SERVITIZZAZIONE

Ridisegnare il prodotto per
una strategia legata ai servizi

Il settore dei beni strumentali é tra i piu colpiti dalla riduzione vendite.
Colpa della concorrenza sul prezzo. La soluzione e progettare
il prodotto finalizzato alla strategia di service

di Marco Ardolino*, Nicola Saccani*

Nonostante alcuni timidi segnali positivi nell’ul-
timo periodo, la ripresa dell’economia globa-
le in taluni settori ancora non riesce a vedersi.
Uno dei pit colpiti & senza dubbio quello dei
beni strumentali dove le aziende hanno assistito
a una forte riduzione del fatturato dovuto prin-
cipalmente a una drastica riduzione delle ven-
dite. A queste dinamiche non bisogna dimenti-
care la forte concorrenza dei Paesi a bassi costi
di manodopera che, ancor prima dell’avvento
della crisi, minacciava la produzione degli Stati
europei, tra cui I'ltalia. Anche in questo caso, il
settore dei beni strumentali & risultato — e risul-
ta attualmente — uno dei pit colpiti in quanto,
tradizionalmente focalizzato sul prodotto, fatica
a fronteggiare la concorrenza di competitor che
si pongono sul mercato con prezzi di prodotto
nettamente piu vantaggiosi per il cliente finale. In
un contesto di questo tipo &€ dunque evidente che
il vantaggio competitivo legato al prodotto non &
piu I'’elemento strategico per i produttori di beni
strumentali. Nonostante questo, alcune aziende
non si sono scoraggiate e hanno iniziato ad adot-
tare una nuova vision cogliendo I'opportunita di
basare il proprio modello di business su di una
strategia legata all’erogazione di servizi. Svariate
fonti di letteratura, sia di carattere scientifico sia
di carattere manageriale, hanno dimostrato che
I’offerta di servizi, annessi al prodotto fisico, &
difficilmente replicabile e soprattutto garantisce
una fonte di reddito costante in funzione della
propria base installata. Appare dunque chiaro
che, in un contesto di calo delle vendite, I'offerta
di servizio garantisce una base di fatturato che
non dipende dalle vendite di nuovi prodotti, bensi
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dalla gia esistente base installata presso i clienti
(ovvero dai prodotti che sono gia stati venduti).
In secondo luogo I'offerta di servizi permette di
differenziare la propria offerta oltre a migliorare
la soddisfazione del cliente.

B Gli ostacoli nell'implementazione
di un’offerta di servizi

Questa evoluzione verso una strategia orientata
al servizio non & comunque un processo facile e
richiede importanti cambiamenti all’interno del-
le aziende. In primo luogo & necessario un forte
mutamento nella cultura aziendale che, soprat-
tutto nel contesto dei beni strumentali, & spesso
fortemente radicata e orientata al prodotto. Mol-
te volte la funzione del service ha una propria
identita e indipendenza solamente nelle grandi
aziende multinazionali, mentre nelle entita di
media e piccola dimensione & spesso inglobata
all'interno della funzione commerciale. Quella
del service & una funzione la cui importanza sta
crescendo molto, ma nella maggior parte delle
aziende non si ha ancora una strategia esplici-
ta né tantomeno un budget formalizzato. Uno
studio effettuato dai ricercatori dell’Universita
di Brescia ha infatti dimostrato che I'offerta di
servizio nel settore dei beni strumentali & an-
cora ancorato a servizi tradizionali (erogazione
della documentazione tecnica, manutenzione a
guasto, fornitura parti di ricambio e training de-
gli operatori) mentre quelli pit avanzati (monito-
raggio remoto, retro-fitting, estensione di garan-
zia, contratti di manutenzione) e i veri e propri
contratti di service basati sull’utilizzo (leasing,



pay-per-x, pay-per-performance ecc.) sono poco
(se non per nulla) sviluppati.

B La progettazione del prodotto
finalizzata all’offerta di servizi

Al fine di garantire un’efficace erogazione dell’of-
ferta proposta dall’azienda, un aspetto da non
sottovalutare riguarda la progettazione fisica del
prodotto la quale deve essere coerente ai ser-
vizi che I'azienda desidera erogare insieme al
prodotto. A titolo di esempio I'erogazione di un
contratto di full maintenance legato al monito-
raggio remoto richiede che il prodotto disponga
degli opportuni sensori per segnalare all’azien-
da produttrice del bene gli opportuni alert lad-
dove si manifestano criticita e vi sia necessita di
un intervento. Oltre all’ambito tecnico, spesso
€ necessario anche adottare degli accorgimen-
ti organizzativi, sempre legati al prodotto, che
possono rendere le operazioni di service mag-
giormente efficaci ed efficienti. Occorre quindi
che la progettazione (o ri-progettazione) del pro-
dotto tenga in considerazione le strategie che
I’azienda decide di adottare.

