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Servitizacién en la préctica: investigacion sobre la transicion de modelos de negocio

Resumen
La servitizacion o infusion de servicios en las propuestas de valor, se ha convertido en una estrategia competitiva
implementada en varios paises, incluyendo a Colombia y nuestra regién. Es un fenémeno que ha despertado in-
terés en la comunidad empresarial, por eso, esta investigacion busca contribuir —con el conocimiento y manejo
de la estrategia— a las empresas que estén evaluando o que ya estdn inmersas en procesos de servitizacion,
mediante la descripcién del proceso de implementacién de esta estrategia en empresas del Area Metropolitana
del Valle de Aburrd. Se usé una metodologia cualitativa por medio de entrevistas, las cuales se realizaron a 13
directivos de empresas manufactureras con tipologia de cliente B28. Los hallazgos revelaron que las empresas se
acercan a la servitizacion por razones similares, aunque hay disparidad en la manera en que se ha implementado.
También se evidenciaron los retos empresariales que este modelo acarrea.
Palabras clave: l6gica dominante de servicio; servicio; servitizacion; empresas manufactureras.

Servitization in Practice: A Research on the Transition from
Product-Centered to Service-Centered Business Models
in Manufacturing Firms

Abstract

The implementation of servitization, or the infusion of services into value propositions, has emerged as a com-
petitive strategy across various countries, including Colombia and its region. This phenomenon has generated
considerable interest in the business community. As a result, this research aims to contribute to companies
evaluating or implementing servitization processes by describing its implementation process in companies from
the Aburra Valley Metropolitan Area. We used a qualitative methodology and conducted interviews with 13
managers of manufacturing companies that cater to B2B clients. Our findings indicate that companies approach
servitization for similar reasons, but there is a disparity in its implementation. Furthermore, our research highlights
the business challenges that this model entails.
Keywords: Service dominant logic; service; servitization; manufacturing companies.

Servitizacdo na prética: pesquisa sobre a transicdo de modelos de negécio
centrados em produtos para modelos centrados em servicos em empresas
manufatureiras

Resumo
A servitizagao ou infusido de servicos em propostas de valor, tornou-se uma estratégia competitiva que foi
implementada em varios paises, incluindo a Colombia e nossa regido. Esse fendmeno tem despertado interesse
no meio empresarial, e por isso, por meio desta pesquisa buscamos contribuir —com o conhecimento e ges-
tio da estratégia— para empresas que estdo avaliando ou que ji estio imersas em processos de servitizacio,
descrevendo o processo de implementacio em empresas da Area Metropolitana do Valle de Aburrd. O estudo
utiliza uma metodologia qualitativa por meio de entrevistas, que foram realizadas com 13 gerentes de empresas
de manufatura com tipo de cliente b2b. Os resultados revelaram que as empresas abordam a servitizagado por
motivos semelhantes, embora haja disparidade na forma como ela foi implementada. Também ficaram evidentes
os desafios empresariais que implica a aplicacio deste modelo.
Palavras-chave: l6gica dominante de servigo; servico; servitizacio; empresas manufatureiras.
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Introduccidén

En la busqueda de ventajas competitivas, las empresas manufactureras han encontrado opor-
tunidades con la incorporacion de servicios a sus propuestas de valor. Para integrar estos
servicios, han desarrollado capacidades que pueden convertirse en fuentes de ingreso para
la organizacion (Witell & Lofgren,. 2013). Esta infusion de servicios en la propuesta de valor
de las empresas manufacturas y la evolucién de sus modelos de negocios se conoce como
“servitizacion”, fenémeno creciente en el mundo y también en Colombia. Investigaciones
previas han mostrado la relacion de la servitizacion con mayor estabilidad en el flujo de ingre-
sos y mas oportunidades de crecimiento, ademas de evitar la comoditizaciéon en el mercado
(Rabetino et al., 2017). Adicionalmente, la servitizacion se relaciona con mejores margenes
de utilidad, especialmente en organizaciones en que el porcentaje de ingresos por servicios
es mayor al 30% de las ventas totales (De la Calle & Freije, 2016). Del mismo modo, se
ha subrayado la importancia de una buena implementacion y la necesidad de ajustes orga-

nizacionales significativos para lograr los resultados esperados (Rabetino et al, 2017).

Autores como Schmenner (2009) sefialan que este proceso comenzo6 hace mas de 150
anos con la oferta no solo de productos terminados sino también de servicios asociados.
El desarrollo y maduracion de la servitizacion ha sido constante y a la vez disimil, tanto en
geografia como en industria. Neely et al. (2011) describen cémo los paises en desarrollo
se estan uniendo a estos procesos de transformacion del modelo de negocio y propuesta
de valor. Un trabajo sobre el avance de esta estrategia —que comprendié una encuesta a
190407 empresas manufactureras, con mas de 50 empleados, pertenecientes a 114 paises—
revel6 una proporcion de servitizacion mundial del 38%, en el que Estados Unidos (56%)
y Gran Bretana (53%) son los paises con mayor porcentaje de implementacion, en tanto
que, en Latinoamérica se encontré evidencia en Argentina (26%), Brasil (24%) y México
(26%) (Mastrogiacomo et al., 2019). Segun el Bip, en Colombia, Argentina, Brasil y Chile, el
proceso de servitizacion ya estaba presente antes de la pandemia, pero este suceso acelero
su crecimiento (Basco et al., 2020). Es importante senalar que la servitizacién no es un
camino libre de obstaculos, como lo sefialan Kowalkowski et al. (2017), cuando llaman la

atencion sobre casos en los que se ha detenido o reversado el proceso.
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El presente estudio tiene como propdsito describir el proceso de servitizacion de empre-
sas manufactureras 828 del Area Metropolitana del Valle de Aburri! y establecer los retos
y beneficios encontrados, para aportar una guia metodolégica a las empresas que estén
evaluando o que ya estan inmersas en procesos de servitizacion. Este propoésito general
se cumple en tres etapas: en la primera se identifica como las empresas manufactureras
B2B se han acercado a la servitizacion y los beneficios derivados de su implementacion;
en la segunda, se describen los cambios realizados por estas empresas; y, en la tercera, se

describen las etapas de implementacion y los principales retos encontrados en la transicion.

