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_ :__Ỳ/ì'__h|`_l___“|_r_____J____uI__d_'__vI__`__“`_._å___'_`__Ø,___`tir'____\___ I_›_I_r_________._A_v_h__J"|___,_.__̀__

74____Ta”__`_“___t_\_`_`kh__h_`_`____d__Lx__̀r'`___ _›,________|__;__\___` `___'1_ I'_

.Lì____'_*wa*__*_¬'_-.__\___\\_l__`\\___\____'_"`_|__1_._u¬h_|_!.__`__`I

-À__HH:_*_ ____uß_______I_]_ __*__ _______ _l_`|_ __|___-1-__

_:___MI'x%_`__¬3*_H*_

__'

 ì__

_I

_

'_

_' __1_mT¦__?_
Iil____

_*__ÉU

__Ènckì
/iE

/VVÉ:muM_,___t

_Ö'“__›Jq____!___“†_uè!A LígET_»____"
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La co-produzione
dei servizi di FM:
un nuovo ruolo per gli utenti

A Un innovativo approccio per la gestione dei servizi di FM contempla l`utilizzo e la gestione del lavoro del cliente
5 per produrre i servizi stessi. Attraverso la gestione del lavoro del cliente è possibile recuperare efficienza e aumen-
l tare il valore dei servizi. Il cambio di paradigma per le aziende di FM è notevole: non si tratta più di considerare
i il cliente come spettatore passivo, ma piuttosto come co-produttore attivo del servizio.

l An imiovative approach to the management of FM services considers the use and running of the client`s work to
l produce those very services. By means of the management of the client`s work., it is possible to restore efficiency

5 and increase the value of the services. The change of paradigm for the FM companies is considerable: it is no longer
' a question of considering the client as a passive spectator, but rather as the active co-producer of the service.

La co-produzione dei servizi:
quando il cliente lia un ruolo
attivo 0

Una delle sfide aperte nello stu-
dio dei servizi di FM riguarda le
pratiche per gestire il contributo
del cliente alla produzione del
servizio. La questione è argomen-
to di dibattito da almeno 30 anni,
da quando diversi studiosi di ge-
stione dei servizi hanno iniziato
a considerare il cliente come un
co-produttore dei servizi.
Da quel momento in poi, ricer-
catori e professionisti del settore
hanno iniziato ad interrogarsi su
come gestire il cliente in questa
nuova ottica e su come imbri-
gliare quel valore aggiunto che
il cliente può dare al servizio (v.›«
Figura 1).
Il cliente infatti può non essere
solo un fruitore passivo del ser-
vizio, ma può anche partecipare

attivamente alla sua realizzazione.
In una partecipazione passiva il
cliente non influenza direttamente
le prestazioni del servizio, mentre
quando il cliente è attivamente
coinvolto nel servizio può modi-
ficarne il processo di erogazione
e/o determinarne i risultati. Ov-
viamente questa distinzione tra
partecipazione passiva e attiva
non è quasi mai netta, in quanto il
cliente può avere diversi gradi di
libertà nell°influenzare il servizio
(v. Figura 2).
Nei casi di partecipazione com-
pletamente passiva il cliente è
quasi uno “spettatore” del servi-
zio; il suo compito è semplice-
mente quello di essere presente
durante la produzione/erogazione,
la quale viene interamente svolta
dal fornitore. In queste situazio-
ni il cliente non può incidere sui
processi e sui risultati del servi-
zio, che quindi risulta piuttosto

