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Il digitale come leva per la servitizzazione 
e la crescita delle aziende manifatturiere 

Le imprese stanno passando da un'offerta centrata solo sul prodotto a un'altra che comprende anche i servizi. 

Questa trasformazione consente di proporre nuove soluzioni ai clienti, al fine di aumentare ricavi 

di Federico Adrodegari*, Veronica Arioli **, Giuditta Pezzotta**, Nicola Saccani*, Mario Rapaccini*** 

Nel con tes to d e l l ' a t t u a l e p a n o r a m a indus t r i a le , 

un n u m e r o c rescente di az iende m a n i f a t t u r i e r e 

sta s p e r i m e n t a n d o la t r ans i z i one da un 'o f -

fe r ta cen t ra ta su l p r o d o t t o a c o m b i n a z i o n i di 

p r o d o t t i e re la t iv i serv iz i come so luz ion i i n te -

gra te ad a l t o va lo re per i c l ien t i , a l f i ne di 

a u m e n t a r e i p rop r i r icavi e cos t ru i r e van tagg i 

c o m p e t i t i v i sos ten ib i l i : un f e n o m e n o no to 

c o m e serv i t izzaz ione. 

Oggi, in l inea con il pa rad igma d e l l ' I n d u s t r i a 

4.0, ques te az iende s tanno , q u i n d i , avv iando 

un processo d i i n teg raz ione de l l e lo ro o f fe r te 

d i va lo re t r ad i z i ona l i a t t raverso la d ig i ta l i zza-

z ione. Questa recente s t ra teg ia è no ta c o m e 

Dig i ta l se rv i t i za t i on e cons is te ne l l o s v i l u p p o di 

nuov i serviz i e / o ne l m i g l i o r a m e n t o di q u e l l i 

es i s ten t i per mezzo de l l e t e c n o l o g i e d ig i ta l i . 

La r icerca presentata ne l l 'a r t ico lo è ispirata e suppor ta ta 

da l Centro in te run ivers i ta r io di r icerca su l l ' innovaz ione e la 

gest ione dei servizi nel le imprese indust r ia l i -Asap Smf, cost i -

t u i t o da l le Universi tà di Bergamo, di Brescia, di Firenze e de l 

P iemonte Orientale. Asap è la c o m m u n i t y i ta l iana su l Service 

managemen t e su l la servit izzazione. Realizza a t t iv i tà di r icer-

ca, fo rmaz ione, workshop e convegni, favorendo il ne twork ing 

e la d isseminazione. Centri di r icerca univers i tar i e aziende 

co l laborano per l ' innovaz ione nel la proget taz ione e gest ione 

dei servizi, per lo sv i luppo strategico de l service business e la 

gest ione de l camb iamento . 

Tut tav ia , ques ta t r a s f o r m a z i o n e è impegna t i va 

e le imprese spesso f a t i cano a real izzare le lo ro 

aspe t ta t i ve . 

Per meg l i o c o m p r e n d e r e le in iz ia t i ve in a t to , le 

s f ide e i benef ic i a t tes i , Asap Smf, in c o l l a b o -

raz ione con i r i ce rca to r i de l l o Spec ia l i n te res t 

g roup on serv ice sys tems design, e n g i n e e r i n g 

and m a n a g e m e n t d i I n t e r n a t i o n a l f e d e r a t i o n 

fo r i n f o r m a t i o n p rocess ing (I f ip), ha dec iso di 

lanc ia re i l D ig i ta l se rv i t i za t i on observa to ry , una 

survey i n t e rnaz iona le r i vo l ta ai manage r de l 

se t to re m a n i f a t t u r i e r o . 

Il p resen te a r t i c o l o r i po r ta , in v ia p re l im ina re , 

i r i su l t a t i o t t e n u t i da l l ' ana l i s i de i p r im i da t i 

racco l t i da l sondagg io . 

