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CAPITULO 1: INTRODUCCION



1.1 Introduccion

La elevada competencia a la que se enfrentan las empresas manufactureras hoy
en dia obliga a las organizaciones a establecer nuevas estrategias de
diferenciacién. En la busqueda de esta diferencia, las empresas manufactureras
estdn afladiendo nuevas prestaciones adicionales a sus productos,
tradicionalmente desarrolladas por empresas de servicios. En este sentido, la
apuesta por complementar un producto fabricado con servicios adicionales que
afiadan valor (servitizacion) es una buena alternativa para conseguir la tan
preciada diferenciacion en las empresas manufactureras. La servitizacion
representa una estrategia de mercado muy atractiva para la industria
manufacturera, siendo una estrategia en alza con la expansion del modelo de
negocio de las empresas que incluyen servicios y ofrecen soluciones optimas a
las demandas del mercado.

Ademas, desde hace ya algunos afios se ha venido incrementando la capacidad
de los fabricantes para ofrecer servicios como complemento a los productos que
fabrican, obteniendo soluciones 6ptimas a las demandas especificas de los
clientes. Concretamente, se ha producido un rapido crecimiento en esta linea
desde la década de los 80.

Recogiendo esta evolucion ascendente en su adopcion por parte de las empresas,
una extensa literatura ha descrito estas estrategias y ha demostrado que este
fendmeno es generalizado y estd aumentando en la mayoria de las economias
desarrolladas.

El término "servitizacion" se refiere, en esencia, a la relacion entre los productos
y servicios. Por un lado, en la fabricacion de un "producto”, éste se entiende
como un artefacto material y con frecuencia es contemplado por la academia
como un "bien™ (Baines et al., 2009). Por otro lado, el término "servicio" es mas
ambiguo, ya que su significado depende del contexto de su uso. Sin embargo,
el término servitizacion es ampliamente reconocido como el proceso de
aumentar el valor afadiendo servicios a los productos (Vandermerwe y Rada,
1988). Es un medio para crear capacidades de valor afiadido que son distintivas
y sostenibles frente a los competidores (Baines et al., 2009). Otros autores
(Neely, 2008) consideran que el proceso de servitizacion puede ser visto como



el desarrollo de las capacidades de innovacion de una organizacion, en el sentido
de que, en lugar de ofrecer solo productos, se pasa a ofrecer sistemas de
producto-servicio (Visnjic Kastalli y Van Looy, 2013). Asi mismo, los servicios
pueden ser definidos como sistemas complejos que organizan recursos de forma
dinamica para poder llevar a buen fin una actividad profesional concreta con
pretensiones de afiadir valor, econdmico y social, a las relaciones entre agentes
diversos (proveedores, clientes e instituciones) (Spohrer, 2008; Kim, 2009).

El concepto de servitizacion fue descrito por primera vez en 1988
(Vandermerwe y Rada, 1988), y desde entonces, varios estudios han
desarrollado los métodos y las implicaciones de la estrategia enfocada a
servicios seguida por las empresas industriales (Oliva y Kallenberg, 2003), de
manera que el proceso de servitizacion ha sido también estudiado para el caso
de las industrias manufacturares (Neely, 2008).

A pesar de ello, existe poca evidencia empirica sobre el alcance o sobre las
consecuencias de la servitizacion para el conjunto de las empresas
manufactureras, aunque son muchos los motivos de dichas compafiias para
afadir servicios a su oferta. Por ejemplo, facilitar la venta de los productos,
alargar la relacion mantenida con los clientes o crear nuevas oportunidades en
mercados emergentes (Brax, 2005) son argumentos que justifican la adopcion
de la servitizacion. Ademas, la creciente informacion de la que se dispone
acerca de potenciales clientes y la demanda por parte de los mismos de
soluciones globales a sus necesidades estd forzando a las organizaciones a
replantearse la estructura de su modelo de negocio (Caraballo, 2011; Banchieri
et al., 2013). Ello hace incrementar los requerimientos de calidad en el servicio
de las empresas o, en otras palabras, estas organizaciones se servitizan a raiz de
su fuerte competencia en el mercado. Este aumento de la competencia obliga a
los fabricantes a diferenciarse y agregar mas valor a sus productos y ofertas con
el fin de mantener la competitividad de la industria en paises desarrollados
(Fiksdal y Kumar, 2011).

A pesar de la evolucién ascendente en la adopcion de la estrategia de
servitizacion en las industrias (Fiksdal y Kumar, 2011), existen todavia analisis
pendientes. Una revision de la literatura en este &mbito demuestra la falta de
informacion académica de estudios aplicados a entornos de pais. Y a nivel mas



micro, tampoco se han hecho recomendaciones ajustadas a las necesidades de
las empresas.

La reciente mercantilizacion de bienes manufacturados ha hecho que el campo
sea cada vez mas relevante (Mathieu , 2001), impulsado por las circunstancias
econdmicas Yy el desarrollo tecnolégico. Los fabricantes tienen ahora tanto los
incentivos como las oportunidades para ampliar sus ofertas y ofrecer aquellas
soluciones que puedan satisfacer las necesidades de los clientes. La
servitizacion ya no es una estrategia de negocio alternativa, pero si una posible
estrategia para la supervivencia (Slepniov et al., 2010).

Las empresas manufactureras estan atraidas principalmente por la servitizacion
como un medio para crear beneficios y fortalecer la orientacion al cliente
(Baines et al., 2009). Para aprovechar estos beneficios creando oportunidades
de servitizaciones exitosas, las empresas de fabricacion necesitan establecer una
alineacidén apropiada entre las condiciones del mercado y la organizacién. Para
hacerlo con éxito, las empresas deben establecer una estrategia de servitizacion
que utilizardn para mejorar su competitividad, de manera que las ventajas
comparativas en recursos podran formar una ventaja competitiva en el entorno
externo (Gebauer et al., 2008).

En este sentido Baines y Lightfoot (2013) indican que ofrecer servicios resulta
conveniente para cualquier empresa, ya que al ofertar productos completos
(bienes con servicios afiadidos), la empresa estara agregando mayor valor a sus
productos y por consiguiente al cliente (mayores beneficios). Por su parte Wise
y Baumgartner (1999) afirman que el ofertar servicios no requiere de una gran
inversion de activos, en comparacion con la fabricacion de bienes, pero si le
proporciona rentabilidades constantes y mayores margenes de ganancia. Es
decir, las empresas han empezado por ofrecer una simbiosis entre sus bienes y
servicios y con ello pretenden obtener una diferenciacion frente a su
competencia, mantener la fidelizacion de sus clientes, ampliar su cartera de
bienes y servicios y crear nuevos modelos de negocio pudiendo asi hacer mas
atractiva la oferta y el mercado para el cliente actual y el posible nuevo cliente.
Es por ello que cada vez es méas evidente que una empresa que se dedica a
producir exclusivamente bienes podria presentar dificultades para generar una
mayor rentabilidad frente a un mercado tan competitivo como el actual. En la



misma linea de argumentacion, De la Calle y Freije (2016) manifiestan que en
un mercado tan competitivo y en constante evolucion como el actual, la
introduccion de la servitizacion en las empresas les ayudara a encontrar
oportunidades de nuevas ideas de negocio y nuevos mercados, 1o que a su vez
les permitira diferenciarse de la competencia.

Una estrategia de servicio clara animara a las empresas a adoptar las medidas
organizativas apropiadas, asi como a la asignacion de recursos (Gebauer et al.,
2010). Ademas, el desarrollo de ideas de servicio, en servicio-productos
altamente aceptados, requiere de un proceso de servicio-desarrollo claramente
definido (Gebauer et al., 2006). Las empresas con éxito en el estudio de Gebauer
et al. (2010) percibieron que una estrategia de servicio exitosa no puede
desarrollarse sin la participacion de todas las areas relevantes de la empresa y
por lo tanto se constata una mayor aceptacion de la estrategia de servicio y del
compromiso de los departamentos relevantes del negocio. También encontraron
importante que todo el procedimiento (analisis de la estrategia, desarrollo,
implementacion y monitoreo) es sistematico, transparente e incorporan ciclos
de retroalimentacion frecuentes (Gebauer et al., 2010).

El grado de servitizacion afecta a la organizacion de la actividad de servicio y
la adopcion de una estrategia de servitizacion requiere también de la adquisicién
de nuevos recursos y capacidades (Martinez et al., 2010), (Neu y Brown, 2005),
(Baines, 2006). Los empleados necesitan una amplia base de conocimientos
técnicos y tener competencias conductuales apropiadas. Debido a esto, las
estrategias de recursos humanos deben ser disefiadas para acumular y retener a
los empleados que poseen estas caracteristicas necesarias (Fiksdal y Kumar,
2011).

Existe evidencia de que las industrias manufactureras en los paises
desarrollados estan actualmente disminuyendo en términos de empleo y
ganancias (Neely, 2008) en un mundo globalizado donde los bienes fluyen
libremente. Las empresas de fabricacion tienen que competir en el mercado
global y gestionar la feroz competencia de los competidores de todo el mundo.

En este sentido y para el caso noruego, por ejemplo, segln Fiksdal y Kumar
(2011) las empresas de fabricacion de Noruega estan experimentando una



creciente competencia de las manufacturas procedentes de los paises en via de
desarrollo con costes de produccion sustancialmente mas bajos. Este aumento
de la competencia obliga a los fabricantes a diferenciar y agregar mas valor a su
oferta, con el fin de mantener su competitividad. Por ello, segin Fiksdal y
Kumar (2011) la servitizacion representa una estrategia para los fabricantes, de
manera que mediante la expansién de su modelo de negocio incluyen los
servicios y, finalmente, ofrecen soluciones a sus clientes.

Tal como mencionan Kamp y Alcalde (2014), la servitizacion beneficia a la
empresa no solo en relacion al cliente, sino también internamente. La
servitizacion, por ejemplo, permite alargar la vida util de la maquinaria, asi
como mejorar los procesos haciéndolos mas eficientes (optimizando materiales
y el coste de los mismos). Por otro lado, Neely et al. (2011) manifiestan que
para introducir la servitizacion en una organizacion se debe ser consciente de
todo lo que ello implica, tanto desde el punto de vista de la empresa (innovar en
servicios, generar nuevas propuestas de valor, hacer frente a posibles frenos ante
el cambio) como desde el punto de vista del cliente (clientes reacios al cambio,
cultura de la pertenencia, incapacidad para adaptarse a los avances
tecnoldgicos). Es por ello que la empresa que inicia una estrategia de
servitizacion eficaz deberéa llevar a cabo este cambio de una forma planificada
y bien estructurada, ya que, en caso contrario, es probable que no se alcance el
éxito esperado.

Por todo lo expuesto en este primer apartado introductorio, en esta investigacion
se considera que la implementacion de la estrategia de servitizacion en las
empresas manufactureras es un aspecto relevante para el entorno
manufacturero.

1.2 Justificacion del tema y objetivos generales de la investigacion
1.2.1 Justificacion del tema

Este trabajo consiste en analizar la implantacion de la estrategia de servitizacion
en las empresas manufactureras de Espafia. Tal como se ha comentado en el
apartado anterior, la servitizacion representa una estrategia para hacer frente a
la creciente competencia global en los paises industrializados. Sin embargo, a



pesar de que la servitizacion ha sido discutida en una serie de publicaciones
académicas como en (Gebauer et al., 2005; Neely, 2009; Neely et al., 2011;
Baines et al., 2009b; 2011a.; Wise y Baumgartner, 1999; Oliva y Kallenberg,
2003; Slack, 2005; Schmenner, 2009; Neely, 2009; Visnjic y Van Looy, 2009;
Fang et al., 2008; Baines et al., 2009; Neely, 2008; Tukker, 2004; Vandermerwe
y Rada, 1988), no ha sido discutida adecuadamente en un contexto espafiol. Ello
se demuestra por la falta de investigaciones académicas existentes en la
literatura aplicadas a este pais y/u otros paises similares.

Este trabajo de investigacion se centra en Espafia para establecer porqué los
fabricantes deberian encontrar atractiva la estrategia de servitizacion, y como
deberian gestionar el proceso de implantacion contribuyendo, de esta manera, a
la compresion de esta estrategia en las empresas manufactureras espafiolas, con
posibles resultados andlogos a otros paises con estudios similares.

Por otro lado, la servitizacion se focaliza en la consecucion de soluciones en
lugar de productos, lo cual constituye los clientes significa soluciones de
compraen lugar de producto, por lo tanto, se puede definir la servitizacion como
un proceso de cambio estratégico de las empresas de la venta de productos a la
venta de sistemas producto — servicio. Para ello, las empresas deben adquirir
ciertas capacidades e innovar en sus procesos organizacionales para crear una
mejor relacién con sus clientes a los que pretenden ofrecer un producto
“integrado” con los servicios y, por tanto, un mayor valor.

La servitizacion es mas que la innovacion de un producto convencional, que
puede ser considerado como un modelo de negocio de innovacion, haciendo que
las empresas manufactureras sean capaces de diferenciar sus ofertas y hacer
frente a la creciente competencia. La servitizacion representa la tendencia de las
empresas manufactureras de bienes de extender su propuesta de valor de los
bienes y servicios (Bowen et al., 1989). Esta tendencia de innovacion en
servicios (aunque no se corresponda exactamente) se puede atribuir también a
la “innovacién de servicios abiertos” de Chesbrough (2011). Los motivos de
esta transicion pueden estar no solo en la obtencion de mayores margenes, sino
en la necesidad de compartir méas informacion entre proveedor y cliente, y asi
obtener ventajas competitivas sostenibles basadas en intangibles, mucho més
dificiles de imitar por parte de los competidores.
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La combinacion de servicios y productos se esta convirtiendo mucho mas
comuan entre las manufacturas de los paises industrializados, donde
aproximadamente el 40% de todas las empresas de fabricacion se combinan con
servicios (Neely, 2008), Espafia no es la excepcion y en el afio 2016 cuenta con
un 41% de empresas servitizadas. En comparacion con China, la misma cifra es
simplemente el 2%. Esto implica que las circunstancias econdémicas locales son
el principal motor de esta tendencia (Neely, 2008).

En este trabajo, servitizacion se define como “un modelo de negocio donde la
innovacion de manufactureros tradicionales es ampliar el alcance de su oferta
mediante la adicion de los servicios hacia soluciones completas”. Esta
definicion es un poco mas amplia que la definicion dada por Vandermerwe y
Rada (1988).

1.2.2 Objetivo general de la tesis doctoral

El objetivo general de esta tesis doctoral es analizar el efecto de la servitizacion
en las empresas manufactureras espafolas.

Asi, se plantea analizar una amplia base de datos de empresas manufactureras
espafiolas, a partir de sus datos financieros, tamafo, logistica, organigrama y
tipo de empresa, para realizar un analisis cuantitativo mediante modelos de
regresiones lineales simple.

Se analizara la dependencia de todas estas variables sobre la servitizacidn con
el fin de comprender los beneficios y/o la tendencia de la implantacion de esta
estrategia en el mercado manufacturero espafiol.

En base a este objetivo global de este trabajo, se plantea la siguiente pregunta
de investigacion:

¢Cual es el grado de implantacion de la estrategia de servitizacion en la industria
manufacturera espafiola?



A partir de la pregunta de investigacion y para dar respuesta a la misma, se
definen los siguientes objetivos especificos:

1.2.3 Objetivos especificos

1.3

Analizar si la adopcién de la estrategia de servitizacion en las
empresas espariolas contribuye en el rendimiento empresarial de la
industria manufacturera para el afio 2016.

Investigar si la estrategia de servitizacion presenta patrones de
comportamiento similares en el territorio espafiol mediante la
aplicacion de la técnica del andlisis espacial. Asi mismo, identificar la
existencia de relaciones significativas entre las empresas
manufactureras servitizadas y variables econdmicas en los ultimos
afios en las diecisiete comunidades autonomas que forman el territorio
espariol.

Analizar el efecto de la servitizacion dentro de la empresa sobre el
desempefio, funcionamiento y estrategias de la empresa, logrando
identificar similitudes y diferencias a la hora de la implementacion de
la estrategia.

Estructura de la tesis

Para dar respuesta a los objetivos planteados en la investigacion, este trabajo
muestra la estructura presentada en la tabla 1.1. El desarrollo de la tesis se da en
tres contribuciones académicas que componen los capitulos centrales de esta
investigacion. Cada contribucion académica de esta tesis esta enfocada a dar
respuesta a los objetivos de la investigacion a través de la aplicacion de
diferentes metodologias. La metodologia aplicada en cada una de las
aportaciones ha permitido dar continuidad a la siguiente, a la vez que, de manera
secuencial, se las ha interrelacionado bajo un mismo aspecto cientifico, de
acuerdo con el planteamiento de los objetivos de la investigacion.



Tabla 1.1 Estructura de los principales capitulos de la tesis

Capitulo Titulo Objetivo Metodologia
Capitulo  Implementacion  Analizar si la adopcion  Analisis
2 de la estrategia  de la estrategia de cuantitativo,
de servitizacion  servitizacion en las utilizando una base
en las empresas  empresas espariolas de datos de
manufactureras  contribuye en el empresas
espariolas. rendimiento manufactureras
empresarial de la espafolas sobre la
industria manufacturera que se realiza un
para el afio 2016. analisis
cuantitativo.
Capitulo  La adopcion de Investigar sila Técnica del andlisis
3 la estrategia de estrategia de espacial, basada en
servitizacion en servitizacion presenta  métodos
las empresas patrones de estadisticos y
manufactureras  comportamiento modelos
espafiolas:  un similares en el matematicos,
analisis espacial territorio espafiol mapas y
por comunidades mediante la aplicacion  herramientas  de
autonomas. de la técnica del simulacion.
analisis espacial.
Capitulo  Estudio de caso Analizar el efecto de la Analisis cualitativo
4 sobre la servitizacién dentro de por medio de

implementacion
de la estrategia
de servitizacion

la empresa sobre el

desempefio,
funcionamiento

y

estudio de caso.
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en las empresas estrategias de la

manufactureras  empresa, logrando

espanolas. identificar similitudes y
diferencias a la hora de
la implementacion de la
estrategia.

Este documento se estructura en cinco capitulos que se resumen a continuacion:

El capitulo 1 de introduccion, se contextualiza y se expone brevemente el tema
principal de la tesis doctoral y se presenta la justificacion de la eleccion del
tema, asi como los objetivos a conseguir. También se detalla la estructura de la
tesis.

El capitulo 2 tiene como objetivo analizar como la implementaciéon de la
estrategia de servitizacion afecta al rendimiento empresarial, es decir, como los
resultados de la empresa se ven afectados por el hecho de que las empresas estén
0 no servitizadas. A partir del analisis de una base de datos de mil empresas
manufactureras espafiolas y, tras el tratamiento estadistico realizado, se
demuestra que las empresas altamente servitizadas obtienen mejores resultados
empresariales que aquellas con un bajo nivel de implementacién de esta
estrategia.

