

Struttura dei costi 

La maggior parte dei costi sostenuti sono quelli del personale, seguiti da attività di 

marketing e di sviluppo software e hardware. Inoltre vi sono tutti i costi collegati allo 

svolgimento dell’attività ordinaria dell’azienda. 
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Flussi di ricavi 

I ricavi provengono esclusivamente dalla vendita dei macchinari. 

 

Da questa analisi possiamo trarre diverse conclusioni, in primo luogo l’azienda non ha 

implementato una strategia di Servitization e gli unici servizi che offre sono quelli 

transazionali, inoltre quest’ultimi non hanno nessun riscontro economico e non sono 

considerati nella proposta di valore come qualcosa in più e di differenziazione. In secondo 

luogo da com’è impostato il business model non sembrerebbe che in futuro sarà 

implementata tale strategia. Non vi è neanche un collaboratore dedicato all’erogazione dei 

servizi, bensì l’azienda man a mano che le richieste di supporto arrivano, e questo 

complica la gestione aziendale. Inoltre dall’intervista realizzata da parte del Management 

vi è solo l’idea di poter aggiungere servizi ai macchinari ma senza una strategia e senza 

un reale interesse.  

 

Raccomandazione strategica 

L’azienda A è ancora in fase di sviluppo, tuttavia non vi sono ancora delle linee chiare tra 

le diverse strategie che l’azienda potrebbe adottare in futuro. Sembrerebbe che l’azienda 

viva alla giornata, occupandosi delle attività operative della stessa e concentrandosi sulla 

vendita. Tuttavia l’attività di vendita non è ben strutturata, non vi è una posizione chiara, il 

team di commercialisti è suddiviso per regione linguistica e risponde ugualmente a 

richieste del cliente finale e aziende produttrici di macchine di taglio laser e inoltre deve 

sostenere l’attività del rappresentante. Non ha sviluppato una chiara strategia per ogni 

segmento, per questo motivo si raccomanda all’azienda di rivedere la proposta di valore 

che vuole comunicare e creare una strategia che rispecchi le necessità di ogni segmento. 

Inoltre, data la piccola dimensione dell’impresa e le risorse limitate che dispone, dovrebbe 

decidere su quale mercato vuole andare perché rischia di sprecare troppe risorse in quei 

mercati dove non vi è un chiaro riscontro. Ad esempio, le attività di marketing dovrebbero 

essere maggiormente monitorate e al termine di ogni fiera si potrebbe analizzare la 

tipologia di cliente che ha visitato lo stand e in seguito decidere in che modo si vuole 

comunicare con questo cliente. 

Ad oggi, l’azienda A possiede un vantaggio di first mover, infatti è la prima e unica azienda 

ad offrire questo tipo di prodotto brevettato, tuttavia questo vantaggio non è duraturo nel 

tempo, soprattutto in un settore dove lo sviluppo tecnologico è molto veloce e la 

concorrenza molto elevata. Per questo motivo l’azienda dovrebbe “prepararsi” al mercato, 
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decidendo se preferisce continuare a sviluppare la tecnologia del prodotto, in modo da 

continuare ad essere il first mover o se può differenziarsi in un altro modo, in questo caso 

potrebbe considerare l’implementazione di una strategia di servitization.  

Entrambi i casi richiedono programmazione, tempo e risorse finanziarie. 

5.2 Azienda B 

5.2.1 Introduzione 

La seconda azienda analizzata propone una vasta scelta di soluzioni per 

l’automatizzazione di diversi processi di produzione. È uno dei leader mondiali nell’offerta 

di macchine utensili destinate all’industria autonomistica, farmaceutica, di penne, e diversi 

beni di consumo. 

Questa azienda è stata fondata in Svizzera francese agli inizi del millenovecento, ed è 

presente in Ticino dagli anni ottanta. Ad oggi questa azienda ha siti di produzione in 

Svizzera, Germania, Stati Uniti, Singapore e Cina. 

In seguito è riportata la produzione dell’azienda B in base al settore di destinazione del 

macchinario prodotto. Come si può osservare, la maggior parte del fatturato proviene dal 

settore automobilistico e farmaceutico. 

Figura 3 Fatturato per mercato nel 2014 

  

Fonte: elaborazione propria, 2015 

Per quanto riguarda il fatturato, l’azienda B dalla crisi del 2009 ha avuto un incremento 

constante dovuto alle scelte strategiche che si analizzeranno in seguito. Tuttavia non ha 

ancora raggiunto i volumi di vendita del 2008.  