U n a s u r v e y p e r i n d a g a r e il p e r c o r s o 

v e r s o la s e r v i t i z z a z i o n e 

Negl i u l t i m i 20 a n n i i l t e r m i n e "serv i t i zza-

z i o n e " è s t a t o u t i l i z za to per desc r i ve re i l 

f e n o m e n o d e l l e i m p r e s e m a n i f a t t u r i e r e che 

si s o n o o r i e n t a t e s e m p r e p iù ve rso l ' o f f e r t a 

d i s o l u z i o n i i n t e g r a t e p r o d o t t o - s e r v i z i o per 

o t t e n e r e c resc i ta e van tagg i c o m p e t i t i v i e 

r i d u r r e l ' i m p a t t o a m b i e n t a l e . Recen temen te , 

i l c rescen te i n te resse per la t r a s f o r m a z i o n e 

d ig i t a le , in p a r t i c o l a r e per q u e l l e t e c n o l o g i e 

che h a n n o reg i s t ra to una c resc i ta s i gn i f i ca -

t i va s o t t o la s p i n t a d e l l a Qua r ta r i v o l u z i o n e 

i n d u s t r i a l e (o I n d u s t r i a 4.0) ha f a v o r i t o le 

az iende d e l M a n u f a c t u r i n g ne l l o ro p rocesso 

d i se rv i t i zzaz ione . 

Sebbene l ' emergere di nuove t e c n o l o g i e d ig i t a -

l i e ana l i t i che , c o m e ( ' I n te rne t o f Th ings (loT), i l 

C loud c o m p u t i n g e l 'ana l is i de i Big da ta abb ia 

f a v o r i t o - e st ia t u t t o r a f a v o r e n d o - l ' adoz ione 
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Ricambi Riparazioni, garanzie, 

manutenzione, retrofit, 

aggiornamento 

Formazione, 

consulenza, 

ingegneria 

Leasing, noleggio, 

condivisione, pooling 

Contratti di manutenzione a 

lungo termine, contratti pay-

per-use, contratti full-service, 

contratti basati sui risultati 

di serviz i i nnova t i v i (per esemp io , d ig i t a l i o 

smart service), a oggi ques to processo pone 

ancora m o l t e p l i c i s f ide a l le imp rese che toc -

cano d i f f e ren t i aspe t t i , come q u e l l o finanziario, 

la mancanza di c o m p e t e n z e ed esper ienze e la 

d i f f i co l tà ne l c reare un ecos is tema c o l l a b o r a -

t i vo di p a r t n e r e c l ien t i . Anche per ques to , i l 

pe rco rso di D ig i ta l se rv i t i za t i on resta ancora in 

gran par te da esp lo rare . 

Par tendo da ques te cons ide raz ion i , i r i ce rca to r i 

d i Asap h a n n o lanc ia to un ' i ndag ine per p rova-

re a t r ova re r i spos ta ad a l cune d o m a n d e che 

possono, così, essere r iassunte : q u a l è l ' a t t ua le 

o f fe r ta di serviz i de l le az iende man i f a t t u r i e re? 

Come le imprese i m m a g i n a n o la t r a s f o r m a -

z ione de l l a lo ro o f fe r ta di serviz i in o t t i ca 

d ig i ta le? E qua l i sono le t e c n o l o g i e d ig i ta l i oggi 

a d o t t a t e - a d o t t a b i l i per s v i l uppa re una nuova e 

i nnova t i va o f fe r ta di servizi? 

Grande 

Il q u e s t i o n a r i o è s ta to s v i l u p p a t o in inglese, 

t r a d o t t o in i ta l iano , t edesco e s p a g n o l o ed è 

s ta to d i f f uso da t u t t i i pa r t ne r di r icerca di If ip 

da in iz io g e n n a i o 2022. La survey è ancora aper -

ta e a oggi sono già s ta te racco l te 142 r i spos te 

e r i un i t e in un un ico da tabase c o m p l e t o per 

e f f e t t ua re l 'ana l is i . 

I r i s p o n d e n t i s o n o s ta t i d i r e t t o r i , m a n a g e r 

e a l t r o pe rsona le , con u n ' e s p e r i e n z a m e d i a 

d i 20 a n n i e con f u n z i o n i a z i e n d a l i m o l t o 

e te rogenee . 