Revision de la literatura

La transicion de un modelo de negocio basado en producto a uno basado en servicio
puede entenderse en el contexto del surgimiento de la L6gica Dominante de Servicio (en
adelante spL), que se consolida a partir de las publicaciones de Vargo y Lusch (2004), y
puede rastrearse hasta las publicaciones de Theodore Levitt en Marketing Myopia (Levitt,
1960) y Lynn Shostack (1977), quién sugiere liberarse del marketing de productos; ade-
mas de la contribuciéon de los profesores Gronroos (1995) y Gummesson (1991), de la
Escuela Nordica del Marketing de Servicios, quienes sefialaron de manera temprana como
el marketing estaba enfrascado en una légica de producto, dejando de lado los servicios,
un sector de la economia mucho mas grande y creciente (Gummerus, 2015). Este pen-
samiento ha sido heredado de la economia, en la cual la posesion y la materialidad han
representado el valor en el intercambio econémico, que tiene como objetivo principal
facilitar la transaccion. (Vargo & Lusch, 2004). A continuacion, se presentaran las contri-
buciones tedricas de estos autores con respecto al concepto de servicio, servitizacion y

sus caracteristicas asociadas.
Servicio

Desde la spi, el servicio se define como la aplicaciéon de competencias especializadas

—conocimiento y habilidades— que, por medio de procesos, actividades y desempenos

1 El Valle de Aburra es el espacio que delimita a la ciudad de Medellin y otras ciudades aledafias como
Envigado, Itaglii y La Estrella, entre otras (Lince Prada & Rave Herrera, 2010).
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se aplica en beneficio propio o de otra entidad (Vargo & Lusch, 20006). A su vez, puede ser
definido como los procesos que contienen diferentes actividades en la interaccion entre
la empresa y los clientes. En este contexto, los productos, recursos fisicos, sistemas y las
infraestructuras representan la provision del servicio y posibilitan el involucramiento con
los clientes (Gronroos, 20006). A la luz de estas interpretaciones, el servicio se convierte

en el centro de la actividad econémica y representa una fuente de ventajas competitivas.
Servitizacion

El concepto de servitizacion fue acunado en 1988 como el proceso de incremento de
valor, mediante la incorporacion de servicios en los productos existentes (Vandermerwe
& Rada, 1988). Si bien la servitizacion se ha presentado en multiples sectores, la mayor
cantidad de estudios sobre la escala y evolucion del fenémeno se ha realizado en la indus-
tria manufacturera (Neely et al., 2011). Se ha encontrado que la servitizacion se manifiesta

mas claramente cuando se trata de productos complejos de ingenieria (Neely et al., 2007).

El presente estudio se referira a la servitizacion como el proceso mediante el cual las
empresas manufactureras desarrollan sus capacidades para competir por medio de los
servicios, de acuerdo con la interpretacién de Baines y Lightfoot (2013). En este enfoque,
la implementacion de la servitizacion representa una transformacion en el portafolio,
al integrar el servicio a la propuesta de valor (Baines & Lightfoot, 2013), lo que supone
un cambio de paradigma que ha estado tradicionalmente centrado en la produccion
(Kohtamiki et al., 2018), ademas, le da valor tanto al mantenimiento de la relacion con el

cliente como a la transaccion (Gronroos y Gummerus, 2014).
Tipos de servicios que pueden ofrecer las empresas manufactureras

Como lo explican Baines y Lightfoot (2013), una vez se inicia con la transicion hacia un
modelo de negocio basado en el servicio, las empresas manufactureras pueden ofrecer
dentro de su portafolio tres tipos de servicios: servicios base, servicios intermedios y
servicios avanzados; los cuales seran elegidos de acuerdo con la necesidad de los clientes
y las capacidades que tenga la empresa de ofrecerlos. En la tabla 1 se puede apreciar en

detalle cada uno de los tipos de servicios.

5 Universidad & Empresa, Bogot4, Colombia 25(44): 1-30, enero-junio de 2023



Servitizacién en la préctica: investigacion sobre la transicion de modelos de negocio

Tabla 1. Tipo de servicios que pueden ofrecer empresas manufactureras

Tipo de servicio Descripcién Enfoque organizacional Ejemplo de servicios
ofrecido ofrecidos

Servicios base Los resultados estan Basado en la ejecucién de las  Provisién de produccién o
enfocados en apoyar el competencias de produccién  equipos, provision de partes y
desempefio del producto garantia

Servicios Los resultados estan Basado en la explotacién Mantenimiento programado, mesa

intermedios centrados en mantener de las competencias de de ayuda técnica, revision, entrega
las condiciones del produccién y mantener las en el sitio, instalacion, monitoreo,
producto condiciones del producto servicio en campo, entrenamientos

y certificaciones al operador

Servicios Los resultados estén Basado en trasladar las Acuerdos de soporte al cliente,

avanzados focalizados en entregar competencias de la producciéon contrato de riesgos y recompensas
capacidades a través del  para también administrar el compartidas, contrato de ingresos

desemperio del producto  desempefio de los productos  através del uso y acuerdos de
arrendamiento

Fuente: Baines y Lightfoot (2013, p. 66).
Etapas para la implementacion de la servitizacién
En la literatura especializada, Kowalkowski y Uluga (2017) proponen cuatro etapas en la

transicion hacia la estrategia de servitizacion: establecimiento, estrategia, implementacion

y estructuracion, con las actividades en cada una de ellas, como se indica en la tabla 2.

Tabla 2. Etapas para la implementacion de la estrategia de servicio

Etapa Actividad

Acercamiento al servicio.

Establecimiento Definicidn de los tipos de servicios y los retos de su implementacion.

Construccién de una cultura alrededor del servicio.

Alineacién de la estrategia de servicio con los objetivos corporativos.

Estrategia Desarrollo de recursos y capacidades en torno a la estrategia de servicios.

Desarrollo de una vision centrada en el servicio que alinée a todos los miembros de la organizacion.

Captura de valor por medio del desarrollo del portafolio de servicios y la definicion de la estrate-
gia de precios.

Definicién del servicio de innovacién basado en las necesidades reales de los clientes para crear

Implementacién
con ellos las propuestas de valor.

Implementacion de la productividad del servicio para administrar la eficiencia, la efectividad y la
capacidad de utilizacion del servicio prestado.

Transformacién de la fuerza de ventas para alinearlas con la estrategia de servicio.

Estructuracion  Definicién del canal de distribucién que prestara el servicio y articulacién con el modelo de nego-
cio centrado en el servicio y con los socios estratégicos.

Fuente: elaboracion propia a partir de Kowalkowski y Uluga (2017).
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Retos en el proceso de servitizacién

Sobre los retos que supone la transicion, Kowalkowski y Uluga (2017) indican que son

los siguientes:
1. Cambiar el pensamiento de una l6gica de producto a una l6gica de servicio.
2. Identificar ideas y necesidades profundas en los clientes.
3. Interpretar el significado del valor cocreado con los clientes.

4. Aprender las reglas de configuracion del servicio, lo que implica tener
un balance entre una produccion a la medida y una estandarizacion, para

lograr su escalabilidad.
5. Romper con la l6gica de los gastos de capital (caPEx).

6. Ganar mayor control sobre la provision de servicio en todos los puntos de

contacto con el cliente.
Modelos de negocio para la servitizacién

Finalmente, los modelos de negocio que se implementan a partir de la servitizacion
pueden ser: de producto, acuerdos de servicio, orientado en los procesos y orientado
en los resultados (Kohtamiki et al., 2018). En los modelos de producto, la propuesta de
valor esta centrada en los aspectos técnicos y atributos de los productos y el servicio esta
concebido para proveerlos. En los modelos de acuerdos de servicio la propuesta de valor
esta orientada a garantizar la disponibilidad del producto y garantizar su vida util. En los
modelos basados en procesos, se orientan al incremento de productividad y reduccion
de costos en los clientes. Por dltimo, esta el modelo orientado al desempeno en el cual

los clientes obtienen resultados de los productos.
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Metodologia

Esta investigacion tiene un enfoque de caracter cualitativo que, de acuerdo con Hernandez
et al. (2014), busca comprender, en lugar de cuantificar, los fenomenos y sus caracteris-
ticas; y tiene un alcance exploratorio, el cual busca responder una pregunta que, a pesar
de estar ampliamente estudiada en Estados Unidos y Europa, en America Latina ha sido

poco explorada.