Automobilistico 
41% 

Penne 
4% 

Farmaceutica 
33% 

Beni di 
consumo 

14% 
Altri 
8% 
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Tabella 3 Andamento fatturato in milioni di Chf. 

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

264.2 150,1  182,5  210,9 235,3  241,1 249,1 

 

Fonte: elaborazione propria, 2015 

L’azienda B è suddivisa in due aree di business: l’area dedicata alle macchine utensili e 

l’area dedicata all’automazione. In questa analisi si terrà conto esclusivamente dell’area 

dedicata ai macchinari, che inoltre è quella con la sede in Ticino. 

Tabella 4 Fatturato (Mio di Chf.) e numero di impiegati macchine utensili.  

 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Fatturato 139.7 67,3 103,4 123,3 134,3 125,2 123,8 

Impiegati 637 537 465 512 535 534 565 

Fonte: elaborazione propria, 2015 

Nella tabella soprastante è stato riportato il fatturato e il numero d’impiegati per il 

segmento macchine utensili. Come si può osservare il 2008 ha devastato i risultati 

aziendali nel 2009, rischiando di portare l’azienda al fallimento. Nel 2009 l’azienda B si è 

vista obbligata a tagliare i costi, diminuendo in primis l’operativo di cento persone e 

implementare il lavoro ridotto per il resto. Questa è stata la scelta più difficile che il 

management ha dovuto affrontare, soprattutto perché esisteva il rischio di perdere know 

how e qualità offerta. In seguito a questa scelta, inoltre, si è deciso di delocalizzare parte 

della produzione in Cina, aprendo una nuova sede a Shanghai nel 2010. Si è deciso di 

mantenere in Svizzera tutti quei processi che creano un valor aggiunto sia a livello di 

produzione sia a livello di servizi. Fino a oggi il segmento macchine utensili ha sviluppato 

e messo in funzione più di 7000 sistemi di produzione. 

In seguito si ricostruirà il Business model aziendale. 

5.2.1 Business Model Canvas  

Proposta di valore 

Per soddisfare il cliente non è sufficiente comprare un buon utensile, ma devono tornare i 

conti. Per fare ciò l’azienda B, offre un buon rapporto prezzo-prestazioni che comprende 

una consulenza all’acquisto, un’ottima logistica e l’assistenza nell’installazione di qualsiasi 

macchina venduta. Anche se il cliente acquista un prodotto standard viene offerto un 

servizio completo. L’azienda si contraddistingue proprio per questo: prodotto di alta qualità 
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con un servizio al di sopra della media. Il cliente viene seguito durante tutto il ciclo di vita 

del prodotto, partendo dalla consulenza pre-vendita fino al ripristino del prodotto. 

Gli utensili proposti sono interamente prodotti in casa, questo le ha permesso di 

differenziarsi sul mercato ma soprattutto di conoscere ogni particolare del prodotto 

potendo in questo modo offrire un servizio di altissima qualità ai propri clienti. 

L’Azienda B offre una vasta scelta di servizi. Per suddividerli si è utilizzata la proposta di 

Oliva & Kallenberg (2003). 

1- Servizi base offerti alla base installata 

- Assistenza telefonica: questo servizio è completamente gratuito. Ed è stato reso 

possibile grazie all’esperienza dei collaboratori, che riescono ad offrire supporto 

tecnico, individuare eventuali ricambi di pezzi o se necessario inviare un 

tecnico. 

- Interventi a distanza: tutti gli impianti dell’Azienda B sono monitorati. Se vi è un 

problema, il tecnico di manutenzione può collegarsi al macchinario e avere tutte 

le informazioni necessarie in modo da realizzare una diagnosi, in tanti casi il 

problema può essere risolto a distanza diminuendo i tempi di fermo macchina. 

Questo servizio è gratuito durante il periodo di garanzia (un anno), tuttavia viene 

offerta la possibilità di prolungarlo. 

Entrambi i servizi rappresentano un costo per l’azienda dato che sono erogati 

gratuitamente, tuttavia permettono all’azienda di avere un monitoraggio sulle 

diverse macchine installate e rilevare dati come: numero di interventi, vita dei pezzi, 

problemi riscontrati ecc. Tutti i dati rilevati vengono processati e aiutano al 

miglioramento continuo. 