El capitulo 3 persigue el objetivo de analizar si la estrategia de servitizacion
presenta patrones de comportamiento similares en el territorio espafiol mediante
la aplicacion de la técnica del analisis espacial. Para alcanzar esta meta, el
estudio se realiza por comunidades autonomas para tratar de identificar la
existencia de relaciones significativas entre la servitizacion y algunas variables
economicas como la rentabilidad de las ventas, el tamafio de la empresa y los
ingresos totales.
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El capitulo 4 tiene como objetivo analizar el efecto de la servitizacion dentro de
la empresa sobre el desempefio, funcionamiento y estrategias de la empresa,
logrando identificar similitudes y diferencias a la hora de la implementacion de
la estrategia. Para conseguir este objetivo, esta investigacion realiza estudios
de casos dirigido a las empresas manufactureras que han implementado la
estrategia de servitizacion emplazadas en el territorio espafiol.

Finalmente, en el capitulo 5 se detallan las conclusiones generales de los tres
capitulos mencionados anteriormente y se explicitan las futuras lineas de
investigacion que se derivan tras la elaboracién de esta tesis doctoral.
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CAPITULO 2: Implementacion de la estrategia de servitizacion en
las empresas manufactureras espafiolas
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El contenido de este capitulo esta publicado en:

Castellon-Orozco, H., Jaria-Chacén, N., Guitart-Tarrés, L. (2020),
Implementacion de la estrategia de servitizacion en las empresas
manufactureras espafiolas. Direccién y Organizacion, 70, 2171-6323.

2.1 Introducciéon

Hoy en dia en el ambito empresarial, el aumento de la demanda, las presiones
competitivas y la busqueda de mejores resultados llevan a las empresas
manufactureras a hacer un esfuerzo adicional para aumentar el valor de sus
productos. En esta linea, la estrategia de servitizacién, conocida como el
proceso de creacidn de valor afiadiendo servicios a los productos (Vandermerwe
y Rada, 1988), justamente persigue este objetivo de diferenciar los productos
que ofrece una compafiia.

El término servitizacion se menciond por primera vez a finales de 1980 y desde
entonces, ha tomado relevancia para los investigadores, especialmente en
industrias manufactureras (Neely, 2008). Esta estrategia fortalece las relaciones
con los clientes, crea nuevos flujos de ingresos y establece una barrera de
entrada para los competidores (Baines et al., 2009 y 2011).

Tradicionalmente afadir valor para un fabricante se basaba unicamente en la
transformacion de determinados inputs en unos outputs. Sin embargo, el cliente
actual empieza a valorar otros servicios adicionales que pueden complementar
este producto final. Por ello, las empresas estrictamente manufactureras deben
adaptarse para satisfacer estas nuevas necesidades de los clientes, siendo una
oportunidad para ellas abrirse a una nueva concepcidn que acoja un mayor nivel
de desarrollo de los servicios. La servitizacion trata de aportar este
complemento adicional de servicios, ampliando el wvalor afiadido y
extendiéndose tanto a los productos fisicos como a los servicios
complementarios.

Bajo esta idea, el proceso de servitizacion deja de ser exclusivo de las empresas
de servicios, puesto que las empresas manufactureras estan ya combinando sus
productos fisicos con otros servicios asociados, agregando valor a sus productos
(Arias-Aranda y Jaria-Chacon, 2014). De hecho, las empresas son ya
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plenamente conscientes de que la oferta y la prestacion de esos servicios suele
requerir de un disefio y una estrategia inicial mas complejos que la propia
fabricacion tradicional de productos. Ello implica asumir que las Opticas deben
de ser diferentes y las empresas de fabricacion tradicionales deben pensar ahora
también en clave de servicios.

En la actualidad, la servitizacién ya no es una estrategia de negocio alternativa,
sino que se ha convertido en una estrategia recurrente para la supervivencia
(Slepniov et al., 2010). Las empresas manufactureras se sienten atraidas
principalmente por la servitizacibn como un medio para generar beneficios y
fortalecer la relacion con el cliente (Baines et al., 2009). Pero para aprovechar
estas potenciales oportunidades, las empresas necesitan establecer una
alineacion apropiada entre las condiciones del mercado y las caracteristicas de
su organizacion. Para que las empresas tradicionales de fabricacion puedan
sobrevivir en un mercado global y hacer frente a la elevada competencia con la
que coexisten, la estrategia de servitizacion les ofrece mejorar su competitividad
y obtener ventajas competitivas frente al resto de empresas del sector (Gebauer
et al., 2008). Asimismo, las necesidades del cliente cada vez mas amplias y con
demandas integrales en mercados cada vez mas maduros, obligan a los
empresarios a ser constantemente innovadores con el objetivo de diferenciar sus
productos y conservar su rentabilidad.

Aunque existe una vasta literatura que analiza cualitativamente la servitizacion,
solamente algunos autores han estudiado la relacion empirica existente entre la
servitizacion y la rentabilidad de la empresa, como Visnjic Kastalli y Van Looy
(2013), Fang et al. (2008) y Han et al. (2013) entre otros. En el trabajo de Visnjic
Kastalli y Van Looy (2013) miden cuantitativamente la relacion existente de la
servitizacion (medida segun los ingresos procedentes de los servicios) sobre la
no servitizacion (medida a través de los ingresos obtenidos por productos
puramente tradicionales). Otros estudios realizan un analisis sobre la
servitizacion en relacion al tipo de servicio ofrecido (Li et al., 2015), asi como
con el numero de servicios ofrecidos (Neely, 2008) y también en base a nuevos
productos servitizados ofrecidos (Falk, 2014). Estas investigaciones concluyen
que larelacion entre la servitizacion y los resultados de la empresa se ve también
afectada por otros factores, tales como el grado de innovacién en el producto,
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la complejidad del mismo, las areas de negocio, el disefio de la organizacion y
el nivel de inversion aplicado. Algunos estudios, como el de Malleret (2006),
sefialan asimismo que la oferta de servicios no siempre garantiza resultados
rentables debido a que la estrategia adecuada del servicio depende también en
gran medida del entorno de gestion.

Parece l6gico pensar que el grado de servitizacion en una empresa afecta a todo
el conjunto de la organizacién, por lo tanto, la adopcion de una estrategia de
este tipo requiere también de la adquisicién de nuevos recursos y capacidades
(Martinez et al., 2010; Neu y Brown, 2005). Debido a esto, es preciso considerar
que los empleados necesitan una amplia base de conocimientos técnicos,
ademas de poseer las competencias conductuales apropiadas. Es decir, las
estrategias de recursos humanos deben estar disefiadas para seleccionar,
potenciar y retener a los empleados que posean algunas caracteristicas
indispensables.

En este sentido, el estudio de Fiksdal y Kumar (2011) sobre empresas
manufactureras noruegas concluye que estas compafiias estan experimentando
una creciente competencia respecto de las empresas afincadas en paises en via
de desarrollo, las cuales presentan unos costes de produccion notablemente mas
bajos. Este aumento de la competencia obliga a los fabricantes a diferenciar y
agregar mas valor a su oferta, con el fin de mantener su competitividad y no
perder clientela. Ello supone un ejemplo mas de como la estrategia de
servitizacion representa una interesante via alternativa, ya que mediante la
expansién del modelo de negocio y la inclusién de los servicios, los fabricantes
tradicionales llegan a ofrecer soluciones cada vez mas valoradas por los clientes.

En consecuencia, siendo la servitizacion una estrategia en alza, cada vez mas
utilizada y, al mismo tiempo poco analizada empiricamente con detalle, este
trabajo profundiza en su estudio y aporta al debate para medir cuantitativamente
su efecto. Concretamente, el objetivo de este articulo es analizar si la adopcion
de la estrategia de servitizacion en las empresas espafiolas contribuye en el
rendimiento empresarial de la industria manufacturera para el afio 2016.

20



2.2 Estado del arte

La estrategia de servicio se define, en general, por como las empresas deben
diferenciarse de sus competidores por medio de las ofertas de servicios. El
estudio de Gebauer et al. (2010) argumenta que el establecimiento de una
estrategia de servicio clara es un importante factor de exito, permitiendo altos
ingresos en concepto de servicio en las empresas de fabricacion. De hecho, una
estrategia de servicio claramente definida animara a las empresas a adoptar las
medidas organizativas apropiadas y la asignacion de recursos mas conveniente.
Ademas, el desarrollo de nuevas ideas de servicio en servicio-productos
altamente aceptados también requiere de un proceso de servicio-desarrollo
claramente determinado (Gebauer et al., 2006).

Las empresas analizadas en el estudio de Gebauer et al. (2010) percibieron que
una estrategia de servicio exitosa no puede desarrollarse sin la participacion de
todas las areas relevantes de una empresa y, por lo tanto, debe de haber una
aceptacion practicamente generalizada de la estrategia y contar con el
compromiso de los departamentos clave del negocio. A su vez, estos mismos
investigadores dedujeron también la importancia que tienen los procedimientos
(anélisis de la estrategia, desarrollo, implementacién y monitoreo), los cuales
deben ser sistematicos, transparentes y que incorporen ciclos de
retroalimentacion frecuentes (Gebauer et al., 2010).

Otros autores consideran que la comercializacion activa de los servicios puede
aumentar sustancialmente los ingresos y que puede considerarse como una via
para el éxito econdémico (Potts, 1988; Reinartz y Ulaga, 2008). En la mayoria
de las ocasiones, de hecho, las motivaciones econémicas son el centro de
atencion de los fabricantes que apuestan por el cambio de enfoque corporativo
de pasar de productos a servicios. Ademas, los directivos que buscan aumentar
los ingresos de servicio en las empresas manufactureras tienen que aprender una
forma completamente nueva de hacer negocios.

En esta misma linea, Homburg et al. (2003), Oliva y Kallenberg (2003) y
Gebauer et al. (2012) establecen que los servicios aumentan la rentabilidad
global de las empresas manufactureras, ya que los ingresos por servicios
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presentan mayores margenes de beneficio que los generados por los productos.
También Baines et al. (2007), Davies (2004), Nordin et al. (2011) y Salonen
(2011) concluyen que las empresas industriales se esfuerzan cada vez mas por
complementar sus productos mediante la adicion de servicios. La idea clave es
que productos y servicios ofertados de manera conjunta forman un tandem de
mayor valor afiadido que consigue integrar un paquete de soluciones muy
valorado por el cliente y, por consiguiente, acaba dando altos margenes de
beneficio y permite conseguir unos ingresos mas estables (Brady et al., 2005;
Davies et al., 2007; Gebauer y Fleisch, 2007; Kohtamaki et al., 2013;
Kowalkowski, 2010; Meier et al., 2011).

Investigadores como Gebauer et al. (2010) o Fischer et al. (2010) también
apuestan por la férmula segun la cual la prestacion de servicios en las empresas
manufactureras es capaz de conseguir ingresos mas estables que si la empresa
se centrara unicamente en la oferta de productos. Esto sucede asi porque los
servicios tienden a generar ingresos durante todo el ciclo de vida del producto,
incluso en los periodos de recesién econdmica cuando las ventas del producto
se ven afectadas.

En consecuencia, los servicios pueden ser la via para ofrecer una nueva fuente
sostenible de ingresos para el fabricante, ayudando a: 1) superar el
estancamiento de los mercados de productos tradicionales (Eggert et al., 2011;
Slack, 2005; Gebauer y Fleisch 2007); 2) mejorar el crecimiento de ingresos y
beneficios (Eggert et al., 2014); 3) proporcionar un flujo méas estable de ingresos
(Wise y Baumgartner, 1999); 4) aumentar la rentabilidad (Gebauer et al., 2012;
Kohtamaki et al., 2013; Dachs et al., 2014); 5) crear fuentes diversas para
obtener ingresos (Baines y Lightfoot , 2013); 6) conseguir ofrecer una mejora
en las respuestas a las necesidades del cliente (Ostrom et al., 2010); 7) ayudar
en la apuesta por una continua innovacion de productos (Eggert et al., 2011); y,
8) establecer mayores barreras de entrada a la competencia (Oliva y Kallenberg,
2003).

En cuanto a las ventajas de adoptar una 6ptica de servitizacién en una empresa
manufacturera, Li et al. (2015) destacan las siguientes. La primera de ellas es
que, debido a la caracteristica de no duplicidad de los servicios, una empresa
puede mejorar la satisfaccion y la lealtad del cliente a través de la oferta de
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servicios Unicos y sin precedentes, fortaleciendo asi la competitividad de la
empresa. La segunda ventaja es que los ingresos de una empresa pueden
incrementarse a través de servicios prestados mediante el uso de un
conocimiento profesional acumulado. Este es un caso tipico en el que el
conocimiento se transforma en beneficios econdémicos, ya que las ofertas de
servicios basadas en el conocimiento promueven la venta de productos y, en
ultima instancia, impulsan el desarrollo de la empresa. Y la tercera ventaja es
que como los recursos son siempre limitados con precios fluctuantes, el hecho
de afiadir servicios en la cartera de la empresa implica que ésta ya no dependa
solo de productos como fuente de beneficios, por lo que la servitizacion puede
reducir la dependencia sobre los recursos con el fin de minimizar el impacto de
esta situacion, y, por consiguiente, sobre su rentabilidad.

A pesar de que las ventajas y consecuencias de una estrategia de servitizacion
parecen evidentes y atractivas, por el momento, sélo algunos estudios confirman
el efecto positivo de los servicios en el desempefio empresarial de las empresas
industriales (Davies, 2004; Oliva y Kallenberg, 2003). Sin embargo, estudios
recientes son menos concluyentes sobre el nivel exacto de rendimiento que los
servicios industriales generan, e incluso sugieren una influencia negativa en
ciertos puntos (Neely, 2008) o un efecto de rendimiento no lineal (Fang et al.,
2008). En general, estas conclusiones contradictorias hacen pensar que la
relacion entre los servicios industriales y los resultados de una empresa es
mucho méas compleja de lo que ha sido anticipada por estudios empiricos
previos.

Aunque pueda parecer extensa la literatura existente en esta area, los estudios
fundamentados en bases de datos no son tan frecuentes y los resultados no son
claros (De la calle y Freije, 2016). La paradoja de la servitizacion (Neely et al.,
2011) se refleja en el debate sobre sus efectos econdmico-financieros. Mientras
algunos autores presentan evidencias de los beneficios de la servitizacion,
basados habitualmente en el estudio de casos concretos, trabajos mas recientes
indican que en la practica, la complejidad de los retos de la implementacion de
la estrategia puede incluso provocar caidas de resultados. Los estudios que
valoran la servitizacion desde una perspectiva mas cuantitativa, confirman que
los servicios no son por si mismos garantia de rapidos resultados y que el
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cuidado de la implementacion de la estrategia es imprescindible. Aunque los
beneficios de la servitizacion parecen muy claros, en realidad, solo algunas de
las empresas manufactureras estan implementando una estrategia intensiva de
alto nivel, entre las cuales, las que tienen éxito son aun menos (Li et al., 2015).

La transformacion de las empresas manufactureras hacia un modelo de
servitizacion es méas gque una innovacion del modelo de negocio, es un cambio
en el patron economico-empresarial. Esta tendencia se debe a la demanda
imperativa de las empresas para mejorar y mantener la competitividad y
adaptarse a un mercado cada vez mas agresivo y en el que es dificil sobrevivir.
Sin embargo, muchos fabricantes no estan recogiendo los resultados esperados
0, en otras palabras, no han tenido éxito en explotar toda la capacidad en el
rendimiento empresarial.

El éxito competitivo o rendimiento empresarial se refiere al beneficio
econdémico que ofrece cada unidad productiva en una empresa, se puede medir
en términos de mejoras en el rendimiento, como el retorno de la inversion, la
participacion en el mercado (Porter, 1985). Asi mismo se utilizan otras medidas
para medir el rendimiento empresarial: mas especificamente la rentabilidad de
la empresa sobre las ventas (ROS) (Neely, 2008 ; Suarez et al., 2013 ; Visnji et
al., 2016 ), los ingresos de la empresa (Rianartz y Ulaga, 2008; Maier et al.,
2011; Kohtamaki et al., 2013), el EBIT (Valtakoski y Witell, 2018) y el
EBITDA (Visintin y Rapaccini, 2010).

Sin embargo, existe poca evidencia sistematica y sélida del impacto de la
servitizacion en el desempefio de la empresa. Ademas, el andlisis de este
impacto sigue siendo controvertido. Investigaciones anteriores han demostrado
que la mayoria de los beneficios esperados de la servitizacion (en terminos de
mayores ingresos 0 mayor rentabilidad, por ejemplo) no se materializa en
muchos casos, dando lugar a la denominada "paradoja del servicio" (Gebauer et
al., 2005 ). Ademas, la mayoria de la evidencia empirica disponible se basa en
estudios de casos a nivel de empresa 0 muestras limitadas de empresas
relativamente grandes.
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2.3 Metodologia
2.3.1 Recogiday descripcion de los datos

Ademas de la poca evidencia empirica sobre la implementacion de la estrategia
de servitizacion, la literatura plantea también una paradoja en los servicios en
cuanto a que parece mas dificil para las empresas obtener beneficios mediante
la adicidn de los servicios (Gebauer et al., 2005; Reinartz y Ulaga 2008). Para
abordar estos temas, este articulo analiza cémo la implementacion de la
servitizacion en las empresas manufactureras espafiolas afecta al rendimiento
empresarial.

Para alcanzar este objetivo, esta investigacién utiliza una base de datos de
empresas manufactureras espafiolas sobre la que se realiza un analisis
cuantitativo. Los datos del estudio se extraen de la base de datos SABI (Sistema
Ibérico de Analisis de Balances) que contiene los valores financieros de 2
millones de empresas espafiolas y mas de 500.000 de compafiias portuguesas.
El afio de referencia es el 2016, dado que es el ultimo afio con datos completos
de la informacion necesaria para el anélisis en el momento de inicio del analisis
empirico.

En la metodologia de seleccidn de los datos, se utiliza como referencia el trabajo
de Neely (2008), cuyo principal objetivo es estudiar el alcance y la magnitud de
la servitizacién a partir de una muestra de 10.028 empresas manufactureras de
25 paises diferentes. Tomando como base este estudio, primero se realiza la
clasificacion inicial de las empresas manufactureras de SABI, a partir de los
cddigos SIC (Standard Industrial Classification) primarios o secundarios entre
el rango de valores de 10 a 39 inclusive (Tabla 2.1). Esta seleccion inicial
permite identificar 1.456.709 empresas manufactureras espafolas.

A continuacion, se seleccionan las empresas de mayor dimension (medidas en
términos de ingresos y numero de empleados), ya que son éstas las que pueden
representar un mejor exponente de implementacion de la estrategia de
servitizacion (Neely, 2008). También Kwak y Kim (2016) concluyen que el
tamafio ayuda a observar su efecto en el rendimiento de las empresas. De esta
forma, se obtiene una muestra de mil empresas.
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El siguiente paso consiste en la clasificacion de las empresas que implantan la
estrategia de servitizacion, la cual se basa en las caracteristicas clave que define
la literatura sobre este fendmeno. En este sentido, Neely (2008) propone
categorizar los servicios en las empresas manufactureras segin los doce
siguientes tipos: disefio y desarrollo de servicios, sistemas y soluciones,
comercio al por menor y distribucion, mantenimiento y soporte, instalacion e
implementacion, servicios financieros, propiedad y bienes raices, consultoria,
outsourcing y servicios operativos, servicios de compras, servicios de
arrendamiento, transporte y servicios de transporte de mercancias.
Considerando esta tipologia de servicios, el presente trabajo considera que las
empresas servitizadas son las que ofrecen al menos uno de los servicios
establecidos por Neely (2008).