En la presente investigacion participaron 13 empresarios, 12 pertenecientes a empresas
pequenas y medianas, del clister de manufactura colombiano, con tipologia de clientes B2B,
y un experto en modelos de negocio de servicios del sector energético. La dimension de las
companias esta dada por la clasificacion que emiti6 el Gobierno de Colombia en el Decreto 957
de 2019 (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2019), que especifica el tamano de las
companias pequenas, conformadas por un nimero de empleados entre 11-50, y las companias
medianas por un nimero de empleados entre 51-200. Las caracteristicas de las empresas a las
cuales pertenecen los entrevistados, elegidos a conveniencia, se encuentran en la tabla 3. Cabe
anotar que las empresas participantes tienen al interior de su portafolio diferentes tipos de
servicios; en la columna de los tipos de servicios de la tabla 3 solo se describe el nivel maximo

de servicios ofrecidos.

Tabla 3. Sujetos de estudio

Empresa Actividad econdmica Antigliedad Tamano Nivel maximo de servicio ofrecido
dentro del portafolio

1 Metalmecénica 13 anos Pequena Base
Fabricacién de hardware 7 afios Pequena Avanzado
Fabricacién de equipos 13 afios Pequena Base
para industria alimenticia

4 Fabricacién de calderas 62 afos Mediana Avanzado
Metalmecénica 35afios Mediana Base

6 Fabricacién de plantas pa- 8 afios Pequena Avanzado
ra el tratamiento de agua

7 Fabricacién equipos para 5 afios Pequena Intermedio
el sector floricultor

8 Fabricacién equipos elec- 15 afios Pequena Base
trénicos

9 Fabricacién de calderas 40 afios Mediana Avanzado
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Empresa Actividad econdmica Antigliedad Tamaio Nivel maximo de servicio ofrecido
dentro del portafolio

10 Fabricacién de plantas pa- 35 afios Mediana Avanzado
ra el tratamiento de agua

11 Fabricacién de equipos 7 afos Pequena Intermedio
electrénicos

12 Fabricacién de bandas 40 afos Mediana Avanzado
transportadoras

13 Experto modelos de 8 afios Mediana Avanzado

negocio de Servicios
energéticos

Fuente: elaboracién propia.

La técnica utilizada para la recoleccion de los datos es la entrevista a profundidad
semiestructurada, la cual, de acuerdo con Mason (2002), remite tanto a una situacion
social como a cualquier otra interaccion que cree un intercambio de didlogo, con un estilo
informal, lo que permite una conversacion o discusion fluida, en lugar de un formato de
preguntas y respuestas, lo cual se relaciona con lo propuesto por Guber (2001), debido a
que el interlocutor es quien va brindando los temas a tratar y es el experto en la tematica
elegida. Se elige este instrumento porque se desea indagar sobre los temas que emergen,
para responder mejor a los objetivos de investigacion, y se desarrolla por medio de pregun-
tas agrupadas por categoria de analisis para abarcar los principales aspectos concernientes
a la servitizacion. Igualmente, la herramienta es flexible, para facilitar la indagacion y
profundizacion en los aspectos de mayor relevancia, con el fin de facilitar el registro de
las practicas relacionadas con modelos de negocio centrados en el servicio e identificar los

niveles de implementacion en los participantes.

La estructura de una entrevista, de acuerdo con Mason (2002), establece siete secciones;
para la presente investigacion se utilizaron cinco de ellas. Se inicia la conversacion con
la firma del consentimiento informado y se hace una introduccion al entrevistado sobre
el estudio y sus objetivos. Luego, se realizan las preguntas de identificacion personal y
social del entrevistado, que contienen datos sociodemograficos como edad, experiencia
y perfil profesional. La tercera seccion explora el sector econémico, contexto e historia de

la empresa; se realizaron preguntas relacionadas con la mision, vision, portafolio ofrecido,

2 Las etapas que propone Mason son: 1) Explicacién introductoria, 2) Caracteristicas sociales/personales, 3) Composicién familiar,
grupos, parientes del conyuge y herencia, 4) Historia de herencia familiar, 5) Preguntas especificas, é) Preguntas de verificacién y
7) Verificacién de caracteristicas personales.
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desarrollo de nuevas lineas en el portafolio, cambios en el portafolio y porcentaje de
importancia de los productos y de los servicios al interior del portafolio, entre otras. La
cuarta seccion indaga por la perspectiva del servicio en la organizacion, es decir, el sig-
nificado del servicio en la organizacion y el rol de quienes lo administran, qué caracteris-
ticas tienen estos empleados y cuales son los indicadores se usan para medir el nivel de
servicio, entre otras. En la quinta seccion se interroga por el proceso de implementacion
de la servitizacion, las etapas transitadas, el involucramiento de diferentes actores en la
misma, asi como las opiniones, percepciones y sugerencias que la empresa tenia sobre
el proceso. Finalmente, para terminar la entrevista se realizaron unas preguntas de cierre
que buscaban conocer los retos al interior de cada etapa del proceso, las motivaciones
para implementarlo, los cambios en el modelo de negocio que debieron suscitarse para
acoger a la servitizacion en la organizacion, y, por ultimo, las sugerencias que la empresa
le puede brindar a otras que deseen atravesar ese proceso. Con las preguntas desarrolladas
en cada una de las secciones se logro dar respuesta a los objetivos propuestos y surgieron

oportunidades para futuros estudios.

Las entrevistas a profundidad tuvieron una duracién de una hora y media aproxima-
damente y fueron grabadas en audio y transcritas para su posterior analisis. A partir de la
octava entrevista se empezo a presentar una saturacion teoérica en la recoleccion de los datos
(Corbin y Strauss, 2002), momento que ocurre cuando se reiteran varias de las respuestas
suministradas por los entrevistados. El tamafio de la muestra en este estudio se justifica
porque lo importante en el enfoque cualitativo es la profundidad, los matices, la comple-
jidad y lo que abarcan los datos, a diferencia del tipo de encuestas amplias con patrones

superficiales (Mejia Navarrete, 2000).

El analisis de datos se hizo por medio de la codificacion de las entrevistas en una matriz
de Excel, en la cual se clasificaron los comentarios de los interlocutores de las compaiiias
participantes, en categorias y subcategorias relacionadas con los objetivos de la investigacion.
Por tanto, la codificacion se hizo a través de categorizacion y comparacion, y la interpreta-
cion por medio de analisis tematico (Spiggle, 1994). Los temas analizados se categorizaron
segun el contexto de la compaiiia, su acercamiento al servicio, los cambios realizados en
el portafolio y su respectiva implementacion. Finalmente, se compararon los comentarios
clasificados y se identificaron las tendencias en los mismos para construir los hallazgos.

