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Resumo: Este artigo analisa o processo de servitizagdo em uma empresa de tecnologia de
informac&o. Inicialmente foi realizada uma reviséo de literatura, seguida de um estudo de caso na
empresa de software. Observacfes diretas e entrevistas com os colaboradores envolvidos
diretamente no processo foram realizadas, caracterizando motiva¢des, mudancas e desafios. A partir
da anadlise dos resultados, foi desenvolvido um checklist que auxilia as empresas na adocao de tal
pratica. Algumas acdes sdo importantes na implantacdo da servitizacdo: a revisdo do portfélio de
produtos e clientes; a preparacéo das equipes de linha de frente, envolvimento da gestao e lideranca,
a gestdo de contratos e a gestao de melhorias.

Palavras-chave: Servico. Software como Servico. Servitizacdo. Tecnologia da Informacéo.

Abstract: This article analyzes the servitization process in an information technology company.
Initially, a literature review was carried out, followed by a case study in the software company. Direct
observations and interviews with the collaborators directly involved in the process were conducted,
characterizing motivations, changes and challenges. Based on the analysis of the results, a checklist
was developed that helps companies to adopt this practice. Some actions are important when
implementing servitization: a portfolio review of products and clients; preparing frontline teams,
involving management and leadership, contract management and improvement management.

Keywords: Service. Software ss Service. Servitization. Information Technology.

1 INTRODUCAO

A maturidade tecnolégica de produtos, a baixa rentabilidade e o fraco
crescimento de mercados maduros e desenvolvidos tém levado as industrias dos
mais diversos setores a buscarem novas estratégias (MATTOS, 2012). No caso da
servitizacdo, esse processo é entendido como uma estratégia competitiva de
diferenciacao, utilizada quando uma empresa que tradicionalmente oferecia apenas
produtos adiciona servicos a sua oferta ao cliente (BARNETT et al., 2013; NIE;
KOSAKA, 2014), sendo uma base para criar novas fontes de receitas e lucros

(OLIVA; KALLENBERG, 2003).
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Atualmente as empresas tém procurado se diferenciar das concorrentes por
meio da inovagao continua, como forma de gerar sempre uma oferta com valor Gnico
para seus clientes, em que h& uma tendéncia a comoditizacdo, como padronizacao
dos produtos ofertados (SOUSA; NOBREGA; SANTOS, 2014). Diversas empresas
enxergam o processo de servitizacdo como a evolugdo natural dos seus negocios,
gue as levam a oferecer servicos complementarmente ou adicionalmente a produtos.
Outros executivos enxergam servicos como uma maneira Obvia de criar novas
oportunidades. Para outros ainda, em indUstrias mais maduras, servicos sao
interpretados como uma ferramenta de diferenciagéo, visando estender o ciclo de
vida dos seus produtos e, consequentemente, evitar a faléncia de seus negocios
(VANDERMERWE; RADA, 1988).

No entanto, pouco se discute acerca da mudanga organizacional que uma
empresa pode enfrentar durante a implementacéo de estratégias de servitizacdo, os
seus custos e beneficios financeiros posteriores (PETTIGREW; WOODMAN;
CAMERON, 2001). Ainda, apesar de muitos dos protocolos necessarios para se
atingir uma oferta de servicos adequada ja estarem disponiveis ou sendo
desenvolvidos, existem falhas significativas nos mesmos (TURNER; BUDGEN;
BRERETON, 2003), sobretudo no tocante a direcionamentos organizacionais que
auxiliem os gestores a implantar a servitizacdo em suas empresas.

No intuito de implementar uma estratégia de servitizacdo de sucesso, uma
empresa deve adaptar varios aspectos da sua estrutura organizacional e de
processos (BAINES et al., 2009b; OLIVA; KALLENBERG, 2003). Assim, a transicéo
de uma visdo centrada em produtos para uma centrada em servicos ou em clientes
segue sendo pouco compreendida e, continua a ser um conceito novo e complexo
(AHAMED et al., 2013). Este artigo busca analisar o processo de servitizacdo em
uma empresa produtora de software, com o intuito de compreender motivacoes,
mudancas e desafios decorrentes da implantacdo, a partir da visdo dos envolvidos
diretamente neste processo.

O artigo esté estruturado da seguinte forma. A secado 1 de carater introdutorio,
a secdo 2 faz uma breve revisdo de literatura sobre servitizacdo, considerando os
aspectos motivacdes e desafios (2.1) e, mudancas decorrentes do processo de
servitizacdo (2.2). A secao 3 exple os procedimentos metodoldgicos da pesquisa,

seguida pela se¢éo 4 que apresenta o caso (4.1) e analisa a situagédo encontrada na
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empresa foco do estudo de caso realizado (4.2). Por fim, a se¢do 5 destaca as

principais conclusdes da pesquisa, limitacdes e sugestdes para trabalhos futuros.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

As primeiras definicbes do termo servitizacdo surgiram por meio de estudos
gue se referiam a uma oferta de pacote de mercado mais ampla, com combinacdes
focadas em bens, servigos, apoio, autosservico e conhecimento, para agregar valor
aos produtos essenciais (VANDERMERWE; RADA, 1988). E como uma inovagao
nos processos das empresas, as quais deixam de vender apenas produtos e
passam a ofertar sistemas de produto e servi¢co, que se complementam e agregam
valor um ao outro simultaneamente (BAINES et al., 2009b).

A expanséo da oferta de servicos parte de motivacdes (GEBAUER; FRIEDLI,
2005), que podem ser entendidas como expectativas de resultados positivos
(beneficios) proporcionados pela implantacdo da servitizagdo em uma empresa. Sao
observadas também barreiras cognitivas que podem inibir a realizacao da adicéo de
servicos, uma vez que tal processo de transicdo muitas vezes resulta em um alto
volume de servicos ofertados (GEBAUER; KREMPL; FLEISCH, 2008), e sao
tomados como desafios para a empresa que deseja passar por essa transformacao.
Tanto motivacdes como desafios podem atingir aspectos financeiros, estratégicos ou

estarem relacionados ao marketing.