Posteriormente, bajo estas caracteristicas tedricas, se realiza un proceso de
codificacion manual de cada empresa con el objetivo de contabilizar la cantidad
de servicios ofrecidos y establecer el nivel de servitizacion. Este proceso se
efectla a partir de la informacion disponible en la pagina web corporativa de
cada empresa, valorando el nimero y el tipo de servicios ofrecidos.

Por Gltimo, a partir de la informacidn contenida en la base de datos FACTIVA
se verifican los datos de cada empresa. Esta base de datos FACTIVA es una
herramienta de investigacion e informacion de negocios, propiedad de Dow
Jones & Company. Se trata de la fuente lider mundial de noticias, datos e ideas
sobre compafiias, que ayuda a los profesionales en la toma de decisiones
empresariales a través de su potente busqueda de informacion sobre empresas.

El proceso de clasificacion finaliza en una muestra final de 927 empresas (al
descartar 73 de ellas por falta de informacidn en sus paginas web).

La Tabla 2.1 recoge un primer analisis descriptivo de las caracteristicas de las
empresas manufactureras de la muestra obtenida. Se observa que un 41% de las
empresas espafiolas analizadas (380 de las 927 compafiias) si servitizan, es
decir, ofrecen al menos uno de los servicios establecidos por Neely (2008).

Por otro lado, también se puede apreciar el nivel de implementacion de la
estrategia de servitizacion en funcion del sector de actividad, ya que la columna
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de porcentaje (%) de servitizacion de la Tabla 2.1 recoge el nUmero de empresas
con al menos un servicio.

Tabla 2.1 Implementacion de la servitizacion en las empresas
manufactureras espafolas

Numero
-~ %
Codig .. e i de .
Sistema de clasificacion internacional (SIC) Servitizaci
0 empresa
on
S
13 Petréleo y gas natural 8 100
35 Maquinaria 30 90
37 Equipos de transporte 105 80
17 Contratistas especializados 33 78.79
38 I,nst_rumentos_ de medida, analisis, control, fotografia, 13 6923
oOptica y relojes
25 Mueble y mobiliario 3 66.67
29 Petroleo y sus derivados 3 66.67
16 Construcciones pesadas y contratas 24 58.33
34 Fabricacion de metal excepto maquinaria y equipos 37 56.76
transporte
36 Magquinaria eléctrica y electrénica 41 56.10
22 Industria textil 4 50
30 Productos de goma y plastico 21 47.62
15 Construcciones de obras y contratas 41 43.90
14 Mlnler_la y explotacion de yacimientos minerales no 8 3750
metéalicos
32 Productos de piedra, arcilla, vidrio y hormigdn 35 37.14
28 Productos quimicos 147 36.73
33 Siderurgia 58 36.21
39 Fabricantes diversos 3 33.33
10 Minerales metélicos 5 20
26 Papel y derivados 39 15.38
20 Industria alimentaria 228 14.47
27 Editorial - artes graficas 18 11.11
12 Carbon (lignito y hulla) 1 0
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21 Fabricantes de tabaco 5 0
23 Prendas confeccionadas 12 0
24 Industria de la madera 3 0
31 Cuero y derivados 2 0
Total 927 40.99

Un segundo analisis de la muestra permite establecer qué servicios son los mas
ofertados por las compafiias espafiolas servitizadas. En este sentido, la Tabla 2.2
muestra que los servicios mas cominmente ofrecidos por las empresas de
fabricacién son: mantenimiento y soporte (60.53%), seguido de disefio y
desarrollo (10.79%) y comercio al por menor y distribucion (10.26%). Ello

puede justificarse dado que estos servicios

representan un soporte

imprescindible para aquellos productos con caracteristicas técnicas mas
complejas, que deben ser ofrecidos por las propias empresas que los han

disefiado y desarrollado.

Tabla 2.2 Tipologia de servicios ofrecidos por las empresas servitizadas

. - Numero de % de empresas que
Tipo de servicio .
empresas ofrecen el servicio

Mantenimiento y soporte 230 60.53%

Disefio y desarrollo 41 10.79%

Comercio al por menor y distribucion 39 10.26%

Sistemas y soluciones 29 7.63%

Servicios de compras 11 2.89%

Servicio de consultoria 10 2.63%

Instalacion e implementacion 9 2.37%

Transporte y servicios de transporte de mercancias 8 2.11%

Servicios financieros 2 0.53%

Propiedad y bienes raices 1 0.26%

Total 380 100%

Fuente: elaboracion propia
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En cuanto al nimero de servicios que ofrecen las empresas servitizadas, como
se puede observar en la siguiente tabla, lo mas comdn por el momento es que
las empresas ofrezcan un solo servicio, pero es cierto que poco a poco va
tomando fuerza la oferta de mas servicios. De esta manera, el 41% resultante de
servitizacion en las empresas analizadas se distribuye de la siguiente manera:

Tabla 2.3 Cantidad de servicios que ofrecen las empresas servitizadas

N.° de servicios ofrecidos Porcentaje (%)

Oferta de 1 servicio 25

Oferta de 2 servicios 7,97
Oferta de 3 servicios 4,79
Oferta de 4 servicios 2,28
Oferta de 5 servicios 0,86

Fuente: elaboracién propia

Este analisis, como panoramica global de la servitizacion de las empresas
espafiolas, hace aflorar los servicios mas ofertados en Espafia, asi como aquellos
que se ofrecen en menor grado y que, por tanto, constituyen una oportunidad de
desarrollo para aquellas compariias que quieran ofrecer servicios diferenciados
y novedosos en el mercado. Asi, por ejemplo, la instalacion e implementacion,
el transporte o los servicios financieros pueden constituir servicios adicionales
de valor afadido que pueden ofrecer las empresas como complemento a sus
productos.
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Una vez realizada esta descripcién inicial sobre la situacién de las empresas
manufactureras espafiolas, se ha querido dar un paso mas para conocer el efecto
de la servitizacion sobre el rendimiento empresarial, objetivo ultimo de este
trabajo. En este sentido, se disefia un analisis de regresion lineal a partir de las
variables que se describen a continuacion.

2.3.2 Variables

La descripcion detallada de las variables consideradas para capturar el efecto de
la servitizacion sobre el rendimiento empresarial son la que recoge la Tabla 2.4:
variables independientes, dependientes y de control.

2.3.2.1 Variables dependientes

El rendimiento empresarial se mide a partir de varios indicadores financieros y
econdémicos. En este trabajo se emplean cuatro de los indicadores mas
frecuentemente utilizados en la literatura, aceptados por diferentes
investigadores como Gebauer et al. (2007), Neely (2008), Suarez et al. (2013),
Gebauer y Fleisch (2007), Kwan y Kim (2016), Visintin y Rapaccini (2010) o
Visnjic et al. (2016). Estas variables son:

1) ingresos totales de la empresa,
2) beneficio antes de intereses e impuestos (EBIT),
3) rentabilidad sobre las ventas (ROS),

4) beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones
(EBITDA).

2.3.2.2 Variables independientes

Debido a la innata complejidad de los servicios, es dificil encontrar un indicador
preciso y mesurable para la servitizacion que sea universalmente aplicable.
Ademaés, muy pocas empresas se han transformado completamente y han
pasado de la oferta Unica de productos a ser soluciones completas de venta,
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puesto que la mayoria de ellas estan todavia en el proceso incipiente de
incorporacidn de servicios en su cartera de productos.

En este trabajo se utilizan dos formas de medir el efecto de la servitizacion. En
primer lugar, se construye una variable dicotémica (servitizacion) que toma el
valor 1 si las empresas estan servitizadas y toma el valor 0 en caso contrario. En
este sentido se opta, tal como se describe en el apartado anterior, por considerar
en la categoria de servitizadas aquellas empresas que ofrecen al menos uno de
los servicios establecidos por Neely (2008). Y, en segundo lugar, se disefia
también una variable categorica (servicios) que indica la cantidad de servicios
ofrecidos, tomando el valor de 1 a 5 en funcién de la oferta. Estas mismas
variables se utilizan también en los trabajos de Neely (2008) y Chen (2010).

2.3.2.3 Variables de Control

Con el fin de incluir la influencia de factores que pueden incidir en el
rendimiento empresarial se utilizan dos variables de control:

1) tamafio de las empresas medido por el nimero de empleados (humple),
2) ratio activo-pasivo (endeudamiento).

Estas variables se utilizan también en estudios previos como los de Kwak y Kim
(2016) o Li et al. (2015).

Tabla 2.4 Descripcion de las variables

Variables Descripcion Fuente

Dependientes

Ingresos Ingresos totales no inferiores a 50.000€. SABI
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EBIT Beneficio antes de intereses e impuestos. SABI

ROS Rentabilidad total de la empresa sobre las SABI
ventas.

EBITDA Beneficio antes de intereses, impuestos, SABI
depreciaciones y amortizaciones.

Independientes

Servitizacion Variable dicotdmica, que toma el valor 1 silas ~ Web de las
empresas estan servitizadas, o 0 en caso empresas y
contrario. FACTIVA

Servicios Variable categ6rica que toma el valorde 1a 5 Web de las
segun el nimero de servicios ofrecidos. empresas y

FACTIVA

De control

Namero de Tamafio de las empresas medido por el nimero  SABI

empleados de empleados

(Numple)

Endeudamiento Ratio financiera que mide la relacién existente ~ SABI

entre el importe de los fondos propios de una
empresa con relacion a las deudas que mantiene
tanto a largo como a corto plazo.

Fuente: elaboracion propia

La Tabla 2.5 resume los estadisticos descriptivos como el numero de
observaciones validas, media, desviacion estandar o valor minimo y maximo de
las variables disefiadas. Como se puede observar en dicha tabla, las empresas
tienen un promedio de 568 trabajadores y unos ingresos promedio de 328.000

euros.
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Tabla 2.5 Estadisticos resumidos

Variable Observaciones Mean Std. Dev Min Max
Ingresos 927 328,274.10 1,210,420.00 16,4185 2.25e+07
NUmero de 927 568.20 1051.58 1 12,671
empleados

Endeudamiento 927 58.89 33.09 0.967 661.8
ROS 927 5.65 19.54 -83.552 485.3
EBITDA 927 19,799.14  58370.89 -39,676.0 776,067.8
EBIT 927 11,166.87  56555.5 -754,032.0 771,426.9
Ln (Ingresos)* 927 18.86 0.87 17.97 23.8

Ln=Logaritmo neperiano

* Se utiliza el logaritmo neperiano de los ingresos para obtener una distribucion
mas simétrica.

2.3.3 Analisis empirico

Para validar si la servitizacion afecta de manera significativa a las diferentes
medidas del rendimiento empresarial, se realiza un analisis de regresion lineal.
Debido a la naturaleza continua de las variables dependientes, se considera que
el método de Minimos Cuadrados Ordinarios (OLS) es el mas idoneo para este

analisis. En este sentido, se consideran dos modelos EQ (1) y EQ (2), ya
validados por los trabajos anteriores de Neely (2008) y Chen (2010).

Las ecuaciones de los modelos son:
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EQ(1) y =« +B,SERVITIZACION + B,NUMPLE +
B;Endeudamiento + €

EQ(2) y = 0 + B, SERVICIOS + ,NUMPLE + B;Endeudamiento +
u

2.4 Resultados

La Tabla 2.6 presenta los resultados de la estimacién de la EQ (1) para las cuatro
medidas de rendimiento empresarial (Ingresos, EBIT, ROS, EBITDA). Estos
resultados muestran un efecto negativo y estadisticamente significativo de la
estrategia de servitizacion sobre el rendimiento empresarial. Esto parece ir en la
linea de otros estudios recientes, como el de Neely (2008), que sugiere una
influencia negativa explicada porque la estrategia de la servitizacion representa
un gran reto que requiere NUevos procesos y estructuras para su implementacion.

Con relacion a las variables de control se obtiene el efecto esperado. El tamafio
de la empresa tiene una influencia positiva y estadisticamente significativa en
relacion a los indicadores de rendimiento empresarial, con excepcion de la
variable ROS. Una explicacion de este efecto positivo se debe a las economias
de escala que aprovechan las grandes empresas. En el caso de la variable
endeudamiento, no se encuentra significancia estadistica en su relacion con el
rendimiento de la empresa.

Tabla 2.6 Impacto de la servitizacion en el rendimiento empresarial

) 0] ®3) 4) ()

VARIABLES Ingresos (€) EBIT (€) ROS (%) EBITDA (€) Logaritmo
neperiano
de ingresos
Servitizacion 3.432e+7 -7,378.953 * -3.021 **  -6,938.451 * -0.200 ok
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(7.211e+7) (3,807.973) (1.319) (3,681.923)  (0.046)

NUmero de empleados 5.422e+5  ***4.507 **-0.000 20.452 *** (0,001 Fhx
(3.381e+5) (1.786) (0.001) (1.727) (0.000)

Endeudamiento 7.28e+5 -80.539 0.019 -70.026 0.001
(1.061e+6) (56.064) (0.019) (54.208) (0.001)

Constante -3.683e+07 16,368.024 *** 5827 *** 15140.265 ***18.603 halald
(7.798e+7) (4,118.044) (1.426) (3,981.730) (0.050)

Observations 927 927 927 927 927

R-squared 0.226 0.011 0.007 0.132 0.401

Standard errors in parentheses. *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

A la vista de la relacion negativa entre la servitizacion y el rendimiento
empresarial (conjunto de las cuatro variables analizadas: Ingresos, EBIT, ROS,
EBITDA) y, teniendo en cuenta estudios previos que sugieren que esta relacion
varia en funcion del nimero de servicios ofrecidos por la empresa, se ha optado
en segundo lugar por realizar un anélisis complementario al respecto.

En la Tabla 2.7 se exponen los resultados obtenidos a partir de la estimacion de
la EQ(2) para las cuatro medidas del rendimiento empresarial. En este modelo,
a través de la variable categorica servicios, se recoge el efecto cuando la
empresa ofrece dos, tres, cuatro o cinco servicios, en comparacion con aquellas
otras que ofrecen un Unico servicio (constante).

Cuando se oferta un servicio, el efecto de la servitizacion es positivo y
estadisticamente significativo sobre el rendimiento empresarial. Esto apoya la
evidencia de que la estrategia de servitizacion resulta beneficiosa para la
empresa porque esta relacionada con la rentabilidad sobre sus recursos propios.

Asimismo, se observa que las empresas que estan servitizadas con dos servicios
presentan un efecto negativo sobre el rendimiento de la empresa en comparacion
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con aquellas con un solo servicio, ya sea medido en términos de Ingresos, EBIT,
ROS o EBITDA. No obstante, no se encontré significancia estadistica.

Cuando se ofrecen tres servicios el resultado es andlogo al caso anterior de la
oferta de dos servicios. Sin embargo, sobre la variable Ingresos tiene un efecto
positivo y estadisticamente significativo. Es decir, cuando se ofertan tres
servicios la empresa aumenta sus ingresos. La reduccion de la rentabilidad
podria explicarse por la mayor inversion necesaria que implica la apuesta por
una oferta superior de servicios.

En cambio, cuando una empresa ofrece cuatro y cinco servicios el efecto es
positivo sobre el rendimiento empresarial, de la misma manera que aquellas que
ofrecen un Unico servicio. No obstante, no se encontré significancia estadistica
para la oferta de cuatro servicios. En el caso de los cinco servicios, su efecto
resulto ser estadisticamente significativo sobre los Ingresos, ROS y EBITDA.
Como se observa en la Tabla 7, la variable ROS de las empresas servitizadas
aumenta significativamente hasta un 7.6% cuando las empresas ofrecen cinco
servicios.

De estos resultados se puede destacar que la cantidad de servicios se relaciona
positivamente con los ingresos de una empresa, principalmente en aquellas
empresas que ofrecen tres y cinco servicios, en comparacién con aquellas que
ofertan un Unico servicio. Esto se puede explicar dado que para la oferta de un
solo servicio se requiere proporcionalmente de mayor inversion en recursos
humanos para promover la servitizacion.

Finalmente, el efecto de las variables de control (nimero de empleados y
endeudamiento) muestran el mismo comportamiento conforme lo obtenido
anteriormente en la Tabla 2.7 Existe una correlacion positiva entre el tamafio de
la empresa y las diferentes medidas del rendimiento de la empresa (ingresos
totales de la empresa, EBI, ROS y EBITDA), por lo que cuanto mas grande sea
la empresa (medida por el nUmero de empleados) mayores seran sus ingresos.
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Tabla 2.7 Efecto del numero de servicios sobre la servitizacion

@ ) 3 4) ®)

Ultimos EBIT ¢ (€) Rentabilidad EBITDA Logaritmo
VARIABLES ingresos (€) economica (%) (5] heperiano de

ingresos

Oferta 2 -1.220e+08 -400.4 -2.488 -2,714.7 -0.161 *
Servicios

(1.285e+08) (6,850.8) (2.384) (6,625.8) (0.083)
Oferta 3 7.981e+08 ***.26,193.8 ***-4.534 -8,323.8 0.283 faleie
Servicios

(1.666e+08) (8,882.4) (3.091) (8,590.7) (0.108)
Oferta 4 1.808e+08 4,429.8 3.637 13,877.6 0.163
Servicios

(2.544e+08) (13,560.4) (4.719) (13,115.1) (0.164)
Oferta 5 3.121e+08 23,640.2 7.663 **%52,997.4 **  (0.468 *
Servicios

(4.075e+08) (21,722.4) (7.559) (21,009.1) (0.263)
Numero de  5.0309E5 *** 4.2 ** 0.000 19.2 *** 0.000 Fkk
empleados

(39,010.825) (2.080) (0.001) (2.011) (0.000)
Endeudamiento649,467.760 -74.126 0.020 -64.7 0.001

(1050162.677) (55.983) (0.019) (54.1) (0.001)
Constante -3.072e+07 14,298.7 ***4.920 ***%13,136.5 *** 18.535 falaied

(72831317.050) (3,882.5) (1.351) (3,755.1) (0.047)
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Observations 927 927 927 927 927

R-squared 0.246 0.019 0.005 0.138 0.398

Standard errors in parentheses *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

2.5 Conclusiones

Aunque la literatura previa ha enfatizado en la importancia de la
implementacion de la estrategia de servitizacion, todavia existe un largo
recorrido por abordar por parte de las empresas espafiolas. Un dato revelador en
este sentido es que en Espafia menos de la mitad de las empresas (41%) incluyen
el proceso de servitizacion dentro de su estrategia empresarial. De este modo,
tal como ya anticiparon algunas investigaciones en otros paises, como los
trabajos de Gebauer et al. (2005) y Neely (2008), se demuestra también en el
caso espafiol que la adopcién de la servitizacion es un proceso lento en las
empresas.

