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RESUMO

Em decorréncia do mercado e pelos beneficios associado, as empresas estao
mudando o seu modelo de negocio de bens tangiveis para fornecedor de solucbes
completas. Essa transicdo € conhecida como Servitizacdo, a mudanca de uma
empresa de manufatura para servigos, que exige uma transformacao organizacional
holistica. Com isso, as organiza¢des precisam adquirir novas habilidades inovadoras
de servico para competir com sucesso nesse novo modelo de negocio. Este estudo
investiga como o Value Focused Thinking pode auxiliar na transicdo de empresas de
manufatura para a servitizacdo, através de um estudo de caso em uma organizacao
brasileira de grande porte. O Value Focused Thinking € uma metodologia de
estruturacdo de problemas que enfatiza a identificacdo de valores para guiar o
processo de decisdo. Através de uma entrevista semiestruturada, foram identificados
trés objetivos fundamentais e vinte e trés objetivos meio, relacionados em uma rede
de objetivos meio-fim. Os resultados mostraram que a melhoria da rentabilidade do
negocio, a operacdo de exceléncia e a qualidade dos produtos sdo 0s objetivos
fundamentais que a empresa busca para implementar com sucesso a servitizacdo na
organizacdo. O estudo contribui com uma aplicacdo pratica relevante no contexto

brasileiro da implementacéo da servitizacdo como um novo modelo de negdcio.

Palavras-chave: servitizacdo; Value Focused Thinking (VFT); manufatura; modelo de

negocio.



ABSTRACT

Due to the market and the associated benefits, companies are changing their business
model from providing tangible goods to providing complete solutions. This transition is
known as Servitization, the shift from a manufacturing company to a service company,
which requires a holistic organizational transformation. Therefore, organizations need
to acquire new innovative service capabilities to compete successfully in this new
business model. This study investigates how Value Focused Thinking can assist in the
transition of manufacturing companies to servitization, through a case study in a large
Brazilian organization. Value Focused Thinking is a problem-structuring methodology
that emphasizes the identification of values to guide the decision-making process.
Through a semi-structured interview, three fundamental objectives and twenty-three
means objectives were identified, related in a network of means-end objectives. The
results showed that improving business profitability, excellent operations and product
quality are the fundamental objectives that the company seeks to successfully
implement servitization in the organization. The study contributes with a relevant
practical application in the Brazilian context of the implementation of servitization as a

new business model.

Keywords: servitization; Value Focused Thinking; manufacturing; Business model.
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1 INTRODUCAO

O setor industrial busca aumentar a sua competitividade através de adocgao de
novas tendéncias de mercado, portanto, a manufatura moderna atualmente é vista
como algo que se estende além da producdo (BAINES; LIGHTFOOT, 2014). A
Servitization foi definida inicialmente como a tendéncia de as empresas de manufatura
adicionarem mais servigos aos seus produtos (VANDERMERWE; RADA, 1988), o que
posteriormente ficou conhecido como Servitizagdo da Manufatura (LIGHTFOOT,
BAINES; SMART, 2013). Porém, esta mudanca tende a ocorrer de forma mais ampla,
transformando os modelos de negocio de produtores de bens tangiveis em
fornecedores de solugdes completas. Essa transicdo do modelo de neg6cio tem
objetivos estratégicos (por exemplo, o aumento de competitividade) e objetivos
financeiros (tais como aumento da margem de lucro e estabilidade no fluxo de caixa)
(BAINES et al., 2009). Porém, a transicdo de uma empresa de manufatura para uma
empresa orientada a servicos, ndo € apenas acrescentar mais uma etapa no pos-
venda: uma mudanca de estratégia corporativa, gestdo operacional e principalmente
cultural deve acontecer na empresa (BAINES et al., 2009), haja vista que uma
empresa que seria orientada ao produto, agora deve ser orientada ao servico com alto
grau de customizacdo. Ou seja, a transicdo de uma empresa de manufatura para a
servitizacdo exige uma transformacdo organizacional holistica (BUSTINZA et al.,
2017).

Com isso, € necessario que as empresas adquiriram novas habilidades
inovadoras de servigo que as habilitem a competir com sucesso nesse novo modelo
de negdcio (BUSTINZA et al., 2017; DAVIES et al., 2023).

De acordo com a Deloitte (2023), a adoc¢do da servitizacdo da manufatura é
uma tendéncia, pois nos ultimos anos é notorio a transicdo de empresas de um modelo
de produto para um modelo de servico.

Cada vez mais, os fabricantes estdo competindo, em maior ou menor grau,
por meio de um portifolio de servigos. Eles estdo alavancando a sua estratégia de
negocio permitindo um relacionamento com clientes e fornecedores por meio da
implementacgéo de servigos (WILLIAM VAN, 2021).