2.1 Motivacdes e Desafios

Para superarem o problema de manter seu crescimento em mercados
saturados as empresas optam por transformar-se ou adotar estratégias de
servitizacdo (ULAGA; REINARTZ, 2011). As empresas podem se beneficiar de uma
estratégia baseada em servicos de varias maneiras. Por exemplo, essa estratégia
pode ajudar a conquistar a exceléncia na oferta de servi¢os, com sistemas de
entregas e tecnologia mais eficientes (GRONROOS, 2004). Do ponto de vista do
préprio cliente, manter uma exceléncia no nivel de servico acarretara maior

satisfacao percebida.
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Ao analisar o preco de um servico, pode-se dizer que 0 mesmo varia entre
limites mais amplos que os de bens de consumo e sofre maior influéncia de fatores
estipulados subjetivamente pelo produtor e pela atribuicdo de valor do consumidor
(SPILLER, 2011). Eles possuem maior margem de lucro que os produtos
(SLACK, 2005). Isso pode ter como consequéncia maiores ganhos economicos e
receitas mais estaveis (GEBAUER; FRIEDLI, 2005; OLIVA; KALLENBERG, 2003).

E possivel considerar que os servicos podem funcionar como uma forma de
fidelizagdo do cliente, criando barreiras a entrada, na medida em que se
desenvolvem relacionamentos com estes (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010;
MARTINEZ et al., 2010; MATHIEU, 2001). O cliente passa a enxergar sua provedora
de servico como solucionadora das dificuldades encontradas, despertando uma
expectativa de que podera encontrar solucbes para outras questdes. Essa
percepcdo surge a partir de uma relacdo de parceria que passou a existir entre
ambos.

Outro motivador oriundo da oferta de servigos consiste em possiveis ganhos
oriundos de estratégias de diferenciacdo (VANDERMERWE; RADA, 1988). Isso
significa oferecer aos clientes algo que eles valorizam e que 0s concorrentes nao
tém. Com esse objetivo, as empresas passam a focar seus esfor¢cos na oferta de
produtos ou servigos e tem a oportunidade de diferenciar-se em cada ponto onde ela
entra em contato com o seu cliente, gerando uma vantagem competitiva (BAINES et
al., 2007). Sendo assim, as empresas com pensamento criativo para a experiéncia
de seus clientes com um produto ou servico podem descobrir oportunidades para
posicionar suas ofertas de forma que eles e 0s seus concorrentes nunca teriam
pensado ser possivel (MACMILLAN; MCGRATH, 1997).

Em contraponto as motivacbes para inserir a servitizagdo dentro dos
processos de uma empresa, ha também desafios que essa conjuntura necessita
atravessar para ter uma implantacdo satisfatéria. Sao desafios inerentes a
transformacéao exigida pelo pacote que integra produto e servi¢o, muitas vezes vistos
como barreiras que dificultam a mudanca de estratégia.

Definir uma estrutura organizacional que suporte também a oferta de servicos
€ um grande desafio em uma empresa manufatureira, jA que o foco de suas areas
de vendas sempre esteve voltado apenas para produto (WISE;

BAUMGARTNER, 1999). As empresas precisam estar preparadas para serem
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orientadas para servigos, centradas no cliente e com competéncias diferentes
(SHEPHERD; AHMED, 2000). Estar centrada no cliente significa atender seus
requisitos para criar ofertas de produtos e servigcos que entreguem o0s resultados
esperados, superiores a venda de produtos e servigos separadamente (SHEPHERD;
AHMED, 2000).

As mudanc¢as comportamentais internas sdo pré-condi¢cdes para 0 sucesso
de companhias que querem vender solu¢bes (KUMAR; LEMON; PARASURAMAN,
2006). As mudancas devem estar bem alinhadas a percepc¢do cultural dos
colaboradores acerca da necessidade de transferir o foco de venda no produto, para
uma entrega de oferta integrada (MARTINEZ et al., 2010). Isso demanda capital
humano diferenciado (BEUREN et al., 2014). Um dos maiores desafios de se
implementar uma estratégia de servitizacdo € que a mesma lideranca que
desenvolveu um negécio orientado a produto de sucesso agora se torna um
obstaculo no processo de servitizagao (NIE; KOSAKA, 2014).

A mudanca organizacional envolve ainda aumento de responsabilidade dos
participantes do processo (KUO, 2011). Estes passam a assumir atividades antes
desempenhadas pelos préprios clientes (OLIVA; KALLENBERG, 2003;
VANDERMERWE; RADA, 1988). Isso acontece porque, ao introduzir a venda
integrada de produto e servico, as empresas também precisardo considerar varios
tipos de venda, varios servicos de manutencdo de produto, e até os planos de
logistica reversa (KUO, 2011).

Outro desafio encontrado no processo de implantacdo da servitizacdo que
deve ser analisado €& como compreender a complexidade do consumidor
(MATTHYSSENS; VANDENBEMPT, 2008). Entender a mentalidade atual dos
consumidores (BEUREN et al., 2014) requer que companhias exercam uma boa
gestdo de seus clientes (KUMAR; LEMON; PARASURAMAN, 2006). E valido dizer
gue ampliar os servicos dentro das empresas parece ser um caminho para sobrepor
o problema das necessidades cada vez mais complexa dos consumidores
(GEBAUER; KREMPL; FLEISCH, 2008), mostrando ao cliente solucfes das quais
ele precisa, gerando a necessidade dos novos servicos.

O design e o0 desenvolvimento de servicos sdo diferentes do
desenvolvimento do produto, basicamente pelo fato de que o0s servicos séo

intangiveis e heterogéneos, o que pode desencorajar empresas manufatureiras a
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expandirem o desenvolvimento de servigcos, jA que elas precisam considerar
competir fora de seu dominio usual da competicdo em produtos e com rivais
inesperados, por exemplo, seus préprios fornecedores e distribuidores (MATHIEU,
2001). As motivagOes e desafios foram sintetizados no Quadro 1.