Segun la muestra estudiada de empresas servitizadas en Espafia, a través del
rendimiento empresarial, se concluye que ofrecer servicios no es sinénimo de
éxito. Ello coincide con la literatura previa segun la cual una estrategia exitosa
requiere también de una alineacion adecuada del entorno, la estrategia y los
factores de disefio organizacional, como se desarrolla en los trabajos de Gebauer
et al. (2005), Neu y Brown (2005) o Gebauer et al. (2007).

Este trabajo demuestra que, al separar las variables por la cantidad de servicios
ofrecidos, cuando existen tres o cinco servicios ofrecidos por las empresas, el
rendimiento empresarial es positivo en funcion de los ingresos totales de la
empresa (ingresos brutos) en comparacion con aquellas que ofrecen un Unico
servicio, en la linea de estudios anteriores como el trabajo de Li et al. (2015) o
De la calle y Freije (2016).

Asimismo, la rentabilidad de las empresas incrementa a medida que los
servicios aumentan (cinco servicios) con una rentabilidad de hasta un 7%. Por
otro lado, el numero de empleados o tamafio de la empresa no afecta a la
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rentabilidad significativamente, pero si fuertemente en el rendimiento
financiero de la empresa.

La implementacién de la estrategia de servitizacion en el modelo de negocio
debe coincidir con una progresion controlada, ya que ofrecer mas servicios
tampoco es garantia de incrementar los ingresos totales. En este sentido,
encontramos que cuando se ofrece un servicio, el efecto es positivo sobre el
rendimiento empresarial, pero cuando se ofertan dos y tres servicios, no es tan
beneficioso.

Por altimo, cabe destacar que algunos autores han identificado la necesidad de
Ilegar a una minima masa critica para conseguir obtener el impacto econémico
en la estrategia de servitizacion. Fang et al. (2008) consideran que la incidencia
de la transicion de una empresa de fabricacion para afiadir servicios de valor es
nula o incluso negativa hasta que la firma alcanza una masa critica de ventas de
servicios alrededor de un 20% - 30%, después de lo cual tiene un efecto cada
Vez mas positivo.

Lo que si parece indiscutible es la dificultad de la implementacion de la
estrategia de servitizacion. De hecho, los servicios no son por si mismos
garantia de rapidos resultados. El cuidado de la implementacion de la estrategia
es imprescindible.

En consecuencia, los casos de éxito justifican el interés de una mayor
investigacion sobre las condiciones especificas de implementacion de la
servitizacion, ya que lo que se evidencia segun los datos analizados, es su
dificultad para traducirlo en resultados empresariales. En este sentido, de
acuerdo con de la Calle y Freije (2016), es interesante plantear como futura linea
de investigacion el analisis del tipo concreto de servicios ofertados
distinguiendo su naturaleza y su conexion, enlace o vinculo con la estrategia
general de la empresa, si son principalmente instrumentales para apoyar el
negocio tradicional o si, por el contrario, éstos abren nuevas oportunidades de
negocio.
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CAPITULO 3: La adopcion de la estrategia de servitizacion en las
empresas manufactureras espafiolas: Un analisis espacial por
comunidades autonomas
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El contenido de este capitulo esta publicado en:

Castellon-Orozco, H., Jaria-Chacon, N., Guitart-Tarrés, L. (2019). La
adopcion de la estrategia de servitizacion en las empresas manufactureras
espariolas: un analisis espacial por comunidades autonomas. Investigaciones
Regionales - Journal of Regional Research, 45, 39-53.

3.1 Introducciéon

La servitizacion en las empresas manufactureras es un hecho observable que
estd ganando mayor atencion en los debates académicos de las dltimas dos
décadas y actualmente es una estrategia adoptada por maltiples empresas de
fabricacion.

El concepto de servitizacion fue descrito por primera vez en 1988. Desde
entonces, varios autores como Oliva y Kallenberg (2003) o Slack (2005), entre
otros, han estudiado su adopcion como una estrategia de fabricacion
competitiva y han buscado comprender el desarrollo y las implicaciones del
concepto de la estrategia de servitizacion. La competitividad de las empresas
manufactureras se basa cada vez méas en su capacidad para introducir servicios
de valor afladido en sus operaciones y para ofrecer paquetes integrados de
bienes y servicios.

El proceso de servitizacion ha sido descrito en la literatura como la evolucién
de las capacidades de los fabricantes para ofrecer servicios como complementos
0 sustitutos de los bienes que producen (Crozet y Millet, 2017) y estudiado
principalmente en industrias manufactureras (Neely, 2008). Asi mismo, la
servitizacion se considera muy vinculada a la relacion entre el fabricante y el
cliente, al ser un proceso de adaptacién de la oferta de servicios a la oferta de
productos.

La estrategia de servicio se basa, en general, en como las empresas deben
diferenciarse de sus competidores por medio de ofertas de servicios (Gebauer
et al., 2008). El estudio de Gebauer et al. (2010) argumenta que el
establecimiento de una estrategia de servicio clara es un importante factor de
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éxito, permitiendo altos ingresos de servicio en empresas manufactureras. Una
estrategia de servicio clara animara a las empresas a adoptar las medidas
organizativas y la asignacion de recursos apropiadas. No obstante, la adicion de
nuevos servicios a productos altamente aceptados, requiere de un proceso de
desarrollo de los servicios claramente definido (Gebauer et al., 2006).

3.2 Estado del arte

En esencia, el término "servitizacion” es ampliamente reconocido como el
proceso de aumentar el valor afadiendo servicios a los productos
(Vandermerwe y Rada, 1988). Es un medio para crear capacidades de valor
afadido que son distintivas y sostenibles frente a los competidores (Baines et
al., 2009). Autores como Neely (2008) consideran que el proceso de
servitizacion puede ser visto como el desarrollo de las capacidades de
innovacion de una organizacion, en el sentido de que en lugar de ofrecer s6lo
productos se pasa a ofrecer sistemas de producto-servicio (Visnjic Kastalli y
Van Looy, 2013). El principio fundamental de la servitizacion es ampliar el
enfoque en el desarrollo de soluciones afiadidas a los productos, la optimizacion
de las ofertas para la satisfaccion de las necesidades del cliente, de manera que
para los clientes implica la adquisicion de soluciones méas que de productos
(Fiksdal y Kumar, 2011).

Bajo estas ideas, las empresas manufactureras estan atraidas principalmente por
la servitizacion como un medio para crear beneficios y fortalecer la orientacion
al cliente (Baines et al., 2009) y diferenciacién de productos (Sforzi y Boix,
2019). Para aprovechar estos beneficios creando oportunidades de
servitizaciones exitosas, los manufactureros necesitan establecer una alineacion
apropiada entre las condiciones del mercado y de su organizacion.

El pensamiento tradicional sobre la servitizacion gira en torno a las empresas
que venden paquetes de servicios y activos para aumentar los valores y las
ventas (Vandermerwe y Rada, 1988). Esta estrategia puede fortalecer las
relaciones con los clientes, también crear nuevos ingresos estables y establecer
altas barreras para los competidores (Baines et al., 2009 y 2011). Ademas, la
parte mas importante es realizar un enfoque de servitizacién de manera efectiva.
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Para ello, las empresas se ven obligadas a modificar sus estrategias, funciones,
tecnologias, personal para sostener los movimientos educativos en la propuesta
organizacional y las competencias de la combinacion de todos estos esquemas
(Oliva y Kallenberg, 2003). Las empresas son conscientes de que la
servitizacion territorial es un proceso de produccion que vincula los servicios y
la industria y puede potenciar el impacto local de la actividad manufacturera
sobre la competitividad regional facilitando la difusién del conocimiento local
(Lafuente et al., 2017). Los fabricantes tienen ahora tanto los incentivos y las
oportunidades para ampliar sus ofertas y ofrecer soluciones que correspondan a
las necesidades del cliente estén donde estén. La servitizacion ya no es una
estrategia de negocio alternativa, sino una posible estrategia para la
supervivencia (Slepniov et al., 2010).

En consecuencia, los servicios pueden representar la via mediante la cual
ofrecer una nueva fuente sostenible de ingresos para el fabricante, ayudando a:
1) superar el estancamiento de los mercados de productos tradicionales (Eggert
etal., 2011; Slack, 2005; Gebauer y Fleisch 2007); 2) mejorar el crecimiento de
ingresos y beneficios (Eggert et al., 2014); 3) proporcionar un flujo mas estable
de ingresos (Wise y Baumgartner, 1999); 4) aumentar la rentabilidad ( Crozety
Milet, 2017; Gebauer et al., 2012; Kohtamaki et al., 2013; Dachs et al., 2014);
5) crear fuentes diversas para obtener ingresos (Baines y Lightfoot , 2013); 6)
conseguir ofrecer una mejora en las respuestas a las necesidades del cliente
(Ostrom et al., 2010); 7) ayudar en la apuesta por una continua innovacion de
productos (Eggert et al., 2011; Bustinza et al., 2019 ); vy, 8) establecer mayores
barreras de entrada a la competencia (Oliva y Kallenberg, 2003).

En consecuencia, siendo la servitizacion una estrategia en alza y cada vez més
utilizada por parte de las empresas, y al mismo tiempo poco analizada con
detalle desde la perspectiva espacial, este trabajo pretende profundizar en su
estudio. Concretamente, el presente trabajo trata de identificar la existencia de
relaciones significativas entre la servitizacion y algunas variables econémicas
mediante la técnica estadistica del analisis espacial.

Investigaciones como las de Vendrell-Herrero y Wilson (2017) y Lafuente et al.
(2017) sugieren que no todos los servicios empresariales tienen la misma
importancia para los territorios servitizados. Ademas, otros estudios de
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Lafuente et al. (2017) proporcionan una clara evidencia del impacto territorial
de la servitizacion sobre el desarrollo de sectores industriales vigorosos y, por
consiguiente, en la creacion de empleo.

Bajo esta idea, se argumenta que la servitizacion territorial contribuye a la
consolidacion y la resistencia del tejido industrial regional a través de
economias de aglomeracion interactivas, teniendo en cuenta que tales
interacciones de red vy servitizacién territorial pueden crear ventajas
competitivas para las empresas, conduciendo a una mejora de la competitividad
regional (Gomes et al., 2019; Lafuente et al., 2017; Lafuente et al., 2019).

Asi mismo, la servitizacion territorial Gltimamente ha sido descrita como un
proceso de desarrollo basado en la co-ubicacion conjunta sinérgica entre las
pequefas y medianas empresas manufactureras (PYME) y las empresas de
servicio de alto conocimiento (KIBS) (Lafuente et al., 2017), destacando los
beneficios de interconexiones e interacciones entre complementarios y las
empresas de fabricacion (Gomes et al., 2019). De este modo, los académicos
destacan los beneficios de las interconexiones e interacciones entre empresas de
fabricacion geograficamente cercanas y empresas de servicio generando ofertas
innovadoras de producto-servicio diferenciadas e integradas. Gomes et al.
(2019) aducen que las interacciones de red y la servitizacién territorial pueden
crear ventajas competitivas para las empresas conduciendo a la competitividad
regional. Ademas, también afirman que las regiones podrian volverse mas
resilientes no solo por las interconexiones entre las empresas manufactureras
locales y empresas servitizadas, sino por el desarrollo del comercio exterior con
empresas y compradores de otras regiones y paises.

Sin embargo, la falta de estudios sobre el impacto de la servitizacion territorial
es todavia muy amplia. A pesar de algunos esfuerzos recientes, se sabe
relativamente poco sobre los impulsores y los efectos de la servitizacion
territorial. No obstante, la integracion de los servicios en las regiones es un
ambito poco analizado, siendo un tema de mejora de una economia local, dado
que los resultados de un estudio regional pueden ofrecer la oportunidad de
potenciar el crecimiento de las empresas manufactureras locales. Ello permitiria
a estas comparfiias ser mas competitivas, mejoraria la competencia a nivel
empresarial local y ayudaria a crear nuevas oportunidades para desarrollar
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nuevas capacidades entre las regiones. Con este estudio se pretende ver el
panorama de la estrategia de servitizacion en las regiones espariolas y ver su
eficacia en cada region, asi como los impactos positivos en el desarrollo
economico regional, la relacion entre la implementacion de los servicios y el
desempefio de la empresa.

Concretamente, la pregunta de investigacion que se plantea es la siguiente: en
relacion al comportamiento espacial de la servitizacion en Espafia ¢existe
variabilidad en las diecisiete comunidades auténomas que conforman el
territorio espafiol?

En este articulo el estudio territorial demuestra el impulso de otras comunidades
auténomas influenciadas por una comunidad con éxito en aplicaciones de
estrategias de servitizacion. Este aspecto podria ayudarles a mejorar la
competividad en sus negocios y a obtener mejores beneficios, resultando ambas
ideas una motivacion para que las empresas decidan incorporar de manera
efectiva este tipo de estrategia.

3.3 Metodologia

Para dar respuesta a la pregunta de investigacion planteada, se ha considerado
conveniente utilizar la técnica del analisis espacial, basada en métodos
estadisticos y modelos matematicos, mapas y herramientas de simulacion. Esta
técnica es empleada por muchas otras disciplinas ademas de la geografia, como
por ejemplo la economia, la historia, la agronomia, la arqueologia, y las ciencias
del medio ambiente, entre otros (Pumain, 2004).

Introducido por primera vez en el afio 1907 por Student, aunque los comienzos
en el desarrollo de un campo separado de la estadistica espacial se atribuyen a
la obtencion de los primeros indices formales para detectar la presencia de
autocorrelacion espacial en los afios cincuenta con los trabajos de Moran (1948)
y Geary (1954). El gran desarrollo de la econometria espacial se produce en los
afos ochenta y noventa, que se inicia con los trabajos de Cliff y Ord (1981) y
con contribuciones concretas en el campo de la econometria espacial, asi como
varias colecciones de articulos, como los de Anselin y Florax (1995, 2000) y
Fischer y Getis (1997). De esta forma, la importancia y relevancia de los

52



métodos que analizan los efectos espaciales en los modelos econométricos se
ha ido incrementando de forma notable.

La estadistica espacial comprende todo analisis que tiene una dimension
espacial, ya sea que esta dimension se refiera a la herramienta estadisticamente
propiamente dicha, el objeto de andlisis 0 a las variables utilizadas como
descriptor del objeto (Jaria et al., 2010). En resumen, el analisis espacial pone
en evidencia estructuras y formas de organizacion espacial recurrentes, que
resumen por ejemplo los modelos centro-periferia, los campos de interaccion de
tipo gravitatorio, las tramas urbanas jerarquizadas, los diversos tipos de redes o

En la metodologia de seleccidn de los datos, se utiliza como referencia el trabajo
de Neely (2008), cuyo principal objetivo es estudiar el alcance y la magnitud de
la servitizacion a partir de una muestra de 13.775 empresas manufactureras
(clasificadas como industriales segin su codigo SIC, Standard Industrial
Classification) que cotizan en la bolsa de 25 paises, estableciendo que un 30%
obtiene una parte significativa de su facturacion en base a servicios.

En base a ello, primero se realiza la clasificacion inicial de las empresas de
SABI de sectores industriales de fabricacién para extraer Unicamente a las
empresas manufactureras. Esto consiste en la seleccidon de las compafiias con
cddigos SIC primarios 0 secundarios entre el rango de valores de 10 a 39
inclusive. Esta seleccion inicial permite identificar 1.456.709 empresas
manufactureras espafiolas.

Una vez identificadas las empresas manufactureras, se seleccionan las empresas
de mayor dimension (medidas en téerminos de ingresos y numero de empleados,
teniendo en cuenta aquellas con un volumen de ingresos con un minimo de
50.000 euros y un numero minimo de 50 empleados), ya que son éstas las que
pueden representar un mejor exponente de implementacion de la estrategia de
servitizacion (Neely, 2008); obteniendo una muestra de mil empresas. En este
sentido, trabajos como el de Neely (2008) muestran que las empresas mas
grandes, medidas tanto en términos de numero de empleados como de ingresos,
tienden a servitizar mas que las empresas mas pequefias. También Kwak y Kim
(2016) concluyen que el tamario de las empresas ayuda a observar su efecto en
el rendimiento de las empresas.
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El siguiente paso consiste en la clasificacion de las empresas que implantan la
estrategia de servitizacion, la cual se basa en las caracteristicas clave que define
la literatura sobre este fendmeno. En este sentido, Neely (2008) propone
categorizar los servicios en las empresas manufactureras segin los doce
siguientes tipos: disefio y desarrollo de servicios, sistemas y soluciones,
comercio al por menor y distribucion, mantenimiento y soporte, instalacion e
implementacion, servicios financieros, propiedad y bienes raices, consultoria,
outsourcing y servicios operativos, servicios de compras, servicios de
arrendamiento, transporte y servicios de transporte de mercancias. Este trabajo
considera que las empresas servitizadas son las que ofrecen al menos uno de
estos servicios tipificados por Neely (2008), de manera que las empresas que no
poseian alguno de ellos se consideraron en la categoria de “no servitizadas”.

Bajo estas caracteristicas tedricas, se realiza un proceso de codificacién manual
de cada empresa una a una para la clasificacion de las mil empresas
seleccionadas a partir de SABI en las categorias de servitizadas o no servitizadas
segun las categorias de Neely (2008), y contabilizando la cantidad de servicios
ofrecidos. Al final del analisis de las mil empresas manufactureras espariolas,
73 fueron eliminadas al no tener las condiciones para ser codificadas. Dicha
codificacion se efectua a partir de la informacion disponible en la pagina web
corporativa de cada empresa filtrando los servicios que ofrecen cada empresa,
y a partir de la informaciéon contenida en la base de datos FACTIVA se
verificaron los datos de cada empresa respecto a SABI. Esta base de datos
FACTIVA es una herramienta de investigacion e informacion de negocios,
propiedad de Dow Jones & Company. Se trata de la fuente lider mundial de
noticias, datos e ideas sobre compafiias, que ayuda a los profesionales en la toma
de decisiones empresariales a través de su potente busqueda de informacion
sobre empresas.

El proceso de clasificacién concluyd en una muestra final de 927 empresas (al
descartar 73 empresas por falta de informacion, dado que durante el proceso sus
paginas web estaban en mantenimiento o fuera de servicio). De la muestra final,
se obtiene que un 41% de las empresas espariolas son servitizadas y un 59 % no
lo son. A continuacion, se detallan las comunidades autonomas con el
porcentaje de implementacion de la estrategia de servitizacion. Concretamente,
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el 41% de las empresas servitizadas de la muestra (380 compafiias) pertenecen
a: Aragon, el 6.05%; Asturias, el 2.37%; Andalucia, el 3.42%; Cantabria, el
1.32%; Castilla y Leon, el 4.21%; Murcia, el 0.53%; Castilla y la Mancha, el
2.63%; Catalufia, el 22.11%; Extremadura, el 0.53%; Galicia, el 4.74%; Islas
baleares, el 0.26%; La Rioja, el 0.79%; Madrid, el 24.74%; Navarra, el 5.26%;
Pais Vasco, el 12.89%; Valencia, el 8.16%; e Islas Canarias, el 0%.