2- Servizi professionali 

- Revisione completa del macchinario installato. Questo servizio è erogato con un 

contratto a breve termine e ha l’obiettivo di analizzare l’intero impianto, 

successivamente verrà consigliato al cliente dove può essere modernizzato, sia 

le parti meccaniche sia a livello di software. 

Questo tipo di servizio ha l’obiettivo di riprendere il contatto con il cliente là dove 

con il passare degli anni si è perso o di acquisire nuovi clienti, infatti non tutti i 

macchinari revisionati sono proposti dall’Azienda B. 

3- Servizi di manutenzione 

- L’ispezione tecnica del macchinario e l’analisi dello stato attuale dell’impianto, in 

questo modo l’Azienda B consiglia dei provvedimenti per migliorare o 
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mantenere la macchina in uno stato ottimale. Questa tipologia di attività è 

denominata manutenzione preventiva e viene offerta con un pacchetto di attività 

a dipendenza delle necessità del cliente e del prodotto installato. 

- Magazzino per ricambi. L’Azienda B offre la possibilità ai propri clienti di avere 

un magazzino utensili riservato. Questo suppone un vantaggio per il cliente che 

non deve avere un magazzino a casa propria con i costi collegati a esso. I pezzi 

possono essere ordinati al telefono e vengono consegnati entro 24 ore. Per 

usufruire di questo servizio viene stipulato un contratto quadro dove viene 

definito il fabbisogno annuale del cliente e dove deve essere definita una 

quantità minima di acquisto. In questo modo si ha una gestione ottimale del 

magazzino, inoltre i prezzi vengono concordati sull’arco di un anno, in questo 

modo il cliente ottiene un vantaggio economico. L’azienda dall’altra parte ha un 

duplice vantaggio: fidelizzazione del cliente che non si fornirà presso altre 

aziende, e una previsione accurata dalle vendite, in questo modo può 

organizzare la produzione. 

4- Servizi operativi 

Questi servizi sono relativamente nuovi per l’azienda ma sono quelli che danno un 

maggior valore aggiunto e hanno un maggior margine di guadagno. Nei prossimi 

anni si prevede di aumentarli.  

- Centro tecnologico: La maggior parte dei clienti non ha la possibilità di provare 

gli utensili sulle proprie macchine, per questo l’Azienda B ha deciso di creare un 

centro tecnologico che permettere ai propri clienti di provare i diversi utensili, 

provare varianti di geometrie, rivestimenti alternativi, parametri di taglio migliori o 

ricercare la massima precisione di lavorazione. Per realizzare questi test, 

l’azienda mette a disposizione un team specializzato. 

- Formazione: L’Azienda B offre una formazione completa ai propri clienti, in 

modo che essi siano in grado di utilizzare in modo ottimale il macchinario. 

Questa formazione viene realizzata sia presso le sedi dell’Azienda B sia in sede 

del cliente. Questo servizio ha ottenuto un ottimo feedback da parte dei clienti 

che si sentono maggiormente seguiti ed evitano di avere fermi macchina per 

colpa di lacune dei propri impiegati. 

- Consulenza alla produzione: Ad oggi la produzione è molto più flessibile e i tipi 

di elementi prodotti dal cliente possono variare con il passare degli anni. 

Tuttavia questo non vuole dire necessariamente cambiare macchinario. 
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L’Azienda B offre il servizio di conversione del macchinario, adattandolo alle 

nuove esigenze del cliente ed effettuando la trasformazione direttamente presso 

la sede del cliente. 

- Trasloco del macchinario: Dopo la crisi del 2008 sul mercato si è verificato un 

continuo spostamento della produzione verso altri paesi come ad esempio 

Polonia, Repubblica Cecca o Cina. Per questo motivo si è deciso di offrire 

questo servizio che comprende lo smontaggio, corretto imballaggio, trasporto, 

montaggio e messa a punto del macchinario, garantendo la stessa produttività 

originaria. Questo servizio viene proposto insieme alla formazione del nuovo 

personale nel luogo di destinazione. 

La proposta di valore ci indica una grande propensione dell’azienda verso i servizi, non 

vi è in nessun caso la vendita esclusiva di un prodotto senza abbinarlo ad un servizio. 

Inoltre si può osservare come alcuni servizi vengono offerti a prescindere dall’acquisto o 

meno del macchinario.  