Ademais, no campo da pesquisa, a servitizacdo da manufatura esta sendo

estudada a partir de uma ampla gama de tradicbes académicas (LIGHTFOOT et al.,
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2013). De acordo Lima e Teixeira (2020), ha uma escassez de métodos e ferramentas
que podem auxiliar na projecdo de novos servicos adaptados ao contexto das
inddstrias.

Com isso, existe uma lacuna de pesquisa entre 0os pontos analisados na literatura e
0s pontos de interesse para os lideres das empresas, pois as incertezas envolvidas
na transicdo para servitizacdo criam uma relutdncia para adquirir um negocio
orientado a servi¢cos (BUSTINZA; VENDRELL-HERRERO; BAINES, 2017).

Dessa maneira, € necessario analisar ferramentas ou técnicas que podem
auxiliar na transformacéo organizacional. Tendo em vista que a transicdo de uma
empresa de manufatura para a servitizacdo é uma decisdo complexa e sem solucéo
clara, o pensamento focado em valor, do inglés “Value Focused Thinking” (VFT), é
ideal para esse tipo de oportunidade (KEENEY, 1992). O Value Focused Thinking
consiste em uma metodologia que permite entender o que se quer em uma situacao
de deciséo e descobrir como atingir o objetivo da melhor maneira (KEENEY, 1992).
Através dessa abordagem, sera identificado o que a empresa busca com a transicéo
para a servitizagdo e qual o melhor caminho para atingir esse objetivo. O VFT foca
nos valores que devem orientar a situacdo de decisdo buscando por melhores
alternativas, tornando a tomada de decisdo um processo criativo e produtivo
(KEENEY, 1992).

1.1 Objetivos

Nesta sec¢do, sao apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos deste
trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho consiste em responder como o Value
Focused Thinking auxilia na transicdo de empresas de manufatura para a servitizacao,
através de um estudo de caso de uma organizacdo que € focada em manufatura e

esta incluindo o modelo de negdcio da servitizagao.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Realizar uma revisdo da literatura tedrica acerca dos conceitos fundamentais
da Servitizacdo da Manufatura e do Value Focused Thinking;

e Elaborar entrevista para a identificacdo dos objetivos fundamentais e objetivos
meio;

e Estruturacdo dos objetivos da empresa através da rede de objetivos meio-fim;

e Analisar e discutir os resultados encontrados expondo oportunidades de

decisao através do VFT.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para uma melhor estruturacdo do referencial tedrico, ele sera organizado em
duas secOes. A secéo (2.1) aborda os conceitos fundamentais da Servitizacdo da
Manufatura, enquanto a secdo (2.2) apresenta a metodologia Value-Focused
Thinking.

2.1 Servitizacdo da Manufatura

Produtos e servicos séo diferentes, enquanto produtos séo tangiveis, servicos
sdo atividades ou processos (SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2018). Além
do mais, a maioria dos produtos podem ser estocados, porém 0 servico acontece
apenas quando é consumido ou usado. Algumas operacfes criam ou entregam
apenas produtos e outras apenas servi¢cos, mas grande parte das operacdes produz
um composto dos dois elementos (SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2018).

A cada dia, a distincdo entre produtos e servi¢os torna-se de dificil definicdo e
deixa de ser oportuno (SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2018). A
Servitizacdo é o termo dado a transformacdo em que as empresas de manufatura
estdo oferecendo cada vez mais servicos que sédo fortemente acoplados aos seus
produtos (BAINES; LIGHTFOOT, 2014). Conforme definido por Vandermerwe e Rada
(1988), as empresas oferecem “pacotes” que consistem em produtos focados no
cliente, combinacdes de bens, servicos, suporte, autoatendimento e conhecimento.

Atualmente, o conceito de servitizacdo da manufatura esta se estabelecendo.
A atencao esta se concentrado no desenvolvimento de servicos inovadores, que
permitem competir no mercado com sucesso. (BUSTINZA et al., 2017). A servitizacao
constitui uma revolucdo na manufatura e pode ser classificada em trés tipo de ofertas
de servigo, como apresentado por Baines e Lightfoot (2013) na Tabela 1. Os tipos de
ofertas de servi¢os se baseiam na distincdo da proposta de valor para os clientes: (1)
podem apenas solicitar o fornecimento de equipamentos, pecas de reposicado e
consumiveis, todavia os clientes sdo responsaveis por manter e restaurar 0s
equipamentos; (2) podem solicitar que a restauragao e revisao seja realizado pelo
fornecedor; ou ainda (3) os clientes podem operar o equipamento e o fornecedor se
responsabilizara com todo o resto (BAINES; LIGHTFOOT, 2013).
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Os clientes que optam pelo modelo de negdcio da servitizacdo, ndo estdo em
busca de menos produtos, mas eles preferem servicos que possam auxiliar na tomada
de decisbes corretas, utilizando o produto que adquiriram com todo o potencial. Na
evolucao da servitizagdo, muitas fabricantes mudaram dramaticamente para servigos

e as fronteiras entre produtos e servicos nao tem distin¢ao clara (BAINES et al., 2009).