II c a m p i o n e è ca ra t t e r i z za to da una q u o t a 

p iù s i gn i f i ca t i va di a z i e n d e d i m e d i e e g r a n -

di d i m e n s i o n i r i s p e t t o a l la p o p o l a z i o n e 

d e l l ' U n i one eu ropea , dove p r e v a l g o n o le P icco le 

e m e d i e i m p r e s e (PMI). Ques to d a t o s e m b r a 

c o n f e r m a r e la magg io re consapevo lezza e 

i n te resse d e l l e o rgan izzaz ion i m e d i o - g r a n d i 

per i l f e n o m e n o d e l l a se rv i t i zzaz ione . 

• • Media 

Ricambi 

Piccola 

100% 

Contratti di manutenzione 

a lungo termine, 

contratti pay-per-use, 

contratti full-service, 

contratti basati sui risultati 

Leasing, noleggio, 

condivisione, • 

pooling 

Riparazioni, garanzie, 

• manutenzione, retrofit, 

aggiornamento 

Formazione, 

consulenza, 

ingegneria 

Figura I. 

Attuale offerta di servizi 

delle aziende rispondenti 

Figura 2. 

Adozione dei servizi in base 

alle dimensioni dell'azienda 
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I 0-10% dei ricavi 111-50% dei ricavi 151-90% dei ricavi 91-100% dei ricavi 
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• 
Vendita 

di nuovi prodotti 
(prodotti finali, 

apparecchiature, 
sistemi, SW, ecc.) 

Vendita 
di servizi transazionali 

(ricambi, manutenzione 
correttiva, formazione, 

ecc.) 

Vendite di servizi 
pluriennali (contratti 

di manutenzione, MRO, 
servizi completi, ecc.) 

Figura 3. 

Ricavi tra vendite di nuovi 

prodotti, servizi transazionali 

e servizi pluriennali 

Figura 4. 

Tendenze commerciali 

tra vendite di servizi 

transazionali e pluriennali 

C r e s c e l ' i n t e r e s s e 
v e r s o la v e n d i t a di s e r v i z i 
Le ana l i s i svo l te s e m b r a n o c o n f e r m a r e un cre-

scen te in te resse d e l l e az iende m a n i f a t t u r i e r e 

verso la serv i t i zzaz ione. In pa r t i co la re , i serv iz i 

t rad iz iona l i , come la f o r n i t u r a di r icambi , sono 

o r m a i conso l ida t i e present i nel po r ta fog l i o 

di quasi t u t t e le imprese in terv is ta te . Lo stesso 

va le per a l t re so luz ion i o r i en ta te a l p rodo t t o 

come le r iparaz ioni , le garanzie, la manu tenz io -

ne, i l retrofit e l ' agg io rnamento . Seguono, poi, 

i servizi p iù v ic in i a l c l iente, come fo rmaz ione , 

consu lenza e ingegner ia , p resent i ne l 64% de l le 

o f fe r te de l le az iende r i sponden t i ; que l l i o r i en -

ta t i a l la re lazione, a l l ' u ten te e ai suo i processi, 

come i con t ra t t i di manu tenz i one a lungo te r -

mine, i con t ra t t i f u l l - se rv i ce e que l l i basat i sui 

r i su l ta t i s e m b r a n o essere present i ne l 55% dei 

casi; servizi p iù avanzat i , ab i l i t an t i nuov i mode l l i 

di business, come il leas ing e i l no leggio, sono 

a t t i v i so lo ne l 28% de l le az iende (Figura 1). 

Questo è coeren te con i l c a m p i o n e d 'anal is i , 

compos to p reva len temen te da az iende appar -

t enen t i a l compa r to dei beni s t r umen ta l i , dove 

la p rop r ie tà de l p rodo t t o resta ancora centra le . 

Coerente con le r icerche p recedent i svo l te da 

Asap è q u e l l o che emerge da l la Figura 2: quas i 

t u t t e le g rand i az iende anal izzate f o rn i scono 

un 'o f fe r ta amp ia e m u l t i f o r m e che c o m p r e n -

de, in media, mo l te so luz ion i sv i l uppa te per 

sodd is fa re le d iverse esigenze dei c l ien t i f ina l i . 