Quadro 1 — Motivagdes e desafios

Motivadores Desafios

Foco na venda do produto / Pensamento no
sistema com foco no uso (BEUREN et al.,
2014; MARTINEZ et al., 2010; WISE;
BAUMGARTNER, 1999)

Exceléncia na oferta de servicos, custos e
sistemas de entrega e tecnologia
(GRONROOS, 2004)

Maior margem de lucro / ganhos Mudanga comportamental interna (BEUREN
econdmicos / receita mais estavel et al., 2014; KUMAR; LEMON;

(GEBAUER; FRIEDLI, 2005; OLIVA,; PARASURAMAN, 2006; MARTINEZ et al.,
KALLENBERG, 2003; SLACK, 2005) 2010)

Fidelizacdo do cliente (FITZSIMMONS; Aumento de responsabilidade (KUO, 2011;
FITZSIMMONS, 2010; MARTINEZ et al., OLIVA; KALLENBERG, 2003;

2010; MATHIEU, 2001) VANDERMERWE; RADA, 1988)

Mentalidade dos consumidores (BEUREN et
al., 2014; KUMAR; LEMON,;
PARASURAMAN, 2006; MATTHYSSENS;
VANDENBEMPT, 2008)

Estratégia de diferenciacao / vantagem
competitiva (BAINES et al., 2007;
VANDERMERWE; RADA, 1988)

Desenvolvimento do servico em paralelo ao
desenvolvimento do produto (ALMEIDA;
CAUCHICK MIGUEL; DA SILVA, 2011;
MATHIEU, 2001)

Fonte: elaborado pelos autores (2016)

2.2 Mudancas

As motivacdes para 0 processo de servitizacdo envolvem mudancas em
diversas areas de uma empresa, como: pesquisa e desenvolvimento, aquisicao,
producédo, vendas e marketing e servicos de pés-venda (AHAMED et al., 2013). Ou
seja, a servitizacdo implica em alterar seu modo de pensar e trabalhar, e também
impacta seus consumidores e fornecedores, que também precisam exercer uma
parte mais proativa durante o ciclo de vida do produto e servico (VANDERMERWE;
RADA, 1988). Nao existem, entretanto, modelos especificos que abrangem questdes
referentes a servitizagcdo como um processo de mudanca (MARTINEZ et al., 2010).

O alinhamento estratégico pode ser entendido como a integracdo entre as
diferentes areas da empresa como um todo no sentido de entender e implantar o
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conceito de provisdo de servico. E crucial que a empresa compartilhe a mesma
linguagem e pensamento, permitindo que todos os colaboradores envolvidos na
oferta de servico pensem sob a 6ética do cliente (MARTINEZ et al.,, 2010),
especialmente quando a oferta de produto e servico é simultanea. Esta alteracdo
acarretara mudancas em muitos setores da empresa, que sO serdo possiveis, se
alinhadas com a nova estratégia de negdcios.

Estudos sobre a transicdo de bens de consumo para uma integracédo de bens
e servicos propde que novas formas de ofertas estdo associadas com novos
requisitos organizacionais (GALBRAITH, 2002). Consequentemente, a estrutura
organizacional ir4 se diferenciar de acordo com o portfélio de servicos de cada
negdcio, assim como o tipo de consumidor, a sua disposicdo em participar no
processo de criacdo de servicos e sua inclinacdo em investir na relacdo empresa-
consumidor (GEBAUER; KREMPL; FLEISCH, 2008; KINDSTROM, 2010). Dessa
forma, alteracdes nos contratos dos clientes, especialmente na categoria de
negocios entre empresas (B2B) deverdo contar com adaptacdes individuais,
considerando atender as necessidades do mercado (KINDSTROM, 2010).

Dentre as mudancas necessarias durante o processo de servitizacdo, 0s
riscos estao entre as principais. A necessidade de um investimento a longo prazo
no reconhecimento da marca, referindo-se na ameaca iminente de ineficiéncia e
ineficacia durante o processo de transicao é apontado como um grande risco para a
empresa durante o processo de servitizagdo (MATTHYSSENS; VANDENBEMPT,
2008).

A mentalidade cultural é um grande foco de mudanca na insercdo dos
servicos como principal fonte de lucro para a companhia. Transformar a cultura de
uma empresa de manufatura para uma empresa de servicos, sendo estes
relacionados a produtos ou ndo, se baseia no fato de que, culturalmente, as pessoas
vinculadas ao processo ainda pensam em produtos como a principal fonte de lucro
(MARTINEZ et al., 2010). A mudanca na mentalidade cultural também é observada
na “rede de atores” como uma mudanca pratica no modo de interacéo fabricante-
usuario e detencéo de propriedade do produto (ARIENTE NETO et al., 2014).

O alinhamento de processos para apoiar o desenvolvimento requer
mudancas nas operacfes para que a empresa alcance um nivel adequado de

ofertas integradas (MARTINEZ et al., 2010). No setor produgéo, devem-se

Revista Produ¢éo Online, Floriandpolis, SC, v. 17, n. 1, p. 152-175, jan./mar. 2017.
158



reestruturar seus recursos entre suas fabricas, de acordo com capacidades e
habilidades de colaboradores, considerando a necessidade de entrega de servicos
para seus clientes (AHAMED et al., 2013).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa pesquisa classifica-se como exploratéria, dado que o objetivo nao é
descrever ou identificar e explicar relagdes, mas sim compreender um dado
fendmeno (YIN, 2001), no caso, a servitizagdo em uma empresa do setor de
tecnologia da informacdo. Outro aspecto importante a ser considerado é a
abordagem do problema, nesse caso, pode ser classificada como qualitativa, que
tem como objetivo examinar aspectos, em relagéo a sua interpretacdo em contextos
especificos de investigacdo (KETOKIVI; CHOI, 2014).

O estudo foi desenvolvido em duas partes, onde na primeira foi realizado um
levantamento bibliografico sobre o tema servitizagcdo, abrangendo motivacoes,
mudancas organizacionais e desafios. E na segunda parte, foi realizado um estudo
de caso, na intencdo de entender a interpretacdo de tais aspectos, tendo-os
inseridos em um contexto pratico e atual. Tratou-se, no estudo de caso, buscar a
elaboracao de teoria, investigando a ja existente e o contexto, simultaneamente e de
maneira balanceada (KETOKIVI; CHOI, 2014), posteriormente contrastando com o
gue foi encontrado na literatura.