En la codificacion de los entrevistados se utilizo un cédigo de cuatro letras, que funciona
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de la siguiente manera: la primera letra significa empresa (E); la segunda, el tamafio de la
empresa (Pequena o Mediana); la tercera, el servicio (S); y la cuarta, el nivel de servicio

(Base, Intermedio, Avanzado).

Resultados

Respondiendo a la pregunta de investigacion: como las empresas manufactureras colom-
bianas con clientes B2B efectiian la transicion de un modelo de negocio centrado en el
producto a uno centrado en el servicio?, los resultados hacen referencia a los objetivos
especificos de la investigacion: en el primer apartado se describe como las empresas se
han acercado a un modelo de negocio enfocado en el servicio; en el segundo, los cam-
bios realizados al interior de las empresas para iniciar la implementacién de modelos
de negocios centrados en el servicio; y, finalmente, se abordan las etapas del proceso de

implementacion y los principales retos de las empresas bajo estudio.
Acercamiento a un modelo de negocio centrado en el servicio

El acercamiento a modelos de negocio centrados en el servicio sera abordado desde dos
perspectivas: una centrada en los factores que llevaron a las empresas a implementarlo;

y otra, en los beneficios que estos modelos de negocio otorgan.

Factores que impulsan la implementacién de la servitizacién

Los factores que llevaron a las empresas del estudio a enfocarse en el servicio fueron: el deseo
de incrementar las fuentes de ingreso, la cercania con los clientes y la necesidad de eliminar
la barrera que representa las inversiones de capital en los clientes al adquirir los productos.
Incrementar las fuentes de ingreso

Este factor se identifico en siete de las personas entrevistadas que incluyeron servicios en

su portafolio de productos. La respuesta obtenida de la persona entrevistada de la empresa

4 evidencia la oportunidad que supone incluir los servicios en su portafolio:

11 Universidad & Empresa, Bogoté, Colombia 25(44): 1-30, enero-junio de 2023



Servitizacién en la préctica: investigacion sobre la transicion de modelos de negocio

:Coémo puedo hacer que mis clientes sigan conmigo y yo tenga un flujo de caja cons-
tante? Cuando se vende una caldera es una venta puntual, yo te vendo hoy 500 millones
de pesos, pero cuando incluyo un mantenimiento puede generarme alrededor de 50
millones de pesos al aflo més los repuestos. Ademas, con el mantenimiento reviso la
calderay puedo asesorar al cliente y decirle “su linea de vapor estd mala”, hagamos
eficiencia energética y hagamos cambio de tanques y pueden ser negocios de 200
o 300 millones de pesos adicionales. Entonces mi caldera se vuelve una cosita de
nada, diferente a todo lo que se me pueda abrir en la industria. (EMsA, comunicacion
personal, 24 de junio de 2020)

Cercania con los clientes

En este proceso es clave la relacion estrecha con los clientes, para identificar sus necesi-
dades y construir conjuntamente las propuestas de valor. En este sentido, la persona de
la empresa 6 indicé que: “cuando se tiene una buena relacion de confianza con el cliente,
€l va contando todas las necesidades que tiene” (epsa, comunicacion personal, 3 de junio
de 2020).

Disminuir barreras de entrada por inversiones de capital

Seis empresas adoptaron la servitizacion con el propésito de disminuir la barrera de entrada
que representan las inversiones de capital de los productos de alto costo. Por ejemplo, la

empresa 2 abandona el modelo de venta para comenzar con un modelo de suscripcion:

Una de las barreras de entrada més grandes que tienen los clientes cuando van a
adoptar esta tecnologia es que los dispositivos tienen un costo elevado, pero con
el modelo de suscripcidon se paga la instalaciéon y una mensualidad por el uso. (EpPsa,

comunicacién personal, 12 de junio de 2020)
Beneficios de un modelo de negocio centrado en el servicio
Los modelos de negocio centrados en el servicio ofrecen beneficios como: flujos de caja

constante y futuros, ser fuente de ventaja competitiva, mejora en los estados financieros

de los clientes y la oportunidad de generar valor para el cliente.
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Flujos de caja constante

Nueve entrevistados mencionaron que los servicios permiten establecer flujos de caja
constante y futuros. Por medio de modelos de negocio como “acuerdos de servicio”,
“orientados en los procesos” y “entrega de resultados” se establecen contratos de mediano
y largo plazo con pagos mensuales, que pueden ser pagos por el uso, por los resultados
o por la capacidad obtenida de los productos. Para ejemplificar lo anterior, la persona
entrevistada de la empresa 10 indicé que, gracias a los nuevos servicios, se ha logrado

pronosticar los ingresos de su empresa:

Nosotros les entregamos una factura mensual con un costo, que para las empresas es
muy viable, y tenemos contratos hasta por 15 afios de operacion. Con estos servicios
se empieza a tener certeza sobre cdmo manejar el negocio, porque ya sabes que vas
a tener ingresos recurrentes en los proximos afnos. (EMsA, comunicacion personal, 22

de julio de 2020)

Fuente de ventaja competitiva

Para ocho de las personas entrevistadas, los servicios representan fuentes de ventaja compe-
titiva. Principalmente en los servicios intermedios y avanzados, las empresas se convierten
en aliados estratégicos para proporcionar soluciones de largo alcance y, como consecuencia,
se bloquea la entrada de otros competidores. En efecto, el entrevistado de la empresa 9 dijo
que “muchas empresas manufactureras tenemos ahi la oportunidad de diferenciarnos y de
consolidarnos. Cuando somos los fabricantes y ofrecemos los servicios, brindamos respaldo
y tenemos pleno conocimiento del porqué de las cosas” (EmMsa, comunicacién personal,
13 de julio de 2020).

Mejora en indicadores financieros de los clientes

Cinco de las personas entrevistadas estuvieron de acuerdo en que el modelo de servicios
avanzados es provechoso para los indicadores financieros de sus clientes, debido a la
reclasificacion de los gastos, porque pasaron de ser gastos de capital (capex) a gastos
de operacion (orex). En otras palabras, los clientes pasan de realizar una inversiéon que

otorga propiedad sobre los productos a pagar en un periodo determinado por el uso, por
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el resultado o por la capacidad recibida, y como consecuencia se mejora la destinacion
presupuestal del capital de trabajo. La empresa 4 ejemplifica los beneficios otorgados con

este tipo de servicios, asi lo senala la persona entrevistada:

El renting de calderas era decirle a ese cliente: “vea, como usted no tiene capacidad
de estar endeudado, de acceder al banco, pues yo le voy a dar ese crédito”. Resulta
que los dos primeros clientes que nos tomaron la voceria fueron Gloria de Colombiay
Carvajal. Yo dudo mucho que estos tengan problemas de flujo y yo dudo mucho que
ellos tengan miedo de capacidad de endeudamiento, lo que pasa es que ellos tienen
unos financieros que dicen: “a mi me gusta esta opcién porque yo no me gasto un

