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RESUMO

O aprimoramento do portfolio das empresas, incluindo também consultorias, visam primordialmente
melhorar o desempenho e a rentabilidade da organizacdo. Isso se deve pela necessidade de as empresas se
manterem lucrativas e competitivas, em uma época em que tanto os aspectos financeiros como também de
design e fabricagdo tém se tornando mais desafiadores, pelas mudancas do consumidor, pelo ciclo de vida
dos produtos, pelo avanco da tecnologia. Empresas dos mais diversos segmentos tém buscado novas
estratégias que possam agregar valores a seu modelo de neg6cio, como por exemplo pela oferta conjunta
de produtos e servicos. O objetivo deste artigo € analisar o processo de implantagdo da servitizagdo em uma
microempresa de desenvolvimento de softwares, localizada no interior de S&o Paulo, com o intuito avaliar
como um modelo de negdcio baseado em servitizagdo, pode ser uma estratégia que colabora para o aumento
de receita, produtividade, e satisfacdo dos clientes, identificando os desafios e motivacfes enfrentados no
processo de mudanga. O método de estudo de caso foi utilizado e as analises foram baseadas em dados
historicos da empresa, documentos e relatos apurados com o proprietario da empresa. Verificou-se trés
desafios de maior impacto para obter sucesso na implantacdo da servitizacdo na empresa: operacional,
cultural e financeiro. Para que um modelo de negdcio baseado em servitizacdo permita o aumento da receita,
produtividade e satisfagdo dos clientes, trés principais fatores devem ser considerados para 0 sucesso:
recursos humanos, processos operacionais e produto. Palavras-chave: Desenvolvimento de Software;
Sistema Produto-Servigo; Servitizagéo.

ABSTRACT

The enhancement of the company's portfolio, also including consulting, is primarily aimed at improving
the organization's performance and profitability. This is due to the need for companies to remain profitable
and competitive, at a time when both the financial aspects, as well as design and manufacturing, have
become more challenging, due to consumer changes, the life cycle of products, and the advancement of
technology. Companies from the most diverse segments have been looking for new strategies that can add
value to their business models, such as the joint offer of products and services. The objective of this article
is to analyze the process of implementing servitization in a micro-company of software development,
located in the interior of S8o Paulo, to evaluate how a business model based on servitization can be a
strategy that contributes to the increase of revenue, productivity, and customer satisfaction, identifying the
challenges and motivations faced in the change process. The case study method was used and the analyzes
were based on historical data of the company, documents and reports obtained from the company owner.
There were three challenges with the greatest impact to succeed in implementing servitization in the
company: operational, cultural and financial. For a business model based on servitization to increase
revenue, productivity and customer satisfaction, three main factors must be considered for success: human
resources, operational processes and product.
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INTRODUCAO

O aprimoramento do portfolio das empresas, incluindo também consultorias,
visam primordialmente melhorar o desempenho e a rentabilidade da organizacdo. 1sso se
deve pela necessidade de as empresas se manterem lucrativas e competitivas, em uma
época em que tanto os aspectos financeiros como também de design e fabricacdo tém se
tornando mais desafiadores, pela mudanca do consumidor, pelo ciclo de vida dos
produtos, pelo avanco da tecnologia.

Neste contexto, a servitizacdo, ou seja, 0 modelo de negdcio em que as industrias
que usam seus produtos para vender “resultado como um servi¢o” em vez de uma venda
Unica, tem se tornado uma préatica mais frequente. As empresas Netflix e Spotify sdo
provavelmente o exemplo mais conhecido de aplicagdo desse modelo, que entregam
midia como um servigo, em vez dos clientes comprarem o produto fisicoem CDs, DVDs
etc.

Embora diferente dos negdcios de streaming de midia, a manufatura também pode
se beneficiar da servitizagdo, oferecendo servigos adicionais para complementar seus
produtos tradicionais. A servitizacdo é apresentada em geral como um modelo de
assinatura e pode ser aplicada a maioria dos setores produtivos. Além da protecdo do
mercado perante a seus concorrentes, esta estratégia busca aumentar a satisfacdo dos
consumidores e a receita da empresa, com uma nova forma de relacionamento com seus
clientes, com foco em oferecer mais valor do que apenas vender e manter um produto
(ALMEIDA; MIGUEL; SILVA, 2011).

Este processo de oferta de produtos juntamente com servicos e solucdes, tém sido
denominado h& mais de 30 décadas por Vandermerwe e Rada (1988) como servitization
(servitizacdo) e, representa de modo objetivo, um novo modelo de negocio, que agrega
mais valores a empresa pela incorporacdo de servi¢os relacionados aos produtos
(ALMEIDA; MIGUEL; SILVA, 2011). No processo de servitizacdo, 0 servigo €
entendido como uma estratégia de diferenciagdo de oferta ao cliente (COSTA, 2017),
sendo assim, uma base para criar novas fontes de receitas e lucros (OLIVA;
KALLENBERG, 2003).
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No entanto, investigar oportunidades na prestacdo de servicos, requer uma nova
maneira de pensar a estratégia da empresa, e seus processos de maneira geral (MATTOS,
2012). As organizagOes necessitam mudar o modo como trabalham, uma vez que outros
processos interdisciplinares tém de ser estabelecidos, afetando especialmente, o
desenvolvimento de produtos, a estrutura de logistica e as operacdes de Servigos
(ALMEIDA; MIGUEL; SILVA, 2011).