La tematica in questione & affrontata all’interno
di un progetto finanziato dall’Unione Europea a
cui partecipano alcuni ricercatori dell’Universi-
ta degli Studi di Brescia e denominato T-REX.
L'obiettivo principale del progetto & quello di svi-
luppare e implementare una metodologia di busi-
ness, nel settore dei beni strumentali, incentrata
su quattro principali elementi: 1) modello di bu-
siness orientato all’utilizzo del prodotto (e non
al semplice possesso); 2) miglioramento della
progettazione del prodotto finalizzata all’eroga-
zione del servizio; 3) re-ingegnerizzazione delle
tradizionali attivita di supporto; 4) incremento
della disponibilita di prodotto e riduzione del
LCC (Life cycle cost). In particolare, in questo
articolo, si vuole presentare i principali elementi
relativi alla metodologia sviluppata nel proget-
to, per la progettazione tecnica e organizzativa
di prodotti atti a essere inseriti all’interno di un
modello di business orientato al servizio.

B La progettazione del prodotto e
gli impatti sul ciclo di vita

La progettazione del prodotto & una fase estre-
mamente importante e delicata in quanto, oltre
alle caratteristiche tecniche di prodotto, bisogna
tenere in considerazione anche aspetti legati agli
economics, al marketing, alla strategia e alle
operations. Una gestione non ben organizzata di
questo processo pud portare a criticita legate al
risultato finale del prodotto finito che riguardano
sia problematiche di carattere economico (riper-

cussioni sul prezzo finale del prodotto, margine,
costi di trasporto e manutenzione ecc.) sia qua-
litativo (inferiore livello di performance rispetto a
quanto previsto, scarsa accettazione da parte del
mercato ecc.) oltre a ritardare il lancio sul merca-
to del prodotto stesso. L'attivita di progettazione
ha dunque impatto su tutto il futuro ciclo di vita
del prodotto. Per questo motivo occorre quindi
adottare I'approccio del concurrent design il quale
prevede che ciascuna delle fasi di progettazione
del prodotto non sia monitorato solo dalle funzio-
ni che tradizionalmente sono legate a questa fase
(elaborazione del concept, design, testing ecc.),
ma anche dalle altre funzioni che riferiscono alle
future fasi del ciclo di vita del prodotto (produzio-
ne, marketing e commerciale, post-vendita ecc.).
Le organizzazioni che desiderano adottare que-
sta visione devono dunque cambiare il loro modo
di pensare al prodotto e soprattutto favorire e sti-
molare le relazioni tra le varie funzioni all’interno
della realta organizzativa.

Tra le varie metodologie presenti in letteratura,
quella piu utilizzata per perseguire gli obiettivi
del concurrent design (ovvero tenere in conside-
razione uno o pil particolari aspetti nella fase di
progettazione del prodotto) e il Design for X dove
alla X si sostituisce per I'appunto la caratteristica
o funzione del prodotto che si vuole ottimizzare
(ad esempio design for manufacturing, design for
assembly, design for recycle ecc.). Questo meto-
do si fonda sull’utilizzo di diversi strumenti du-
rante la progettazione di prodotto (ad esempio
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Figura |: Le leve da implementare

linee-guida di progettazione, metriche, checklist o
metodi e modelli matematici) finalizzati a tenere
in considerazione una particolare fase del ciclo
di vita del prodotto (produzione, assemblaggio,
manutenzione, dismissione) e/o specifica carat-
teristica (qualita, facilita nell’utilizzo, impatto
ambientale ecc.). Quindi, ad esempio, adottare
un approccio di design for manufacturing vuol dire
progettare un prodotto tenendo in considerazione
la minimizzazione dei costi nella fase di produ-
zione, con il design for assembly la riduzione dei
tempi di assemblaggio, con il design for safety la
progettazione di un prodotto che garantisca un
utilizzo sicuro da parte dell’'utente ecc.