Tabela 1 — Tipos de oferta de servico

Tipos Defini¢&o
. L Um resultado focado em fornecimento de
Servicos basicos
produtos.
Servicos intermediarios Um resultado focado na manutencao do produto.

Um resultado focado na capacidade de entrega

Servigos avangados através do desempenho do produto.

Fonte: Adaptado de Baines e Lightfoot (2014)

A servitizacdo envolve tanto a inovagcdo na oferta de servigco, como também,
inovacéao da capacidade de operacao da empresa (BAINES; LIGHTFOOT, 2013), pois
€ necessaria uma mudanca de uma solugcédo focada no produto para uma solucéo
focada na necessidade do cliente. Essa transformacé@o na organizagdo ndo € algo
simples e uma boa implementac&o ndo pode ser garantida, se ndo for bem aplicada
(RABETINO et al., 2017).

Nos servi¢cos avancados, o foco deixa de ser o equipamento e passar a ser o
seu desempenho, com isso, o resultado para o cliente agora é a capacidade entregue
através do desempenho do produto (BAINES; LIGHTFOOT, 2013). Dessa maneira, a
relacdo cliente-fornecedor se tornar cada vez mais intensa, haja vista que da oferta
de servicos basica até a avancada, mais atividades que eram internas dos clientes
sdo capturadas pelo fornecedor (BAINES; LIGHTFOOT, 2013). Na figura 1 séo

sumarizados os tipos de servicos quanto a oferta e resultado.

Figura 1 — Ofertas e resultados dos tipos de servico
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Servigos
apoiando Um resultado focado na
clientes Servigos Avancados capacidade entregue pelo

Acordo de suporte ao cliente,
compartihamento de risco e receita, contrato
de receita pelo uso e contrato de aluguel

desempenho do produto.

X

Servigos Intermediarios
Manutencdo programada, central de
ajuda, reparo, revisdo, treinamento de
operador, monitoramento de condiges
€ Servico em campo.

Um resultado focado na
manutencao da condicdo do
produto.

Servigos Basicos
Produto e pecas
sobressalkentes

Um resultado focado na
provisdo do produto.

Servigos
apoiando
produtos

Fonte: Adaptado de Baines e Lightfoot (2013)

Os beneficios da oferta de servigos foram analisados nos estudos de Baines e
Lightfoot (2014) e Niu e Jiang (2024) em varias areas do mercado. Na perspectiva
econbmica, as margens de lucro dos servigos podem ser de duas a trés vezes maiores
do que a do produto. Em uma perspectiva ambiental, reducdes significativas em
materiais e energia sdo analisadas, pois como os servigos avancados tém foco no
desempenho as empresas fardo mais com menos, visto que utilizardo todo o potencial
do produto.

A implementacdo de servico envolve modelos de negécios habilitados por
tecnologias desenvolvidas através de uma analise profunda das necessidades dos
clientes (BUSTINZA; VENDRELL-HERRERO; BAINES, 2017). As tecnologias de
informacg&o e comunicacao sao facilitadoras importantes para a servitizagcdo. Como o
foco € aumentar o desempenho dos equipamentos, os fabricantes estéo
desenvolvendo tecnologias capazes de fornecer informacdes sobre: visibilidade dos
equipamentos, onde estdo localizados, como estdo sendo usados, sua condicéo e
desempenho (BAINES; LIGHTFOOT, 2013). A servitizacdo acarreta uma evolucéo
rapida das tecnologias de comunicacdo, faciltando a acessibilidade dessas
tecnologias ao mercado.

Na figura 2, € apresentado o processo de servitizacdo de empresas de
manufatura para provedores de servigos avangcados proposto por Baines e Lightfoot

(2013).
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Figura 2 — Processo da servitizagé@o
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Fonte: Adaptado de Baines e Lightfoot (2013)

A operacgao do fabricante torna-se componente essencial para a servitizacao,
pois a capacidade de operar € diferente da capacidade de produzir (BAINES;
LIGHTFOOT, 2014). A incapacidade de implementar essas mudancas, explicam o
porqué de alguns tomadores de decisdo ndo perceberem os beneficios da estratégia
de servitizacdo. As questdes transformacionais enfrentadas pelos fabricantes trazem
muitos desafios, principalmente para os servicos avancados. Dessa maneira, as
potenciais incertezas envolvidas na transformacdo podem explicar por que as
empresas de produtos em algumas industrias lideres mostram relutancia em
transformar suas organizacbes em direcdo a um negocio orientado a servigcos
(BUSTINZA; VENDRELL-HERRERO; BAINES, 2017).

Conforme apontando na revisao de literatura sobre servitizacao, realizada por
Baines et al. (2009), estudos e pesquisas precisam desenvolver ferramentas ou
técnicas que possam ajudar os tomadores de decisdo no design de servicos e
transformacdo organizacional necessaria para a transicdo de empresas de
manufatura para a servitizagdo. Na tabela 2, sdo apresentados exemplos de empresa
de manufatura que adotaram servicos avancados no seu portifélio e obtiveram

SUCESSOS.