Segmenti di clientela 

Le macchine proposte dall’Azienda B sono destinate principalmente a tre mercati: Il più 

importante, per l’incirca del 60% delle vendite è l’automobilistico, segue quello degli 

strumenti di scrittura (ad esempio, ha un cliente che produce le sfere metalliche per uno 

dei più grandi produttori in Europa) e infine beni di consumo. I clienti principali si trovano in 

Europa, Asia e Nord America. 

I clienti presenti in Europa stanno diminuendo per cui l’azienda prevede di espandersi 

ulteriormente in Asia.  

Relazioni con i clienti 

L’obiettivo dell’Azienda B è quello di mantenere una relazione a lungo termine con i propri 

clienti. Dato che ha una base installata di più di 7000 macchinari, di cui una gran parte 

mantiene un contatto continuo con l’azienda, è imprescindibile il monitoraggio di ogni 

attività realizzata, per questo motivo ha implementato un sistema CRM (customer 

relationship management) dove vengono inseriti tutti i contatti con il cliente, comunicazioni 

e tutti i dati tecnici aggiornati. Inoltre si è puntato su una consulenza personalizzata: ogni 

cliente sa chi è il suo responsabile, solo in questo modo il servizio offerto può essere di 

alta qualità. 

La gestione della relazione con i clienti rispecchia quanto desiderato dalla proposta di 

valore.  
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Canali 

I canali di distribuzione principali sono due: 

- Tramite le sedi principali: l’Azienda B è presente in Svizzera, Germania e USA  

- Tramite rappresentati: presenti nella maggior parte dei paesi europei, USA, 

Medio Oriente, Brasile, Messico, Australia, Cina e Giappone per un totale di 

circa 50 rappresentati autorizzati. Questi partner ricevono una formazione sui 

diversi prodotti e sulle novità, inoltre vengono invitati regolarmente a visitare 

altre impianti in modo da condividere le conoscenze. Queste convention sono 

molto importanti anche per l’azienda centrale la quale riceve un feedback dal 

mercato. 

I canali hanno l’obiettivo di portare la proposta di valore al cliente, la scelta di 

rappresentati potrebbe tuttavia comportare qualche rischio per quanto riguarda 

l’erogazione dei servizi, si è sicuri che il servizio di consulenza offerto sia quello che la 

sede si aspetta? Per far fronte a questo, l’Azienda B propone dei corsi e realizza degli 

audit presso i rappresentati. 

Partner chiave 

L’Azienda B, come visto in precedenza, è un azienda globale con clienti presenti nei più 

svariati paesi, per questo motivo l’approvvigionamento è altrettanto eterogeno. La sede 

Ticinese genera la maggior parte del proprio fatturato in Euro, per questo motivo la 

maggior parte dei fornitori è presente nella zona euro, in particolare in Italia, in modo da 

minimizzare le perdite derivate dai cambi. I fornitori vengono scelti con grande cura, 

devono rispettare un “codice fornitore” non solo per riguarda la qualità, rapidità ma questo 

include anche una parte sociale, sulla qualità dell’ambiente lavorativo.  

Attività chiave 

Le attività chiave del azienda sono: 

- Progettazione: l’attività di progettazione è suddivisa in due parti, quella destinata 

ai nuovi prodotti e quella per personalizzare i prodotti esistenti a seconda delle 

direttive del cliente. 

- Logistica: le attività di logistica comprendono l’approvvigionamento e la 

consegna dei prodotti. 

- Assistenza clienti  

- Attività di manutenzione 

- Attività Commerciali e di marketing: comprendono tutte quelle attività destinate 

all’acquisizione di nuovi clienti e mantenimento della relazione con essi. 
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- Attività IT: Comprende tutte le attività di sviluppo software e hardware per i 

macchinari. 

- Assistenza clienti 

- Ricerca e Sviluppo: Le attività di R&S sono fondamentali per l’azienda che per 

restare leader nel mercato deve continuare a sviluppare le proprie soluzioni. Per 

questo motivo si è imposta di sviluppare almeno un utensile all’anno e una 

nuova macchina ogni due o tre anni. 

- Attività di manutenzione: comprendono tutte le attività che permettono di 

erogare questo servizio. 

- Amministrazione e contabilità 

Si può osservare come le attività principali siano perfettamente integrate con la 

proposta di valore. 