Dal momento che I'adozione di un modello di
business orientato al servizio richiede un’accu-
rata attenzione a tutte le fasi del ciclo di vita del
prodotto, I'adozione delle tecniche legate all’ap-
proccio Design for X risultano in ipotesi essere
un efficace strumento per ridurre i costi di ma-
nutenzione, facilitare il re-utilizzo ed estendere il
ciclo di vita del prodotto.

La letteratura scientifica ha fornito molti contri-
buti in merito all’adozione di tecniche legate al
metodo Design for X, ma la maggior parte di esse
sono focalizzate principalmente alle attivita di
produzione e assemblaggio del prodotto, mentre
pochi sono gli studi legati all’utilizzo di questo
approccio per il miglioramento nell’erogazione
di servizi da parte delle aziende (affidabilita,
manutenibilita) e delle attivita di fine del ciclo di
vita del prodotto (disassemblaggio, smaltimen-
to, riciclo). Infine limitati sono gli strumenti ma-
nageriali che possono aiutare le aziende nella
scelta delle leve pit idonee sulla base dei servizi
che si desidera implementare. A questo riguar-
do quindi i ricercatori dell’universita di Brescia,
nell’ambito del progetto T-REX, hanno costruito
un framework in grado di aiutare le aziende sia
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Figura 2: Quattro tipologie di Design for X che caratterizzano il modello
sviluppato
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nella scelta della specifica funzionalita su cui fo-
calizzarsi (in base al modello di business auspi-
cato), sia delle leve da implementare (Figura 1).
Nell’'ultima parte dell’articolo verranno descrit-
te in breve le quattro tipologie di Design for X
che caratterizzano il modello sviluppato (Figura
2), ovvero: Design for reliability (affidabilita); De-
sign for serviceability (manutenzione e assistenza
al prodotto); Design for end-of-life (fine del ciclo
di vita del prodotto); Design for life-cycle (intero
ciclo di vita del prodotto). Per motivi di spazio
non & possibile soffermarsi sulla lista delle leve
e sugli impatti di ciascuna di esse.

Per saperne di pit sulla lista delle leve e gli impat-
ti sui modelli di business e possibile contattare i
ricercatori dell’Universita degli Studi di Brescia.

B Design for reliability

L'affidabilita & quella funzionalita che consente
a un prodotto di svolgere una determinata fun-
zione senza che si verifichino guasti o proble-
matiche di vario genere soprattutto in sistemi
caratterizzati da elevata complessita. Conside-
rare aspetti di affidabilita durante la progetta-
zione del prodotto innesca tuttavia importanti
scelte che devono essere fatte in quanto, in caso
di non raggiungimento di un determinato livello
di affidabilita prefissato, puo¢ indurre I’'azienda a
decidere di operare una ri-progettazione del pro-
dotto con un conseguente incremento del time-
to-market del prodotto. In alternativa, si potreb-
be decidere di procedere lo stesso con il lancio
del prodotto, ma con il rischio di incorrere in
un elevato numero di richieste di intervento in
garanzia, nonché in una drastica riduzione della
soddisfazione dei clienti.

Tre sono i principali approcci con cui si puod con-

siderare |'affidabilita nel corso della progetta-

zione: previsione di affidabilita, metodo FMEA/

FMECA e test affidabilistici.

» reliability prediction: consiste nell’identifica-
zione delle interfacce tra le varie componenti
del prodotto al fine di valutare e quantificare
le probabilita di guasto. Il beneficio di questa
tecnica & una stima quantificabile del rischio;

« analisi FMECA ed FTA: FMECA e FTA sono tec-
niche che prevedono I'analisi di una serie di
domande basate sulla logica ‘what if’ relati-
vamente alle parti meccaniche (FMECA) e a
livello sistemico (FTA) andando a creare una
struttura logica delle possibili cause di gua-
sto del prodotto;

» Test affidabilistici: si intende generalmente la
simulazione del funzionamento di un prodotto
sotto determinate condizioni al fine di valutare
I'impatto di diverse componenti quali ad esem-
pio temperatura, umidita, vibrazioni ecc.