Tabela 2 — Exemplos de servitizagcdo
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Alstom Caterpillar
Rolls-Royce MAN and Xerox
Transport
Dealers
Atividades  Manutencao Manutencéo, Inspecéao, Monitoramento  Impresséo
de servico preditiva, renovacao, manutencdo e , localizacéo, multimarca,
incluidas gestéo reposicao merecimento, manutengao gestao,
logistica, gerenciamento juntamente preventiva, gerenciamento
global reparo e de pecas com reparo ndo de documento,
revisdo e apoio técnico visibilidade do  programado otimizacao da
motorista e infraestrutura
desempenho da impresséo
do veiculo
Duracao Dez anos Vinte a trinta Cinco anos Dois a dez Um a cinco
Tipica anos anos anos
Base de Dalar fixo por Milhas Milhas Dalar fixo por Pago por copia
receita por horas de percorridas percorridas hora de

Voo

funcionamento

Fonte: Adaptado de Baines e Lightfoot (2013).

Pode-se observar que as ofertas de servicos das empresas variam desde
manutencao preventiva, gestado logistica, renovacao de pecas e suporte técnico. Os
contratos sao de longo prazo, com periodos de cinco a trinta anos, consequentemente
esses contratos possuem uma receita recorrente e um relacionamento continuo com
o cliente. Todas as empresas apresentadas precisaram inovar e se adaptar as
necessidades do mercado para obterem sucesso na adocdo da servitizagdo. As
inovacbes envolvem desenvolvimentos de novas tecnologias para manutengao

preditiva, gestdo de documentos ou novos servi¢os técnicos e logisticos.

2.2 Value Focused Thinking (VFT)

O mercado esta cada dia mais dinamico, onde os problemas de decisao
geralmente sdo complexos e ndo estruturados. Para isso, existem os métodos de
estruturacdo de problemas que sao abordagem qualitativas para progredir com
problemas mal estruturados (SMITH; SHAW, 2019). Geralmente, os problemas sdo
pluralistas, pois as partes interessadas tém visdes divergentes sobre metas e
objetivos e estdo inseridos em sistemas dindmicos e complexos que interagem uns
com os outros (SMITH; SHAW, 2019).

Entre os métodos de estruturacdo de problemas destaca-se o Value Focused
Thinking. Definido por Kenney (1992) como uma abordagem focada em valor que
auxilia na definicdo de qual é o objetivo fundamental para a tomada de deciséo e na

descoberta de como alcancar esse objetivo. O valor € o principio usado para avaliagao
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das consequéncias reais ou potenciais de uma a¢ao ou inacdo para uma determinada
alternativa e decisdo (KEENEY, 1992), ou seja, € um guia para as preferéncias e
prioridade do tomador de decisdo. Essa abordagem ja foi aplicada em diversas
situagcdes como o cenario de transicao de energia, seguranca tecnoldgica, sistema de
abastecimento urbano e perspectiva de sustentabilidade no e-commerce
(RODRIGUES et al., 2021; TSHERING; GAO, 2020).

O VFT tem foco em problemas ou oportunidades que ndo possuem uma
definicdo clara da solugdo. Em comparagdo com abordagens tradicionais, as quais
Keeney (1992) denomina de focadas em alternativas, o VFT € bastante util para
decisbes mal definidas, onde se encontra um grande dilema sobre o que fazer ou
mesmo o que pode ser feito. O principal diferencial da abordagem VFT € que a tomada
de decisdo ndo parte de alternativas pré-definidas, a abordagem defende o
pensamento livre de restricdes, pois € necessario compreender e articular os valores
para identificar oportunidade de decisdo e sO assim criar as alternativas. Dessa
maneira, as alternativas serao compativeis com os valores do tomador de decisédo. Os
decisores buscam ativamente criar melhores alternativas baseadas nos seus valores,
em vez de apenas escolher entre as opcdes existente. Pois, os valores sdo o que
importa, eles devem ser o propulsor para a tomada de decisdo (KEENEY, 1992). Na

figura 3 sédo apresentados os pontos centrais sobre o pensamento focado em valor.

Figura 3 — Pontos centrais sobre o pensamento focado em valor

Criando
alternativas

Identificando
oportunidades
de decisdo

Descobrindo
objetivos
ocultos

Orientando o
pensamento
estratégico

Avaliando
alternativas

PENSAMENTO
FOCADO EM
VALORES

Melhorando a
comunicagao

Interconectan
do decisbes

Facilitando o
envolvimento
em decisdes
com multiplos
interessados

Orientando a
coleta de
informacgdes

Fonte: Adaptado de Keeney (1992)
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A sequir, teremos definicbes de conceitos que séo primordiais para a compreensao
da abordagem VFT, segundo Kenney (1992).