CAPEX Sino un OPEX. (EMSA, comunicacién personal, 24 de junio de 2020)
Oportunidad de generar valor para el cliente

En siete de las empresas participantes se identific6 que el valor percibido deja de estar
asociado al funcionamiento del producto y se traslada a solucionar las necesidades de los
clientes. Es asi como, el servicio permite establecer configuraciones de atributos en funcion
de las necesidades de los clientes, para lo cual es de vital importancia un conocimiento
profundo de las dinamicas internas de la compaiiia. Entonces, se reconoci6é que algunas
empresas son mas autonomas en sus actividades y procesos, otras requieren de acompa-
flamiento en momentos especificos y otras necesitan un acompafamiento permanente
o un resultado final. En particular, la persona entrevistada de la empresa 12 resalt6 la
importancia que tiene conocer las necesidades de los diferentes clientes para establecer

los tipos de servicios a ofrecer:

Cuando se entiende lo que el cliente necesita, se ofrece un servicio lo més apto posi-
ble a sus necesidades, ya no se ofrece por ejemplo un servicio de Costo de Iniciacién
(cal) sino un servicio de Costo Total de Operacidn (cGo) y cuando uno pasa al cGo se
encuentra con un panorama inmenso de nuevas posibilidades. (EMsa, comunicacién

personal, 14 de julio de 2020)
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Cambios realizados por parte de las empresas manufactureras
para acercarse a un modelo de negocio centrado en el servicio

En esta seccion se presentan los cambios realizados en el portafolio de las empresas, los

modelos de negocios que surgen y, finalmente, los cambios realizados en el area comercial.
Cambios en el portafolio

El portafolio en todas las empresas bajo estudio ha cambiado a través de los anos, inclu-
yendo los servicios, principalmente para cumplir con las necesidades de los clientes. El
portafolio de servicios de las empresas participantes puede dividirse en servicios base,
intermedios y avanzados. Cada tipo de servicio tiene en cuenta las necesidades de los
clientes y las capacidades de la empresa para ofrecerlos, y asi, establecer el modelo de

negocio y el mecanismo de cobro.
Cambios en el modelo de negocio

Diez empresas —de las doce participantes en el estudio— han emprendido la transicion
en sus modelos de negocio. Ocho establecieron acuerdos de servicio, entre estas, seis se
han enfocado en los procesos de los clientes y tres, ademas del anterior enfoque, cuentan
con negocios enfocados en la entrega de resultados. Igualmente, se identific6 que cinco
empresas se encuentran en el proceso de implementacion de nuevos modelos de negocios.

Mas adelante, en la tabla 4 se presenta una sintesis de los hallazgos mencionados.

De otro lado, con los nuevos modelos de negocio las empresas definieron nuevos meca-
nismos de cobro. Segun el estudio, ocho empresas cuentan con acuerdos de servicios, en
los cuales se establecen cobros mensuales con contratos a mediano y largo plazo. Como lo
menciona el entrevistado de la empresa 12: “tenemos una linea de mantenimiento, donde
acompanamos a los clientes, en la que se definen contratos de mantenimiento anuales
con los clientes que asi lo requieren” (Emsa, comunicacion personal, 14 de julio de 2020).
Asi mismo, seis empresas cuentan con modelos de negocio orientados a los procesos de

los clientes, con mecanismos de cobro por uso; cuatro empresas ofrecen arrendamiento

15 Universidad & Empresa, Bogota, Colombia 25(44): 1-30, enero-junio de 2023



Servitizacién en la préctica: investigacion sobre la transicion de modelos de negocio

y dos tienen el servicio de suscripcion. La empresa 2 da cuenta de lo mencionado, asi lo

afirma el entrevistado:

El arrendamiento se ofrece a los clientes que, por ejemplo, necesitan ingresar en el
inventario el peso y las dimensiones de 40000 referencias, en estos casos el cliente
no compra, sino que alquila el hardware por tres meses. En la suscripcién, instalamos
el dispositivo, cobramos un fee de instalacién y una mensualidad de acuerdo con los

servicios que se activen. (EPsA, comunicacion personal, 12 de junio de 2020)

Igualmente, se identificaron tres empresas con modelos orientados a resultados, que
establecen contratos a largo plazo y cobran por el efecto generado en los procesos de los
clientes. Es asi como, el entrevistado de la empresa 12 relata la forma en que definieron

el modelo de negocio para uno de sus clientes:

Era un proyecto de alrededor de dos millones de ddlares y el cliente manifestd que no
tenia la plata para pagar el proyecto. Por tanto, le dimos la opcién de establecer un
contrato por cuatro anos en el que pagara por caja movida. A este proyecto lo llamamos
una concesiéon como un tipo de peaje, donde nosotros haciamos el mantenimiento,
la operacion completa del sistema y le cobramos por caja movida cada mes. (Emsa,

comunicacion personal, 14 de julio de 2020)

Algunas empresas combinan diferentes mecanismos de cobro segun el tipo de servicio
que ofrecen. La empresa 9, por ejemplo, tiene distintos mecanismos de cobro para cada

tipo de servicio:

En el modelo tradicional le cobramos por el servicio realizado, cobramos mensual-
mente cuando tienen programas anuales de mantenimiento, en el modelo de orex le
cobro por libra de vapor, el alquiler y en monitoreo se tiene un contrato anual y pagos

mensuales. (EMsA, comunicacién personal, 13 de julio de 2020)
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Tabla 4. Modelos de negocios en las empresas manufactureras con tipologia de cliente 828

en el Area Metropolitana del Valle de Aburr

Empresa

Producto

Acuerdos de

Orientado a los

Orientado en el

servicio procesos desempeiio
1 X
2 X X
3 X En proceso
4 X X X En proceso
5 X
6 X X X X
7 X X En proceso
8 X En proceso
9 X X X En proceso
10 X X X X
1 X X
12 X X X X

Fuente: elaboracién propia con base en las entrevistas.
Cambios en el area comercial

Para llevar a cabo la servitizacion, las empresas participantes realizaron los siguientes
cambios en el area comercial: enfoque de la venta, compensacion salarial y perfil de las

personas del area.
Enfoque de la venta

Siete empresas cambiaron su enfoque de las ventas porque pasaron de vender productos
a vender soluciones. De esta manera, el entrevistado de la empresa 2 menciona que:
“Nuestro objetivo era vender, ahora es acompanar y ser la mano derecha del cliente,
ser la solucién que ellos necesitan” (epsa, comunicacion personal, 12 de junio de 2020).
Ademas de la nueva orientacion en la venta, tres empresas cambiaron su mision y cultura
organizacional con el objetivo de guiar a la compania en este nuevo enfoque. Por ejemplo,

la empresa 9 cambi6 su mision:

La mision actual busca brindar el mejor apoyo a nuestros clientes en energia térmica

y en eficiencia de planta en Latinoamérica, Sur América y Centro América, donde
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nos reconozcan por la calidad de nuestros equipos, el servicio y por el apoyo que le
podemos dar nuestros clientes. Esta nueva estrategia esta centrada en el servicio.