Apoés o levantamento bibliografico, na etapa do estudo de caso, buscou-se
analisar o processo de servitizagcdo dentro de uma empresa de tecnologia de
informacéo, produtora de software, fazendo possivel identificar no processo, as
motivacfes, mudancas e desafios do mesmo. Antes da realizacdo do estudo de
caso, especialistas do mercado foram consultados com o objetivo de validar o roteiro
das entrevistas (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; YIN, 2001). As orientacdes
principais para o estudo de caso, como as questbes, 0s casos, 0s perfis
entrevistados e o estilo de andlise dos dados, e o roteiro de entrevistas foram
inseridas no protocolo de estudo de caso (ndo anexos neste trabalho por falta de
espaco) (EISENHARDT; BROWN, 1998; YIN, 2001).

No protocolo de pesquisa estao claras as duas questdes principais que foram

propostas para entendimento do todo: “Quais os principais beneficios e desafios do
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processo?” e “Como 0 processo ocorre em uma empresa do setor de tecnologia da
informagdo?”. E o roteiro de entrevista tragcou 0s aspectos de identificacdo da
empresa, caracterizagdo dos entrevistados e as questdes-chaves a eles indagadas
para compreender o processo de servitizacdo, que € o objetivo principal desse
estudo. A entrevista aos colaboradores selecionados seguiu uma linha de
guestionamentos agrupados de acordo com aspectos pensados para atender ao
objetivo proposto nessa pesquisa, como pode ser observado no Quadro 2.

Quadro 2 — Sintese do roteiro de entrevista

Categoria de

L uestao
analise Q

e Quais os principais resultados esperados? Dé exemplos do que
vem ocorrendo aqui a curto e longo prazo. E em relacéo aos
Beneficios resultados ja obtidos?

¢ Quais os pontos de melhoria para o processo de servitizacdo em
sua empresa?

¢ VVocé acredita que o processo de servitizacao é diferente em uma
empresa de software em relacdo a uma empresa de manufatura?
Descreva.

Mudancas e Como 0 processo iniciou hessa empresa?

¢ VVocé acredita que seja possivel utilizar a atual estrutura da
empresa, ou ha a necessidade de uma reestruturacao?

e Comente as principais mudancas.

¢ Quais sao os principais desafios? Dé exemplos do que vem
Desafios ocorrendo aqui.
¢ Quais as razdes para um possivel insucesso dessa estratégia?

Fonte: elaborado pelos autores (2016)

As entrevistas foram realizadas individualmente com sete colaboradores de
diferentes niveis e funcbes da estrutura organizacional da empresa, conforme
descrito mais detalhadamente no topico a seguir. As mesmas tiveram duracdo
estimada de 20 a 30 minutos durante os meses de julho e agosto de 2015. Além das
entrevistas, foi realizada observacdo (participacdo em reunibes) e consulta a
documentos da empresa (portais internos, apresentacdes e videos de especialistas
e colaboradores da prépria empresa). Apos isso, elas foram transcritas, seguindo-se
para andlise e interpretacdo, com dados contrastados com a literatura revisada,
buscando o cruzamento de diferentes fontes de evidéncia, que € fundamental para a
validade de um estudo (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DO ESTUDO DE CASO

4.1 Caracterizacéo do estudo de caso

A empresa alvo do estudo de caso € uma multinacional que atua no setor de
tecnologia da informacéo com foco no desenvolvimento de software e hardwares.
Trata-se de uma das lideres no mercado, possuindo no Brasil em torno de 900
colaboradores, treze filiais e faturamento médio de 25 bilhdes de reais. O
desenvolvimento dessas tecnologias € realizado principalmente na matriz, nos
Estados Unidos. No Brasil, possui plantas nos estados do Rio de Janeiro e Sao
Paulo.

A empresa fornece solugdes para empresas e consumidores finais, ou seja,
tem foco B2B — Business to Business — e B2C — Business to Consumer. Os
principais clientes B2C sdo consumidores de tecnologia movel, como celulares e
tablets, além de desktops e notebooks, que, no momento da aquisicdo desses
hardwares, acabam adquirindo o software ja instalado. Os clientes B2B no Brasil sdo
bancos em sua grande maioria, grandes varejistas como B2w e Via Varejo, dentre
outras multinacionais dos mais diversos setores, como automobilistico, energia,
papel, petroquimica, mineracéo, siderurgica e educacao.

A prépria empresa percebeu que a demanda por softwares estava migrando
para solucfes customizaveis e que a taxa de renovacao da licenca de seus produtos
estava regredindo ano a ano. Foi assim que se percebeu a necessidade de a¢des
para fidelizar clientes, com vistas a manter suas receitas constantes, aliada a
constante busca por inovacdes e melhorias em seu portfdlio, tdo caracteristica desse
tipo de mercado. Nesse sentido, a decisdo estratégica foi fornecer a atualizacao
para o sistema mais recente de forma gratuita, passando a oferecer o software como
servico e ndo mais como produto, iniciando um processo de servitizacdo. Neste
caso, 0 usuario ndo pagaria para adquirir e sim para usa-lo (pagamento de uma
licenca anual), podendo customiza-lo da maneira como preferir. Com essa mudanca,
0 sistema passaria a oferecer aplicativos em sua loja e estes poderdo ser
adicionados ao sistema de acordo com as preferéncias do usuario. Além disso, 0
mesmo pode ser acessado em qualquer dispositivo a partir da necessidade e

comportamento de utilizacdo dos usuarios.
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Fizeram parte dessa mudanca de estratégia os colaboradores envolvidos

diretamente no processo de servitizacdo, especialmente 0s pertencentes aos

setores que exigiram adaptacbes e mudancas na empresa. Esses envolvidos

possuem descrigdes explicitadas no Quadro 3 e foram alvo das entrevistas dessa

pesquisa.

Quadro 3 - Perfil dos Entrevistados

Cargo/Sigla Formacéo Escopo/Experiéncia no trabalho
Experiéncia de 18 anos no mercado, sendo 15 na
industria de tecnologia da informacéo, atuando em 4
paises diferentes. Ha 1 ano e 3 meses na empresa
Diretor / (Dir) Engenharia como diretor de produto, sendo responsavel pelas

divisbes B2B e B2C. Apesar de sua vasta
experiéncia, € seu primeiro contato com 0 processo
de servitizacao.