De acordo com Almeida, Miguel e Silva (2011), no processo de servitizagao, o
foco € alterado do consumo em massa para comportamentos individuais, e necessidades
altamente personalizadas (sob demanda). Nos Gltimos dez anos esse tema vem assumindo
um maior interesse na comunidade académica e a gestdo de operacdes de servicos, tem
se tornado uma importante area de pesquisa em Engenharia de Producéo.

Apesar dos protocolos para se atingir uma demanda de servicos adequada ja
estarem disponiveis ou sendo desenvolvidas, ha lacunas no processo (CAVERSAN;
SILVA; MELLO, 2017), principalmente no que se refere a direcionamentos
organizacionais, que contribuem aos gestores para a implementacdo da servitizacdo em
suas empresas. Ofertar aos clientes novas solucfes e servigos € um processo complexo,
que envolve desafios de gestdo e coordenacdo de variadas atividades para ser implantado
em uma empresa (SMITH; MAULL,; IRENE, 2012).

De acordo com Caversan, Silva e Mello (2017) a transi¢do de uma viséo centrada
em produtos, para uma centrada em servi¢cos ou em clientes, segue pouco compreendida.
Este processo € complexo pelas implicaces de investimentos financeiros, mudancgas no
perfil de risco e a quebra de paradigmas por parte dos funcionarios e fornecedores, para
a criacdo de novas competéncias e habilidades para entrega de servigos e um modelo de
negocios como unidade basica de analise (MATHIEU, 2001; CICONET, 2017). Assim,
para implantar uma estratégia de servitizacdo de sucesso, uma organizacdo deve adaptar
varios aspectos da sua estrutura organizacional e de processos (OLIVIA;
KALLENBERG, 2003).

Inimeras sdo as razBes que tém atraido empresas para estratégias de ofertas de
produtos-servicos. Entre as principais razdes, destacam-se o crescimento da venda de
produtos (BRAX, 2005), fidelizagdo pelos clientes (KARLSSON, 2007; PRESTER,
2011), geracdo de oportunidades de crescimento em mercados maduros (BRAX, 2005),
e ofertas de fluxos mais estaveis de receita, por mesclar ciclos econémicos com diferentes
fluxos de caixa (BAUMGARTNER; WISE, 1999).
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Este artigo apresenta uma analise de um exemplo do processo de implantacéo de
um modelo de negdcio baseado na servitizacdo e como deve ser gerido 0 negocio para
que possa obter as vantagens propostas. Assim, este artigo tem como objetivo descrever
e analisar o processo de implantacao da servitizacdo em uma microempresa do segmento
de desenvolvimento de softwares, identificando as dificuldades e contribuicdes dessa
abordagem para a empresa. Novas formas de alcancar estes objetivos sdo desenvolvidas
constantemente, e para isso, pesquisas e trabalhos aplicados como este se demonstram

Uteis.

REFERENCIAL TEORICO - SERVITIZACAO

O conceito de servitizacdo foi a principio incorporado a literatura no final dos anos
1980 por dois autores, Vandermerwe e Rada (1988), ao alegarem que as empresas estdo
ofertando cada vez mais ao mercado “pacotes mais completos ou conjuntos combinados
de bens, servicos, suporte, autoatendimento e conhecimento, com foco no cliente”. De
acordo com essa afirmagdo, os autores denominaram o foco em servicos como
"servitizacdo". Os autores ja se apresentavam otimistas sobre o potencial dos servigos,
sustentando que estes estavam transformando o panorama industrial, na maioria dos
segmentos de negdcios, em virtude das forcas da desregulamentacdo, tecnologia,
globalizacdo e da concorréncia.

Estes mesmos autores ainda alegam que, os clientes visam obter 0 maximo de
valor possivel em uma aquisicdo e, esse valor por sua vez, esta cada vez mais relacionado
ao desempenho de estratégias combinadas de produtos e servicos do que, simplesmente
ao valor conquistado com a compra de um produto. Assim, os clientes também buscam
“solugdes”, mais do que produtos e servi¢os adquiridos separadamente, de modo a
aproveitar o know-how do fornecedor para a resolucdo de suas necessidades de forma
customizavel, pela razdo econdmica, pela qual haja diminuicdo de custos de transacao.
Desta forma, a padronizacdo constante entre os produtos ofertados chamada de
comoditizacdo, tem exigidos das empresas, muito mais do que qualidade e preco como
fator distintivo no mercado, tornando-se assim, requisitos minimos de sobrevivéncia
empresarial.

Schmenner (2009) adere uma conduta mais cética, alegando que a servitizacdo da
manufatura ndo era sobretudo uma novidade. Schmenner sugere que desde a década de

1850 os fabricantes tém procurado ampliar suas operacGes com servigos, para minimizar
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suas dependéncias de fornecedores e aumentar a forca de seus relacionamentos com
clientes.