Risorse chiave 

Le risorse chiave di qui necessità questa società sono: 

- Risorse Umane: L’operativo ad oggi è di 565 impiegati, suddiviso nelle attività 

sopra elencante. Il successo di quest’azienda è dovuto al personale qualificato e 

motivato che possiede. L’azienda ha una politica che favorisce le relazione 

interpersonali con i collegi, clienti o partner commerciali. Una difficoltà 

riscontrata è quella di trovare persone con competenze sia tecniche sia 

relazionali. Come si è visto, i prodotti sono integrati a dei servizi e l’erogazione 

di un servizio di qualità presuppone una buona capacità relazionale del tecnico 

con il cliente, infatti I tecnici commerciali devono essere in grado di 

comprendere le esigenze del cliente, di elaborare l’offerta, definire gli utensili 

necessari. Per rispondere a questa esigenza, l’azienda organizza corsi sia 

interni sia esterni aperti a tutti i collaboratori.  

- Risorse Finanziare, necessarie per affrontare tutti i costi. Bisogna considerare 

che molte attività eseguite non hanno un riscontro finanziario immediato. Ad 

esempio da quando s’inizia a progettare una nuova macchina a quando la si 

consegna possono passare fino a due anni, è vero che il cliente opera un 

acconto ma finché non vi è il collaudo della macchina non avviene il saldo, 

inoltre molti servizi sono erogati gratuitamente.   
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Struttura dei costi 

La maggior parte dei costi proviene dalla produzione. Tuttavia man mano che aumentano i 

servizi offerti, aumentano anche i costi provenienti da queste attività. Si attende negli anni 

a venire un aumento sostanziale di questi costi.  

Flussi di ricavi 

La maggior parte dei ricavi proviene della vendita dei macchinari. Il valore dei macchinari 

e utensili venduti è molto variabile (da CHF 0.5 per un piccolo ricambio fino a 6.5 milioni 

per i macchinari più complessi). La produzione di macchinari annuale è intorno a 120 

pezzi e i tempi di consegna sono molto variabili, da 4 mesi per i macchinari più 

standardizzati fino a 18 mesi per quelli più complessi. 

Inoltre una percentuale sempre più ampia del fatturato proviene dai servizi offerti. 

 Da questa analisi possiamo trarre varie conclusioni, in primo luogo l’azienda ha 

implementato una strategia di servitization, infatti offre una vasta gamma di servizi che 

comprendono tutte le tipologie da quelli transazionali a quelli relazionali, questi servizi non 

vengono erogati con una unità separata bensì sono interconnessi con tutti i blocchi 

analizzati, in caso contrario si sarebbe riscontrato una specie di doppio business model, 

uno dedicato alla proposta di valore della produzione e un altro a quello dei servizi. 

Questo scambio di informazione tra le attività puramente di servizio e di produzione 

permette all’azienda di continuare a migliorarsi e innovare. In secondo luogo si è visto 

come la crisi economica del 2008 abbia effettivamente toccato anche questa azienda, che 

ha dovuto fare delle scelte difficili come il taglio del personale, ma ha visto anche le nuove 

opportunità di mercato come la Cina dove ha deciso di aprire un impatto produttivo (taglio 

dei costi) ma anche di aumentare la sua presenza in questo territorio. Negli anni a venire 

prevede una crescita uniforme, composta da una parte dello sviluppo del mercato asiatico 

e dall’altra parte con lo sviluppo dei servizi nel mercato domestico ed europeo. 

 

Raccomandazione strategica 

L’strategia di servitization in combinazione ad una strategia di diversificazione di mercati fa 

sì che questa azienda sia un esempio di come bisognerebbe gestire una strategia 

dell’innovazione a livello di business model. Infatti è stata implementata la maggior parte 

delle raccomandazione presenti nella letteratura, Il prodotto-servizio viene venduto come 

una soluzione unica, in questo modo i servizi diventano la vera fonte del valore aggiunto 

(Quinn, Doorley & Paquette, 1990). 
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Tuttavia dopo questa analisi, si ritiene che l’Azienda B possieda qualche lacuna o area di 

miglioramento. Ad oggi le risorse disponibili, in termini di personale, sono limitate, se si 

considerato esclusivamente quelle impiegate per erogare i diversi tipi di servizio offerto in 

rapporto alla quantità di servizi erogati, l’azienda si è resa conto che vi è la necessita di 

aumentarli e inoltre l’attività di vendita di questi servizi non è sufficiente. I nuovi clienti 

vengono informati con la vasta scelta di servizi ma la lacuna la si trova con i vecchi clienti, 

soprattutto quelli che hanno acquistato il macchinario prima della crisi. Per questo motivo 

si raccomanda all’azienda di sfruttare i risultati positivi di questa strategia di servitization e 

di rinforzare le risorse destinate a questi servizi. 