Alberto Felice De Toni*
Mattia Montagner**
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Figura 1 - Crescita deil`intere:~;se per la co-pi°nrluzin1i_e da parte del mondo
st.ie.ntificn

standardizzato. La capacità del
cliente di influenzare il servizio
aumenta quando introduce input,
come beni e/o informazioni, nel
processo di produzione. In questi
casi gli input del cliente customiz-
zano il servizio che però continua
a essere svolto completamente
dal fornitore.
Se però al cliente viene richiesto
di contribuire con lavoro proprio
(di natura fisica o intellettuale)
per completare il servizio, allora
la sua capacità di condizionare il
processo e i risultati del servizio
diventa apprezzabile. Quando si
verificano queste situazioni, il
cliente partecipa attivamente e
insieme al fornitore alla creazione
del servizio, ovvero “co-produce”
il servizio.
E” il caso, ad esempio, dei risto-
ranti self-service, in cui il cliente
svolge dei compiti ben definiti
e necessari alla produzione del
servizio (consegna dei pasti, pu-
lizia dei tavoli, ecc.), oppure dei
servizi al business, dove il clien-

te/committente deve svolgere un
ruolo di indirizzo e di controllo
del fornitore.
Con il proposito di fornire una
definizione di “co-produzione”,
la letteratura sostiene che la co-
produzione si verifica quando
il cliente introduce propri input
(nella forma di lavoro fisico o in-
tellettuale) per completare il pro-
cesso di produzione del servizio.
In altre parole, la co-produzione
consiste nell°impiegare il cliente
come partecipante attivo nel la-
voro del fornitore, in una o più
fasi del servizio.
Questo fenomeno ha delle impli-
cazioni molto importanti per la
conduzione del business. Infatti
diventa chiaro che, se il cliente
può influenzare il servizio attra-
verso le proprie azioni, allora
anch”egli riveste un ruolo essen-
ziale nel determinare l”efficien-
za e la qualità del servizio e, in
ultima analisi, anche la sua stes-
sa soddisfazione con il servizio
ricevuto.

Facility Management Italia n.4i2009

La co-produzione come
opportunità e come ostacolo

Dunque, in alcuni casi, il lavoro
del cliente è parte integrante del
processo di produzione e può con-
dizionare il successo o l”insuccesso
del servizio. Quindi la co-produ-
zione può risultare vantaggiosa o
dannosa per il fornitore, ma può
anche essere conveniente o scon-
veniente per il cliente.
A volte, il lavoro del cliente può
essere una fonte di variabilità dei
processi e di incertezza dei risul-
tati. Un livello qualitativo discuti-
bile di questo input può mettere il
fornitore in difficoltà nell°erogare
il servizio atteso rischiando di in-
cidere negativamente sul servizio
offerto. In queste situazioni la co-
produzione ha una connotazione
negativa in quanto può determinare
una minor produttività, efficienza
e qualità del servizio, maggiori
costi e tempi di erogazione o anche
un più alto carico di lavoro per il
fornitore. Il cliente è un “intral-
cio” alla realizzazione di un buon
servizio.
All°opposto però, il lavoro del
cliente costituisce anche una ri-
sorsa che il fomitore può sfruttare.
Delegando certe attività al cliente
si può recuperare capacità interna,
ridurre i costi (che vengono tra-
sferiti indirettamente al cliente),
aumentare il livello di personaliz-
zazione del servizio o acquisire le
competenze del cliente per arric-
chire l°offerta.
In tal senso la co-produzione è
vantaggiosa e la partecipazione
attiva del cliente può consentire
un aumento di valore del servizio
erogato.
Anche dal punto di vista del clien-
te, la co-produzione può essere
vantaggiosa o meno. In certe si-
tuazioni il cliente può considerare
favorevolmente il proprio coin-
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volgimento nella produzione del
servizio. Ciò accade, ad esempio,
quando il cliente considera più red-
ditizio svolgere alcune attività (mi-
nori costi e tempi, maggior diverti-
mento, ecc.), quando può percepire
un maggior controllo del servizio
o quando questo gli consente di
sentirsi parte dell°organizzazione
fornitrice (in questo caso si parla di
“socializzazione organizzativa”).
Invece la co-produzione può es-
sere sconveniente per il cliente se
aumentano i costi, se cresce troppo
lo sforzo richiesto o se diminuisce
il valore del servizio percepito.
Quindi la co-produzione può es-
sere considerata dal fornitore e
dal cliente come un”opportunità
o come un ostacolo per un buon
servizio, a seconda dei benefici e
dei costi che questa comporta (v.
Figura 3). Se per entrambi - cliente
e fornitore - la co-produzione co-
stituisce uno svantaggio (quadrante
I) allora è necessario che il forni-
tore riveda l°offerta di servizio.
Questa revisione può comportare
la rimozione, se possibile, delle
attività di co-produzione oppure
la loro trasformazione in attività
a valore aggiunto almeno per il
fornitore (quadrante II) o per il
cliente (quadrante IV). Un servi-
zio di successo presuppone però
che entrambi gli attori ricavino
dei vantaggi dalla co-produzione
(quadrante III). Non risulta sem-
plice individuare i percorsi e gli
strumenti per raggiungere queste
situazioni “Win - win": ma, se rag-
giunte, esse possono moltiplicare
il valore del servizio.