As cadeias de suprimentos, como n6s conhecemos atualmente, sempre foram uma
mistura de etapas de producdo e servico, porém, antes de 1850, essas etapas eram
realizadas por diferentes e distintos agentes econémicos. As inovagdes nas cadeias de
suprimentos das empresas na segunda metade do século X1X nos conduzem diretamente
para as inovacles de servitizagdo de hoje; € nesse momento histérico que o servigo
comeca a ser empacotado com bens e controlado pela mesma empresa (SCHMENNER).
Mesmo com controveérsias e criticas, o termo servitizacdo tem sido amplamente
reconhecido e utilizado para indicar um processo de criagdo de valores pela agregacgéo de
servigos aos produtos (COSTA, 2017). Para os pioneiros do estudo sobre servitizacéo
Vandermerwe e Rada (1988), a mudanca que as empresas enfrentam ao longo do tempo
para adaptar suas estratégias para insercdo de servicos a seus produtos, implica um ou
mais dos estagios relacionados a seguir:

Estégio 1 - Produtos ou servicos: As empresas se enquadravam em um ou outro foco, mas
ndo nos dois a0 mesmo tempo.

Estagio 2 - Produtos + servicos: Em virtude do avanco tecnologico, algumas empresas
julgaram como necesséria a agregacdo de produtos e servicos, destacando seus produtos
para propiciar a entrada dos servi¢cos no mercado.

Estagio 3 - Produtos + servigos + suporte + conhecimento + autoatendimento.

Caracteriza-se por empresas que ofertam aos clientes, conjuntos ou combinagdes
de solugbes (bundles), integrando o produto ou equipamento; o servi¢o atrelado ao
produto; a possibilidade de autonomia por parte do cliente possibilitando independéncia
pelo fabricante na obtencdo de conhecimento e reducdo de custos. O fornecedor na
maioria das vezes customiza o produto/servico ao cliente passando a oferecer solucdes
personalizadas e de modo individual. Este estagio passou a ser uma poderosa estratégia
empresarial a partir da década de 1990.

As definigdes iniciais sobre o termo servitizagdo no final dos anos 1988, surgiram
por meio de estudos que atribuiam uma oferta de produto de mercado mais ampla, com
agregacoes focadas em bens, servigos, apoio, autosservi¢co e conhecimento com intuito
de acrescentar valores aos produtos essenciais (VANDERMERWE; RADA, 1988). Para
Magnago e Echeveste (2013), o termo servitizacdo descreve a tendéncia da incorporacao

de servigos aos portfolios de empresas, como fator de agregacdo de valor ao negécio. As
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principais definicdes para servitizacdo encontradas na literatura estdo reorganizadas e

sistematizadas por ordem cronoldgica no quadro 1.

Quadro 1 - DefinicGes para servitizacdo

Ano | Autor Definicéo

1988 ' RADA; VANDERMEWE Acréscimo de “pacotes” de solugdes de servigos.
QUINN; DOORLEY; - . -

1990 PAQUETTE Elemento critico de estratégia competitiva.

1992 | DICKSON Agregacao de valor — Produto (processo + inovacéo).

2006 KELLOG; ORLIKOWSKI; Criacdo de uma nova zona de comércio
YATES ¢ '

2009 NEELY Produto integrado a uma oferta de servico.
BAINES; LIGHTFOOT x . ) . .

2009 BENEDETTINI: KAY Geracdo de receitas através da prestacéo de servicos.
JOHNSTONE; DAINTY .

2009 WILKINSON Agrupamento de produtos e servicos.

2010 MARTINEZ; BASTL,; Processo de transformacédo pelo qual uma organizacéo
KINGSTON; EVANS integra a suas ofertas de produtos com servicos.

Utilizacdo juntamente com a venda associagao de
servicos ao produto.
BARNETT; PARRY; SAAD; E o movimento que as organizacdes passam a realizar
NEWNES; GOH a fim de ganhar valor ao servico.

Fonte: Adaptado de Rocha (2014, p.26 ).

2012 | LAINE; PARANKO; SUOMALA

2013

Autores como Oliva e Kallenberg (2003) sdo considerados como 0s primeiros a
investigar, como as empresas manufatureiras exercem a transi¢ao para a servitizagcdo, mas
ainda faltam indicativos das abordagens empregadas para o desenvolvimento de produtos
orientados a servigos (GEBAUER; BRAVO-SANCHEZ; FLEISCH, 2007). Também ha
a necessidade da elaboracdo de modelos, métodos e teorias para o design e
desenvolvimento de PSS (MONT, 2004; BAINES et al., 2007).

Baines et al. (2007) realizaram uma revisdo sistematica da literatura e avaliou 232
artigos, no qual demonstram que, o0 interesse na atuacdo dos servicos em empresas
manufatureiras permanece gradativa. Vandermerwe e Rada (1988) evidenciaram o
fendmeno da servitizacdo no cenério de manufatura, Baumgartner e Wise (1999)
destacaram a relevancia das empresas caminharem em direcéo a cadeia de valores (Going
downstream).

Os estudos sobre servitizagdo tém evoluido. Vinte e dois artigos foram publicados
sobre este tema entre os anos de 1991 a 2000, avancando para 101 entre os anos de 2001
a 2010 (LIGHTFOOT; BAINES; SMART, 2013). Os estudos que tratam sobre

servitizacdo surgiram de distintas comunidades: gerenciamento de servicos,
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pesquisadores de marketing de servicos, gerenciamento de operacdes, ciéncias de servico
e sistemas produto-servigo (PSS) e estdo colaborando para consolidar este campo de
pesquisa (COSTA, 2017).

A servitizacdo ganha forca a partir do comportamento mais rigoroso que o
consumidor vem apresentando, e até mesmo pela vasta variedade de ofertas do mercado,
0 que leva as empresas a uma busca continua e desafiadora de distinguir-se na entrega de
valores ao cliente e assim, obter vantagens competitivas (RADDATS et al., 2016). O
crescimento da oferta de servicos parte de motivacdes, que podem ser compreendidas
como, expectativas de resultados positivos proporcionados pela implantagdo da
servitizagdo em uma empresa (COSTA, 2017).