(EmMsA, comunicacién personal, 13 de julio de 2020)
Compensacién salarial

Los sistemas de compensacion salarial fueron modificados por seis empresas, cuatro de
ellas cambiaron la composicion del salario variable y dos pasaron de tener salarios varia-
bles a salarios fijos. Estos cambios reflejan la transicion de l6gica de producto a l6gica de
servicio, en la que se valora tanto el mantenimiento de la relacién como a la transaccion.
El entrevistado de la empresa 4 describe la forma como se establecieron los salarios con

los nuevos modelos de negocio:

En la estructura de la empresa se definié que los comerciales del &rea de repuestos
y servicios debian visitar a los clientes. Al hacer la conexién con el area de equipos,
reciben una comision por venta de la caldera. Para el modelo de renting, las comisiones
se pagan cuando entra la primera facturay el cliente efectué el pago. Pero a mi como
lider de equipos, el salario variable quedd compuesto por el 50% en el momento que
la caldera se le entrega al cliente, un 40% mas o menos cuando se genera la primera
facturay un 10% vinculado a cada factura y a cada recaudo de la factura. (EmsaA, comu-

nicacion personal, 24 de junio de 2020)

Asi mismo, la empresa 12 realiz6 cambios en los esquemas de compensacion salarial,

que pasaron de variables a fijos:

Nosotros no pagamos en este momento comisiones. Antes teniamos una compen-
sacidon muy bajo en basicos, pero con unos salarios variables muy altos. Entonces el
comercial se enfocaba en traer méas ventas. Ahora es simplemente un nimero de salarios
al afio y se otorga una bonificacién al final del afo. Pero por desempefio de compariia,

de equipo. (EmMsA, comunicacion personal, 14 de julio de 2020)
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Perfiles del &rea comercial

Los perfiles laborales del area comercial fueron modificados en tres empresas. En ellas
se requiere que las personas del area comercial tengan conocimientos no solo técnicos
y comerciales sino también legales, financieros y contables, y a su vez se solicita una
mayor orientacion hacia los clientes. Dicha transformacion la describe el entrevistado de

la empresa 4 de la siguiente manera:

A mi como comercial me tocd volverme contador, porque a mi me toca saber cuanto
estoy facturando y cudndo voy a quitar del balance el activo de la empresa. A mi me
toca hacer el control adicional de esos equipos porque soy yo el que tengo contacto
con el cliente, soy yo con el que se construyd la estructura de cuédnto vamos a amortizar
ese gasto. Al final, tener este conocimiento le permite a uno saber qué tenemosy para

dénde vamos. (EMsa, comunicacion personal, 24 de junio de 2020)
Principales retos del proceso de implementacion

Los retos mas importantes a los que se enfrentaron las empresas participantes en el proceso
de implementacion de la servitizacion fueron el cambio de pensamiento de producto a

servicio y el apalancamiento financiero.
Pensamiento centrado en el producto

El modelo de pensamiento centrado en el producto ha sido un obstaculo para el proceso
de implementacion de la servitizacion en siete empresas. Por tanto, las empresas que han
implementado servicios intermedios y avanzados han tenido que transformar este pensa-

miento para apoyar y acompainar a los clientes en sus procesos y actividades.

Por ejemplo, el mayor reto de la empresa 12 fue el cambio del pensamiento al interior

de la organizacion:
En la mentalidad de la gente, independiente de su lugar en la estructura organizacional,

sea en los superiores jerarquicos o en cualquier otro nivel. Entonces esa dificultad fue lo

maés duro, pero hoy la Junta Directiva me deja hacer todo lo que yo diga porque me ha
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tocado, con sangre, demostrarles que si se puede. (EMsA, comunicacion personal, 14 de

julio de 2020)

A su vez, el pensamiento centrado en el producto también fue identificado por parte
de las empresas participantes en sus clientes, por lo cual fue necesario fomentar la cre-
dibilidad hacia la capacidad que tiene la organizacién para prestar servicios de pago por

uso o entrega de resultados:

Cuando tU te enfrentas con un cliente por lo general mayor, son menos dados a adoptar
este tipo de servicios de pago por uso, pero cada vez la gente se acostumbra mas a este
sistemay le encuentran més beneficios. Porque uno de estos es que dejan de hacer inver-

siones. (EPsA, entrevista comunicacién personal, 12 de junio de 2020)

Igualmente, en los esquemas contractuales se requiere contar con una vision diferente
para establecer las pautas de trabajo conjunto: responsabilidades, riesgos compartidos,
pagos y formas de trabajo, entre otros, propios de una relacion de servicio. De esta manera,
la empresa 4 encontro en sus clientes una resistencia en la definicion contractual, influen-

ciada por el pensamiento centrado en el producto:

En el modelo de renting fue muy complicado vender el primer proyecto. Fueron
muchas horas de abogados [a causa de los sesgos que se tienen por el pensamiento
centrado en el producto, como, por ejemplo, la definicién de la utilidad intrinseca
al producto]. Y por eso le toca a uno empezar a decir: ‘No piensen como abogados,
piensen como usuarios que van a utilizar la caldera, piensen en qué necesitan. Después
ustedes con el area legal definen las garantias y las fechas de facturacién’. (Emsa,

comunicacién personal, 24 de junio de 2020)
Apalancamiento financiero

El apalancamiento financiero ha representado un reto en seis de las siete empresas que han
implementado servicios avanzados. En el momento en que las empresas deciden ofrecer
servicios avanzados —modelo en el cual los clientes no compran los equipos, sino que

pagan por su uso o por los resultados obtenidos— deben hacer una inversién para tener
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los equipos disponibles. Los equipos habilitan los servicios y las empresas deben garan-
tizar un correcto funcionamiento de estos. Los gastos de capital (capex) que efectuaban
los clientes cuando compraban los equipos, ahora deben ser asumidos por la empresa

para poder ofrecer los servicios de arrendamiento, suscripcion o entrega de resultados.

Lo anterior ha generado que las empresas busquen fuentes de financiamiento por
medio de recursos propios, entidades financieras o aliados estratégicos. A este respecto, la
empresa 3 no ha podido implementar el servicio de arrendamiento por falta de dinero, “atin
no se ha madurado el servicio de arrendamiento por falta de muisculo financiero, porque eso
requiere de nosotros tener unos equipos disponibles para poderlos alquilar” (eprsB, entrevista
personal, 16 de junio de 2020). Esto mismo sucede con la empresa 7: “Es por falta de muasculo
financiero que realmente no hemos implementado el modelo de renting en nuestro portafolio”

(eps1, comunicacion personal, 17 de junio de 2020).