Gerente Sénior

Experiéncia de 5 anos em consultoria estratégica,

de Produto Administracao X ) A A
esta na empresa ha 8 anos e ha 5 é responsavel por
B2B/ de Empresas essa divisdo de produto
(GerB2B) P '
A Experiéncia anterior de 4 anos em uma
Gerente Sénior S !
multinacional de bens de consumo e ha 3 anos na
de Produto ket q d ~
B2C / Marketing empresa como gerente de pro uto. N&o teve contato
(GerB2C) com o processo de servitizagdo nesse ponto de sua

carreira.

Especialista de

Engenharia da
Computacdo com
Po6s-graduacao

Experiéncia anterior de 2 anos em uma empresa
fabricante de hardware, extremamente focada em
producdao, ja se deparou com demandas de

produto / . . ~ , .
em Marketing e desenvolvimento de solucbes e até mesmo servicos.
(Especl) ~ . :
MBA em gestéo Estd a 3 anos nha empresa e aproximadamente 1
executiva ano e 4 meses nesse cargo.
Esta atualmente na sua segunda passagem pela
empresa, ha 1 ano e meio, sendo que ja trabalhou
Especialista Rede de nessa mesma funcdo entre os anos de 2011 e 2013.
de produto / Teve experiéncia em outra empresa do mesmo setor
Computadores : . .
(Espec?) gue oferece produtos e servigos e é competidora

direta da empresa em questdo, com um dos maiores
portfélios de software do mundo.

Analista de Tl /
(ATI)

Engenharia da
Computacao

Atualmente ha 1 ano na empresa e no mesmo
cargo, possui experiéncia em consultoria na area de
suporte técnico, mas nunca teve contato com o
processo de servitizagdo anteriormente.

Desenvolvedor
/ (Desenv)

Administracdo de
empresas com
especializacdo em
governanga em Tl
e gestao
estratégica

20 anos de experiéncia no mercado de software,
trabalhando grande parte de sua vida em uma das
principais concorrentes da empresa no Brasil onde
vivenciou o processo de servitizagdo e 0s principais
erros do processo. Esta na empresa ha 4 meses.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016)

4.2 Principais Resultados
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Para a andlise, foram utilizadas as entrevistas realizadas com o0s
colaboradores envolvidos no processo de servitizagdo, buscando avaliar a
percepcdo de cada um deles nos aspectos de motivagcdes para implantar a
servitizacdo, desafios encontrados durante o processo, e as mudancas necessarias

realizadas para sua efetivagéo.

4.2.1 Motivacgodes

Ao serem questionados sobre as motivacbes da servitizacdo, 0s
colaboradores entrevistados falaram a respeito do valor percebido pelo cliente, como
uma caracteristica fundamental da oferta de servicos. Ao diferenciar sua oferta de
acordo com a necessidade de seus clientes a empresa consegue exceder as
expectativas de seus clientes. Ou seja, quando o servi¢o ofertado excede o nivel de
servigo acordado. A percepgao estd em consonancia com o encontrado na literatura
(GRONROOS, 2004), a respeito da exceléncia na oferta de servigos.
Consequentemente, o valor percebido pelos clientes é maior, 0 que permite que o
servico seja ofertado a um valor acima do preco normalmente cobrado pelo produto,

0 que acaba por gerar mais receitas e lucros para empresa.

“Os clientes estdo acostumados a comprar produtos e solicitarem
assisténcia caso dé errado. Vocé ndo tinha a necessidade de dar um
suporte de 24 horas. Agora, Vocé passa a vender um servi¢co e no contrato
existe um nivel de servi¢o acordado, ele estard em pleno funcionamento 90-
95% do tempo. Quando o cliente contrata isso e vocé ndo entrega, vocé
perdeu o cliente. Entdo antes de vender a solugdo, vocé precisa ter alguém
especializado nisso e focado em atender qualquer demanda do cliente, foi
ai que a nossa empresa investiu em especialistas e em treinamento, eles
estdo constantemente em campo, no cliente, dando suporte e recebendo
feedbacks, o que para gente é 6timo, vamos melhorando sempre mais”
(Desenv)

O quesito fluxo de caixa também é posto como um grande motivador oriundo
desse processo de adocdo da pratica de servitizacdo, confirmando o que foi
encontrado na literatura (GEBAUER; FRIEDLI, 2005; OLIVA; KALLENBERG, 2003;
SLACK, 2005), a maior margem de lucro dos servicos. O aumento dos lucros em
uma empresa de tecnologia da informacdo que optou por ofertar softwares como

servico ndo € resultado somente do aumento de suas receitas, mas também da
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reducdo de seus custos a partir da utilizagdo de novas tecnologias que permitem
otimizar toda sua cadeia logistica. Essa percepcdo pode ser observada na fala dos
colaboradores.

“A venda de software como produto inclui um bem fisico, na maioria das
vezes um CD-ROM, o que gera um custo de producdo. Aquela caixinha que
vocé compra, sabe? A oferta de servigcos dilui esse custo, porque vocé tem
o software na nuvem e o cliente s6 acessa esse software 14, o seu custo
para cada licenga vendida € muito menor, o que aumenta os seus lucros”
(Espec?2)

Outro importante motivador da servitizacdo é a oferta de servicos criando
barreiras de entrada, a medida que aumenta a fidelidade dos clientes e se
desenvolve relagdes com estes. Observa-se também um aumento do custo de troca,
gue se refere ao estabelecimento de uma relacdo com o cliente que cria uma
situacao inconveniente para ele ao optar pela troca de fornecedor. Tal fenébmeno foi
apontado como um dos principais resultados para a empresa em questao, conforme
citado na literatura (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010; MARTINEZ et al., 2010;
MATHIEU, 2001) e confirmado na fala de um dos gerentes. Ao fornecer um servigo
unico e customizado, a partir das necessidades de cada cliente, a empresa
consegue fideliza-lo ao se diferenciar de seus concorrentes, 0 que acaba por gerar
uma maior retencdo de clientes em longo prazo, como um de seus principais
beneficios (LEVERIN; LILJANDER, 2006).