As estratégias de servitizacao influenciam a satisfacdo do cliente e de modo geral,
aumentam a adesdo de novos produtos e a confianca do cliente na credibilidade do
fornecedor (MATHIEU, 2001). Nesse sentido, o0s servi¢cos também podem contribuir para
0 aumento da lealdade dos clientes (VANDERMERWE; RADA, 1988).

A competicdo estratégica pelo fornecimento de servigos, tem se tornado uma
marca de diferencial das empresas inovadoras. Uma proposta integrada de produto-
servico, pode significar uma importante estratégia de diferenciacdo, viabilizando a
empresa, uma forma solida para proteger seu mercado de sua concorréncia. Diante este
cenario, algumas empresas vém mudando suas estratégias de negdcio, de venda de
produtos (por exemplo, impressoras), para a prestacdo de servigos equivalentes (por
exemplo, servicos gerenciados de impressdo). Ao contrario do produto em si,
procedimentos e expertises associados a utilizacdo do produto sdo compreendidos pelo
cliente como mais valiosos (COSTA, 2017).

Na literatura de negdcios, ha exemplos relatados, sobre empresas que alcangaram
sucesso ofertando a seus clientes a agregacdo de servi¢cos a seus produtos, quadro 2.
Apesar da comprovacéo dos beneficios referentes ao desenvolvimento de novos servigos,
o paradigma predominante ainda é voltado a produto. A literatura cientifica referente ao
desenvolvimento de novos produtos (NPD - New Products Development) € vasta e
consolidada, destinando-se predominantemente em propostas de modelos, ferramentas e
praticas para a gestdo da inovacdo em produtos, ou gestdo de projetos de NPD, no intento
de planejar a empresa para um melhor aproveitamento de seus esforgos para inovagédo
(COSTA, 2017).
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Quadro 2 - Exemplos de agregacédo de servicos aos produtos

Exemplos de agregacéo de servicos aos
produtos
1 O uso compartilhado de veiculos (MONT, 2004; ORNELLAS, 2012)
2 | Turbinas de avido contratadas por “hora de voo” | (NG et al., 2012);
Infraestrutura de rede de telecomunicagdes paga = (DAVIES, 2004; DAVIES; BRADY;

Referéncia

3 por utilizacdo HOBDAY, 2006);
Solucdes integradas de diagnésticos ou (MITTERMEYER; NJUGUMA; ALCOCK,
4 tratamentos médicos 2011; PHILIPS HEALTHCARE, 2003,
2014A, 2014B, 2015)
5 Sgr\_/igo_s gerenciados de impresséo pagos por (CHESBROUGH, 2011; ALVAREZ, 2012):
pagina impressa
6 Infr.aestrutura de TI contragada por ca}f)acidade (BOEHM et al., 2011),
utilizada, em arquiteturas “na nuvem
7 Software como servico (SaaS, software as a (WORTMANN; DON; HASSELMAN;
service) WILBRINK, 2012).

Fonte: Adaptado de Costa (2017, p. 65)

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este artigo € o resultado de projeto de pesquisa de mestrado, de um programa de
mestrado profissional. Tem natureza aplicada, por buscar conhecimentos para aplicagdes
préticas ou solucdo de problemas, utilizando a abordagem qualitativa, mas justificada
também com a apresentacdo de indicadores quantitativos. E exploratéria e tem como
procedimento técnico para a coleta de dados o estudo de caso.

O estudo de caso foi realizado em uma microempresa do setor de desenvolvimento
de softwares, localizada no interior de S&o Paulo. Esta escolha deve-se ao fato de a
empresa apresentar um modelo de negécio que a diferencia das demais empresas do
mesmo segmento. Também foram considerados os fatores de acesso as informaces e a
proximidade dos pesquisadores aos profissionais da empresa. Foi elaborada uma analise
historica de dados financeiros, registros de servicos executados, nimeros de clientes
atendidos pela empresa, nUmero de produtos e servicos ofertados no portfélio da empresa,
faturamento bruto e liquido, despesas, entre os anos de 2005 a 2019, para avaliar o
processo de mudancas e a implantagdo da servitizagcdo na empresa a partir de 2008 e seus
desdobramentos como os beneficios e os desafios. A coleta de dados foi realizada por
meio de registros e documentos consolidados em planilha e relatérios gerados pelo
software de gestdo da empresa pesquisada.

Um dos pesquisadores € membro da empresa e estd inserido no ambiente da
pesquisa, integrante da equipe responsavel pela implantacdo da servitizacdo,
desenvolvendo pacotes de servigos e solucGes customizadas para os clientes da

organizacdo. Desta forma, a coleta de informac@es, pode seguir também na forma de
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relatos, com a oportunidade de maior detalhamento de informacdes, de modo a apurar 0s
pontos positivos e negativos, os desafios e as dificuldades da agregacdo dos pacotes de
servigos propostas pelo processo de servitizacdo. Os dados registrados sobre o
desempenho da empresa foram organizados em graficos como evidéncias do processo de
mudanca, descrito ao longo do periodo de 2005 a 2020.

Também foi realizada uma andlise de correlagdes, utilizando o coeficiente de
Pearson, para verificar a associa¢ao entre variaveis que estdo vinculadas ao processo de

servitizacdo, como o portfolio de produtos/servicos, faturamento, lucros e despesas.