La co-produ zione
nei servizi di FM

La co-produzione è un argomento
attuale anche nell°ambito dei ser-
vizi di FM. Tuttavia questo settore
presenta un grado di complessità

í 

COMPITO DEL Esserepresente durante la Fornire input al servizio, tiomirclavoro
CLIENTE prochzlone/erogazione nella forma ch fisico o intellettuale

: dd servizio beni do informanbni per co-proåureil servizio

I Tempo I Beni I Lavoro (fisicoo
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PARTECIPAZIONE
PASSIVA

Figura 2 - ll cliente da "spettatore" a

superiore: ovvero la produzione
dei servizi può coinvolgere oltre
al fornitore, anche il committente
e l°utente finale.
Sono quindi tre gli attori che, in
diversi momenti e con diversi li-
velli di libertà, concorrono a co-
produrre il servizio. Questa è una
caratteristica singolare che rende il
FM molto esposto alle inefficienze
dovute ai clienti (committenti e
utenti), ma per questo anche un
settore dove la gestione del lavoro
del cliente può consentire dei sen-
sibili miglioramenti dei servizi.
Consideriamo come esempio il
mantenimento in efficienza del
patrimonio immobiliare di una
committenza.
In questo caso si possono indi-
viduare almeno due momenti di
co-produzione che il fornitore ha
l°opportunità di gestire.
Il primo momento riguarda l°indi-
viduazione dei guasti. Per svolgere
questo compito il fornitore può
realizzare delle ispezioni periodi-
che a cadenza temporale fissa per
ogni immobile. Così il fornitore
svolge interamente questo incari-
co, ma rischia di sprecare risorse
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PARTECIPAZIONE
ATTIVA

““co-pre-<.liittei'e°` dei servizio

(tempo e denaro) e soprattutto di
non individuare tempestivamente i
guasti (che verifica solo nei giorni
delle ispezioni).
All'opposto, c”è l°opportunità
di coinvolgere l°utente in questa
fase, affidandogli il compito di
segnalare i guasti. In questo modo,
l°utente diventa un “ispettore” per
conto del fornitore.
I vantaggi di questo approccio
sono una riduzione dei tempi per
la risoluzione dei guasti e lo spo-
stamento dei costi di ispezione
verso l°utenza. Ovviamente, vi
sono anche dei problemi associa-
ti a questo approccio: vincere la
resistenza dell°utente, motivarlo,
chiarirgli i meccanismi per con-
tattare il fornitore, ecc.
Il secondo momento di co-produ-
zione che possiamo individuare è
la definizione del piano degli inter-
venti di manutenzione e riguarda
direttamente il committente. Qui la
co-produzione può assumere una
connotazione negativa in quanto
la committenza può rallentare il
servizio, ritenendo inadeguato il
piano di intervento proposto dal
fornitore o contribuendo inade-
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guatamente alla sua definizione.
La co-produzione in questo caso
può essere un ostacolo per il for-
nitore e per la buona riuscita del
servizio.
Dunque, anche nell°ambito del FM
la gestione della co-produzione
può rappresentare un”opportunità
di miglioramento dei servizi. Mol-
to spesso il settore ha posto grande
attenzione agli aspetti interni al
fornitore per realizzare guadagni
di efficienza e di qualità. In real-
tà, appare opportuno tentare delle
analisi di più ampio raggio che
tengano conto anche del contributo
offerto, e potenziale, degli utenti
e della committenza.