Dal l 'a l t ro lato, i l po r ta fog l i o servizi de l le PMI è 

più l im i t a to in t e r m i n i di quan t i t à e t i po log ia . 

Tuttavia, lo s tud io ev idenzia come anche le 

p iccole imprese a m p l i a n o le t rad i z iona l i o f fe r te 

di servizi t ransaz iona l i basate su l la f o r n i t u r a di 

r icambi , manu tenz ione e r iparazione. 

Coeren temente con l 'o f fer ta appena descr i t ta , la 

f on te di r icavo p r inc ipa le ne l camp ione resta la 

vend i ta di nuov i p rodo t t i (Figura 3). Infat t i , nel la 

maggior par te de l le az iende r i sponden t i , i gua-

dagni der i van t i da l la vend i ta di o f fe r te di servizi 

non superano la metà di que l l i to ta l i . È s ta to 

osservato che i servizi t ransaz iona l i rappresen-

tano: lo 0-10% dei r icavi t o t a l i ne l 45% de l le 

az iende; ['11-50% degl i u t i l i ne l 47%; i l 51-90% 

dei guadagn i ne l 6%; i l 91-100% nel 2%. 

Risul tat i s im i l i sono stat i o t t e n u t i per i servizi 

p lu r ienna l i , le cui vend i te generano ancora 

bassi ut i l i . 

Il che non sorprende, dato che non sono comp le -

t amen te present i nei por ta fog l i del le az iende o 

non ancora par t i co la rmente pervasivi t ra i c l ient i . 

Tuttavia, i ricavi der ivant i dal la vend i ta di servizi 

t ransaz ional i e relazional i sono cresciut i per 

gran par te de l camp ione negl i u l t im i due anni e 

le az iende prevedono un a u m e n t o dei guadagni 

at t raverso i servizi anche nel pross imo fu turo , in 

quan to sempre più interessate a fo rn i re so luz ion i 

più avanzate r ispet to a que l le s tandard (Figura 4). 

Vendite di servizi pluriennali 
(contratti di manutenzione, MRO, 

servizi completi, pay-per, ecc.) 

50% 

Vendite di servizi transazionali 
(ricambi, manutenzione correttiva, 

formazione, ecc.) 

48% 

0% 10% 20% 30% 

• C r e s c i t a n e i p r o s s i m i d u e a n n i 

40% 50% 50% 

C r e s c i t a n e g l i u l t i m i a n n i 
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Ricambi Riparazioni, 

garanzie, 

manutenzione, 

retrofit, 

aggiornamento 

Formazione, 

consulenza, 

ingegneria 

Leasing, 

noleggio, 

condivisione, 

pooling 

Contratti di 

manutenzione a 

lungo termine, 

contratti pay-per-use, 

contratti full-service, 

contratti basati sui 

risultati 

I Aziende che già 

includono questo servizio 

nel portafoglio 

Aziende che stanno 

adottando parzialmente 

tecnologie digitali 

per migliorare questo 

servizio 

Aziende che stanno 

adottando tecnologie 

digitali per migliorare 

questo servizio 

L ' a d o z i o n e d e l l e t e c n o l o g i e 

n e l l ' o f f e r t a d i s e r v i z i 
Le ana l i s i s vo l t e h a n n o e s p l o r a t o , in p r i m a 

b a t t u t a , i l l i v e l l o d i a d o z i o n e d e l l e n u o v e 

t e c n o l o g i e per l ' e rogaz ione de i serv iz i . Come 

si vede in Figura 5, le az iende r i s p o n d e n t i 

s e m b r a n o u t i l i zza re le t e c n o l o g i e d i g i t a l i p r i n -

c i p a l m e n t e per: la f o r n i t u r a di r i c a m b i ( n e l 

53% dei casi) ; r i pa raz ion i , garanz ie , m a n u t e n -

z ione , retrofit e a g g i o r n a m e n t o ; f o r m a z i o n e , 

c o n s u l e n z a e i ngegner ia . C o e r e n t e m e n t e con 

le ev idenze p r i m a d iscusse, l ' a d o z i o n e d i 

q u e s t e t e c n o l o g i e è anco ra l i m i t a t a , invece, a 

s u p p o r t o de i c o n t r a t t i pay-per-use e, i n f i ne , 

su i nuov i m o d e l l i di bus iness c o m e leas ing e 

no legg i . 