ESTUDO DE CASO

A empresa “CC”, selecionada para o estudo de caso, desenvolve solucbes
integradas de softwares sob encomenda para seus clientes, ou seja, seu modelo de negdcio
estd focado no B2B (Business-to-Business). Os clientes da empresa séo de diversos ramos
de atividade, dentre os quais podem-se destacar: salde, engenharia, manufatura, educacéo
e imobilidrio. Apés a implantacdo dos novos servigos, seguindo um processo de
servitizacdo, a empresa triplicou seu faturamento anual, aumentou sua produtividade além
de um aumento na satisfacdo de seus clientes. A empresa iniciou suas atividades no ano
de 2005, oferecendo 1 produto/servigo em seu portfélio: o desenvolvimento e manutencéo
de sites. Os processos executados na empresa estdo representados na figura 1.

Figura 1 - Estrutura de departamentos e servicos antes da implantacéo da servitizagdo

CPERACIONAL

FINANCEIRO

Fonte: Dos autores

Processo de implantacdo de mudancas

Como forma de impulsionar o crescimento da empresa, verificou-se a necessidade
da agregacéo de outros servicos que, seriam complementares ao produto principal, uma

vez que, problemas ocorridos com a disponibilidade dos servicos terceirizados, ndo eram
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resolvidos de forma rapida por seus fornecedores, ocasionando assim, transtornos ao
cliente. Este fato, motivou a contratagdo de novos profissionais e, a criagdo de novos
departamentos, que seriam responsaveis pelos novos servigos. No quadro 3 esta descrito

0 processo de mudancas na estrutura da empresa e de seus profissionais, entre 0s anos de

2005 a 2020, mediante o processo de implantacdo da servitizacao.

Quadro 3 - Processo de mudanga da empresa “CC”

SERVICO/ ~
ANO PRODUTO MOTIVACAO IMPACTOS NA EMPRESA
2005 | Websites Oportunidade Estrutura fisica e desenvolvimento de competéncias
empreendedora
ReclamacGes dos
. clientes ' eferentes Abertura de 1 (um) novo departamento;
Servico de aos servicos « : : L
. gy Agregacdo de 2 (dois) servigos ao portfdlio;
registo de terceirizados o )
2007 e s . Aumento de responsabilidade da empresa;
dominio e Maior autonomia . P . )
Aumento de nivel de satisfacdo por parte dos clientes;
hospedagem para resolver as Aumento no faturamento
ocorréncias de '
problemas
Contratacdo de 1 novo funcionério;
Desenvolviment ) Agregacédo de 1 (um) serwgo ao portfolio;
Ascencdo do Aumento de demanda;
2008 | ode E- L5 - .
comercio eletrénico | Aumento de faturamento;
commerce . .
Aumento de responsabilidade;
Aumento de nivel de satisfacdo por parte dos clientes;
Servico de Agregagag de 1 (um) servico aolp_ortfollo;
. Contratagdo de 2 novos funcionérios;
Marketing x .
L Ascensdo de Abertura de 1 (um) novo departamento;
2011 | Digital (Google DR s
b marketing digital Aumento de demanda;
Ads, Midias f )
Sociais) Aumento de aturamento;
Aumento de responsabilidade.
Desenvolviment | Relagdo com os Agregacao de 2 (dois) servicos ao portfélio;
2012 | o de aplicativos | servicos ja prestados | Aumento de demanda;
a (Apps) e EAD pela empresa Aumento de faturamento;
2015 | (ensino a Ascencdo de apps e | Aumento de responsabilidade.
distancia) plataformas de EAD | Contratacdo de 1 novos funcionarios;
Oportunidades de Contratacédo de 1 novos funcionérios;
2016 | Desenvolviment | negdcios associados | Agregacdo de 2 (dois) servigos ao portfolio;
a o de softwares as informacdes Aumento de demanda;
2019 | de CRM, ERP obtidas pelos Aumento de faturamento;
servicos ja prestados | Aumento de responsabilidade;
Necessidade de
organizar
Consultoria, !nformac_;oes Agregacdo de 6 (seis) .servu;os ao portfélio;
- internas das Aumento de demanda;
assessoria, .
~ empresas para Aumento de faturamento;
2020 | gestao . o . )
. sincronizagdo com Aumento de responsabilidade;
- empresarial, ~ S .
: os softwares Contratacéo de 4 novos funcionérios (em andamento);
machine learn, - .
q . desenvolvidos para | Abertura de 2 (dois) novo departamento (em
atascience .
aumento de andamento);
performance da
gestdo das empresas

Fonte:

Dos autores
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Com o novo portfolio de produtos, quadro de funcionarios e departamentos da
empresa, gerou-se a necessidade da implantacdo de um novo modelo de negdcio, para
garantir que a demanda fosse atendida de forma 4gil, tanto em relacdo ao tempo quanto
em relacdo a qualidade. Em comparacdo ao modelo de negocio inicial da empresa,
observa-se uma mudanca ndo somente na quantidade de produtos oferecidos, mas

também na estrutura de departamentos e opera¢des como ilustra a figura 2.