Mflassiinizzare il contributo del
cliente: un modello concI:¬tlualc

La gestione della co-produzione
è un fenomeno che merita studi
approfonditi: tuttavia su questo
tema la disciplina della “gestio-
ne dei servizi” offre suggerimen-
ti limitati e disorganici. Ad ogni
modo, di seguito si propone un
quadro di sintesi per i soggetti che

hanno la necessità, o intravedono
l”opportunità, di governare la co-
produzione.
Il modello concettuale proposto (v.
Figura 4) prevede lo studio della
co-produzione nei seguenti quattro
aspetti:
I il mix di scelte sul piano della
progettazione, del marketing e
delle operations di servizio (con
il termine “operations” si intende
l”insieme di attività, decisioni e
responsabilità connesse alla pro-
duzione di beni o di servizi) af-
finchè la co-produzione consenta
un miglioramento delle prestazioni
interne;
I le prestazioni interne su cui im-
patta la co-produzione;
I i vantaggi competitivi ricerca-
ti dal fornitore attraverso la co-
produzione;
I le variabili dinamiche riferibili
al cliente (le sue aspettative legate
al prezzo, al servizio offerto e so-
prattutto all°esperienza di servizio;
il suo contributo al servizio che
invece impatta sulle scelte di pro-
gettazione, marketing e operations
del servizio).
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Le scelte sul piano della proget-
tazione, del marketing e delle
operations di servizio possono
essere molteplici. Alcuni esempi
di opzioni possibili sono:
I scelte riguardo alla progettazio-
ne del servizio (come ripartire i
compiti tra il cliente e il fornitore;
quali tecnologie adottare per con-
sentire la co-produzione; ecc.);
I scelte riguardo al marketing del
servizio (come segmentare i clienti
per servire solo coloro che sono
adatti alla co-produzione; quali
opzioni “self service” sono ne-
cessarie per circoscrivere i clienti
più propensi alla co-produzione;
come far socializzare il cliente per
farlo sentire “parte dell°azienda”;
come sviluppare i fattori abilitanti
la co-produzione; quali canali di
comunicazione cliente-fornitore
adottare; ecc.);
I scelte riguardo alle “operations”
del servizio (quali dei processi in
cui il cliente co-produce vanno
standardizzati, automatizzati e
meccanizzati; come prevenire gli
errori del cliente; come recuperare
prontamente gli errori del cliente;
come misurare le performance del
cliente; quali pratiche utilizzare
per chiarire i compiti al cliente e
per formarlo e motivarlo; ecc.).
Il mix di scelte di progettazione,
marketing e “operations” ha del-
le ripercussioni sulle prestazioni
interne del fornitore. Queste sono
del tipo costo, qualità, tempo e
flessibilità.
La prestazione di costo è impor-
tante quando la co-produzione è
intesa come mezzo per recuperare
capacità interna e ridurre l°impie-
go di risorse da parte del fornitore.
In queste situazioni il fornitore
ricerca la massimizzazione del ri-
sultato del servizio data una certa
quantità di risorse, ovvero ricerca
la massima efficienza.
La prestazione di qualità è inve-
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ce dominante quando il fornitore
vuole offrire un prodotto di servi-
zio conforme alle aspettative del
cliente e affidabile; qui la co-pro-
duzione è un mezzo per ottenere
una qualità di servizio superiore,
sfruttando il lavoro e le compe-
tenze del cliente. r
Ancora, la co-produzione può in-
cidere anche sulla prestazione in-
terna di tempo. Il lavoro del cliente
può consentire una riduzione del
tempo di produzione del servizio.
Infatti attraverso la co-produzione
si possono comprimere i tempi
in attesa dovuti al fatto che uno
stesso operatore del fornitore deve
servire più clienti.
La prestazione di flessibilità è
importante quando la personaliz-
zazione del servizio da parte del
cliente è considerato un aspetto
vincente per il business. In queste
situazioni la prestazione di flessi-
bilità è considerata fondamentale
perché la co-produzione può intro-
durre incertezza e variabilità dei
processi di erogazione.
Infine è anche possibile un bilan-
ciamento tra le prestazioni interne,