“Quando vocé customiza e oferta um software como servigo, inserindo nele
solugéo para varias exigéncias do cliente de acordo com as necessidades
dele, ele se transforma em um refém do seu servico. A concorréncia

dificilmente conseguird oferecer 0 mesmo servico com 0S mesmos niveis
acordados” (GerB2C)

A oferta de servicos também permite que a empresa estabeleca uma
estratégia de diferenciacdo no contato com o seu cliente (LEVERIN; LILJANDER,
2006). Isso pode ocorrer desde a percepcéao por parte do cliente da necessidade do
servico, permitindo que a mesma trace estratégias rentaveis construidas com base
na diferenciacdo e posicione suas ofertas de forma Unica, o que acaba por gerar um
potencial para aumentar suas receitas. Tal resultado foi observado no caso

estudado, como explicitado na fala de um dos colaboradores.

“Quando vocé oferece pro cliente algo que ele ndo vai encontrar em
nenhum outro fornecedor, vocé consegue se diferenciar, ele vai pagar o
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quanto for para ter aquilo. Por isso é importante preparar 0S Seus
vendedores, eles precisam ser pessoas extremamente qualificadas para
conseguir ofertar todos os beneficios da solucdo de acordo com a
necessidade do cliente” (Desenv)

4.2.2 Mudancas
No inicio das entrevistas, foi questionado a empresa sobre as mudancas
internas necesséarias e também na estratégia, para a implantacdo do processo de
servitizacdo. Os entrevistados mencionaram uma principal, as pessoas. Todos eles
alegaram que inserir a filosofia de oferta de produtos e seus beneficios, sendo a
nova estratégia da organizacdo, € um desafio constante, principalmente para
colaboradores que tem contato direto com clientes e tem como escopo de trabalho
convencé-los que o produto agora ofertado como servico € a solucéo ideal para
atender suas demandas. A constante mudanca e preparo da equipe para 0 processo
€ descrita por um dos entrevistados.
“O nosso processo de servitizagdo teve inicio com uma atualizagdo da
estrutura organizacional, vieram pessoas mais novas com maior
conhecimento em servicos. Ademais, mudou o ciclo de P&D e a maneira
como pediamos a aprovacdo do Capex para inovagdo, que passaram a ser

constantes, para isso passamos a ter centros globais de inovagdo.”
(GerB2B)

Em uma empresa de software, a grande maioria de suas vendas era oriunda
de contratos com empresas e renovacgao de licencas a cada ciclo de vendas e/ou
lancamento de novos produtos. Com o0 processo de servitizacdo, ocorreram
mudancas nos contratos, que ficam muito mais complexos devido a abrangéncia
de todas as caracteristicas e funcdes do servico ofertado. O principal desafio nesse
caso € abranger a customizacdo e a flexibilidade do servico e garantir um nivel de
servico que atenda as expectativas do cliente, tendo isso sido definido a priori
contratualmente. Um dos entrevistados caracterizou as mudancas contratuais

necessarias durante o processo de servitizacao.

“Os contratos tém muitos degraus para subir dentro da oferta de servigo,
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entdo quando vocé vendia um produto era um Unico produto, a partir da
oferta do servigo, 0s contratos passaram a ser muito mais customizados e
muito mais minuciosos. Os pre¢cos passaram a ser muito mais tabelados
também, de acordo com o servigo oferecido e o nivel de servico ofertado”
(ATI)

Em relacdo aos riscos percebidos no processo para a empresa de tecnologia
gue passa a ofertar seus softwares como servico e ndo mais como produto, 0s
entrevistados apontaram mudancas significativas em alguns riscos como a nao
adaptacdo interna a cultura de servicos. Os colaboradores podem sentir-se
desmotivados com a mudanca decorrente do processo, 0 que pode afetar a forca de
trabalho da empresa como um todo. Também se o servi¢o ofertado ndo for superior
ao produto anteriormente disponibilizado, a empresa pode denegrir a imagem de sua
marca; o servico ofertado pode ndo atender as expectativas do cliente, tendo
especificacdes piores ao produto anteriormente ofertado, ou ter um custo muito alto.
Porém, as principais mudancas nos riscos apontados pelos entrevistados sdo a
mudanca de mentalidade dos colaboradores, que também é o principal desafio para
a gestdo, e o risco financeiro. Esse esta explicitado na fala de um dos

colaboradores.

“E um movimento que fez as empresas perceberem que é melhor ter uma
receita constante do que em uma Unica vez sem a recorréncia da receita.
Tem empresas que estdo ganhando dinheiro com isso e empresas que
estdo perdendo dinheiro com isso — o fato de terem muitos produtos no
portfélio e nem sempre escolher o melhor produto para vender como
servigo” (Desenv)

A mudanca na cultura é outro fator importante no processo. A maneira como
um servico é produzido e ofertado difere muito da oferta de produtos, o que requer
uma mudanca cultural dentro da empresa. Essa mudanca foi apontada por varios
entrevistados como o principal desafio para a gestdo. O diretor responsavel pela

area foi incisivo ao falar desse aspecto.

“Muitas pessoas ndo se adaptaram ao novo modelo e foram substituidas
para que o processo pudesse ser satisfatorio. Funciondrios que antes eram
orientados a vender produtos especificos para clientes e focados somente
em assisténcias técnicas pontuais, atualmente mantém contato direto com o
cliente durante todo o periodo de contrato do servigo” (Dir)
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A afirmacao do diretor da area sobre a preparacdo da sua for¢ca de vendas
para que essa seja capaz de oferecer as solugbes ideais para seus clientes
converge para o0 mesmo desafio encontrado na literatura (KUMAR; LEMON;
PARASURAMAN, 2006; MARTINEZ et al., 2010), uma vez que o aumento da forca
de vendas esté diretamente relacionado ao menor controle de seus funcionarios. No
entanto, a preocupacdo em qualificd-los de maneira adequada e prepara-los para
gue a oferta seja realizada de maneira adequada pode ser interpretada como uma
possivel solucdo desse problema (BATT, 2000).