Figura 2 - Estrutura de departamentos e servicos apés da implantag&o da servitizacdo

OPERACIONAL

POS-VENDA

FINANCEIRO VENDAS MARKETING

Fonte: Dos autores

Desafios organizacionais decorrentes da aplicacdo do processo de servitizacado

Com a implantacdo da servitizacdo, ocorreram diversos beneficios e vantagens a
empresa. Contudo, foram enfrentadas muitas dificuldades e desafios em seu processo de
implantacédo, dos quais séo citados os trés principais desafios de maior impacto para obter
sucesso na implantacdo da servitizacdo na empresa: operacional, cultural e financeiro.

O primeiro desafio enfrentado, diz respeito ao elemento operacional que esta
especificamente associado ao fator recursos humanos, aos profissinais envolvidos no
processo de mudanca do negécio para a implantacdo da servitizacdo. Assim, do ponto de
vista operacional, os individuos atuantes nos processos da empresa, precisaram passar por
uma transicdo profissional, em que, deixam de ser monodisciplinares para tornarem-se
especialistas multidisciplinares, exigindo destes individuos, uma maior capacitacdo
técnica para execucdo das atividades em sua rotina diaria de trabalho. De acordo com
Negrdo (2016), os processos operacionais com numeros reduzidos de profissionais,
tendem a obter uma taxa de éxito maior em sua execucdo, por facilitar a identificacdo e
solugéo de possiveis problemas no decorrer da execucdo das atividades do processo,
proporcionando assim, otimizacéo do tempo, da qualidade, reducéo de custos entre outros
beneficios.
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Para que o fator operacional seja executado com éxito, ha uma grande parcela de
contribuicdo do fator cultural, considerado como o segundo desafio encontrado no
processo de implantacdo da servitizacdo, em que o individuo envolvido, deve estar apto
e receptivo para mudancas, sejam elas profissionais ou comportamentais. O fator cultural
é considerado uma variavel dificil de ser controlada, por ndo seguir padrdes logicos, mas
sim emocionais e subjetivos, sendo o fator mais desafiador para a empresa. Em certas
etapas do processo, verificou-se necessaria a substituicdo de funcionérios, devido a
dificuldade de enquadramento aos novos recursos inseridos na rotina operacional diaria,
para execuc¢do de suas funcgdes.

Assim, para capacitacdo técnica e profissional de um funcionario, fez-se
necessario por parte da empresa, proporcionar treinamentos, cursos, aconselhamentos
psicoldgicos, entre outros, que implicam que a empresa necessita dispor de recursos
financeiros para que estas capacitacdes possam ser executadas.

Diante este fato, o terceiro desafio no processo de implantagdo da servitizacao,
esta relacionado ao fator financeiro, uma vez que a empresa atua em area que utiliza
recursos com alta tecnologia e necessidade de elevada capacitacdo técnica. Pode-se dizer
que o desafio financeiro s6 pdde ser superado pela empresa com a implantacdo da
servitizacdo, devido a possibilidade de consolidacdo financeira da mesma, obtida por
meio dos novos clientes conquistados em seus anos de atuagcdo no mercado, pela oferta
de novos servigos. Esse processo gerou um ciclo virtuoso, em que NnoOvos recursos

financeiros foram obtidos pela oferta de novos servigos e a inclusao de novos clientes.

RESULTADOS

Os resultados apurados no estudo de caso foram provenientes de andlises
realizadas por meio de documentacdes da empresa, tais como: faturamento bruto e
liquido, receita, despesas e lucro, no periodo entre 2005 a 2019. Essas informacGes
apresentam a evolucdo organizacional, estrutural, operacional e financeira da empresa,
no decorrer de seus anos de atividade, cobrindo o processo de implantagdo do modelo de
servitizacao.

Além de documentos financeiros, foram também analisadas e documentadas as
seguintes informacdes: portfdlio de produtos, numero de funcionarios, departamentos e

clientes. No periodo de 2008 a 2019, a empresa obteve um crescimento significativo de
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produtos ofertados em seu portfolio a seus clientes. No portfolio da empresa, ha duas
categorias de produtos ofertados, classificados como pontuais e recorrentes.

Entre os anos de 2005 a 2007, o portfélio da empresa era composto
exclusivamente por produtos pontuais. Entre os anos de 2007 a 2009, houve a implantacéo
de produtos recorrentes e, apds o ano de 2009, os produtos recorrentes tornaram-se 0s
produtos predominantes de comercializagdo da empresa. Dentre os produtos que
compdem atualmente o portfélio da empresa, denominaram-se como pontuais 0S
seguintes itens: sites, e-commerce, plataformas EAD (Ensino a distancia), softwares
CRM (CustomerRelationship Management) e ERP (Enterprise Resource Planning).

Em relagdo aos produtos de recorréncia, classificam-se os itens: horas técnicas,
registro de dominio, hospedagem, manutencdo, redes sociais e Google Ads. Por meio da
compilacdo e analise dos dados financeiros, no periodo entre os anos de 2005 a 2019, foi
possivel demonstrar na figura 3, a evolugédo e contribuicdo do crescimento do portfolio

em relagdo ao aumento do faturamento bruto da empresa.

Figura 3 - Evolucdo e contribuicdo do portfélio em relacdo ao aumento do faturamento
bruto
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Fonte: Dos autores

Pela andlise da figura 3, pode-se observar a evolucdo e a parcela de contribuicdo
de cada produto em relacdo ao faturamento bruto da empresa, no periodo entre os anos
de 2005 a 2019. Nota-se que, a parcela de contribuicdo de cada produto somada a outra,
possibilitou o aumento do faturamento bruto da empresa de forma gradativa. Pode-se
verificar que, ao decorrer do periodo de 2008 a 2019, houve um crescimento gradativo
do faturamento bruto, devido ao crescimento do nimero de produtos agregados ofertados
pela empresa a seus clientes. A vista dos fatos, a agregacéo de novas solugdes ao portfélio
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da empresa, promoveu um aumento gradativo e expressivo ao faturamento bruto nestes
ultimos 14 anos.