Cuando se estudia la variabilidad de un fendmeno particular en funcién de otros
factores, se implementan modelos estadisticos (regresion multiple, analisis de
la varianza, analisis de la covarianza o modelo logaritmico), segun la naturaleza
de la variable enddgenay de las variables exdgenas, sin embargo, hay diferentes
niveles de integracion del espacio en los tratamientos estadisticos, segun los
métodos utilizados y los atributos elegidos para caracterizar los objetos
estudiados. Las estimaciones de distancias son una de las bases fundamentales
de las técnicas estadisticas, las cuales, unidas a los modelos de probabilidad,
dan cuenta de la logica inferencial y de decision estadistica, ya sea en la érbita
fisheriana o en la bayesiana (Jaria et al., 2010). Para ampliar y tratar en detalle
la aplicacién de la metodologia y la formulacion matematica en que se
fundamenta el analisis espacial, se puede consultar el trabajo de Jaria et al.
(2010) el cual aplica esta técnica en un ambito totalmente distinto.

Este trabajo intenta evaluar los comportamientos globales y locales de la
variable enddgena, asi como de las distintas exdgenas con el objetivo de analizar
la posible existencia de autocorrelacion espacial estadisticamente significativa.
De modo que, el analisis espacial se lleva a cabo en dos fases: una fase
exploratoria y otra fase confirmatoria. La primera pretende evaluar si la variable
endogena y las distintas exdgenas siguen algin patron de comportamiento
especifico y, para ello, se utilizan herramientas graficas como el mapa de
cuantiles o el box-map (con ellas puede explorarse la distribucion observada de
cada variable). Asimismo, se explora la posible existencia de autocorrelacion
espacial estadisticamente significativa y para ello se emplea el estadistico
estandarizado denominado “I de Moran” obtenido a partir de la simulacion de
“k” muestras a partir de los datos originales. Tal procedimiento se basa en la
obtencion del estadistico citado en cada una de las “k” muestras, derivandose
su error estandar y procediéndose asi a su significacion estadistica (modelo de
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muestreo “leave-one-out”) que en este caso se ha especificado en k=999
simulaciones. La estandarizacion de este estadistico obedece a la necesidad de
fijar la norma de su variabilidad para facilitar su interpretacion, al igual que se
suele realizar en los diversos coeficientes de correlacion (Jaria et al., 2010). Para
concluir esta primera fase de anélisis exploratorio y una vez analizados los
esquemas de comportamiento a nivel global de las variables, es necesario
detectar si existe algin comportamiento especifico de estas variables a nivel
local, ya que puede ser que una variable muestre a nivel global una distribucién
aleatoria, pero exista alguna o algunas observaciones que presenten esquemas
de autocorrelacion espacial a nivel local. Para poder analizar este fendmeno, se
utiliza una de las cuatro herramientas habituales, concretamente el Cluster Map,
que detecta comportamientos locales estadisticamente significativos.

Exploradas las variables especificadas en el modelo y previendo que puedan
existir problemas de dependencia espacial, se pasa a la segunda y tltima fase de
la metodologia del analisis espacial. El objetivo de esta segunda fase es estimar
el modelo por minimos cuadrados ordinarios (MCO) para analizar si las
variables exdgenas propuestas predicen el comportamiento de la enddgena y
detectar si el modelo especificado es valido o es necesario descartarlo a favor
de otro que recoja la dependencia espacial. Todos los andlisis estadisticos
descritos anteriormente se han llevado a cabo mediante el programa informatico
GEODA.

3.3.1 Variables analizadas

Para cada una de las CC.AA., se registro la variable servitizacion como variable
criterio 0 enddgena. La clasificacion de las empresas que implantan la estrategia
de servitizacidn se baso en las caracteristicas clave que define la literatura sobre
este fenomeno. Es decir, para el estudio de este articulo, se considero que las
empresas servitizadas son las que ofrecen al menos uno de los servicios
propuestos por Neely (2008). Ademas, como variables predictoras o exogenas
se toman en cuenta los ingresos totales de la empresa, el porcentaje de la
rentabilidad sobre las ventas (ROS), el tamafio de las empresas medido por el
numero de empleados (tamafio de la empresa), el beneficio antes de intereses,
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Impuestos, depreciaciones y amortizaciones (EBITDA) y el endeudamiento.
Todas ellas son medidas aceptadas por diferentes investigadores para demostrar
el efecto de la servitizacion en las empresas manufactureras (Visintin y
Rapaccini 2010; Gebauer, 2007; Neely, 2008; Suarez et al., 2013; Gebauer y
Fleisch, 2007; Kwan y Kim, 2016; Li et al., 2015).

Las variables se registraron para todas las CC.AA. a partir de los Gltimos datos
disponibles en la base de datos, correspondientes al afio 2016.

3.4 Resultados

Del analisis exploratorio a nivel global de los mapas respectivos, se desprende
que la variable enddgena, la estrategia de servitizacion, muestra dependencia
espacial positiva por la clara asociaciéon de valores similares en el territorio
analizado. Con los resultados obtenidos de los Box-Map de la variable, se puede
afirmar que la mayoria muestran un comportamiento similar a nivel general. En
algunos casos, ciertas comunidades autonomas como Catalufia y Madrid
destacan por comportarse como valores extremos por la cola superior, es decir,
muestran valores superiores al resto de sus comunidades vecinas.

En cuanto a las variables exdgenas del modelo planteado (ingresos de las
empresas, EBITDA, porcentaje de la rentabilidad sobre las ventas, tamafio de la
empresa y endeudamiento), todas ellas presentan una situacion muy similar a lo
que sucedia con la interpretacion de los mapas de cuantiles de la variable
endogena, es decir, a nivel intuitivo parece que todas ellas muestran
dependencia espacial positiva, ya que predominan valores parecidos en areas
proximas del territorio. No obstante, los Box-Map de algunas variables
predictoras dan lugar a unas interpretaciones de comportamientos atipicos
interesantes de comentar. En cuanto al EBITDA, algunas comunidades
autonomas como Catalufia, Madrid y las Islas Baleares destacan por presentar
valores extremos espaciales por la cola superior, es decir, muestran valores
superiores al resto de las comunidades autonomas. En cuanto a la rentabilidad
sobre las ventas (ROS), es interesante mencionar que su comportamiento de
valores atipicos es igual que la variable exdgena comentada anteriormente, es
decir, algunas comunidades auténomas como Catalufia, Murcia y Madrid
también destacan por mostrar valores extremos superiores al resto.
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De forma anéaloga al paso anterior, se analiza la existencia de autocorrelacion
espacial tanto de la variable enddgena como de las exdgenas, pero esta vez
mediante la obtencién del estadistico | de Moran, el cual proporciona el signo
de la dependencia existente. En la mayoria de ellas puede concluirse a simple
vista que existe autocorrelacion espacial (en algunos casos positiva, como es el
caso del tamafio de la empresa e ingresos totales de la empresa y en otros casos
negativa, como sucede con las variables EBITDA, ROS y endeudamiento),
aunque en algunos casos concretos la dependencia espacial parece ser leve o
inexistente caracteristica que define su comportamiento. La Tabla 3.8 muestra
la comparacion-resumen elaborada mediante los resultados de las 999
permutaciones aleatorias. De esta forma es posible concluir de forma
estadisticamente solvente si existe 0 no autocorrelacion espacial y en caso
afirmativo, poder interpretar su sentido (positivo negativo).

Tabla 3.8 Resumen de resultados con indicacion del valor de la | de
Moran y de su significacion

Variable enddgena y exdgenas Stgnificacion Estadistico | de

(p-value) Moran
Servitizacion 0.0040 *** 0.3469
Ingresos 0.0120** 0.1326
Rentabilidad sobre las ventas (ROS) 0.3870 -0.0664
EBITDA 0.0010*** -0.4423
Tamafio de la empresa 0.0030 *** 0.2169
Endeudamiento 0.0010*** -0.4223

* p< 0.10; **p< 0.05; ***p< 0.01

A partir de la informacion de la Tabla 3.8 pueden extraerse algunas
consideraciones con relacion a la dependencia espacial que presentan las
variables analizadas. La variable endbgena (servitizacion) presenta
autocorrelacion espacial positiva estadisticamente. En el caso de las variables
exogenas, todas ellas a excepcion de la rentabilidad sobre las ventas, presentan
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autocorrelacion espacial estadisticamente significativa. En concreto, el tamafio
de la empresa presenta dependencia espacial positiva, asi como los ingresos. En
cambio, el EBITDA y el endeudamiento siguen un comportamiento de
autocorrelacion espacial con signo negativo. De este analisis se desprende que
todas las variables del modelo, tanto enddgena como exogenas, presentan algin
patrén de dependencia espacial por ligero que sea.

Por ultimo, y para concluir esta primera fase del analisis exploratorio, se
analizaron los Cluster Map en los que la variable enddgena, asi como las
variables exdgenas presentan comportamientos a nivel local.

Por lo que respecta a la variable enddgena, la servitizacion, destaca el
comportamiento de la comunidad autbnoma de Madrid por ser un cluster
espacial de valores altos, es decir, Madrid y sus vecinas concentran valores
significativos elevados respecto al resto. En el caso de las comunidades
auténomas de Cantabria, La Rioja, Islas Baleares, Murcia, Islas Canarias,
Castilla-la Mancha y Extremadura sucede todo lo contrario, es decir, se trata de
clusters espaciales de bajos valores.

Asimismo, es interesante analizar el comportamiento de las distintas variables
exogenas que se plantean en este estudio. Respecto a la variable rentabilidad
sobre las ventas (ROS) puede afirmarse que la comunidad autbnoma de Baleares
presenta un comportamiento de outlier espacial de valor elevado, mientras que
la comunidad de Andalucia es un outlier de valores bajos. En cuanto al beneficio
de la empresa antes de intereses, impuestos, depreciaciony amortizaciones
(EBITDA) y el endeudamiento, cabe destacar que para estas variables la
comunidad autonoma de Baleares presenta un comportamiento de outlier de
valores elevados y las comunidades autonomas de La Rioja, Castilla-La Mancha
y Murcia presentan outliers espaciales de valores bajos.

Por ultimo, teniendo en cuenta los ingresos de las empresas, el tamafio de la
empresa destaca la comunidad de Madrid por ser un cluster de valores elevados,
mientras que las comunidades autébnomas de Cantabria, La Rioja, Baleares,
Murcia, Castilla-la Mancha y Extremadura se caracterizan por presentar el caso
opuesto.
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Estas conclusiones extraidas a nivel local sobre el comportamiento significativo
de las variables se resumen de manera visual en la Figura 1.

60



Figura 1. Mapas descriptivos del comportamiento local de las variables

analizadas
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Gris: No significativo. Rojo: Delimitacion de alta significacion con alta significacion.
Azul oscuro: Delimitacion de baja significacion con baja significacion. Lila:
Delimitacion de baja significacion con alta significacion. Amarillo: Delimitacion de
alta significacion con baja significacion.

A partir de este primer analisis inicial de las variables especificadas del modelo
(tanto enddgena como exdgenas) cabe destacar que, a nivel global, las variables
servitizacion, ingresos, nimero de empleados, ROS, EBITDA y endeudamiento
presentan autocorrelacion espacial. A nivel local, todas y cada una de las
variables muestran comportamientos de autocorrelacion espacial. Por lo tanto,
puede afirmarse que las citadas variables pueden ocasionar problemas en la
estimacién de los parametros (OLS) del modelo y sera mediante el analisis
confirmatorio que podréa detectarse si es necesario hacer la estimacion mediante
otro modelo que recoja los efectos espaciales.

Tabla 3.9 Estimacion del modelo por MCO

Data set: CCAA

Dependent Servitizacion Number of 17
Variable: Observations:

Mean dependent 5.26 Number of Variables: 6

var:

S.D. dependent 7.02 Degrees of Freedom: 13
var:

R-squared: 0.93 F-statistic: 35.60
Adjusted R- 0.90 Prob (F-statistic): 3.83371e-007
squared:

Sum squared 63.89 Log likelihood: -38.48
residual:

Sigma-square: 491 Akaike info criterion: 88.96
S.E. of regression:  2.21 Schwarz criterion: 94.62

Sigma-square ML: 3.36
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S.E of regression 1.83
ML.:

Variable Coefficient  Std.Error t-Statistic  Probability

CONSTANT 0.28 0.76 0.37 0.71

INGRESOS -5.44172e- 1.98234e- -2.74 0.01
010 010

ROS 1.75714e-011 3.33647e- 0.005 0.99

009

EBITDA 5.6403e-005 0.00039 0.14 0.88

NUMERO DE 0.00064 0.00014 4.37 0.00

EMPLEADOS

ENDEUDAMIENTO 5.6403e-004 0.00037 0.12 0.86

REGRESSION DIAGNOSTICS

MULTICOLLINEARITY CONDITION 4022.25

NUMBER

TEST ON NORMALITY OF ERRORS

TEST DF VALUE PROB

Jarque-Bera 2 21.78 0.00002

DIAGNOSTICS FOR

HETEROSKEDASTICITY

RANDOM COEFFICIENTS

TEST DF VALUE PROB

Breusch-Pagan test 5 52.68 0.00

Koenker-Bassett test 5 15.61 0.008

DIAGNOSTICS FOR SPATIAL

DEPENDENCE

FOR WEIGHT MATRIX: ccaa_1

(row-standardized weights)
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TEST MI/DF VALUE PROB

Moran's | (error) -0.1094 -0.32 0.74
Lagrange Multiplier (lag) 1 0.08 0.76
Robust LM (lag) 1 0.58 0.44
Lagrange Multiplier (error) 1 0.34 0.55
Robust LM (error) 1 0.84 0.35
Lagrange Multiplier (SARMA) 2 0.92 0.62

Segun los datos obtenidos en la estimacidn, pueden extraerse algunos resultados
relevantes. En cuanto al ajuste, el porcentaje de variacion explicado por el
modelo se sitlia en un 93,19% (R? =0.9319). Por lo tanto, podria decirse que la
capacidad de prediccion de la enddgena proporcionada por las exdgenas es muy
elevada.

En relacion con las variables explicativas del modelo, cabe destacar que cuatro
de las cinco propuestas son significativas. Especificamente, la rentabilidad
sobre las ventas (ROS) presenta una correlacion positiva con la servitizacion la
cual indica una clara dependencia espacial.

En cuanto a los ingresos de las empresas en este estudio hay que destacar que
presentan una relacion negativa con la servitizacion, es decir, no se puede
afirmar que exista una dependencia espacial en los ingresos netos de las CC.AA.
con mas empresas servitizadas, una hipdtesis a estos resultados podria
envolverse a las distintas normativas autonémicas aplicada a las empresas.
Aungue la adopcion de la estrategia de servitizacion puede ser una opcion para
que un fabricante haga crecer su negocio, varios autores coinciden en que
vender ofertas de servicios con valor afiadido no siempre produce los retornos
esperados en los ingresos de la empresa (Gebauer et al., 2005; Neely, 2008).

Otra variable exdgena también significativa para describir el comportamiento
de la endogena es el tamafio de la empresa (medido por el nimero de
empleados), la cual presenta una relacion positiva. Este hecho se debe a que las
empresas de mayor tamafio son las que presentan mayores grados de
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servitizacion o, en otras palabras, son las que mas tienden a decantarse por la
estrategia de servitizacion (Kwak y Kim, 2016). Por ultimo, el endeudamiento
y el beneficio de la empresa antes de tener en cuenta los intereses, impuestos,
la depreciacion y las amortizaciones (EBITDA) presenta una relacion positiva
con la variable objeto de estudio.

Para contrastar la heteroscedasticidad en los errores del modelo (distinta
variabilidad en las estimaciones de los errores de los parametros), el test de
Breusch-Pagan resultd no significativo (BP = 52.6; df = 5; P = 0.00), de modo
que se asume que la varianza de los términos de error es constante. Para el
analisis de la posible existencia de dependencia espacial en el modelo, el valor
de la I de Moran también result6 no significativo (I = -0.32; P = 0.74), lo cual
conlleva la ausencia de dependencia espacial. Finalmente, los valores de
Lagrange resultaron no significativos (Pvaies entre 0.35 a 0.76), con lo que se
puede concluir que el resultado de la estimacion supone un ajuste suficiente a
los datos originales del modelo propuesto y, por lo tanto, la validacion implicita
de los valores estimados mediante OLS de cada parametro.

3.5 Conclusiones

Aunque la literatura previa ha enfatizado en la importancia de la
implementacion de la estrategia de servitizacion, todavia existe un largo
recorrido por abordar por parte de las empresas espafiolas. Un dato revelador en
este sentido es que, en Espafa, para la muestra analizada, menos de la mitad de
las empresas (41%) incluyen el proceso de servitizacion dentro de su estrategia
empresarial. Asi mismo, De la Calle y Freije (2016) confirman el interés de las
empresas manufactureras espafiolas por intentar el proceso de servitizacion en
algun momento. De este modo, tal como ya anticiparon algunas investigaciones
en otros paises, como los trabajos de Gebauer et al. (2005; 2012), Neely (2008)
0 Crozet y Millet (2017), se demuestra también en el caso espafiol que la
adopcion de la servitizacion es un proceso lento en las empresas. Ello abre una
futura linea de investigacion sobre el analisis de rentabilizar la estrategia de
servitizacion a largo plazo.
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Una vez realizado el estudio completo de la variable enddgena y las distintas
variables exdgenas del modelo planteado en cuanto a la autocorrelacion espacial
y, estimados los parametros de ese modelo, concluimos en los aspectos que se
exponen a continuacion.

A nivel global, todas las variables presentan comportamientos de
autocorrelacion espacial, es decir, lo que sucede en una comunidad autonoma si
esta influenciado por lo que sucede en el resto de sus comunidades vecinas.

Considerando los resultados a nivel local, puede afirmarse que todas las
variables analizadas, incluida la endogena, presentan comportamientos de
autocorrelacion espacial.

Teniendo en cuenta la variable servitizacion, una conclusion esperada sobre la
comunidad autdbnoma de Madrid, es que ésta destaca por ser un cluster espacial
de valores altos. Es decir, es una situacion en la que Madrid y sus comunidades
vecinas concentran valores significativamente elevados respecto al resto. El
trabajo de Gomes et al. (2019) muestran a Madrid como una de las regiones con
mayor porcentaje de empresas manufactureras servitizadas, este dato soporta el
resultado obtenido en este trabajo, ya que en base a la informacion extraida de
SABI se puede afirmar que del 100% de empresas servitizadas en el territorio
espariol, el 25% pertenecen a la comunidad de Madrid.

En cambio, en las comunidades autdnomas de Cantabria, La Rioja, Baleares,
Andalucia, Castilla-la Mancha y Extremadura sucede todo lo contrario, se trata
de clusters espaciales de bajos valores, es decir, en estas comunidades
auténomas es donde menos empresas adoptan la estrategia de servitizacion.