Es importante sefialar que los retos encontrados en el proceso de implementacion se
presentan con mayor frecuencia en las actividades relacionadas con la definicion del por-
tafolio de servicios a ofrecer y en la construccion de una cultura alrededor del servicio. El
reto del cambio de pensamiento de producto a servicio no solo es necesario al interior de
la organizacién, sino de vital importancia en los clientes. Se requiere un cambio de pen-
samiento sobre el significado del valor que se crea a través de la posesion, para adoptar
los modelos de negocio basados en la creacion de valor en uso y obtencion de resultados.
En estos ultimos el valor no esta incorporado en el producto sino que se crea en funcién

de los beneficios y resultados obtenidos.
Por ultimo, se encontraron algunos retos adicionales a los propuestos por los autores:

la necesidad de elaborar modelos de precios, lograr credibilidad en los clientes, distribuir

riesgos y responsabilidades, y obtener nuevos conocimientos.
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Discusion

Los datos encontrados en el estudio estin de acuerdo con Witell y Lofgren (2013), quienes
sostienen que la servitizacion desarrolla capacidades que pueden convertirse en fuentes de
ingreso para las organizaciones. El estudio también esta de acuerdo con Rabetino et al. (2017),
cuando afirman que la servitizacion esta asociada a mejores margenes de utilidad, estabilidad
en los flujos de ingresos y oportunidades de crecimiento, asi como la importancia de un
buen proceso de implementacion para garantizar el éxito en los nuevos procesos adoptados.
Adicionalmente, concuerda con Raddats et al. (2019) en que una de las motivaciones para
ingresar a la servitizacion se da por la intencion de satisfacer las necesidades de los clientes,
lo cual también fue encontrado en empresas que realizan el transito a la servitizacién para

satisfacer necesidades complejas de los clientes y llegar de manera conjunta a las soluciones.

También se identific6 que, si bien la literatura no es concluyente sobre qué fabricantes
son los mas adecuados para realizar una estrategia de servitizacion (Raddats et al., 2019),
en las entrevistas realizadas se encontré que una motivacion para establecer la servitizacion
es disminuir las barreras de entrada por inversiones de capital, ya que, con esta légica de la
servitizacion, es posible que los fabricantes de productos que requieran una mayor inversion

sean susceptibles de ingresar mas facilmente.

Con relacion a las etapas del proceso de implementacion de la servitizacion sugeridas por
Kowalkowski y Uluga (2017): establecimiento, estrategia, implementacion y estructuracion, y
a partir del analisis de los datos, se encontr6 que la mayoria de las empresas han transitado
cada una de las etapas anteriores y otras se encuentran en la implementacion de alguna de
las sugeridas por los autores. Sin embargo, algunas empresas no realizan todas las activida-
des y el orden de aplicacion es diferente. En la tabla 5 se presenta una comparacion de la
cantidad de empresas que ha transitado cada etapa. Como se puede observar, cinco empresas
han pasado por todas las etapas y se encuentran en la estructuracion, sin embargo, el altimo
paso de “Definicion del canal de distribucion” no se realiz6 en las empresas entrevistadas,
debido a que continuaron utilizando los canales ya establecidos, por los cuales entregaban

los productos.
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Tabla 5. Implementacion de la servitizacion en las empresas manufactureras con tipologia de
cliente 828 del Area metropolitana del Valle de Aburra

Etapa Actividad No.
empresas

Acercamiento al servicio 12

Establecimiento Definicion de los tipos de servicios y los retos de su implementacién 11

Construccion de una cultura alrededor del servicio 3

Alineacién de la estrategia de servicio con los objetivos corporativos 6

. Desarrollo de recursos y capacidades en torno a la estrategia de servicios 8
Estrategia

Desarrollo de una vision centrada en el servicio que alinée a todos los miembros de 3

la organizacién

Captura de valor por medio del desarrollo del portafolio de servicios y la definicion 7
de la estrategia de precios

Definicion del servicio de innovacién basado en las necesidades reales de los clien- 8

Implementacién
tes para crear con ellos las propuestas de valor

Implementacién de la productividad del servicio para administrar la eficiencia, la 7
efectividad y la capacidad de utilizacién del servicio prestado

Transformacién de la fuerza de ventas para alinearlas con la estrategia de servicio 5

Estructuracion  Definicién del canal de distribucién que prestara el servicio y articulacién con el
modelo de negocio centrado en el servicio y con los socios estratégicos.

Fuente: elaboracién propia con base en las entrevistas y en las etapas del proceso de implementacién sugeridas
por Kowalkowski y Uluga (2017).

La empresa 10 transit6é por todas las etapas propuestas por los autores, pero las reali-

zaron de manera distinta y solo se efectuaron algunas actividades:

El proceso inicié con la identificacién de la oportunidady lo primero que hicimos fue ir a
convencer al cliente de que éramos gente decente, luego se pasa al esquema contrac-
tual que les da a los clientes la garantia. Cuando ya empiezas a avanzar por el contrato,
comienza el intercambio de ofertas unay otra vez para ajustar y garantizar que la oferta
sea lo que necesita el cliente. Luego fue necesario definir un modelo financiero que
fuera viable, tanto para nosotros como para el cliente, y, por supuesto, conseguir el
financiamiento, en donde tuvimos mdultiples reuniones con bancos para conseguirlo. Y
viene la etapa de optimizacién de proveedores, porque el concepto, si tu te fijas, cam-
bia, tengo que pensar en desempefio de los equipos para que sea un beneficio para
todos, mayor calidad, para tener menos gastos en mantenimiento. (EMsA, comunicacion
personal, 22 de julio de 2020)
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Igualmente, el entrevistado de la empresa 2 relata el inicio de la servitizacién con la
identificacion de las necesidades y, posteriormente, el cambio el enfoque de venta para

desarrollar nuevas propuestas de valor basadas en servicios:

En la personalizacién de los productos que solicitaban los clientes nos enredamos,
pero vimos una oportunidad ahi. Luego hicimos un ejercicio de pricing, nos enfocamos
mucho como en vender con respecto al valor que generamos y no tanto al costo.
Entonces el ejercicio nos llevd a vender con servicio. El proceso de implementacion
fue de una, hicimos un vuelco comercial a la empresa y empezamos a enfocar la venta

diferente. (ErsA, comunicacién personal, 12 de junio de 2020)

Para terminar con la descripcion de los ejemplos, la empresa 11 inicia el proceso de
servitizacion con la identificacion de la oportunidad, contintia con la consecucion de aliados,
luego el desarrollo de capacidades, la definicion del esquema contractual y, por ultimo, la

definicion de la estrategia de precios:

Primero, identificamos la necesidad, luego buscamos aliarnos con la policia para tener
la red de apoyo para coordinar la recuperacion de los vehiculos hurtados; segundo,
montamos el call center, luego hicimos la alianza con el operador Tigo, probamos que
funcionara bien el producto para disminuir el riesgo, desarrollamos el contrato para
exonerar responsabilidades y calculamos el valor de la mensualidad. (Ersi, comunicacién

personal, 22 de agosto de 2020)

En el trabajo de campo realizado se identificaron dos de los tres beneficios de
implementar la servitizacion expuestos por Kowalkowski & Uluga (2017) —capturar el
valor mediante la relacion con los clientes y el desarrollo de nuevas ofertas que redunden
en el crecimiento del negocio. Es importante anotar que, la Gltima razén encontrada en las
empresas, para el acercamiento al servicio, no se relaciona con lo encontrado en la teoria,
lo que constituye un aporte en la identificacién de los factores internos que impulsan la

implementacion de esta estrategia.
En cuanto a los retos del proceso de implementacién mencionados por

Kowalkowski y Uluga (2017), se identificaron los siguientes: cambiar el pensamiento

de una légica de producto a una logica de servicio, interpretar el significado del valor
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cocreado con los clientes, aprender las reglas de configuracion del servicio para lograr
su escalabilidad y romper con la l6gica de los gastos de capital (caprex). Estos retos
pueden ser la causa de la suspension o incluso del fenémeno inverso: deservitizacion
(Kowalkowski et al., 2017), fenémeno que no fue encontrado en las empresas estudiadas.
Adicionalmente, los hallazgos confirman lo manifestado por Bart Kamp e Ibon Gil de San
Vicente (2021), quienes argumentan que los procesos de servitizacion, cuando se trata de
servicios avanzados, representan un compromiso y riesgo alto para los proveedores, pues
deben poner a disposicion los productos y servicios al cliente, y hacerse responsable de

su funcionamiento.