Uma informacdo importante que se pode extrair da figura 3 e da tabela 1 foi a
substituicdo de produtos pontuais por produtos recorrentes que impactou de forma
significativa, o faturamento bruto da empresa. Produtos pontuais, possuem um maior
valor de venda no mercado, mas em contrapartida, sdo comercializados e executados
apenas uma vez. Diferentemente, os produtos recorrentes, possuem um valor menor de
venda, entretanto sua venda e execucdo € feita de forma continua, por um periodo de
tempo indeterminado, garantindo assim, uma estabilidade do faturamento bruto.

As figuras 4 ilustra a substituicdo dos produtos pontuais pelos recorrentes, a
porcentagem e parcela que cada produto representa no periodo entre os anos de 2005 a
2019. Pela andlise da figura 4, pode-se observar a substituicdo gradativa de produtos
pontuais por recorrentes no periodo de 2005 a 2019. Os produtos recorrentes
comercializados sdo: registro de dominios, horas técnicas, hospedagem, manutencao,
midias sociais, Google Ads, possuem uma parcela de contribuicdo significativa em

relacdo aos produtos pontuais.

Figura 5 - Substituicdo de produtos pontuais para recorrentes no periodo entre os anos de 2005
a 2019
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Fonte: Dos autores

Mesmo com a substituicdo significativa de produtos pontuais para recorrentes,
observou-se que os produtos pontuais, ndo deixaram de ser executados, devido a relacéo
intrinseca que ha entre eles.

Uma informacdo importante identificada esta associada a correlagdo verificada
entre o portfolio e o faturamento bruto da empresa, ilustrado no diagrama de dispersao -
figura 6. O coeficiente de correlacdo de Pearson (r) indica uma correlacéo positiva forte
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de 0,974, ou seja, quanto maior o portfolio, também maior sera o faturamento. Esta

afirmac&o corroborada a importancia de inserir novas ofertas ao portfolio da empresa.

Figura 6 - Diagrama de disperséo entre o portfélio e faturamento da empresa

Diagrama de dispersdo entre o portfdlio produto/servicos e o faturamento da
empresa CC
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Fonte: Dos autores

O aumento no numero de solugdes do portfélio da empresa, proporcionou ao
departamento de marketing e vendas, um crescimento significativo em suas operacoes,
devido a diversidade e relacdo intrinseca entre as novas solugdes disponiveis para atuais
e novos clientes. Mesmo havendo este crescimento, as operac6es de vendas tornaram-se
mais faceis e menos custosas, uma vez que a comercializacao de solu¢Ges agregadas, ndo
exigem a prospeccdo de novos clientes, mas sim, oferta aos clientes ja existentes.

Esta estratégia, possibilitou a otimizacdo do departamento de marketing e vendas,
que deixou de focar seus esforcos relacionados a prospeccao de novos clientes e venda
de produtos individuais, para solucdes integradas para clientes ja existentes,
possibilitando assim, um aumento significativo no faturamento bruto da empresa.

E importante destacar que a empresa ndo deixou de prospectar novos clientes, mas
sim, diminuiu seus esforcos em relacdo as suas prospeccdes de novos clientes, uma vez
que a quantidade de clientes ja existentes e o aumento de solucdes a serem ofertadas
permitem a empresa, um faturamento significativo de acordo com sua estrutura
operacional. A partir dos dados apresentados, apds a mudanca significativa de oferta de
produtos pontuais para recorrentes, houve um menor esfor¢co da empresa em relacdo as
vendas. Esta diminuicdo do esforco de vendas, ndo impactou de forma negativa no

faturamento bruto da empresa, ao contrario, a empresa conseguiu faturar mais com menor
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esforco de sua equipe, permitindo assim, um maior ganho operacional na criacdo de novas
estratégias de vendas, de novos produtos e valores agregados aos seus clientes ja efetivos.

Pela analise dos dados relacionados ao lucro, pode-se observar que houve um
crescimento gradativo do lucro em relacdo ao crescimento do portfélio. O coeficiente de
correlacdo entre estas duas variaveis foi de 0.8830, uma forte correlagéo positiva entre as
variaveis, indicando que o aumento do nimero de produtos ofertados no portfélio esta
associada diretamente ao crescimento do lucro anual da empresa no periodo de 2005 a
2019.

Observou-se que houve um crescimento gradativo dos gastos em relacao ao lucro,
no periodo de 2005 a 2019, com um coeficiente de correlacéo positivo de 0.9741. A partir
desta informacdo, pode-se afirmar que a oferta de novos produtos no portfélio da empresa
impacta diretamente no aumento dos gastos. No caso da empresa CC, este fato ocorreu
devido aos altos investimentos em mao de obra qualificada, estrutura fisica e operacional,
taxas administrativas e fiscais, entre outros fatores, para garantir que a demanda fosse
atendida com agilidade e qualidade.