En referencia a las variables exdgenas planteadas en el modelo, en determinados
casos algunas comunidades autdbnomas destacan por comportarse de manera
significativamente diferente al resto. Las conclusiones mas relevantes giran en
torno a la rentabilidad sobre las ventas (ROS), donde la comunidad autonoma
de Baleares presenta un comportamiento de outlier espacial de valores elevados,
mientras que la comunidad de Andalucia es un outlier de valores bajos, donde
ella y sus vecinas concentran valores bajos respecto a sus vecinas.
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En el caso del beneficio del EBITDA y endeudamiento, cabe destacar que para
esta variable Baleares es la comunidad autonoma que destaca por ser un outlier
de valores elevados, mientras que las comunidades autdbnomas de La Rioja,
Castilla-La Mancha y Andalucia presentan casos de outliers espaciales de
valores bajos.

Por ultimo, por lo que a los ingresos y el tamafio de la empresa se refiere, de
nuevo la comunidad de Madrid destaca por ser un cluster de valores elevados,
mientras que el Pais Vasco, La Rioja, Baleares, Andalucia, Castilla-la Mancha
y Extremadura son el caso totalmente opuesto, o sea, son clusters de valores
bajos.

Teniendo en consideracion los distintos patrones de comportamiento espacial
de cada una de las variables analizadas, con el analisis se demuestra que existe
variabilidad de comportamiento en la servitizacion en las diecisiete CC.AA. que
conforman el territorio espariol.

Asimismo, y tal como se puede deducir de todo lo mencionado anteriormente,
la estrategia de servitizacion se configura como una via de oportunidad para las
empresas manufactureras espafiolas, dado que puede ayudarles a mejorar la
competividad en sus negocios y a obtener mejores beneficios, resultando ambas
ideas una motivacion para que las empresas decidan incorporar de manera
efectiva este tipo de estrategia. Ello coincide con trabajos previos como el de
Crozet y Millet (2017), en el que se estima el impacto de la servitizacion en el
desempefio de la empresa, para el caso francés.

Consecuentemente, tanto las propias organizaciones como las autoridades
publicas del territorio espafiol deben centrar sus esfuerzos en la busqueda de
estrategias para garantizar la viabilidad futura de las empresas, construyendo y
aprovechando nuevas oportunidades.

Con este trabajo ha quedado demostrado el comportamiento espacial de la
servitizacion en las comunidades autonomas espafiolas, lo cual da respuesta a la
pregunta de investigacion inicialmente formulada. A raiz de las conclusiones
que se han extraido, el presente estudio es el inicio de futuras investigaciones
como, por ejemplo, un analisis por provincias que podria resultar de gran
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utilidad para afiadir nuevos argumentos y reforzar las conclusiones obtenidas y
comparar los resultados a nivel mas local.
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CAPITULO 4: Estudio de caso sobre la implementacion de la
estrategia de servitizacion en las empresas manufactureras
espafiolas.
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Expresamos nuestro agradecimiento a la Fundacion ICIL, por haber
facilitado la comunicacion entre algunas de las empresas seleccionadas en
el estudio de casos, y a las empresas entrevistadas por su colaboracion en
este estudio.

4.1 Introduccién

La servitizacion representa una de las opciones estratégicas mas importantes
para las empresas manufactureras en las economias desarrolladas. Hoy en
dia, las empresas manufactureras, especialmente las industrias de alta
tecnologia estdn bajo una fuerte presion y saben con certeza que tienen
dificultades reales para lograr el beneficio deseado vendiendo solo productos,
lo que les obliga a responder al ascender en la cadena de valor, buscando
innovar y crear productos y servicios mas sofisticados para no tener que
competir s6lo por los costes (Porter y Ketels, 2003). En estas circunstancias,
muchas empresas lideres, como IBM, Rolls Royce, Siemens, entre otras, han
comenzado la transformacion de la organizacion pasando de vender
productos a vender sistemas orientados al servicio del producto. En la
transformacion de una organizacion industrial cuando pasa de vender
servicios a ofrecer sistemas de producto-servicio, el peso de los servicios en
la oferta aumenta significativamente, siendo la servitizacion un nuevo
modelo de negocio asociado a las nuevas tecnologias que acaba con el
concepto tradicional de la venta exclusiva de productos. Es un concepto que
se acufi¢ a finales de los 80 vy, en esta linea, la estrategia de servitizacion,
conocida como el proceso de creacion de valor afiadiendo servicios a los
productos (Vandermerwe y Rada, 1988). Desde entonces, ha tomado
notabilidad para los investigadores, especialmente en industrias
manufactureras (Neely, 2008). De todas maneras, la servitizacion no es una
opcidén estratégica facil para un fabricante que necesite disefiar
cuidadosamente sus servicios. A fin de tener éxito con la servitizacion, es
probable que el fabricante necesite algunos principios organizativos nuevos
y alternativos, asi como estructuras y procesos. Wise y Baumgartner (1999),
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Oliva y Kallenberg (2003) y Weeks (2009) afirman que para implementar
una estrategia de servitizacion con éxito, las organizaciones deben cambiar
sus estrategias, operaciones y cadenas de valor, tecnologias, pueblos para
apoyar los cambios culturales en el plan de organizacion, y capacidades de
integracion del sistema. Sin embargo, los académicos han recomendado
encarecidamente que las empresas necesitan mantener un flujo constante de
innovacion, no solo en términos de lo que se ofrece al cliente, sino también
en como los productos y los servicios se disefian, producen, entregan y
comercializan (Bititci y Martinez, 2003; Martinez y Bastl, 2010). Por lo
tanto, cuando los ingenieros diseflan productos intentan a la vez disefiar
servicios, encontrando dificultades como la falta de recursos
organizacionales. De esta manera, la transicion de una vision centrada en el
producto-servicio todavia no se comprende bien y sigue siendo un concepto
relativamente nuevo y complejo.

Baines y Lightfoot (2013) indican que ofrecer servicios resulta conveniente
para cualquier empresa, ya que al ofertar productos completos (bienes con
servicios afladidos), la empresa estard agregando mayor valor a sus productos
y, por consiguiente, al cliente (mayores beneficios). Por su parte, Wise y
Baumgartner (1999) afirman que el ofertar servicios no requiere de una gran
inversion de activos, en comparacion con la fabricacion de bienes, pero si le
proporciona rentabilidades constantes y mayores margenes de ganancia.
Debido a ello y desde hace mas de tres décadas, muchas empresas han optado
por ofrecer mayor valor a sus bienes. Las empresas ya no solo tratan de
modificar los productos fisicamente y hacerlos mas atractivos y utiles, sino
que en la actualidad las empresas tienden a ofrecer soluciones a sus clientes.
Es decir, las empresas han empezado por ofrecer una fusion entre sus bienes
y servicios adicionales. Con ello pretenden obtener una diferenciacion frente
a su competencia, mantener la fidelizacién de sus clientes, ampliar su cartera
de bienes y servicios, crear nuevos modelos de negocio, entre otros. No
obstante, la estrategia de servitizacion puede fortalecer relaciones con los
clientes, crear nuevas y resistentes corrientes de ingresos, y establecer
barreras altas para los competidores (Baines et al., 2009b; 2011a).
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Neely et al. (2011) manifiestan que para introducir la servitizacién en una
organizacion se debe ser consciente de todo lo que ello implica, tanto desde
el punto de vista de la empresa (innovar en servicios, generar nuevas
propuestas de valor) como desde el punto de vista del cliente (clientes reacios
al cambio, incapacidad para adaptarse a los avances tecnologicos). Es decir,
la empresa que inicia una estrategia de servitizacion eficaz deberd llevar a
cabo este cambio de una forma planificada y bien estructurada ya que, en
caso contrario, es probable que no se alcance el éxito esperado.

Este trabajo se estructura de la siguiente manera. Finalizada la introduccién,
se exponen los principales aspectos que aborda la revision de la literatura
sobre la estrategia de servitizacion, a partir de la cual se plantean las
preguntas de investigacion a las que se va a dar respuesta. Seguidamente, se
aborda la metodologia utilizada, el estudio de casos, que permite dar
respuesta a las preguntas planteadas, para llegar a los resultados vy
conclusiones derivadas del analisis de la informacion recogida.

4.2  Laestrategia de servitizacion

La literatura sugiere tres conjuntos de factores que impulsan a los fabricantes
a adoptar una estrategia servitizacion: Los financieros, los estratégicos
(ventaja competitiva) y los relacionados con el ambito del marketing
(comercializacion) (Oliva y Kallenberg, 2003; Mathieu V. 2001; Gebauer,
H. and Fleisch, E. 2007). Estos impactan en la estructura, en la cultura y en
los procesos de la organizacion (Oliva y Kallenberg, 2003; Brax, 2005;
Gebauer et al. 2008). Ademas, también se pone en evidencia la existencia de
retos particulares, los cuales son complejos de abordar por lo que respecta a
la propia definicion de la estructura organizativa necesaria para apoyar la
entrega de una combinacion de productos y servicios eficiente (Baines et al.,
2005). lgual que sucede con el necesario cambio de mentalidad empresarial
para la toma de decisiones donde las empresas desarrollan unas capacidades
intangibles y especificas que les permiten ofertar una amplia gama de
servicios base asociados a sus productos (Baines et al., 2017), desde servicios

78



orientados al producto como reposicion y garantia, hasta servicios orientados
al resultado como “Power-by-the-Hour”.

Los estudios realizados sobre los cambios organizativos necesarios para
servitizar con éxito crecen constantemente (Oliva y Kallenberg, 2003;
Davies, 2004; Brax, 2005; Davies et al., 2006; Gebauer et al., 2008, Datta y
Roy, 2011; Bastl et al., 2012; y Baines y Lightfoot, 2013). Sin embargo, la
investigacion cuyo foco se centra en los procesos de gestion del cambio para
alcanzar la servitizacion es mas inusual. La revision bibliografica sobre la
servitizacion lleva a distinguir cinco puntos claves que han sido tratados por
la literatura: 1) que se esta transformando, 2) por qué se esta produciendo esa
transformacion, c) ventajas / impactos, facilitadores / inhibidores, 3) el
impacto en el fabricante y el cliente, 4) potencial para las empresas y la
economia y 5) el potencial global.

Es fundamental una mejor comprension de las organizaciones que estan
adoptando estrategias de servitizacion, asi como saber qué ofrecen a los
mercados, para enriquecer el debate sobre este proceso de transformacion.
Diferentes estudios han clasificado la oferta de servicios a través de modelos,
matrices o0 marcos conceptuales (Bowen et al., 1989; Silvestro, 1992; Collier
y Meyer, 1998; y Oliva y Kellenberg, 2003). Autores como Vandermerwe y
Rada (1988); Galbraith (2002); Brax (2005), y otros, como Slack (2005) y
Martinez et al., (2010), exploraron los motivos, procesos, ideas y desafios en
torno a los cambios estructurales en la unidad de negocio que soporta el
proceso de servitizacion. Complementariamente, Wise y Baumgartner
(1999), Mathieu (2001), Malleret (2006) y Baines et al. (2009b), describieron
los beneficios que las empresas han ido descubriendo al seguir una estrategia
de servitizacion. Los obstaculos a los que se enfrentan las empresas que
servitizan, y mas criticamente, cobmo se han gestionado esas dificultades, han
sido conceptos explorados por una serie de investigadores entre los que se
encuentran Vandermerwe et al. (1989), Mathieu (2001) y Reinhart y Ulaga
(2008). Sin embargo, las consecuencias econdmicas para las empresas y las
economias solo han sido abordadas por unos pocos investigadores,
fundamentalmente por Sawhney et al. (2004) y Neely (2008).
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En conjunto, la mayoria de los estudios existentes han tratado de
conceptualizar y contextualizar la adopcion de la servitizacion y tienden a
confiar en los datos de algunas de las organizaciones que son reconocidas
como lideres en la practica. Sin embargo, el debate sobre la adopcion de la
servitizacion puede beneficiarse de una mas profunda comprension de la
practica industrial.

La pregunta de investigacién a la que dard respuesta este trabajo de
investigacion es la siguiente: ;Cémo y porgué se implementa la estrategia
de servitizacion en una empresa de fabricacion en Espafia?

En esta linea, se plantean siete subpreguntas fundamentales que este estudio
se ha propuesto abordar: (1) ;Qué servicios estan ofreciendo actualmente las
empresas servitizadas espafiolas?; (2) ¢(En qué afio aproximadamente
comenzaron a ofrecer estos servicios?; (3) ¢La servitizacion fue producto de
un planteamiento estratégico o fue a solicitud del cliente?; (4) ¢Qué
beneficios tiene servitizar para la empresa?; (5) ¢Con la oferta de servicios
mejora la rentabilidad?; (6) ¢Qué indicador mide el éxito de la aplicacion de
servicios? En caso de no existir indicador concreto, ;se mide de forma
intuitiva? Si disponen de un indicador de éxito de servicios, ¢como lo
relacionan con el beneficio, ingresos totales de la empresa, beneficio antes
de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones (EBITDA),
fidelizacion de los clientes, rentabilidad de las ventas, etc.?; y (7) ¢Existe
prevision de afadir mas servicios a los productos?

La servitizacion es un tema complejo de estudiar. Tradicionalmente los
estudios se han realizado utilizando amplias encuestas con meétricas centradas
en la produccion (niveles de produccion, empleo, etc.), pero este enfoque no
refleja con exactitud como los modelos de negocio basados en servicios
determinan el desempefio organizacional (viabilidad comercial, experiencia
del cliente, relacion costo-beneficio). Por todo ello, este estudio se ha
centrado en una metodologia de investigacion de estudio de caso para recabar
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los testimonios y opiniones de altos ejecutivos de organizaciones, que
representan una seccion transversal de la industria espafiola.

4.1 Metodologia de la investigacién

4.1.1 Motivacidn de la investigacion

Este trabajo consiste en analizar el efecto de la servitizacion dentro de las
empresas manufactureras de Espafia sobre el desempefio empresarial,
funcionamiento y estrategias de la empresa, con la intencion de identificar
puntos clave, similitudes y diferencias a la hora de la implementacion de la
estrategia. Tal como se ha comentado en el apartado anterior, la servitizacion
representa una estrategia para hacer frente a la creciente competencia global
en los paises industrializados. Sin embargo, a pesar de que la servitizacién ha
sido discutida en una amplia serie de publicaciones académicas (Gebauer et
al., 2005; Neely, 2008; Neely et al., 2011; Baines et al., 2009b.; 2011a.;
2011b.; Wise y Baumgartner, 1999; Oliva y Kallenberg, 2003; Slack, 2005;
Schmenner, 2009; Neely, 2009; Visnjic y Van Looy, 2009; Fang et al., 2008;
Tukker, 2004; Vandermerwe y Rada, 1988 ), no lo ha sido suficientemente
en el contexto espafiol. Ello se demuestra por la falta de investigaciones
académicas existentes en la literatura aplicadas a este pais y/u otros paises
similares.

Para dar respuesta al objetivo de este trabajo, esta investigacion utiliza una
metodologia de caracter cualitativo por medio del estudio de casos. Con base
en Yin (2003), la metodologia del estudio de casos es la apropiada para dar
respuesta a preguntas formuladas con un “cémo” o un “por qué”.

La seleccion de este enfoque esta basada en la necesidad de profundizar la
comprension de los fendmenos (Berg, 2001; Hernandez, Ferndndez y
Baptista, 2010), especificamente el “;por qué?”’ y el “;como?” del tema en
estudio (Yin, 2003). En proyectos de investigacion exploratoria, el
investigador busca una  “posicion incierta” (Creswell, 2013).
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Adicionalmente, esta metodologia permite abordar conceptos (emergentes o
existentes), caracteristicas, descripciones y perspectivas (Berg, 2001; Yin
2011), ademas de cubrir las condiciones del contexto real (Villareal y
Landeta, 2010; Yin, 2003) y que pueden ayudar a explicar el comportamiento
humano, asi como esforzarse por utilizar multiples fuentes de evidencia en
lugar de depender de una sola fuente (Yin, 2011). Todo lo anterior admitido
ampliamente en el &mbito de la investigacion de empresas (Berg, 2001).

No obstante, el método de estudio de caso es una herramienta valiosa de
investigacion y su mayor fortaleza radica en que a través de éste se mide y
registra la conducta de las personas involucradas en el fenémeno estudiado,
mientras que los métodos cuantitativos solo se centran en informacion verbal
obtenida a través de encuestas por cuestionarios (Yin, 1989). Ademas, en el
método de estudio de caso los datos pueden ser obtenidos desde una variedad
de fuentes, tanto cualitativas como cuantitativas: documentos, registros de
archivos, entrevistas directas, observacion directa, observaciéon de los
participantes e instalaciones u objetos fisicos. Por otra parte, Yin (1994)
argumenta que el método de estudio de caso ha sido una forma esencial de
investigacion en las ciencias sociales y en la direccion de empresas, asi como
en las areas de educacion, politicas de la juventud y desarrollo de la nifiez,
estudios de familias, negocios internacionales, desarrollo tecnolégico e
investigaciones sobre problemas sociales.

Asi mismo, Yin (1994) define al estudio de caso como una estrategia de
investigacion destinada a responder ciertos tipos de interrogantes que ponen
su énfasis en el qué, el comoy el por qué, subrayando la finalidad descriptiva
y explicativa. En esencia es, segun el autor: “una estrategia de investigacion
que comprende todos los métodos con la logica de la incorporacion en el
disefio de aproximaciones especificas para la recoleccion de datos y el
analisis de éstos”.

4.1.2 Disefio / Planteamiento del guion de la entrevista

En este apartado se refleja el conocimiento actual sobre la estrategia de
servitizacion en las empresas manufactureras espafiolas y se establecen una
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serie de preguntas que se han utilizado para guiar este estudio. Hay variedad
en cuanto a las diversas formas de servitizacion. La literatura identifica el
posicionamiento a lo largo de un producto-servicio continuo que va desde los
fabricantes tradicionales, que simplemente ofrecen servicios como
complementos a sus productos a través de la prestacion de servicios, donde
los servicios son la parte principal de su proceso de creacién de valor
(Tukker, 2004). Asi mismo, Gebauer et al. (2008) consideran que las
empresas tienen que mirar sus Unicas oportunidades y desafios en los
diferentes niveles de “infusion de servicio” para decidir el posicionamiento
apropiado. Esto se concibe como un proceso dindmico, con las empresas
redefiniendo su posicion en el tiempo y, potencialmente, para avanzar hacia
el dominio creciente de sus ofertas de servicios. Esto nos lleva al
planteamiento de la primera subpregunta, que es comprender qué servicios
estan ofreciendo actualmente las empresas servitizadas espafiolas.

Las empresas de fabricacion han estado vendiendo servicios desde hace
algun tiempo. Convencionalmente, la tendencia para los administradores ha
sido ver los servicios como un mal necesario (Wise, R. y Baumgartner, P.
1999; Gebauer, 2008), donde la parte principal de la creacion de valor total
provino de bienes fisicos. En los Gltimos tiempos, se ha producido un cambio
fundamental en la forma en que los servicios son producidos Yy
comercializados por las empresas manufactureras. Los servicios son ahora
actividades fundamentales de valor afadido (por ejemplo, veéanse las
referencias de Vandermerwe y Rada, 1988; Gebauer et al., 2006). Entender
el grado en que las estrategias de servicios han venido madurando conducen
a una segunda subpregunta clave que es conocer en qué afo
aproximadamente comenzaron a ofrecer sus Servicios.