Tra le t e c n o l o g i e d i g i t a l i che le az iende s t a n -

no a t t u a l m e n t e a d o t t a n d o ne l l e lo ro o f f e r t e 

d i serv iz i (Figura 6), l ' IoT è la p iù u t i l i zza ta , 

segu i ta da l l a s icurezza i n f o r m a t i c a e da l C loud 

c o m p u t i n g . Invece, Big d a t a ana ly t i cs , s i m u -

laz ione d i m a c c h i n e c o n n e s s e (pe r e s e m p i o , 

D ig i ta l t w i n ) e M ixed rea l i t y (Rea l tà v i r t u a l e 

e a u m e n t a t a ) s o n o a n c o r a ca ra t te r i zza t i da 

un basso l i ve l l o di u t i l i zzo, ma si p revede 

che s a r a n n o u l t e r i o r m e n t e a d o t t a t i ne l l a 

f o r n i t u r a d i serv iz i , i l che s ign i f i ca che s o n o 

m o l t o i n t e r e s s a n t i per le az iende m a n i f a t t u -

r iere. L ' In te l l i genza A r t i f i c i a l e (Al) e i l M a c h i n e 

l e a r n i n g (MI), le s o l u z i o n i d i p r o d u z i o n e 

avanza te ( s i s t em i cyber - f i s i c i , r o b o t c o l l a b o -

ra t iv i ) , A d d i t i v e m a n u f a c t u r i n g e s t a m p a 3D 

s o n o a t t u a l m e n t e m e n o u t i l i zza te . Tu t tav ia , è 

i n t e r e s s a n t e n o t a r e che Al e MI r a p p r e s e n t a n o 

la s o l u z i o n e d i g i t a l e con magg io re p o t e n z i a l e 

di a d o z i o n e , con una p e r c e n t u a l e p iù a l t a d i 

a z i e n d e che ne v a l u t a n o l ' i m p l e m e n t a z i o n e 

per la f o r n i t u r a di serv iz i (58%). 

Di nuovo , c o e r e n t e m e n t e con i r i su l t a t i p r i m a 

d iscuss i , è s ta to osse rva to che le az iende che 

già a d o t t a n o q u e s t e t e c n o l o g i e d ig i t a l i s o n o 

p r i n c i p a l m e n t e imp rese di g rand i d i m e n s i o n i 

(Figura 7), s e b b e n e a n c h e q u e l l e m e d i e s e m b r i -

no avere un b u o n l i ve l l o di i m p l e m e n t a z i o n e . 

Al con t ra r i o , le p icco le o rgan izzaz ion i h a n n o 

un basso l i ve l l o di a d o z i o n e d i t a l i t e c n o l o g i e , 

i l che può essere sp iega to d a l l e l i m i t a t e r i sor -

se f i nanz ia r i e , da l l a mancanza di c o m p e t e n z e 

e r i sorse d ig i t a l i e d a l l e s f i de legate a l n e t w o r -

k ing con a l t r e az iende: in ques t i con tes t i s o n o 

p resen t i so lo loT, Cloud c o m p u t i n g e Big da ta 

ana ly t i cs , p r o b a b i l m e n t e perché m e n o c o m -

pless i da i m p l e m e n t a r e e ges t i re . 

L ' o f f e r t a di s e r v i z i è s e m p r e 
p iù r i l e v a n t e p e r le a z i e n d e 

Nonos tan te oggi l 'o f fer ta de l le az iende man i -

f a t t u r i e re resti ancora cent ra ta su l p rodo t to , i 

r i su l ta t i p re l im ina r i de l l ' i ndag ine svo l ta da Asap 

c o n f e r m a n o la crescente r i levanza de i servizi e, 

anzi, mos t rano un potenz ia le i nc remen to fu tu ro . 