 A livello di diversificazione dei mercati, l’azienda vorrebbe concentrarsi di più sui mercati 

asiatici, dove la domanda di macchinari è in continuo aumento, tuttavia sono state 

riscontrate certe difficoltà. La proposta di valore dell’azienda rispecchia le nuove esigenze 

del mercato europeo o statunitense, infatti è stata implementata una strategia di 

servitization con l’obiettivo di offrire un valore aggiunto ai propri clienti e avere un 

vantaggio competitivo. Ma qual è la strategia che l’azienda deve adottare quando è lei che 

vuole entrare in quei paesi con i quali “sta lottando” nel mercato domestico? La difficoltà 

sta nel presentarsi con la medesima proposta di valore, molti dei servizi che in Europa 

hanno riscontrato un certo successo, come ad esempio magazzino di ricambio o trasloco 

del macchinario, nei paesi emergenti non vi sono richieste. Per questo motivo l’Azienda B 

dovrà adattare la propria proposta a questi mercati e cercare di migliorare o ampliare quei 

servizi che si sono richiesti dal mercato asiatico.  

La soluzione più semplice potrebbe essere quella di proporsi esclusivamente come 

azienda manifatturiera, offrendo esclusivamente servizi di base, ma sarebbe un errore 

perché andrebbe a perdere il suo vantaggio competitivo e ritornerebbe a dover concorrere 

con i prezzi dei macchinari. Inoltre l’immagine aziendale diventerebbe confusa, bisogna 

offrire la stessa qualità di prodotto e servizio in qualsiasi luogo dove l’azienda è presente.  
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6. Risposta alla domanda di ricerca 

In questa ricerca sono state eseguite diverse analisi e approfondimenti con l’obiettivo di 

rispondere alla domanda di ricerca, definita nel seguente modo: 

 

 “La servitization è una strategia vincente per le aziende svizzere? Quali sono le 

implicazioni a livello di business model delle aziende che hanno adottato questa 

strategia?” 

 

Dall’analisi della letteratura si è osservata un’approvazione generale all’implementazione 

di una strategia di servitization, infatti questa strategia crea valore ed un vantaggio 

competitivo a lungo termine (Codini, 2011; Vandermerwe & Rada, 1988; Kastalli  & Van 

Looy, 2013; Min, Wang & Luo, 2015).  

Tuttavia sono state riscontrate diverse problematiche nell’implementare con successo tale 

strategia. La prima problematica riguarda la base installata, se questa non è 

sufficientemente ampia non vi sarà nessun vantaggio economico nell’offrire un servizio 

(Fang et al, 2008). Questo punto è stato risollevato con l’analisi dell’Azienda A, piccola 

azienda in fase di start-up, infatti quest’ultima non ha implementato e a breve temine non 

ha intenzione di implementare tale strategia.   

La seconda problematica riscontrata è quella del cambiamento culturale (Vandermerwe & 

Rada, 1998; Olivia & Kallaberger, 2003). Infatti erogare un servizio non è uguale a 

vendere un prodotto. Dall’analisi svolta nell’Azienda B, che ha implementato una strategia 

di Servitization, non vi è stata nessuna problematica, il prodotto-servizio è venduto come 

una soluzione unica, in questo modo i servizi sono diventati la vera fonte del valore 

aggiunto, come preannunciato da Quinn, Doorley & Paquette (1990). I vantaggi che 

l’azienda B ha ottenuto implementando questa strategia sono stati vantaggio finanziario 

(aumento dei ricavi provenienti dai servizi quando vi è stata una diminuzione dei ricavi 

provenienti dalla vendita dei macchinari), acquisizione e mantenimento del vantaggio 

competitivo (leader nel mercato delle macchine utensili), miglioramento dell’immagine 

dell’azienda (i clienti sono più soddisfatti e l’azienda è riuscita a mantenere una relazione 

a lungo termine) (Gebauer & Friedli, 2005). 