B Design for serviceability

Le aziende che adottano un modello di business
orientato al servizio spesso forniscono i loro
prodotti insieme a una serie di servizi aggiuntivi
come installazione, monitoraggio remoto, con-
tratti di manutenzione, assistenza tecnica, forni-
tura di parti di ricambio ecc. Per questo motivo
il prodotto deve essere progettato al fine di mas-
simizzare |'efficienza nell’erogazione di questi
servizi da parte dell’azienda. A questo si aggiun-
ge spesso anche I'esigenza di progettare prodot-
ti che siano facili da utilizzare ed eventualmente
fatti in modo che I'utente stesso possa interve-
nire in caso di anomalia (nei casi pit semplici). |
servizi garantiscono margini che possono essere
superiori rispetto alla sola vendita del prodotto.
E dunque importante coinvolgere il personale
della funzione di service fin dalle prime fasi di
progettazione del prodotto. Questo & proprio
I’obiettivo dell’approccio Design for serviceability
che tiene in considerazione la facilita con cui &
possibile manutenere e supportare un determi-
nato prodotto. Questo approccio € molto impor-
tante soprattutto in quei settori caratterizzati da
contratti di long-term service agreement al fine
di minimizzare i costi per I'azienda e massimiz-
zare quindi i profitti derivanti da queste attivita.
Alla manutenibilita e supporto del prodotto, &
infine necessario che I'attivita di progettazione
tenga conto della facilita nell’ispezionare il pro-
dotto da parte dei tecnici al fine di identificare
nel piti breve tempo possibile la causa della pro-
blematica legata al prodotto stesso.

B Design for end of life

La fase di smaltimento del prodotto e tutte le
attivita riguardanti la fine del ciclo di vita sono
diventate molto importanti da considerarsi in
particolare a seguito delle diverse legislazioni
promulgate sia a livello nazionale sia a livello eu-
ropeo per la sostenibilita dell’lambiente. Al fine
di cio I'approccio del Design for end-of-life (EOL)
deve supportare i progettisti con strumenti, to-
ols e metodologie. In questo contesto sono due
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Al progetto T-REX collaborano i ricercatori
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le principali opzioni su cui concentrarsi dal pun-

to di vista progettuale (anche se spesso sono

molto dipendenti tra loro):

» design for recycle: negli ultimi anni il riciclo
delle risorse & diventato di fondamentale im-
portanza considerando la quantita di prodotti
che ogni anno vengono dismessi. La proget-
tazione finalizzata al riciclo dei dei prodotti
non riguarda solo i materiali, ma deve tenere
in considerazione anche i processi di dismis-
sione e logistici legati a questa attivita. Inol-
tre bisogna tener conto del trade-of esistente
tra i costi necessari per le attivita di dismis-
sione e recupero dei materiali con i benefici
ottenuti in termini di riduzione dell'impatto
ambientale;

» design for disassembly: con il termine “disas-
sembly” si intende il processo di sistematica
rimozione delle parti che compongono un
prodotto senza che vi siano danneggiamenti
delle stesse. Questo processo &€ molto utile
nel momento in cui il prodotto sia formato
da parti che possono ancora essere utilizzate
come parti di ricambio favorendo un riutiliz-
zo0 dei componenti in nuovi prodotti.

B Design for life-cycle

Le tre tipologie di Design for X introdotte in pre-
cedenza fanno riferimento a una particolare
funzionalita o caratteristica che contraddistin-
gue il prodotto. Negli ultimi anni si sono tutta-
via sviluppati anche approcci di progettazione
che tendono a ottimizzare I'intero ciclo di vita
del prodotto, dalla fase di concept fino a quel-
la di dismissione. La metodologia del Design for
life-cycle consiste nella previsione dei costi che
caratterizzeranno il prodotto nelle varie fasi di
vita andando in particolare a identificare gli im-
patti che le scelte progettuali possono avere in
ciascuno di esso. Occorre dunque ad esempio
identificare e quantificare I'energia consumata
dal prodotto, i materiali utilizzabili, la frequen-
za degli interventi di manutenzione necessari, le
emissioni e tutto cid che durante il ciclo di vita
del prodotto comporta un costo che va a incre-
mentare il cosiddetto costo totale di possesso
(total cost of ownership — TCO). In genere & possi-
bile ripartire questi costi in tre macro-categorie:
costi per I'azienda (sviluppo, materiali utilizzati,
energia per i processi di produzione, infrastrut-
ture ecc.); costi per il cliente (trasporto, energia
di funzionamento, manutenzione ecc.) e costi
per I'ambiente (rifiuti, inquinamento, salute, si-
curezza ecc.). Quindi nella valutazione del ciclo
di vita del prodotto, non si tratta di considerare
solo gli aspetti tecnici, ma anche quelli econo-
mici e sociali.
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