Una caracteristica clave de las estrategias de servitizacion parece ser un
fuerte enfoque en el cliente. Los clientes no s6lo estan provistos con
productos, sino gracias a amplias soluciones mas adaptadas que apoyan sus
procesos (Miller D., 2002; Davies A., 2004; Mathieu, 2001; 2011). A partir
de esta idea, las empresas pueden centrar los esfuerzos en sus propias
competencias bésicas (Paquette et al.,, 1990), mejorando la eficiencia
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operativa y la reduccion de costes. Esto lleva a la tercera subpregunta del
estudio entrada en conocer si la servitizacion ha sido producto de un
planteamiento estratégico o ha sido a solicitud del cliente.

Comunmente la literatura sugiere tres conjuntos de factores que impulsan a
los fabricantes a adoptar una estrategia de servitizacion, es decir, la parte
financiera, la estratégica (ventaja competitiva) y la de marketing
(comercializacion) (por ejemplo, véanse las referencias Oliva, R. y
Kallenberg, 2003; Mathieu, 2001; Gebauer y Fleisch, 2007). Los principales
impulsores financieros a menudo resaltados en la literatura son el potencial
para un mayor margen de ganancia y la estabilidad de los ingresos (Gebauer
et al., 2006). Este es especialmente el caso para los fabricantes de productos
con bases instaladas altas (tales como la industria aeroespacial, locomotora,
y de automocién). Wise y Baumgartner (1999) estiman que los ingresos de
servicio pueden ser uno o dos 6rdenes de magnitud mayor que las ventas de
nuevos productos. Ademas, los elementos de servicio sirven para diferenciar
las ofertas de fabricacién y asi ofrecer importantes oportunidades de
competencia a través de relaciones mas estrechas con el cliente (por ejemplo,
véanse las referencias Vandermerwe y Rada, 1988; Gebauer et al., 2006;
Mathieu, 2001). Esto nos lleva a definir la cuarta subpregunta en relacion
a conocer qué beneficios tiene servitizar para la empresa.

Aunque existe literatura que analiza cualitativamente la servitizacion,
solamente algunos autores han estudiado la relacion empirica existente entre
la servitizacion y la rentabilidad de la empresa, como Visnjic Kastalli y Van
Looy (2013), Fang et al. (2008) y Han et al. (2013) entre otros. En esta misma
linea, Homburg et al. (2003), Oliva y Kallenberg (2003) y Gebauer et al.
(2012) establecen que los servicios aumentan la rentabilidad global de las
empresas manufactureras, ya que los ingresos por servicios presentan
mayores margenes de beneficio que los generados por los productos. En
consecuencia, los servicios pueden ser la via para ofrecer una nueva fuente
sostenible de ingresos para el fabricante, ayudando a aumentar la rentabilidad
(Gebauer et al., 2012; Kohtamaki et al., 2013; Dachs et al., 2014). En base a
estas ideas, se plantea la quinta subpregunta para saber si las empresas
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servitizadas consideran que con la oferta de servicios mejora la
rentabilidad.

Por Gltimo, una de las preguntas mas frecuentes en la préactica son los
beneficios comerciales de una estrategia competitiva. Varios autores han
investigado, mediante el estudio de casos, las empresas que se han trasladado
a explotar las oportunidades ofrecidas por los servicios (algunos ejemplos,
ver referencias de Wise y Baumgartner, 1999; Mont O., 2002; Miller et al.,
2002; Davis A., 2004 y Davies et al., 2006). Ejemplos exitosos reportados
por Wise y Baumgartner (1999) incluyen: servicios integrados, que permiten
servicios derivados tradicionales que se construiran en el producto; servicios
integrales; soluciones integradas, donde las empresas ven mas alla de su base
de productos tradicionales para evaluar las necesidades globales de los
clientes; y el control de la distribucién. Aunque los ejemplos indicados
anteriormente son tranquilizadores, hay poca evidencia reportada de los
éxitos mas generales a través de una gama mas amplia de organizaciones de
fabricacion. Por lo tanto, se realiza la pendltima y sexta subpregunta de este
estudio que es saber qué indicador mide el éxito de la aplicacion de
servicios. También sera interesante averiguar si, en caso de no tener
indicador concreto, el éxito se mide de forma intuitiva. Y en caso de que si
haya un indicador determinado del éxito de los servicios, conocer como lo
relaciona la empresa con el beneficio, los ingresos totales de la empresa, el
EBITDA, la fidelizacion de los clientes, la rentabilidad de las ventas,
etcétera.

Como se puede deducir de todo lo anteriormente comentado, el proceso de
servitizacion ha dejado de ser exclusivo de las empresas de servicios, puesto
que las empresas manufactureras estan ya combinando sus productos fisicos
con otros servicios asociados, agregando valor a sus productos (Arias-Aranda
y Jaria-Chacdn, 2014). Para que las empresas tradicionales de fabricacion
puedan sobrevivir en un mercado global y hacer frente a la elevada
competencia con la que coexisten, la estrategia de servitizacion les ofrece
mejorar su competitividad y obtener ventajas competitivas frente al resto de
empresas del sector (Gebauer et al., 2008). Por lo tanto, la septima y Gltima
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subpregunta de este estudio es averiguar si las empresas tienen intencion
de seguir afladiendo mas servicios a los productos.

Tabla 4.10 Estructura de las principales subpreguntas

Subpreguntas Titulo

1 Comprender qué servicios estan ofreciendo actualmente las
empresas servitizadas espafiolas

2 Conocer en qué afio aproximadamente comenzaron a ofrecer
Sus servicios

3 Conocer si la servitizacion ha sido producto de un
planteamiento estratégico o ha sido a solicitud del cliente

4 Conocer qué beneficios tiene servitizar para la empresa

5 Saber si las empresas servitizadas consideran que con la oferta
de servicios mejora la rentabilidad

6 Saber qué indicador mide el éxito de la aplicacién de servicios

7 Averiguar si las empresas tienen intencion de seguir afiadiendo

mas servicios a los productos

Fuente: Elaboracion propia

Para alcanzar el objetivo de esta investigacion y poder dar respuesta a todas
las cuestiones planteadas, se contactdé con empresas manufactureras
servitizadas espariolas, las cuales fueron identificadas mediante la base de
datos SABI, en concreto, a través de un trabajo exhaustivo realizado como
paso previo a esta investigacion (Castellon-Orozco et al., 2020).
Posteriormente, se contactd con la fundacion ICIL (Institute for Careers and
Innovation in Logistics & Supply Chain), que es la entidad lider a nivel
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nacional en investigacion, formacion, divulgacion y aplicaciones
empresariales en el ambito de la logistica. Los casos seleccionados
corresponden a empresas manufactureras servitizadas nacionales de
diferentes sectores y tamafios ubicadas en Espafia. Tras contactar por correo
electronico y por via telefonica con al menos 100 empresas, se realizaron un
total de 6 entrevistas.

La Tabla 4.11 refleja més detalles sobre las compafiias entrevistadas. Para

mantener la confidencialidad de las entrevistas, se utilizan acrénimos en
lugar de los nombres de las empresas.

Tabla 4.11 Caracteristicas de los casos de estudio

Casosde  NUmero de Sector Cargo persona
estudio empleados entrevistada
Director de planta y
_ +100 Suministro de elementos  tecnologia de la
Fabricante 1 de seguridad fisica Informacion
Construcciones de obras  Director de operaciones
Director del area de
Fabricante 3 3-967 Equipos de transporte servicios
Director del area de
Fabricante 4  +100 Cuero y derivados Logistica
Fabricante5 90 Productos quimicos Director comercial
391 Industrial alimentaria Director de planta

Fabricante 6

Fuente: Elaboracion propia

Después de hacer seis entrevistas, se obtuvo la saturacion teérica (Eisenhardt,
1989; Yin, 2003) segun la cual se identifica un patron en las respuestas, de
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manera que la contribucién de cada nuevo caso a la investigacion sigue una
proporcion decreciente.

En relacion a la muestra de casos seleccionados, cabe también destacar el
perfil elevado de los entrevistados con cargos de direccion funcional, lo cual
da una gran solidez y rigor a las respuestas aportadas en este trabajo.

4.1.3 Recopilacion de datos y protocolo de entrevista

En este trabajo se han seguido las directrices de Lofland y Lofland (1984),
Yin (2003) y Ritchie et al. (2013) sobre la implementacion de una
investigacion cualitativa. Por otro lado, los resultados de esta investigacion
fueron obtenidos durante cinco meses, entre los meses de noviembre de 2019
y marzo de 2020. Las entrevistas llevadas a cabo fueron apoyadas en las siete
subpreguntas recogidas en la tabla 2.2.1, con el objetivo de profundizar en el
efecto de la servitizacion en las empresas manufactureras espafolas.

Este andlisis se complet6é con datos secundarios (tales como paginas web e
informes de las empresas), hecho que ha facilitado tener acceso completo a
los datos necesarios para responder a los planteamientos de esta
investigacion.

No obstante, ademas de realizar entrevistas abiertas, el guion de la entrevista
con las siete principales subpreguntas se envio a cada una de las empresas
por correo electronico para facilitar su contestacion sin presion ni limite de
tiempo con el objetivo de obtener resultados mas precisos.

4.2 Resultados

Los resultados se muestran divididos en siete blogues que son también los
que dan estructura al cuestionario realizado a las empresas.
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4.2.1 Ofertas de estrategia de servicio

La primera cuestidon que se propuso averiguar a partir del estudio de caso es
conocer los tipos de servicios que los fabricantes espafioles estan ofreciendo.
Gracias a las entrevistas realizadas, los servicios van desde la capacitacion,
entrega (logistica), repuestos, reparacion, servicios de asistencia técnica,
instalaciones, supervision de obras y financiacion. Casi todas las empresas
ofrecen formacion, repuestos y reparaciones en sus productos, sin embargo,
pocas ofrecen los servicios mas sofisticados, como por ejemplo el
mantenimiento y la vigilancia preventiva. Asi mismo, en los ultimos meses,
se ha producido un cambio radical en la forma en que los servicios son
ofrecidos y comercializados por los fabricantes espafoles. De hecho, hay
algunos tipos de servicios que se estan ofreciendo en total dependencia a las
circunstancias del mercado actual, por ejemplo, la crisis de una pandemia.

Es este sentido, uno de los entrevistados cita: “Tenemos diferentes lineas de
producto y el servicio cambia dependiendo del canal y la utilidad del articulo
vendido. En lineas generales estamos ofreciendo cada vez mas servicios de
asesoramiento en seguridad, producto personalizado a medida, montaje,

)

instalacion y puesta en marcha.’

4.2.2 Ao en que comenzaron a ofrecer los servicios

Las comparfiias manifiestan haber experimentado un cambio hacia la
servitizacion en el transcurso de una media de 10 afios y confirman que la
transicion se inicio agregando paulatinamente servicios a los productos. Asi
mismo, las comparfiias han ido redisefiando sus propuestas de servicio
basandose en la creacion de valor para sus clientes ofreciéndoles aquellos
servicios que mejor se adaptan a sus necesidades reales. También destacan
las barreras principales con las que se encuentran habitualmente, como son
el disefio, el desarrollo e implementacion de nuevos servicios, las
incertidumbres, los riesgos financieros, el desconocimiento en si del proceso
y la falta de capacitacion del personal interno.
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Uno de los entrevistados narra: “Empezamos hace unos 10 afios con las
camaras acorazadas, donde se vende un proyecto “llave en mano”. Desde
hara unos 5 afios se ha ido potenciando la instalacién del resto de gamas de

)

productos.’

4.2.3 Servitizacion como planteamiento estratégico o a solicitud
del cliente

Otro de los objetivos que se perseguia con las diferentes entrevistas era
comprender si la implementacion de la servitizacion se ha enfocado como un
planteamiento propio nacido de la empresa o ha sido motivado a partir de las
necesidades de sus clientes. Aunque la mayoria de las empresas
seleccionadas en este estudio confirman que implementar la estrategia de
servitizacion fue en un primer lugar un planteamiento estratégico, también
reconocen que se han dejado llevar por la basqueda de la fidelizacion del
cliente, la busqueda de nuevos ingresos asociados al producto e impulsar una
estrategia de diferenciacion. Estas han sido las razones preponderantes para
el desarrollo de los nuevos servicios en la mayoria de los casos, ya que sélo
una de las empresas entrevistadas asegura que la estrategia de servitizacion
fue desarrollada a solicitud del cliente.

A continuacidn, se detalla textualmente un parrafo de una de las entrevistas:
“Inicialmente fueron requerimientos del cliente, pero en la actualidad
consideramos que debe ser un planteamiento estratégico necesario para el
futuro de la empresa, de hecho, hay varios proyectos iniciados en este

b

sentido.’

Casi todas las empresas adoptaron medidas de planteamientos estratégicos
para demostrar el valor de los servicios prestados a los clientes, aunque la
mayoria de las estrategias de servicio se basan en la venta directa del
producto, servicio y soporte de contratos complementarios.
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4.2.4 Beneficios de servitizar para la empresa

A través de las distintas entrevistas se propuso identificar los beneficios que
obtienen las empresas manufactureras al implementar la estrategia de
servitizacion. La literatura ya ha venido sugiriendo reiteradamente una serie
de beneficios, tales como el deseo de aumentar los ingresos por ventas o la
creacion de barreras a la competencia, pero es importante y necesario saber
la realidad en el caso de las empresas servitizadas espariolas.

Se pidié a los entrevistados que relataran los factores que han tenido
relevancia en este sentido. Los factores mas influyentes fueron: “mejorar la
capacidad de responder a las necesidades del cliente”, “un deseo de aumentar
los ingresos” y “la diferenciacion respecto a los competidores ofreciendo
productos innovadores, aumentando asi la lealtad del cliente”. Por lo tanto,
parece que la mayoria de los entrevistados eligieron ofrecer servicios para
construir sus negocios a través de la participacion proactiva con los clientes,
en lugar de simplemente reaccionar a las presiones competitivas.
Principalmente los fabricantes se sienten atraidos por ofrecer servicios como
medio para reforzar la orientacion al cliente y crear un crecimiento de

ingresos.

Un fabricante menciona concretamente: “Considero que para un fabricante
es fundamental acercarse al cliente, pasar de una gestion donde esté la
empresa como centro de atencion a una gestion donde el cliente es el centro
del universo. Servitizar es una via preferente para conseguir dominar la
conexion producto-cliente. ”

4.2.5 Servicios y mejora de la rentabilidad

La mayoria de los entrevistados considera que sus estrategias de servicio
tienen notoriedad en la rentabilidad, proporcionan la capacidad de
recuperacion de recesion y de inversion econémica. Para casi todas las
empresas, el EBITDA sobre los servicios es mayor que en las ventas de
productos y el 90% de las empresas entrevistadas vio que la adicion de los
servicios es clave para sus estrategias futuras de crecimiento. De hecho, ven
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su estrategia de servicio tan exitosa que estan siendo resistentes a las crisis
econdmicas, a las presiones de la competencia y es un punto clave para el
futuro crecimiento del negocio. También afirmaron que la rentabilidad de la
empresa es mucho mas alta consecuencia de las ventas de producto-servicios.
Casi todas las empresas ven los servicios como un nucleo de su estrategia
para el crecimiento de las empresas manufactureras.

A continuacion, se detalla informacion textual de un entrevistado: “ES una
fuente de ingresos potencial muy importante, para ello se debe tener cierto
volumen para poder tener una eficiencia sostenible. En muchos sectores,
estos servicios los hacen intermediarios que encarecen el producto y el
servicio, disminuyendo la rentabilidad y la competitividad.”

4.2.6 Indicador para la medicion del éxito de la aplicacion de
servicios

Los entrevistados consideran que sus estrategias de servicio tienen éxito y
ven los servicios como futuras oportunidades de crecimiento. Los
indicadores que miden el éxito de la aplicacion de la estrategia de
servitizacion son indicadores subjetivos e intuitivos, sobre todo centrados en
medir la satisfaccion del cliente, el cumplimiento del presupuesto estimado
y la fidelizacion del cliente. En algunos casos las empresas utilizan
valoraciones de encuestas de satisfaccion del cliente en relacion con los
indicadores de la rentabilidad de la empresa.

Un entrevistado comenta lo siguiente: “En el primer caso lo medimos con la

b

fidelizacion del cliente y en el segundo con la rentabilidad de la empresa.’

4.2.7 Prevision de afiadir mas servicios a los productos

Los entrevistados han indicado su foco de interés respecto al disefio de
nuevos servicios relacionados con sus productos, siendo primordial
identificar en primer lugar las necesidades de los usuarios para después
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centrarse en el disefio conjunto de producto y servicio. Con el desarrollo de
estos nuevos servicios, las empresas afirman haber iniciado la busqueda de
la fidelizacion del cliente, la busqueda de nuevos ingresos asociados al
producto e impulsar una estrategia de diferenciacion. Por lo tanto, éstas han
sido las razones esenciales que motivan a las empresas a su continuo
desarrollo de los nuevos servicios. Ademas, la mayoria de ellas es consciente
de que la estrategia de servitizacién ha venido para quedarse y necesitan
mantenerla en el futuro para prolongar su existencia.

Un entrevistado detalla: “Consideramos que potenciar los servicios al cliente
es fundamental y es muy probable que en los proximos afios sea una

B

prioridad, por lo cual estamos diseriando nuevos servicios a los productos.’

4.3  Conclusiones

Esta investigacion concluye que la implementacion de la estrategia de
servitizacion esta siendo adoptada por varios fabricantes espafioles y esta
siendo implementada con éxito. Los servicios ofrecidos por los fabricantes
espafioles van desde la capacitacion, logistica, reparacion, instalaciones,
supervisién de obras y financiacion. Asimismo, ofrecen servicios de
formacion, repuestos y reparaciones en sus productos, sin embargo, pocas
ofrecen los servicios mas sofisticados, como por ejemplo el mantenimiento
y la vigilancia preventiva. Queda demostrado que la principal motivacion
para adoptar este tipo de estrategia es aumentar los ingresos, tal como se
fundamenta en la literatura que asocia la servitizacion a beneficios
econdémicos (Crozet y Millet, 2017; Opazo, Vendrell-Herrero y Bustinza,
2018) y financieros (Bustinza et al., 2019; Suarez, Cusumano y Kahl, 2013;
Visnjic, y Van Looy, 2013).

Las respuestas obtenidas a traves de las entrevistas indican que las empresas
han hecho la transicién a la servitizacion mas facilmente de lo que se podria
haber esperado inicialmente. Por lo tanto, en cuanto a lo que se refiere a la
implementacion en si de la estrategia, los fabricantes también estan
experimentando el éxito. Evidencia de esto es que, cuando la entrega de
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servicios es mas sofisticada, las empresas requieren un amplio cambio e
inversion en toda la organizacion, objetivo que se ha conseguido. También
es interesante destacar que las empresas estan utilizando los servicios de
forma proactiva como la base de sus estrategias competitivas.