quando la co-produzione ha delle
ripercussioni su più prestazioni.
Le prestazioni interne, ottenibili
anche attraverso la co-produzione,
si riflettono sui vantaggi compe-
titivi per il fornitore. Si possono
individuare tre classi di vantaggi
competitivi nei servizi: il prezzo, il
“service product” (che cosa riceve
il cliente) e la “service experien-
ce” (quali sensazioni ha ricevuto
il cliente). La co-produzione può
consentire di realizzare ognuno
di questi vantaggi. Affidando una
parte di lavoro al cliente, il forni-
tore può infatti contenere i propri
costi di erogazione e scegliere di
ridurre i prezzi di vendita. Oppure,
quando il cliente possiede com-
petenze migliori del fornitore, la
co-produzione può consentire di
realizzare un prodotto di servizio
(“service product”) di qualità su-
periore. Mentre, se le sensazioni
che il cliente riceve dal servizio
(“service experience”) sono con-
siderate il vantaggio competitivo
principale, la co-produzione può
essere utilizzata per aumentare
il divertimento del cliente, il suo
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controllo del servizio, ecc.
Infine lo studio della co-produ-
zione deve tenere in grande consi-
derazione anche le variabili dina-
miche riferibili al cliente. Queste
possono essere di due tipiz'
I le aspettative dal servizio;
I il contributo offerto alla produ-
zione del servizio.
La prima variabile ha delle riper-
cussioni sui vantaggi competi-
tivi per il fornitore, soprattutto
sull°esperienza di servizio. A loro
volta, però, le variabili competitive
possono condizionare le aspettative
future del cliente. L°entità e il tipo
di contributo del cliente al servi-
zio, invece, possono determinare le
scelte di progettazione, marketing
e operations del servizio.
Il modello proposto sottolinea
quindi la necessità di studiare
approfonditamente il fenomeno
della co-produzione, in quanto può
concorrere al raggiungimento dei
vantaggi competitivi ricercati. Si
è visto però che per ottenere que-
sti vantaggi è necessario adottare
un approccio olistico di gestione
della co-produzione che interessi
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Una lliltarliiiaiiza “atl.iva" per la pulizizi rlr-lle .sci.ii›|r~

Mariano Votta

Neo “co-produttore”, ma anche
e soprattutto fondamentale “con-
trollore” dei servizi di FM: que-
sto il ruolo chiave che alcune
organizzazioni di rappresentan-
za degli utenti hanno inteso di
recente più direttamente ed in-
cisivamente esercitare.
E” il caso di Cittadinanzattiva
che ha prodotto ad inizio anno il
“Rapporto annuale su sicurezza,
qualità e comfort degli edifici
scolastici”, mediante l'osserva-
zione diretta di propri monitori
civici e la somministrazione di
questionari ai responsabili dei
servizi di protezione-prevenzio-
ne e di pulizia delle scuole.
Cantine umide per fare ginnasti-
ca, spazi verdi incolti e privi di
recinzione, aule riscaldate con
stufe elettriche contro ogni re-
gola di risparmio energetico,
termosifoni in avanzato stato di
degrado, aule poste sotto il livel-
lo stradale, porte scrostate, in-
filtrazioni di acqua, tubi e fili
elettrici a vista, pavimenti e sa-
nitari obsoleti e degradati, im-

pianti elettrici risalenti agli anni
“40, ascensori non collaudati.
Delle 132 scuole monitorate, di
ogni ordine, grado e regione,
nessuna ottiene il massimo pun-
teggio; 12 ottengono un giudizio
buono, 33 discreto, 56 appena