‘A partir do momento em que vocé precisa oferecer e vender um servigo
para outra empresa ou cliente, vocé precisa preparar sua forca de vendas, é
complicado. Vocé precisa de funcionarios dedicados a clientes o tempo
todo, e funcionarios que os convencam que essa é a melhor solucdo. Além
de aumentar sua forca de vendas, vocé precisa qualifica-la para o servigo”
(Especl)

4.2.3 Desafios

Quando questionados sobre os desafios encontrados durante o processo de
servitizacdo, com pedido de exemplificacédo, os colaboradores citaram a dificuldade
de desvincular o pensamento das pessoas de que produtos sdo a principal fonte
de lucro da empresa. Esse é um fendbmeno apontado por Martinez et al. (2010) na
literatura, uma vez que a intangibilidade do servico é a causa raiz do problema, e
também gera inseguranca no cliente em adquirir algo ndo palpavel. No caso de
software como servico, 0 processo passa pelo mesmo desafio, uma vez que, apesar
de softwares serem intangiveis em sua esséncia, 0 processo de aquisicdo do

mesmo sofreu alteracdes, como descrito por um dos entrevistados.

“Quando o cliente comprava o nosso software, ele se dirigia a uma loja
adquiria uma embalagem com um disquete ou um CD-ROM, chegava em
sua casa e instalava o produto no seu dispositivo. Essa é a principal
diferenca, o cliente adquiria algo palpavel, apesar do produto em si ser algo
intangivel. Hoje ao adquirir o software como servi¢o, o cliente s6 adquire o
direito de acessa-lo, tudo esta na nuvem, ele se registra e acessa, mas nao
tem nada de palpavel nisso, muitas vezes o cliente ndo enxerga o servi¢co
como algo adquirido, ele sente falta disso” (Desenv)

Para obtencéo dos beneficios, deve haver preocupacao por parte da empresa

em motivar seus colaboradores para que 0s mesmos se adaptem ao processo,
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incentivando uma mudanga comportamental, conforme sugerido na literatura
(BEUREN et al., 2014; KUMAR; LEMON; PARASURAMAN, 2006; MARTINEZ et al.,
2010). No caso da empresa estudada, a lideranca realizou um trabalho de
preparacdo de seus funcionarios, com treinamentos especificos para cada time,
como vendas, especialistas e gestdo/lideranca. A lideranca também desempenhou
uma funcéo crucial, uma vez que a empresa investiu em capacitagcdo no exterior
para os principais lideres do processo para que estes se capacitassem a partir de
experiéncias ao redor do mundo e pudessem transmitir a nova filosofia da empresa
para suas respectivas equipes, recebendo constantes feedbacks. A empresa deve
focar em selecionar empregados com habilidades gerais elevadas e investir em
treinamentos, uma vez que essa combinacdo resulta em uma empresa com uma
forca de trabalho habilidosa e capaz de aprender continuamente com o dia-a-dia do
trabalho (BATT, 2000).

‘Ao se deparar com qualquer mudanca a gestdo se preocupa com as
pessoas, antes de mais nada. No processo de servitizacdo aqui dentro, ndo
foi diferente, foi muito dificil inserir essa mentalidade na cabeca de
colaboradores que ja trabalhavam com a oferta do mesmo produto ha
décadas. Surgem duvidas sobre o sucesso da estratégia, as pessoas ficam
receosas, € natural, mas como lideres precisamos motiva-los, com
treinamentos, palestras e casos de sucesso do processo. Infelizmente,
muitas pessoas mais seniores ndo se adaptaram a realidade mais dinamica
de servicos e acabaram sendo substituidas por profissionais mais
capacitados para trabalhar nessas condigées” (Dir)

E importante ressaltar que também é apontado como um dos principais
desafios do processo de servitizacdo, a necessidade de que cada setor assuma
responsabilidade pela definicho de quais produtos deve ser ofertado como
servicos, 0 que pode determinar o sucesso ou o fracasso do processo, uma vez que
se deve realizar uma analise do mercado e aderéncia de seus consumidores a
servicos ao inves de produtos.

“O nosso processo de servitizagdo teve inicio com uma atualizagdo da
estrutura organizacional, vieram pessoas mais novas com maior
conhecimento em servigcos. Mudou-se o time de vendas, a forma de vender,
a forma da oferta, a equipe teve que estar mais preparada para oferecer

solugbes cada vez mais customizadas e flexiveis para os nossos clientes”
(GerB2B)

Para suportar a mudanca de portfdlio, alguns autores (GEBAUER; KREMPL;
FLEISCH, 2008; KINDSTROM, 2010) apontam que a estrutura organizacional deve
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se diferenciar de acordo com cada negdcio, assim como o tipo de consumidor, a sua
disposicdo em participar no processo de criagdo de servigos e sua inclinagcdo em
investir na relagdo empresa-consumidor. No caso aqui apresentado, a mentalidade
dos consumidores foi apontada como um desafio. Durante a entrevista alguns
colaboradores afirmaram que a preparagédo adequada de pessoas em contato direto
com o cliente é um fator crucial do processo. O consumidor precisa ser preparado

para adquirir servicos ao invés de bens.

“A oferta de servigos se tornara uma tendéncia, principalmente pela questao
de contencao de custos. Ficara na cabeca deles, que ndo querem mais ter
alguma coisa. Eles véo preferir contratar alguma coisa, representando um
menor custo, um menor investimento” (Espec1)

Os depoimentos também apontam como um dos principais desafios, a
guestdo do desenvolvimento do servi¢co, que passa a ser constante e de acordo
com feedbacks de clientes e melhorias observadas por especialistas no dia-a-dia. A
area de pesquisa e desenvolvimento deve estar constantemente focada em
inovacgdes tecnologicas aplicadas a negécios que as demandam, com o intuito de
atender as necessidades do consumidor e consequentemente, suas expectativas
dentro do tempo esperado (AHAMED et al., 2013). Dessa forma, a empresa segue
esse processo, com a criacdo de novos departamentos focados em constante
inovacdo. E a complexidade do processo, no entanto, se deve ao fato de que as
solucdes ofertadas sdo customizadas de acordo com a necessidade do cliente, e
essa é constantemente alterada.