e Valores: Sao principio usados para avaliagdo. N6és usamos para avaliar as
consequéncias reais de alternativas propostas e de decisdes. Os valores
podem variar de principios éticos que devem ser mantidos, diretrizes para
preferéncias entres escolhas, prioridades, compensacdes de valor e atitudes
em relacao risco. Os valores fornecem a base para o interesse em qualquer
situacao de decisdo. Os valores relevantes numa dada situacao de decisdo sao
explicitados pela identificacdo de objetivos;

e Objetivos: Um objetivo é uma declaracdo de algo que se deseja alcancar. O
principal foco de identificar e estruturar objetivos € fornecer insights para
melhores decisdes. Isto € caracterizado por trés aspectos: um contexto de
decisdo, um objeto e um direcéo de preferéncia;

e Contexto de decisdo: O contexto de decisdo é mais facilmente especificado
pela atividade que esta sendo realizada. Refere-se aos ambientes, fatores
externos e circunstancias que influenciam a tomada de deciséo;

e Objeto: O objeto é o foco da decisao ou o0 assunto que esta sendo avaliado;

e Decisao de preferéncia: A decisdo de preferéncia é o processo de comparar e
priorizar alternativas para selecionar a que melhor reflete os valores
fundamentais;

e Objetivo fundamental: Um objetivo fundamental caracteriza um objetivo
essencial, motivo de interesse na situagdo de decisdo essencial. Os objetivos
fundamentais s@o essenciais para orientar todo o esforco na decisdo e na
avaliacao de alternativas;

e Objetivo Meio: E de interesse no contexto de decisdo por causa de suas

implicagdes para outro objetivo (mais fundamental) possa ser alcancado.
Os objetivos devem ser especificados por uma uUnica entidade, como um individuo
ou por grupo responsavel por uma deciséo. A seguir, estdo as etapas do processo do

VFT definido por Keeney (1992), representadas na Figura 4 e explicadas abaixo.

Figura4 - Processos do VFT
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Elencar os Identificagao dos Estruturagdo dos Mensuragao do Quantifieageodos
» Faigr I R
objetivos P obietvos [ | obletvos | P| cngmento dos L e o ol

Fonte: Adaptado de Keeney (1992)

A etapa (1) consisti em elencar os objetivos para uma determinada situagéo, a
maneira mais Obvia de identificar objetivos é discutir a situacéo de decisao.

A etapa (2) é a identificacdo dos objetivos fundamentais, apés elencar todos os
objetivos possiveis, eles devem ser classificados em objetivos meios e objetivos
fundamentais, e posteriormente, vinculados através de rela¢cdes meio-fim.

A etapa (3) consiste em estruturar os objetivos. A estruturagéo resulta em um
aprofundamento sobre o que deve ser focado no contexto de deciséo.

A etapa (4) é a mensuracédo do atingimento dos objetivos. Apds uma listagem
e estruturacdo clara dos objetivos fundamentais muitas consideracdes e analises
podem ser realizadas. Se o objetivo na criacdo de alternativas é através da
identificacdo de oportunidades de decisao e aplicando sistematicamente alternativas
sem analise quantitativa, ndo ha exigéncia da mensuracdo do atingimento dos
objetivos. Todavia, medir a realizacdo dos objetivos fundamentais com uma analise
guantitativa desenvolvendo um modelo de valor pode melhorar o processo e os
beneficios do VFT.

A etapa (5) é a quantificacdo dos objetivos com um modelo de valor. O
fundamento para um modelo de valor quantitativo € o conjunto de objetivos
fundamentais e seus atributos correspondentes. No capitulo seguinte, sera detalhada
a metodologia a ser utilizada na aplicacao do presente trabalho.
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3 METODOLOGIA

O estudo é de carater descritivo e exploratério. De acordo com Gil (2008),0
estudo exploratério tem como objetivo desenvolver e esclarecer os conceitos, com a
formulacdo de problemas mais preciso, enquanto o estudo descritivo tem como
objetivo descrever as caracteristicas de determinada organizag&o. A pesquisa € um
estudo de caso, definido como um estudo profundo e exaustivo de um objeto para
permitir o conhecimento amplo e detalhado (GIL, 2008). Para o desenvolvimento
desse estudo sera utilizada a metodologia de Keeney (1992) até a estruturacdo dos
objetivos, conforme detalhado na se¢&o anterior.

Quatro etapas principais serdo conduzidas: (1) entrevista semi-estruturada com
o tomador de decisdo para elencar os objetivos da empresa; (2) identificacdo dos
objetivos fundamentais e objetivos meio; (3) estruturacéo da rede de objetivos meio-
fim; (4) confirmacao da rede de objetivos meio-fim com o tomador de decisdo. Na

Figura 5 sdo apresentadas as etapas.

Figura 5 - Etapas do estudo
Etapa 1

Entrevista semiestruturada com o tomador de deciséo.

NS

Etapa 2

Identificag@o os objetivos fundamentais e objetivos meio.

NS

Etapa 3

Estruturagdo da rede de objetivos meio-fim.