Este estudio ha puesto de manifiesto que los fabricantes deseaban crear una
relacidbn mas cercana con sus clientes y han convertido esto en una pieza
clave para determinar los servicios que posteriormente han acabado
ofreciendo. Ello coincide con la literatura previa que afirma que las empresas
actuales suelen trabajar de forma conjunta con sus clientes. El objetivo es
obtener una retroalimentacion constante, de valor afiadido, la misma que le
permitird saber como se puede asesorar mejor a los clientes en el uso diario
de los bienes que ofertan o lo que quieren conseguir los clientes al adquirir
el bien (Ward y Graves, 2005). No obstante, aunque las empresas
manufactureras estudiadas afirmen utilizar técnicas para la captacion de las
necesidades de los clientes y para la involucracion de estos en la generacion
de las nuevas ideas de sus productos y servicios, estas actividades se realizan
de manera parcial y esporadica. De hecho, de las entrevistas realizadas se
deduce que la intuicion tiene una presencia notable. S6lo una minoria integra
estas técnicas de forma estructurada y sistematica en sus procesos de
innovacion, siendo en el resto de las empresas actividades aisladas, realizadas
de manera informal que no forman parte de la estrategia de innovacion.

Aunque las empresas no disponen de una metodologia estructurada, la
mayoria de las participantes en este estudio de caso indican que los resultados
obtenidos de las actividades de conexion con los clientes han sido elementos
claves para el desarrollo de nuevos productos-servicios. A su vez, sefialan
que la identificacion de las necesidades de los clientes se presenta como un
aspecto crucial en un futuro. Esto evidencia la necesidad y el interés de las
empresas en integrar procesos metodoldgicos estructurados para el disefio
centrado en nuevas estrategias de servicios para satisfacer las necesidades de
los clientes, desarrollando nuevos productos-servicios innovadores. Asi
mismo, hay que mencionar que la implementacion de la estrategia de
servitizacion no se trata de algo sencillo, es decir, no se puede lograr de un
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dia para el otro, dado que la servitizacién no es sélo el resultado de agregar
servicios a la oferta de productos, sino que la servitizacion implica un cambio
profundo con una transformacion total de la empresa, que a cambio otorga
beneficios econdmicos al negocio. De hecho, algunos investigadores
dedujeron también la importancia que tienen los procedimientos (analisis de
la estrategia, desarrollo, implementacion y monitoreo), los cuales deben ser
sistematicos, transparentes y que incorporen ciclos de retroalimentacion
frecuentes (Gebauer et al., 2010).

Por consiguiente, las respuestas de la mayoria de los entrevistados expresaron
que la adicion de su oferta de servicios aumenta la rentabilidad de la empresa.
Ello coincide con la literatura previa donde los servicios pueden ser la via
para ofrecer una nueva fuente sostenible de ingresos para el fabricante,
ayudando a: 1) mejorar el crecimiento de ingresos y beneficios (Eggert et al.,
2014); 2) proporcionar un flujo méas estable de ingresos (Wise y
Baumgartner, 1999); 3) aumentar la rentabilidad (Gebauer et al., 2012;
Kohtamaki et al., 2013; Dachs et al., 2014); 4) crear fuentes diversas para
obtener ingresos (Baines y Lightfoot, 2013); 5) conseguir ofrecer una mejora
en las respuestas a las necesidades del cliente (Ostrom et al., 2010); 6) ayudar
en la apuesta por una continua innovacion de productos (Eggert et al., 2011);
y, 7) establecer mayores barreras de entrada a la competencia (Oliva y
Kallenberg, 2003). Otros autores consideran que la comercializacién activa
de los servicios puede aumentar sustancialmente los ingresos y que puede
considerarse como una via para el éxito econémico (Potts, 1988; Reinartz y
Ulaga, 2008).

Adoptar el proceso de servitizacion implica hacer frente a cambios profundos
en muchos aspectos, tal como sugieren Wise y Baumgartner (1999), Olivay
Kallenberg (2003) y Weeks (2009). Para implementar una estrategia de
servitizacion exitosa las organizaciones deben cambiar sus estrategias,
operaciones, requiriendo también de una alineacion adecuada del entorno, la
estrategia y los factores de disefio organizacional. Consecuentemente, parece
I6gico pensar que la transformacion debera incluir posibles cambios a nivel
de desarrollo de determinadas capacidades, necesarias para proveer o facilitar
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servicios y soluciones suplementarias a sus ofertas tradicionales de
productos. Por ejemplo, aprender a disefiar servicios y no solo productos,
asegurandose ademas de ser capaces de cumplirlos con un coste razonable,
implementar los indicadores correspondientes, los procesos, tecnologias y
recursos necesarios para monitorizar y corregir el desempefio de sus
productos.

Por otro lado, las empresas entrevistadas han sefialado que podrian
diferenciarse a través del servicio ofertado. De hecho, las empresas estan ya
ofreciendo servicios asociados a sus productos en distintos ambitos de
aplicacion y éstas han invertido en recursos para el disefio de nuevos servicios
en los ultimos seis afios. No obstante, s6lo una minoria de las empresas
reconoce tener un método estructurado para el disefio de los nuevos servicios.
Esto pone de relieve la necesidad de integrar procesos y herramientas en el
disefio de servicios en la industria, pues las empresas estan ya inmersas en
procesos de servitizacion hacia propuestas de valor combinadas, ya que
existe un interés explicito por el disefio conjunto de productos y servicios.
Asi, para que el disefio de nuevos servicios sea parte integral de la renovacion
continua de las empresas manufactureras y juegue un papel esencial en la
innovacidn, es reconocida la necesidad de capacitacién y activacion de
procesos formales de aprendizaje en metodologias y herramientas (Vendrell
et al., 2019).

En este sentido, es importante fomentar nuevas dindmicas de colaboracién e
innovacion entre las empresas manufactureras, de tal forma que las empresas
puedan experimentar nuevas perspectivas con el disefio de nuevos productos-
servicios. En consecuencia, si se entiende la innovacion como un proceso de
aprendizaje, la transferencia de estas metodologias podréa ser posible si este
proceso se realiza de manera paulatina, pasando de la asuncion de
perspectivas inseminadas a la puesta en practica de experiencias concretas.
Para ello, primero, es necesario crear un interés entre las empresas respecto
de las capacidades de innovacion en la implementacion estratégica de nuevos
servicios. De hecho, algunas de las empresas analizadas en este estudio se
encuentran ya inmersas en un proceso de integracion real del nuevo disefio
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de servicios, pero es cierto que el camino que queda por recorrer todavia es
muy largo y también muy atractivo empresarialmente.

Finalmente, para concluir este apartado, en cuanto a las limitaciones de este
estudio, es preciso exponer la principal limitacion del estudio de casos, ya
que esta metodologia no permite la generalizacién de los resultados
alcanzados, dado que se limitan a los casos analizados.

Sin embargo, ello ofrece también nuevas oportunidades y abre nuevas futuras
lineas de investigacion para continuar este trabajo exploratorio inicial y
seguir ahondando en el andlisis de la estrategia de servitizacion.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES
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5.1 Principales conclusiones

Tras la elaboracion de esta investigacion sobre el analisis de la implementacion
de la estrategia de servitizacion en las empresas manufactureras espafiolas y una
vez llevados a cabo los diferentes analisis mencionados en los apartados
anteriores (que han permitido obtener las tres contribuciones academicas a
través de la aplicacion estratégica de tres metodologias diferentes), se ha
logrado dar respuesta a la pregunta de investigacion inicialmente establecida y
asi mismo, se han logrado alcanzar los objetivos planteados.

Asi, con este estudio se puede llegar a una primera conclusion segun la cual las
empresas, tal como se ha expuesto de forma detallada en la parte tedrica de esta
tesis doctoral, ven en la creacion y oferta de servicios una alternativa para seguir
y sobresalir en el mercado en el que se desenvuelven. De esta manera, la
transformacion que estan sufriendo determinadas industrias en los Gltimos
tiempos se debe en gran medida a la necesidad de adaptar sus ofertas a la
incorporacién de servicios en su tradicional cartera de productos (Bustinza et
al., 2019). Muchos son los motivos de dichas industrias de produccion para
afiadir servicios a dicha cartera como podrian ser facilitar la venta de los
mismos, alargar la relacion mantenida con los clientes, o crear nuevas
oportunidades en mercados emergentes (Brax, 2005).

Esta tesis contiene tres capitulos principales estructurados en formato de
articulo académico. Estas tres contribuciones son las que permiten alcanzar los
tres objetivos de este trabajo de investigacion. En este sentido, la tabla 5.12
recoge las principales contribuciones de cada capitulo, como base de las
principales conclusiones de esta tesis doctoral.
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Tabla 5.12 Conclusiones presentadas en los capitulos principales.

Principales contribuciones

Capitulo 2
(Articulo 1)

Implementacion de la
estrategia de
servitizacion en las
empresas
manufactureras
espafolas.

A partir del andlisis de una base de datos de mil empresas
manufactureras espafiolas y, tras el tratamiento estadistico realizado,
se demuestra que las empresas altamente servitizadas obtienen
mejores resultados empresariales que aquellas con un bajo nivel de
implementacion de esta estrategia. Con ello se concluye el efecto
positivo, aungue no proporcional, que la oferta de servicios ejerce en
los ingresos de las empresas y se demuestra que las compafiias con
un alto grado de servitizacion obtienen mejores resultados
empresariales que aquellas con un bajo nivel de implementacion.

Capitulo 3
(Articulo 2)

La adopcion de la
estrategia de
servitizacion en las
empresas
manufactureras
espafiolas: un analisis
espacial por
comunidades autbnomas

Tras el analisis se demuestra que existe variabilidad de
comportamiento en cuanto a la servitizacion en las diecisiete
comunidades autdnomas que forman el territorio espafiol. Asimismo,
la estrategia de servitizaciébn se configura como una via de
oportunidad para las empresas manufactureras espafiolas, dado que
puede ayudarles a mejorar la competividad en sus negocios y a
obtener mejores beneficios, resultando ambas ideas una motivacion
para que las empresas decidan incorporar de manera efectiva este tipo
de estrategia.

Capitulo 4
(Articulo 3)

Estudio de caso sobre la
implementacion de la
estrategia de
servitizacién en las
empresas
manufactureras
espafolas.

Con este estudio se concluye que la implementacion de la estrategia
de servitizacion estd siendo adoptada por varios fabricantes
espafioles, logrando identificar similitudes y diferencias a la hora de
la implementacion de la estrategia, ademas de que esta esta siendo
implementada con éxito. Los fabricantes parecen estar adoptando una
variedad de estrategias de servicios con las motivaciones de aumentar
los ingresos, asi como ayudar a reducir los costes para sus clientes.
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En los capitulos anteriores se han puesto de relieve las distintas investigaciones
realizadas en el marco de esta tesis doctoral, cuyo objetivo central es analizar el
efecto de la servitizacion en las empresas manufactureras espariolas. Cada uno
de los diferentes capitulos ha abarcado el ambito de estudio mencionado desde
una perspectiva distinta, pero a la vez complementaria y necesaria para dar
respuesta a la pregunta de investigacion inicialmente establecida. Asimismo, se
constata que el trabajo de investigacion final es muy rico metodoldgicamente
hablando ya que se han utilizado tres metodologias diferentes (concluyendo en
tres articulos), analizando siempre el fendmeno de la servitizacién de las
empresas manufactureras espafiolas.

En Espafia existe una gran industria manufacturera que ha venido implementado
estrategias de servitizacion. Esta tendencia se debe a la demanda imperativa de
las empresas para mejorar y mantener la competitividad y adaptarse a un
mercado cada vez mas agresivo y en el que es dificil sobrevivir. Ademas, existe
poca evidencia empirica sobre la implementacion de la estrategia. Por este
motivo, en el capitulo 2 se analiza como la implementacién de la estrategia de
servitizacion afecta al rendimiento empresarial, es decir, cdmo los resultados de
la empresa se ven afectados por el hecho de que las empresas estén 0 no
servitizadas.

Para este fin, a partir del anlisis de una base de datos de mil empresas
manufactureras espafiolas se ha realizado un analisis estadistico tras el cual se
demuestra que las empresas altamente servitizadas obtienen mejores resultados
empresariales que aquellas con un bajo nivel de implementacién de esta
estrategia. Asi mismo, se demuestra en este estudio como deberian de
implementarse correctamente la cantidad de servicio para que tener un impacto
positivo en el rendimiento empresarial, donde solo el 41 % del total de las
empresas manufactureras analizadas incluyen el proceso de servitizacion.
Aunqgue se manifiesta que cuando existen tres o cinco servicios ofrecidos por
las empresas, el rendimiento empresarial es positivo en funcion de los ingresos
totales de la empresa en comparacion con aquellas que ofrecen un Unico
servicio. También, se demuestra en el caso de empresas manufactureras
espafolas que la adopcion de la servitizacion es un proceso lento en las
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empresas. Acerca de este Ultimo dato, las empresas espafiolas pueden apoyarse
para pensar en una via alternativa e incluir la estrategia de servitizacion en sus
empresas, ya que mediante la expansion del modelo de negocio y la inclusion
de los servicios, los fabricantes tradicionales llegan a ofrecer soluciones cada
vez mas valoradas por los clientes.

Por otra parte, lo que parece indiscutible es la dificultad de la implementacion
de la estrategia de servitizacion. De hecho, los servicios no son por si mismos
garantia de rapidos resultados. El cuidado de la implementacion de la estrategia
es imprescindible. Por estos motivos, en el capitulo 3 se ha tratado de identificar
la existencia de relaciones significativas entre las empresas manufactureras
servitizadas y algunas variables econdémicas que puedan dar posibles propuestas
de mejoras en el territorio espafiol. A partir de los datos disponibles se ha
realizado un analisis espacial con el objetivo de analizar si la estrategia de
servitizacion presenta patrones de comportamiento similares.

Teniendo en cuenta la consideracion de la revision de la literatura, las variables
econdmicas recogidas para este analisis han sido los ingresos totales de la
empresa, el porcentaje de la rentabilidad sobre las ventas (ROS), el tamafio de
las empresas medido por el nimero de empleados (tamafio de la empresa), el
beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones
(EBITDA) y el endeudamiento.

Con la investigacion llevada a cabo en este capitulo se demuestra que existe
variabilidad de comportamiento en cuanto a la servitizacion en las diecisiete
comunidades autonomas que forman el territorio espafiol. El anélisis ha
permitido identificar diversas comunidades autonomas, destacando cada una de
ellas en funcién de las diferencias estadisticamente significativas.

Por ultimo, el modelo inicial planteado mediante la técnica del anélisis espacial
indica que, efectivamente, existen patrones de comportamiento de dependencia
espacial, hecho que viene a confirmar que lo que sucede en una comunidad
autonoma si esta influenciado por lo que sucede en el resto de las comunidades
vecinas. Es decir, la adopcidn de la estrategia de servitizacion realizada en una
comunidad autonoma tiene efectos sobre las estrategias adoptadas en las
comunidades vecinas.
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Asi mismo, no debe olvidarse que los distintos patrones de comportamiento
espacial de cada una de las variables analizadas denotan la importancia de
establecer estrategias de servitizacion adaptadas a la situacion de cada
comunidad auténoma. Por este motivo, es interesante promover y trabajar tanto
con las propias organizaciones como las autoridades del territorio espafiol para
centrar sus esfuerzos en la busqueda de estrategias para garantizar la viabilidad
futura de las empresas, construyendo y aprovechando nuevas oportunidades.

El proceso por el cual una empresa se expande desde la venta exclusiva de
productos y servicios basicos hasta la entrega de soluciones personalizadas
(mezclas integradas de productos y servicios), hoy en dia ha obligado a muchos
fabricantes y proveedores de servicios a redefinir su enfoque estratégico. Por
esta razon, en el capitulo 4 se realizé una investigacion cualitativa mediante un
estudio de casos, para analizar el efecto de la servitizacion dentro de la empresa
sobre el desempeiio, funcionamiento y estrategias de la empresa, logrando
identificar similitudes y diferencias a la hora de la implementacion de la
estrategia. El trabajo, por disponibilidad de datos se ha centrado en seis
empresas nacionales espariolas de diferentes sectores y tamafios.

Con este estudio podemos llegar a la conclusion que la implementacién de la
estrategia de servitizacidn esta siendo adoptada por varios fabricantes espafioles
y estan siendo implementadas con éxito. Queda demostrado que la principal
motivacion para adoptar este tipo de estrategia es aumentar los ingresos, tal
como se fundamenta en la literatura que asocia la servitizacion a beneficios
econdmicos y financieros. También se demuestra que las empresas han hecho
la transicion a la servitizacion mas facilmente de lo que se podria haber esperado
inicialmente. Por lo tanto, en cuanto a lo que se refiere a la implementacion en
si de la estrategia, los fabricantes también estan experimentando el éxito.

Este estudio ha puesto de manifiesto que los fabricantes deseaban crear una
relacion mas cercana con sus clientes y han convertido esto en una pieza clave
para determinar los servicios que posteriormente han acabado ofreciendo.

Por ultimo, aunque las empresas no disponen de una metodologia estructurada,
la mayoria de las participantes en este estudio de caso indican que los resultados
obtenidos de las actividades de conexion con los clientes han sido elementos
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claves para el desarrollo de nuevos productos-servicios. A su vez, sefialan que
la identificacion de las necesidades de los clientes se presenta como un aspecto
crucial en un futuro. Asi mismo, hay que mencionar que la implementacion de
la estrategia de servitizacidn no se trata de algo sencillo, es decir, no se puede
lograr de un dia para el otro, dado que la servitizacion no es solo el resultado de
agregar servicios a la oferta de productos, sino que la servitizacién implica un
cambio profundo con una transformacién total de la empresa, que a cambio
otorga beneficios econdmicos al negocio.

5.2 Futuras lineas de investigacion

A lo largo de esta investigacion, que ha conllevado un tiempo prolongado de
dedicacion y de estudio, han ido apareciendo y se han ido generando nuevas
posibilidades y oportunidades de anélisis futuros, derivados del propio
recorrido.

Asi, tras el trabajo realizado y las conclusiones alcanzadas, con la dptica de
futuras investigaciones, se recomienda un grado de concrecién mayor en cuanto
al analisis del tipo especifico de servicios ofertados analizados bajo prismas
diferentes como su naturaleza y su conexion, enlace o vinculo con la estrategia
general de la empresa, si son principalmente instrumentales para apoyar el
negocio tradicional o si, por el contrario, éstos abren nuevas oportunidades de
negocio.

Se sugiere también realizar una investigacion por territorios diferentes al
realizado por comunidades autonomas (en el segundo articulo) que podria
resultar de gran utilidad para afiadir nuevos argumentos y reforzar las
conclusiones obtenidas, asi como comparar los resultados a nivel mas local.

Por otro lado, seria interesante plantear una investigacion cuantitativa a partir
de las conclusiones obtenidas en el estudio de casos de empresas
manufactureras, ahondando siempre en el interesante analisis de la estrategia de
servitizacion.
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