Dopo questa analisi si può concludere che la servitization è una strategia vincente per 

le aziende svizzere, ma solo dove la base installata è sufficientemente grande. Inoltre un 

altro punto da considerare è l’esperienza nel settore: erogare dei servizi implica una 

conoscenza vasta dei prodotti che si propongono, e bisogna essere in grado di convertire 
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questa esperienza in un servizio. Le aziende nuove, come il caso dell’azienda A, sono 

ancora in fase di sviluppo e questo fa si che non sia facile offrire servizi complessi, ma 

sono più propensi ad offrire esclusivamente servizi di assistenza. 

 

La seconda domanda di questa ricerca ha l’obiettivo di capire le implicazioni a livello di 

business model di quelle aziende che hanno adottato una strategia di servitization. Per 

rispondere a questa domanda bisogna comparare l’azienda A, che non ha realizzato 

questa strategia e l’azienda B, che ha implementato questa strategia.  

Partendo dalla proposta di valore, le aziende che non realizzano una strategia di 

servitization si concentreranno nelle caratteristiche intrinseche del prodotto venduto, 

invece chi realizza questa strategia includerà i servizi nella proposta di valore e infine 

tenderà a sottolinearli e dar loro quasi più importanza rispetto al prodotto venduto.  

Queste due proposte così diverse andranno a influenzare gli altri blocchi del business 

modelli. Ad esempio ne consegue un rapporto diverso con il cliente: le aziende che si 

concentrano con il cliente tenderanno ad avere un rapporto a breve termine e con meno 

interazioni con quest’ultimo, questo suppone un rischio di perdere il cliente nel successivo 

acquisto di un macchinario, dall’altra parte chi offre un servizio tenderà ad avere un 

rapporto a lungo termine e più attivo con il cliente e ne consegue una maggior 

fidelizzazione.  

Per quanto riguarda le attività e le risorse chiave, l’azienda manifatturiera “classica” 

tenderà ad avere attività e risorse collegate con la produzione, mentre le aziende che 

erogano anche servizi tenderanno da una parte a diminuire certe attività produttive, 

esternalizzando o delocalizzando quelle attività che non portano nessun valor aggiunto e 

dell’altra parte includeranno tutte le attività collegate ad una buona gestione dei servizi. 

Inoltre bisogna considerare la collaborazione che si instaura tra le diverse attività, chi 

eroga i servizi avrà un ottimo feedback da parte dei clienti che potrà aiutare la ricerca e lo 

sviluppo a migliorare i prodotti venduti o a trovare nuove soluzioni. Infine la struttura dei 

costi e ricavi è diversa: chi eroga i servizi avrà sia dei costi collegati all’erogazione dei 

servizi sia dei ricavi provenienti dei servizi. Interessante notare che le aziende che offrono 

dei servizi tenderanno ad avere i ricavi più continui nel tempo e riusciranno a prevedere 

meglio le entrante, invece la vendita dei macchinari prevede delle grandi entrate ogni volta 

che viene collaudato un macchinario, ma non saranno entrate fisse. 
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7. Conclusione  

La servitization nel settore manifatturiero è un argomento di molte ricerche svolte 

nell’ambito dell’innovazione aziendale. La maggior parte ha avuto come obbiettivo quello 

di capire e interpretare questo fenomeno dal punto di vista strategico, rispondendo alla 

domanda se è un trend, se sarà una strategia obbligatoria per le aziende del settore e 

comprendere i vantaggi e gli svantaggi di tale strategia. Tuttavia non vi era una chiara 

risposta per quanto riguarda l’innovazione a livello di business model che vi è dietro a 

questa strategia. Questo è stato l’obiettivo principale di questa ricerca: mettere chiarezza 

sulle implicazioni che vi sono a livello di business model e infine capire se questa è 

veramente una strategia vincente.   

La parte di maggior valore del presente documento è rappresentata nel capitolo 5., in cui 

si sono ricostruiti i due business model aziendali, non è semplice capire le dinamiche che 

vi sono all’interno di un’azienda e come sono collegati i nove blocchi analizzati. Inoltre è 

stato interessante studiare come la crisi del 2008 abbia influenzato le scelte aziendali e 

come l’azienda B stia rispondendo a questa crisi: implementando una strategia di 

servitization in combinazione a una diversificazione di mercati. Un altro punto ritenuto 

interessante è l’analisi dell’azienda A, non tanto per l’analisi del business model, quanto 

per le sfide che l’azienda deve affrontare oggigiorno e come quest’ultima pur avendo un 

ottimo prodotto non abbia una vera e propria visione aziendale e di conseguenza una 

carenza strategica. Sarebbe interessante analizzare quest’azienda tra qualche anno per 

analizzare le scelte realizzate e compare i due business model.  