In par t ico lare, un n u m e r o i m p o r t a n t e di az iende 

of f re oggi non so lo un a m p i o po r t f o l i o di so lu -

z ion i t rad iz iona l i , ma anche servizi t ransaz iona l i , 

o r i en ta t i a generare re laz ion i p lu r ienna l i , come 

que l l i legat i a l la manu tenz ione . 

Figura 5. 

Livello di utilizzo delle 

tecnologie digitali 

per la fornitura di servizi 
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I Tecnologia già adottata 

nell'offerta di servizi 

Tecnologia di cui si sta 

valutando l'adozione 

nell'offerta di servizi 

Tecnologia non utilizzata 

e non adottata 

nell'offerta di servizi 

Simulazione di macchine connesse (Digital twin) 

Mixed reality (virtuale e aumentata) 

(Industriai) Internet of Things 

Sicurezza informatica 

Cloud computing 

Big data analytics 

Intelligenza Artificiale/Machine learning 

Soluzioni di produzione avanzate 

(sistemi cyber-fisici, robot collaborativi) 

Additive manufacturing/stampa 3D 

24% 43% !3% 

29% 46% 25% 

52% 29% 19% 

41% 30% 29% 

40% 38% 22% 

' M 9 H 

30% 50% 20% ; 

11% 58% 31% | 

13% 35% 527 ) 

11% 27% 62% 

0% 20% 40% 60% 80% 100% 

Figura 6. 

Livello di adozione 

delle tecnologie digitali 

Figura 7. 

Tecnologie digitali adottate 

in base alle dimensioni 

delle aziende 

In questo crescendo, le tecno log ie d ig i ta l i s tanno 

g iocando un ruo lo cruciale, ab i l i t ando un 'of fer ta 

sempre più amp ia e ar t ico lata. Come da attese, 

le tecno log ie più ado t ta te a oggi sono que l le 

legate all 'IoT, segui te dal la sicurezza in format ica 

e da l Cloud comput ing , sempre più interessant i 

se co l legate a servizi Everything-as-a-Service 

(XaaS). Infine, i dat i p re l im inar i most rano un 

elevato interesse, anche se ancora esplorat ivo, 

per tecno log ie come la Mixed real i ty e l'AI-MI: 

sono so luz ion i i ndubb iamen te più complesse 

da imp lemen ta re e gestire, dove la necessità di 

competenze in terne d iventa un fa t to re d is t in t ivo. 

Sarebbe, poi, pa r t i co la rmente in teressante 

indagare le azioni in t raprese da l le aziende man i -

fa t tu r ie re a l ivel lo operat ivo, ta t t i co e strategico 

Grande Media Piccola 

(Industriai) Internet of Things 

Additive • 

manufacturing/stampa 3D 

Soluzione di • 

produzione avanzate 

(sistemi cyber-fisici, 

robot collaborativi 

Intelligenza < 

Artificiale/Machine 

learning 

Sicurezza 

informatica 

• Cloud 

computing 

• Big data 

analytics 

Mixed reality 

(Virtuale e Aumentata) 

• Simulazione di macchine 

connesse (Digital twin) 

per imp lemen ta re una t rans iz ione verso la servi-

t izzazione d ig i ta le nonché s tud iare i l loro impa t to 

su l l ' i n te ro ecosis tema del la Supply chain. 

Infatt i , per s f ru t tare al megl io le oppor tun i tà del le 

nuove tecnolog ie e adat tars i ai nuovi paradigmi, è 

oggi f ondamen ta le che le imprese comprendano 

app ieno i camb iament i che questa t ras fo rma-

zione compor ta e qual i s iano gli s t rument i , le 

competenze e i par tner che possono suppor ta r le 

in quest i processi di innovazione. In questo senso, 

cost ru i re in primis una strategia di servit izzazione 

chiara che veda la tecnolog ia come un mezzo e 

non come un f ine pare oggi non solo essere una 

necessità, ma un'esigenza al la quale le aziende 

mani fa t tu r ie re non possono più sottrarsi . 
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