“E raro ofertar a mesma solugdo para dois clientes diferentes, o volume de
servigos e o nivel acordado sdo sempre estabelecidos de acordo com as

necessidades de cada um, o que aumenta o volume de diferentes servigos
e exige uma equipe de desenvolvimento flexivel e treinada” (Dir)

5 CONSIDERACOES FINAIS

Reconhecendo a necessidade de desenvolver aspectos inovadores frente ao
ambiente manufatureiro, a servitizacdo tem se destacado dentre outras praticas de
diferenciacdo, visto que permite uma empresa obter beneficios nos aspectos
econdmico, ambiental e social. E como uma inovag&o nos processos das empresas,
as quais deixam de vender apenas produtos e passa a ofertar sistemas de produto e
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servico (BAINES et al., 2009a), visando a satisfacdo do cliente, como também a
distincdo em relagéo aos concorrentes por assim demonstrar que o querer do cliente
foi considerado (PIMENTEL, 2011).

Esse estudo permitiu identificar as motivacdes, mudancas necessarias e
desafios encontrados no processo de servitizagdo de uma empresa de tecnologia da
informacdo. As possiveis melhorias de projeto de servico estdo relacionadas as
operacOes de manutencgao e reprocessamento, e como consequéncia podem reduzir
custos de manutencéo, reparo e reprocessamento (CALVILHO et al., 2014). A
empresa estudada conseguiu reduzir custos de manutencdo, reparo e
processamento, quando passou a oferecer seu “produto” como um “servico” ao
cliente, facilitando o acesso a ele, como as atualiza¢des, por meio da Internet.

De um modo geral, a empresa percebeu uma reacao positiva dos clientes e
consumidores a oferta de softwares como servico, como também o processo de
servitizacdo, em curto prazo, com o funcionamento de acordo com o esperado,
apesar dos desafios expostos, como a preparacao interna da empresa. Ainda assim,
a preocupacao frequente com as necessidades do cliente e suas respectivas
demandas podem ser apontadas como o0s principais fatores de sucesso do
processo.

A ideia de proporcionar a entrega do software como servico ndo é uma pratica
nova, na verdade, surgiu antes dos préprios computadores com a IBM (SULTAN,
2014). Entretanto, para evoluir na servitizacdo, algumas recomendacfes podem ser
oferecidas, partindo da analise do caso em questdo, que € uma organizacao
multinacional de desenvolvimento de hardwares e softwares. As recomendacdes
estdo baseadas nos trés aspectos que foram considerados na andlise, que séo
motivacées, mudancas e desafios. A partir destas foi possivel propor um checklist
para direcionar empresas no processo de implantacdo da servitizacdo, como segue

na Figura 1.

Figura 1 — Checklist para processo de servitizagao

Revisar Preparar
portfolio de equipes da Gestdo de
produtos e linha de contratos

clientes HEE
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Fonte: elaborado pelos autores (2016)

A primeira fase do processo de servitizacdo em uma empresa de tecnologia
de informacado é a revisdo de seu portfélio de produtos, concomitantemente a
sua carteira de clientes, com o intuito de identificar possiveis demandas de
software como servigcos e assim, as oportunidades de servitizacdo. Uma vez
identificada a demanda por solugcdes em termos de software como servico, a
empresa deve iniciar o processo a partir de investimentos na gestao e lideranca.
Isso porque a mudanca cultural foi apontada como principal desafio e nesse caso os
lideres serdo responsaveis por conduzir o processo de servitizacdo de maneira
eficaz em toda a empresa, a partir de uma gestdo bem executada do processo.

A oferta de servigos consiste em um contato mais intenso com os clientes. O
contato que anteriormente sO ocorria no momento da venda e em assisténcias
técnicas esporadicas passa a ser constante e muito mais proximo. Isso exige a
preparacdo dos times a partir de treinamentos e boa gestdo da lideranca, que
deve se preocupar com a mudanca de mentalidade de seus respectivos times e
gestao desses resultados. O processo de servitizagdo também inclui a formalizacao
de prestacdo de servicos a partir de contratos, que devem conter niveis de
servicos acordados explicitados, duracdo do contrato, valores acordados, além da
descricao da solucéo adquirida, ou seja, quais servi¢gos estéo inclusos no contrato.

A gestdo de melhorias e inovacbes € um diferencial do processo de
servitizacdo. A partir do maior contato com o cliente oriundo da oferta de servigos a
empresa tem acesso a feedbacks constantes e coleta de melhorias em campo, o
gue é possivel gracas a times de vendas e especialistas alocados junto a clientes.
No entanto, a gestdo dessas melhorias deve ser responsabilidade de equipes
dedicadas, que devem analisa-las e implementa-las de acordo com uma matriz de
priorizacdo. Essa matriz deve levar em conta a facilidade de implementacéo versus
o beneficio de cada uma delas, o que requer a preparacdo de profissionais em
termos técnicos para atender essas demandas e de gestdo, uma vez que devem ser
capazes de identificar oportunidades de melhorias que gerem, de fato, resultados
significantes para a empresa.

Vale salientar que as empresas de tecnologia de informacdo prezam muito

pelo sigilo de suas informacdes. Isso resultou em uma barreira de acesso e também
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ndo permitiu a divulgacdo de informacgfes relacionadas as especificagbes técnicas
das ofertas da empresa e aprimoramento das especificacdes dos softwares.

Para estudos futuros recomenda-se uma analise do processo de servitizagdo
em outras empresas de tecnologia, uma vez que a realizacdo de outro caso poderia
enriquecer a proposta de andlise e o proprio checklist, mas devido a restricdes de
acesso e tempo ndo foram possiveis neste estudo. Por se tratar de um caso Unico
as limitacdes, ja sdo elucidadas por Yin (2001) no sentido de que um estudo de caso
Unico é especialmente apropriado quando ele representa o caso decisivo ao testar
uma teoria bem-formulada, utilizado para determinar se as proposi¢cbes de uma
teoria sdo corretas ou se algum outro conjunto alternativo de explanagdes pode ser
mais relevante (YIN, 2001).

Novos estudos também deveriam abordar indicadores de desempenho e
numeros resultantes do processo de servitizagdo, a partir da analise de resultados
reais de empresas estudadas, uma vez isso fortaleceria e traria mais elementos para
0 estudo exploratério qualitativo aqui apresentado. Esse artigo analisa uma empresa
de capital aberto, que ja disponibiliza seus resultados anuais para os acionistas, 0
gue facilitaria a obtencao destes dados e a sua compara¢cdo com numeros de outras
empresas do setor de tecnologia de informacédo, e fortaleceria os resultados da
pesquisa.
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