A expansdo do faturamento bruto, gastos e lucros, evidenciam claramente, a
consolidacdo da empresa do mercado, visto que, houve maior compra de produtos por
clientes ja efetivos, maior investimento por parte da empresa e obtencdo de maior lucro.
Por mais que a implantacao do processo de servitizagcdo tenha proporcionado um aumento
expressivo no faturamento bruto e lucro da empresa, houve também um aumento

expressivos em seus gastos.

CONSIDERACOES FINAIS

O processo de servitizagdo compreende desafios e dificuldades, que foram
identificados na empresa deste estudo. Em contrapartida, diversos beneficios e vantagens
foram proporcionados a empresa, durante e apds sua implantacdo. Houve um aumento
significativo e gradativo no faturamento bruto e liquido, portfdlio, produtividade e
satisfacdo por parte dos clientes.

Para que um modelo de negdcio baseado em servitizagdo possa ser um fator que,
colabore para 0 aumento da receita, produtividade e satisfacdo dos clientes, trés principais
fatores, que podem ser considerados como pilares para a implantacéo da servitizacao sao:

recursos humanos, processos operacionais e produto.
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De acordo com o levantamento e analise das informacOes obtidas acerca da
implantacdo da servitizagdo na empresa deste estudo, recursos humanos, € um dos pilares
mais importantes para obtencdo de sucesso em um modelo de negdcios baseado em
servitizacao. Os profissionais envolvidos nas atividades da empresa, devem possuir altos
indices de conhecimentos técnicos, mas também, garantir a estes profissionais, estrutura
suficiente para que possam exercer suas fun¢bes da melhor forma, por meio de
especializac@es, treinamentos, entre outros fatores técnicos.

Além do fator skill, falhas morais, opinifes pessoais tais como religiosas e
politicas, influenciam de forma significativa na execucdo das funcGes, desempenhadas
pelos funcionarios e por esta razdo, além de capacitagdes técnicas, acompanhamentos
psicolégicos com profissionais qualificados da éarea, sdo considerados de extrema
importancia, pois sdo responsaveis por uma grande parcela de custos operacionais da
empresa.

Outro fator estratégico importante no processo de implantacdo da servitizagdo na
empresa CC é o processo operacional, em que se verifica 0 aumento da produtividade,
pela otimizacdo das rotinas executadas, reduc6es de custos e outros fatores. Para que um
processo operacional possa ser executado com alta performance, 0 mesmo deve ser bem
definido, claro, consistente e, deve passar por analises periddicas em busca de melhorias
continuas. Essas melhorias continuas sdo obtidas pelas expertises alcangadas a partir das
qualificacdes proporcionadas pelo fator recursos humanos. Em muitas empresas, 0s
processos operacionais nao definidos corretamente ou até mesmo ausentes, sdo causas de
fracasso em seu modelo de negécio. Por esse motivo, este fator deve sempre estar em
processo de aperfeicoamento continuo.

Por dltimo, destaca-se o produto, como outro fator poderoso no processo de
implantacdo da servitizacdo. E este fator que garante que os anteriores foram executados
de forma correta. E nele que se alcanca o aumento da receita e a satisfacdo dos clientes.
Se o produto atende a demanda e expectativa do cliente, consequentemente aumenta o
namero de vendas, proporcionando a empresa, um aumento em seu faturamento. Caso o
produto ofertado pela empresa ndo tenha aceitacdo, é improvavel que a empresa consiga
manter-se competitiva e consolidada em seu mercado de atuacéo.

Referente ao portfolio, notou-se 0 aumento gradativo de produtos ofertados aos
clientes no decorrer do periodo entre os anos 2005 a 2019. Além deste aumento gradativo,

observou-se a substituicdo de produtos pontuais para recorrentes, que possibilitou o
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crescimento estrutural, operacional e do faturamento bruto da empresa, tornando-a assim,
solida e competitiva em seu mercado de atuagdo. Ha também uma correlacdo fortissima
entre as variaveis, portfolio e faturamento bruto, portfélio e despesas e portfolio e lucro,
indicando que, quanto maior o ndmero de produtos ofertados no portfélio, maior o
faturamento bruto, as despesas e o lucro da empresa.

Mesmo com uma margem de lucro mais que saudavel, acima de 45%, um fator
critico e que requer um nivel atencdo alto, refere-se as despesas. As despesas aumentam
gradativamente em relacdo ao portfolio, uma vez que o aumento de portfolio esta
intrinsecamente relacionada aos custos operacionais para execucdo dos produtos
ofertados, tais como mao de obra, equipamentos, estrutura, entre outros. Dependendo do
produto ofertado, o maior custo e dificuldade esta relacionado a m&o de obra qualificada,
que no segmento de tecnologia, é cara e dificil de ser encontrada. O fator mao de obra
qualificada, pode ser considerada como uma das maiores dificuldades no processo de
implantagéo de servitizagdo na empresa.

Por fim, podemos concluir que este estudo de caso, permitiu analisar de forma
pratica, o processo de implantacdo do modelo de servitizagdo, com destaque para 0s
desafios e os beneficios. Também foi possivel comprovar, pelos resultados obtidos, que
um modelo de negdcio baseado em servitizacdo, pode proporcionar a uma empresa, 0
aumento de receita, produtividade e satisfacdo por parte dos clientes, desde que seja
implantada de forma correta. Espera-se que a apresentacdo deste estudo de caso, possa
contribuir para a geracdo de novos estudos e novas empresas, que utilizem o modelo de

negdcio baseado em servitizagao.
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