El reto de identificar ideas y necesidades profundas de los clientes se evidencio en las
empresas participantes como una de las razones del acercamiento al servicio. Sin embargo,
el reto de ganar mayor control sobre la provision de servicio en todos los puntos de con-
tacto con el cliente, segin Kowalkowski y Uluga (2017), no se identific6 en las respuestas

de los entrevistados.

En los estudios de los teéricos mas relevantes de la servitizacion, se evidencia la impor-
tancia que tiene la cultura organizacional dentro del proceso de la transiciéon, de modelos
de negocio centrados en el producto a modelos de negocio centrados en el servicio, asunto
que también fue evidenciado en las entrevistas realizadas, pues hay cambios en el modelo
de negocio que suponen una transformacion cultural importante, sobre todo en el area de
ventas, en la que se debe garantizar una mayor cercania con el cliente para aumentar la
posibilidad de agregar valor, por medio de la servitizacion. El enfoque de la venta pasa de
vender productos a vender soluciones; la compensacion salarial puede variar, asi como los

perfiles del area comercial.

Finalmente, en la revision tedrica se identific6 que una de las razones por las cuales
las empresas incursionan en la servitizacion es la presion de la sociedad, del Gobierno y
del consumidor hacia las practicas sostenibles (Szasz & Seer, 2018). Sin embargo, en este

estudio no se encontraron aspectos relacionados con estas afirmaciones.
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Conclusiones

Esta investigacion exploro el proceso de implementacion de la servitizacion en empresas
manufactureras del Area Metropolitana del Valle de Aburra. La interpretacién de los datos
evidenci6 principalmente similitudes en las razones del acercamiento al servicio, pero
también algunas diferencias en la implementacion y los retos presentados en la transicion

de un modelo de negocio centrado en el producto a un modelo centrado en el servicio.

Aunque todas las empresas inician con un acercamiento al servicio motivado por
atender las necesidades de los clientes y la posibilidad de encontrar nuevas fuentes de
ingreso, el proceso de implementacion se llevo a cabo por dos caminos: en el primero,
algunas empresas implementaron un cambio en el pensamiento estratégico y en la cul-
tura organizacional para tener una mayor orientacioén hacia el servicio; y, en el segundo,
otras empresas cambiaron el enfoque de la venta e iniciaron con la estructuracion de la
promesa de valor. Este segundo camino considera el tipo de servicio a ofrecer, las fuentes

de financiamiento, los modelos de precios y el esquema contractual, entre otros.

Una vez elaborada la propuesta de valor, se entrega el servicio a los clientes. En el proceso
de implementacion se realizan cambios en el portafolio, en el que surgen nuevos modelos de
negocio y mecanismos de cobro. De igual modo, en el area comercial se presentan modi-

ficaciones en las compensaciones salariales y en la adquisicion de nuevos conocimientos.

Sin importar que el proceso se inicie en la estrategia o en el cambio del enfoque
comercial, se demostré que el enfoque en el cliente es fundamental en la transicion de
vender productos a entregar soluciones. Es la base para la construccion de una relacion
a largo plazo entre las empresas y los clientes, que se manifiesta en el incremento de los
ingresos de las empresas y el crecimiento del Customer Life Time Value (Valor del cliente
en el tiempo), proveniente de los nuevos modelos de negocio que tienen una duracién

de largo plazo.
Adicionalmente, frente al momento coyuntural que vive el mundo, por la escasez de los

recursos, la servitizacion es una oportunidad para que las empresas incursionen en la econo-

mia circular, mediante la fabricacion de productos de maxima calidad para ser usados durante
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toda su vida util por una o varias empresas, con el fin de evitar la obsolescencia programada

que muchas empresas han implementado con el objetivo de incrementar sus ingresos.

La principal implicacion tedrica de este estudio se encuentra en el acercamiento a la
servitizacion, concepto tedrico poco estudiado empiricamente en el entorno latinoame-
ricano y colombiano. Por tanto, esta investigacion extiende el conocimiento teérico de
una manera aplicada a lo que se esta viviendo actualmente en las empresas del sector

manufacturero en Antioquia.

El efecto practico de este estudio es la utilidad de los hallazgos aqui descritos, los cuales
sirven para que las empresas manufactureras conozcan el camino hacia la servitizacion
—sus elementos, las motivaciones para transitarlo y los retos—, y asi, al adoptar esta

estrategia, incrementen la competitividad, la sostenibilidad y las relaciones con los clientes.

La investigacion describi6 las razones fundamentales del acercamiento al servicio y al
proceso de implementacion, desde la mirada de las empresas manufactureras. Sin embargo,
no dio cuenta de las perspectivas de los clientes sobre el cambio de los modelos de nego-
cio centrados en el servicio. Por tanto, es interesante, para futuros estudios, identificar la
percepcion de los clientes sobre estos modelos de negocio. Otro aspecto a profundizar en
los estudios venideros es el proceso del cambio cultural hacia una orientacién basada en el
servicio, con el fin de alinear a todos los miembros de la organizacion en el nuevo enfoque.
También se identific6 la oportunidad de estudiar modelos de medicion de desempeno de la
servitizacion, en los cuales es importante crear indicadores que permitan evaluar la efecti-

vidad de esta estrategia.

Asi mismo, existe la oportunidad de extender este estudio a otras regiones del pais, para
conocer el estado de la servitizacion en todo el territorio nacional, y realizar investigaciones
del estado y avance de la servitizacion en Colombia por medio del método cuantitativo,

pues este tipo de estudio no se ha realizado atin en el pais.

Como limitaciones del estudio, se identificé que, por la naturaleza cualitativa, los
hallazgos no se pueden generalizar a todas las empresas manufactureras colombianas,
ya que es una industria amplia, en la que existen marcadas diferencias entre cada uno de

los sectores que la componen. Adicionalmente, se abord6 el proceso que las empresas
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estudiadas transitaron para llegar a la servitizacion, pero no se profundizé en ninguna
de las etapas del mismo, por lo cual, no es posible dar cuenta de manera detallada de las

implicaciones especificas en cada fase.
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