Ogni ricerca, oltre ad un gran numero di aspetti positivi, possiede anche dei limiti. È 

importante esplicitare questi limiti al fine di poter essere superati in future ricerche. Un 

limite di questa ricerca consiste nel numero di aziende analizzate, la risposta alla 

domanda di ricerca si è basata su aspetti teorici della rassegna della letteratura, analisi del 

mercato e sui risultati emersi dai due business model. In particolar modo sarebbe 

interessante analizzare altre aziende, non solo presenti nel Canton Ticino. Inoltre lo 

strumento utilizzato per ricreare i business model, il business model Canvas, non prende 

in considerazione le strategie future o passate, questo  è stato un limite in quanto ha reso 

difficile la compressione del perché di certe scelte aziendali e il come l’azienda è arrivata 

ad avere un dato business model. È riconosciuto, comunque, che questi limiti sono stati 

attenuati da una parte dall’analisi approfondita dell’azienda (infatti i business model non 
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sono dei semplici schemi) e dall’altra con un’introduzione aziendale e delle 

raccomandazioni strategiche future per le aziende. 
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Allegato 4: Intervista 
 

1. Descrizione dell’azienda e dati anagrafici 

1.1 Nome azienda 

1.2 Indirizzo 

1.3 Prodotti 

1.4 Numero d’impiegati 

1.5 Numero di dipartimenti e organigramma 

1.6 Filiali 

1.7 Presenza in altri paesi 

 

2. Proposta di valore 

2.1 Cosa offrite ai clienti? 

2.2 Cosa vi contradistingue? 

2.3 Offrite dei servizi? se si quali? 

2.4 Questi servizi come sono proposti al cliente? 

2.5 Secondo voi i servizi parte integrante della vostra offerta? O li vedete come un costo? 

 

3. Segmenti di clientela 

3.1 Qual è il vostro target di riferimento? 

3.2 Offrite servizi diversi per target diversi? 

 

4. Relazioni con i clienti 

4.1 Come raggiungete i clienti?  

4.2 Come sono le vostre relazioni con i clienti? 

4.3 Avete relazioni durature con i clienti? 

 

5. Canali  

5.1 Quali canali utilizzate per raggiungere i clienti? 

5.2 Ci sono differenze tra i diversi segmenti di clientela? 

5.3 Quali canali funzionano meglio? Perché? 

5.4 Quali canali sono più efficienti a livello di costi? 

5.5 Come sono integrati all’interno dell’azienda? 

 

 

 

 



48 

 

Servitization: un’innovazione necessaria per il settore manifatturiero? 

6. Attività chiave 

6.1 Quali sono le vostre attività chiave più importanti? (Es. Produzione, marketing, risorse umane, 

relazioni con i fornitori…) 

6.2 Come gestite le scorte? 

6.3 I servizi come sono erogati? Avete una Business Unit separata? 

 

7. Risorse chiave 

7.1 Quali sono le vostre risorse chiave?  

 

8. Partner chiave 

8.1 Quali sono i vostri partner chiave? E dove sono situati? 

8.2 Quali sono le attività che i partner svolgono? 

8.3 Quali sono i vostri fornitori? E come sono i rapporti con loro? 

 

9. Struttura dei costi 

9.1 Quali sono i costi più importanti che sostenete? Con quale percentuale? 

9.2 Per quale area investite di più? È perché? 

 

10. Flussi di ricavi 

10.1 Per quale valore  pensate che i vostri clienti pagano? 

10.2 Per cosa pagano di più? 

10.3 Che percentuali di ricavi provengono dai servizi rispetto alla produzione? 

10.4 Prevedere che questa percentuale aumenti? 

 

In generale, come vi vedete tra 5  o 10 anni? Punterete di piu su i servizi o sui prodotti? Pensate di 

cambiare la vostra strategia? Su quali mercate prevedete di aumentare le vendite o diminuirle? 

Per quale motivo? 