N4

Etapa 4

Confirmag&do da rede de objetivos meio-fim com o tomador de decis&o.

Fonte: Autor (2024)

Na etapa 1, uma entrevista semiestruturada sera conduzida com o objetivo de
elencar os objetivos e valores da empresa, seguindo a metodologia proposta por
Keeney (2001). O objetivo desta etapa € desenvolver uma lista de valores e converté-

la em objetivos. Na discusséo da situacao, o entrevistador poderia questionar o que 0
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respondente gostaria de alcancar com essa situacao. As repostas as essas perguntas

fornecerdo uma lista de objetivos potenciais e uma base para investigacdo. A

identificacdo dos objetivos deve ser a mais completa possivel. A redundancia nao é

um problema nesta fase, pois é muito mais facil reconhecer objetos redundantes do

gue identificar objetivos ausentes. Algumas ferramentas que auxiliam na identificacéo

de valores e objetivos de acordo com Keeney (2001) séo:

Lista de desejos: O foco € criar uma lista de objetivos qualitativos sem
prioridades. Uma das perguntas essenciais nesse momento seria “se vocé nao
tivesse nenhuma limitagao, qual seria os seus objetivos?”;

Uso de alternativas: Uma articulacdo das caracteristicas que distinguem as
alternativas existentes fornece uma base para identificar alguns objetivos para
o problema de deciséo. Alternativas existentes séo Uteis na busca por objetivos.
Uma pergunta importante para esse momento seria “quais os objetivos de cada
uma das alternativas?”;

Uso de problemas: Verificar o que esté errado ou certo na organizagéo e o que
precisa ser ajustado;

Uso de metas, restricdes e diretrizes: Verificar quais as aspiracdes da empresa
e quais as limitacdes que atualmente impacta o seu negocio;

Uso de diferentes perspectivas: Verificar qual seria a preocupacdo dos seus
concorrentes;

Uso de objetivos estratégicos: Verificar quais os valores inegociaveis;

Uso de objetivos genéricos: Verificar quais valores a empresa tém para o seu
cliente, colaboradores e stakeholders. Quais os valores ambientais, sociais e
econdmicos que sao importantes;

Uso de objetivos estruturados: Seguir as relacdes de meio-fim dos objetivos
com as seguintes perguntas: “Porque esse valor é importante?”, “Como a
empresa pode alcanca-lo?”;

Uso de objetivos quantitativos: Verificar como seria a medi¢ao de atingimento

de um valor.

Nesse estudo, 0s objetivos sdo definidos por um Unico um individuo. Para elencar

as perguntas para a entrevista foram utilizadas as ferramentas lista de desejos, uso

de problemas, o uso de metas e restricdes e o0 uso de objetivos genéricos. Além disso,
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sera seguida a orientacdo de quando o entrevistado responder as perguntas
relacionadas as ferramentas sempre questionar: “Porque esse objetivo é importante?”

e “Como esse objetivo pode ser alcangado?”.

A etapa (2) € a identificagdo dos objetivos fundamentais, apos elencar todos os
objetivos possiveis, eles devem ser classificados em objetivos meios e objetivos
fundamentais, e posteriormente, vinculados através de relacbes meio-fim. Uma
pergunta essencial para essa etapa € sempre questionar o0 motivo pelo qual o objetivo
é importante, com isso sera possivel iniciar uma distingdo entre objetivos meio e
fundamentais. Os objetivos fundamentais devem estar em consonancia com o0s
objetivos estratégicos no contexto de decisdo, porém 0s objetivos estratégicos sao
abrangentes para a maioria das situacfes de decisdo. Portanto, os objetivos devem
ter alguma propriedade que restrinja o foco da estratégia para corresponder ao
contexto de deciséo. Esta propriedade tem a ver com o controle das consequéncias.
O controle de consequéncias é uma validacdo que todas as alternativas devem
influenciar apenas no contexto de decisdo e que alternativas que estejam fora do
contexto ndo possam interferir no contexto de decisdo. Um ponto importante da etapa
(2) é especificar o objetivo mais fundamental, ou seja, ele ndo deve ser algo genérico
ou amplo.

A etapa (3) consiste em estruturar os objetivos. A estruturacdo resulta em um
aprofundamento sobre o que deve ser focado no contexto de decisdo. A estrutura
auxilia a definir os objetivos fundamentais. Os objetivos s@o estruturados através da
rede de objetivos meio-fim. A hierarquia de objetivos fundamentais indica o conjunto
de objetivos sobre os quais os atributos devem ser definidos. J4 a rede de objetivos
meio-fim indica os objetivos que devem ser considerados no desenvolvimento de um
modelo para relacionar as alternativas suas consequéncias. Dessa maneira, 0
beneficio da estruturacdo dos objetivos € a compreensao dos valores que importam,
com isso temos um modelo de valor melhor. A estruturacdo das redes de objetivos
fundamentais e meio-fim foi realizada de maneira preliminar com auxilio de um
software de criagcdo de diagramas e fluxogramas. E valido ressaltar que nesta etapa
as relacOes estabelecidas nas redes serdo verificadas para garantir a correta

aplicacao da metodologia VFT.