Âiluiì fili
i:iT'n\oiN.ii_\'zfl/'rrivi

sufficiente, 24 insufficiente e 7
pessimo. Nell`ultima categoria,
su 7 scuole ben 6 sono dell”in-
fanzia.
l_,`ambiente più sporco nelle
scuole italiane? Le aule degli
studenti, con polvere, sporcizia
e imbrattamenti soprattutto sugli
arredi. Seguono laboratori scien-
tifici e palestre. Di contro, la
situazione migliore si nota pres-
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so le sale dei professori e le bi-
blioteche, segnalate sporche
solo nel 5% dei casi. In tema di
igiene e pulizia, questo è quanto
emerso, in estrema sintesi. ll
dossier (consultabile sul sito
www.cittadinanzattiva.it) ripor-
ta anche i dati sulla frequenza
con la quale vengono puliti i di-
versi ambienti scolastici:
I servizi igienici: 62 sono gli edi-
fici scolastici nei quali si effettua
la pulizia dei bagni una volta al
giorno; in 63, due volte al giorno;
7 i casi senza risposta;
I aule: 88 sono gli edifici scola-
stici nei quali la pulizia si effet-
tua una volta al giorno; in 35, due
volte al giorno; 9 in casi senza
risposta;
I percorsi comuni: 85 sono gli
edifici scolastici in cui corridoi e
scale vengono puliti una volta al
giorno; in 24, due volte al giomo;
in 6, una sola volta la settimana;
17 i casi senza risposta;
I servizi didattici: 83 sono gli
edifici scolastici in cui i labora-
tori scientifici, le aule informa-
tiche, la biblioteca e la palestra
vengono puliti una volta al gior-
no; in 83, due volte al giorno; in
l5,una volta la settimana;
I mensa: solo 10 sono gli edifici
scolastici in cui la mensa viene
pulita due volte al giorno; in 50,
una volta al giorno; in 1, una sola
volta la settimana.
Pe quanto riguarda il personale ad-
detto alla pulizia: il servizio di pu-
li_zia è affidato a personale interno
alla scuola in 104 edifici scolastici
(quasi il 94% dei casi esaminati); e
dato in appalto esterno in 33 edifi-
ci; in alcuni casi è rilevata la com-
presenza dei due tipi di servizi.



aspetti di progettazione, marketing
e “operations” del servizio e che
consideri aspetti più intimi del
cliente come le sue aspettative e
il suo contributo al servizio.

Prospettive di sviluppo

Una sfida di grande interesse per
le aziende di servizi di FM è ge-
stire in maniera migliore il lavoro
del cliente e individuare le nuove
opportunità di co-produzione. Il
governo della co-produzione può
dimostrarsi una delle prossime
frontiere nella gestione dei ser-
vizi.
Infatti, ormai viene generalmen-
te riconosciuto nella letteratura
di riferimento che, per numerosi
servizi, il cliente è un importante
contributore di lavoro.
Per questo motivo, appare conve-
niente che i fornitori di servizi di
FM tentino di:
I comprendere quale sia il valore
dato dal cliente alla co-produzio-
ne;
I individuare le opportunità per
un maggior coinvolgimento del
cliente;
I capire se le inefficienze di ser-
vizio nascano dal lavoro del clien-
te;
I accompagnare la crescita dei
clienti per aumentare la probabilità
di successo del servizio.
Il cambio di paradigma per le
aziende di FM è notevole. Non si
tratta più di considerare il cliente
come spettatore passivo, ma piut-
tosto come co-produttore attivo
del servizio.
In quest”ottica, il servizio non vie-
ne più creato “per” il cliente, ma
“con” il cliente.
O per dirla con altre parole, si tratta
di passare dall”approccio “che cosa
possiamo fare per te [cliente]?”
a “che cosa tu [cliente] puoi fare
con noi?”.

Un tale cambio di paradigma non
può essere supportato dalle attuali
tecniche di Customer Relationship
Management che considerano il
cliente come un fruitore del ser-
vizio.
Piuttosto è necessario adottare nuo-
vi approcci, metodi e tecniche che
trattino il cliente quasi come fosse
un partner del fornitore.
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