Na etapa (4) o resultado do processo de estruturacdo sera levado para

validac&o junto ao decisor entrevistado para assegurar que as relacdes entre os
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objetivos estdo alinhadas com o seu entendimento do negoécio e do contexto de

decisao.

Na secdo a seguir sera apresentada a aplicacdo da metodologia proposta.
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4 APLICACAO

O estudo de caso foi desenvolvido em uma organizacéo focada em manufatura
gue esta inserindo o0 modelo de negdcio da servitizacdo. A organizacéo selecionada é
referéncia na América do sul no mercado de acumuladores e armazenamento de
energia. E uma empresa de grande porte e possui uma estrutura de sete plantas
industriais. A cada ano a organizacdo tem investido mais em inovacdo e novas
tecnologias com intuito de acompanhar as mudancas no mercado. Dessa maneira,
com o objetivo de suprir as necessidades do mercado, constituiu uma empresa dentro
do grupo empresarial focada na servitizagdo dos seus produtos manufaturados.

O modelo de negécio da servitizagcdo pode atuar em diversos mercados,
proporcionado inovacfes. Uma aplicacdo da servitizagcdo € no fornecimento de
backups de energia para sistema de telecomunicacdo. Esses backups fornecem
energia para torres de celular e equipamentos de rede com o intuito de garantir a

continuidade do servico caso tenha interrupcéo de energia elétrica.

Outra aplicacao relevante é em sistema de energia de backup para instalacées
criticas, tais como hospitais, data centers e bancos, onde o fornecimento de energia
ininterrupta durante falha da rede elétrica é essencial. Além disso, outra possivel
aplicacdo é o armazenamento de energia em massa. Essa solucdo tem foco na
estabilizacdo da rede elétrica e no gerenciamento de picos de demanda, auxiliando

na eficiéncia e confiabilidade do fornecimento de energia.

O tipo de servicos ofertado pela empresa classifica-se como servigos
avancados. Os servicos avancados abrangem contratos de capacidade,
disponibilidade ou desempenho dos sistemas, a organizacdo e entrega de servicos
gue sao essenciais para o core business dos clientes (BAINES; LIGHTFOOT, 2014).
Os contratos sd@o de longo prazo, com periodos de dez a quinze anos. A empresa
disponibiliza em diversas localidades os seus sistemas para os clientes, ou seja, séo
ativos da empresa que estdo em posse de terceiros. A empresa € responsavel por
toda a manutencéo, disponibilidade e desempenho dos seus equipamentos. O cliente
apenas realiza os pagamentos mensais e tem corresponsabilidade na seguranca
fisica onde os equipamentos da empresa estéo alocados.

A inclusdo de um novo modelo de negdcio na organizacdo representa uma
evolucdo estratégica que pode proporcionar vantagens competitivas significativas.

Através da incluséo de servigos aos seus produtos, a organizacéo busca atender as



28

necessidades atuais do mercado, mas também se posicionar para as necessidades

futuras.

Nos topicos a seguir serdo apresentadas as etapas da metodologia aplicada para

estruturar a questao da servitizagcdo da empresa apresentada utilizando o VFT.

4.1 Entrevista com o tomador de decisao

A entrevista foi realizada presencialmente, em junho de 2024, com um gerente
de projetos, que representa a principal lideranga envolvida na migragdo da empresa
da manufatura para a servitizacdo. As perguntas pré-definidas da entrevista séo
apresentadas na tabela 3.

Tabela 3 — Perguntas realizadas na entrevista

Numeracéo Pergunta

A empresa estd em periodo de transicdo de uma empresa de manufatura
para a servitizagao?

2 Qual o objetivo que a empresa buscar alcangar com a mudanca do modelo
de negdcio para a servitizacao?

3 Quais sao os valores centrais que orientam a sua empresa?

4 Se a empresa ndo tivesse nenhum tipo de limitacdo qual seria os objetivos
da empresa?

5 Qual séo as mudancas ou adaptacfes necessarias para a mudanca do
modelo de negécio?

6 Quais sao as principais limitac6es da empresa que impactam no negocio?

7 Quais sao os principais objetivos estratégicos de curto e longo prazo da
empresa? Ou seja, quais os valores inegociaveis?

8 Quais critérios a empresa considera mais importantes ao tomar decisdes
significativas?

9 Como a empresa incentiva a inovagao enquanto permanece fiel aos seus

valores?

Fonte: Autor (2024).

Durante a entrevista, 0 entrevistado era questionado “Porque esse objetivo é
importante para implementar a servitizagcdo na organizacdo?”. As respostas do
entrevistado foram transcritas para serem analisadas posteriormente, com o intuito de

auxiliar na identificacéo e estruturacao dos objetivos.
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4.2 Identificagdo dos objetivos fundamentais e objetivos meio

Na etapa (2), foram identificados os objetivos fundamentais e objetivos meio
através das respostas do entrevistado. Os objetivos fundamentais sdo a base de
qualquer decisdo, eles estabelecem qualitativamente tudo o que € relevante no
contexto de decisdo (KEENEY, 1992). Os objetivos fundamentais sdo importantes
para direcionar o esforgo na decisdo e representam o principal motivo de interesse
para os tomadores de decisao.

Na tabela 4, sédo apresentados 0s objetivos fundamentais e suas respectivas
evidéncias do estudo de caso. As evidéncias apresentadas, foram retirados da
entrevista realizada com o tomador de decisdo. Foram identificados um objetivo
estratégico, definido como: “Implementar a servitizagdo com sucesso na organizagao”
e trés objetivos fundamentais.

Tabela 4 — Objetivos fundamentais e evidéncias

Objetivo fundamental Evidéncia

Operar dentro dos padrdes do grupo de rentabilidade e
robustez financeira

e Arentabilidade do negécio é primordial.

e Desafio da empresa é rentabilizar o dinheiro no tempo.

Rentabilidade do negdcio

¢ Um dos valores na entrega da servitizacdo € manter a
Qualidade nos produtos qualidade dos produtos do Grupo Empresarial.
e Um objetivo principal é prezar pela qualidade do grupo,
com o0s produtos ja existentes.

e A operacdo precisa ser de exceléncia.

Operacao de Exceléncia ~ . . .
perac e Ter uma operacado de qualidade reconhecido pelo cliente.

Fonte: Autor (2024).

Os objetivos meio sdo importantes porque eles sdo o caminho para atingir 0s
objetivos fundamentais, ou seja, sdo etapas intermediarias para 0s objetivos
fundamentais (KEENEY, 1992). Na tabela 5, sdo apresentados os objetivos
fundamentais e suas respectivas evidéncias do estudo de caso. As evidéncias
apresentadas foram retiradas da entrevista realizada e foram identificados vinte e dois

objetivos meio.
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Tabela 5 — Objetivos meio e evidéncias

Objetivo meio

Evidéncia

Obter capital para adquirir os ativos
da solucéo

Desafio da empresa é o intensivo em capital para gastar
dinheiro na compra do produto.

Previsibilidade da receita

Outro objetivo da empresa é ter a receita recorrente.

Diminui¢éo de riscos financeiros

Novas frentes de receita alternativa.

Melhorar a previsao do fluxo de
caixa

...como também, outro objetivo é ter previsibilidade de
caixa muito maior.

Buscar linha de financiamento

Desafio da empresa € buscar linha de financiamento

Estruturar a proposta de valor da
servitizag&o para os bancos de
fomento

Adaptacdo na parte financeira de mostrar ao banco de
fomentos o modelo de negdcio de servitizacao e linhas de
inovacéao.

Aprovacgédo dos acionistas para
projetos de servitizagdo

Uma das limita¢Bes séo recursos financeiros dos socios.

Adquirir contratos longos

Os contratos longos e firmes possibilitam a fidelizacdo do
cliente.

Manter/ aumentar o market share

O nosso objetivo é se manter relevante no mercado e
manter e aumentar o market share.

Caso ndo fizesse iamos perder clientes.

Manutengdo e aumento do mercado, ou seja, continuar
com os clientes atuais e aumentar o nimero de clientes.

Responder as demandas de
mercado

Respondendo ao mercado mundial e solicitagéo dos
clientes da adog&o desse modelo de negdcio.

Apresentar a servitizagdo para 0s
clientes

Saber vender essa solucao para clientes de diferentes
areas.

Treinar o time comercial sobre
Servitizacao

... ho caso do comercial € saber vender essa solucao.

Disseminar o conhecimento sobre
servitizagdo na organizacao

Adaptacdo de mindset das pessoas para apresentar o
modelo de servitizacéo,

Aumentar desempenho dos
produtos

Na servitizagdo o produto vai durar mais.

Fidelizac¢&o do cliente

Os contratos longos e firmes possibilitam a fidelizacdo do
cliente.

Aprimorar o monitoramento dos
ativos

Adaptacédo de controle patrimonial — saber onde estéo os
ativos e o desempenho.

Implementar solu¢des inovadoras
para o monitoramento fisico dos
ativos.

Adaptac@o de controle patrimonial — saber onde estdo os
ativos e o desempenho.

Criacéo de area especifica para
gestdo da servitizagcao

Criacdo da area de operacao ao longo prazo, equipe
interna da nova empresa.

Estruturar os sistemas de
informacé&o para a servitizacao

Adaptacbes e parametrizacao da logica de projetos dos
sistemas de TI.

Estruturar os sistemas de gestdo
para a servitizacdo

Adaptacdo necessaria é a estruturacdo dos processos da
empresa

Contratar profissionais experientes
no mercado de servigos.

Desafio da empresa é a operacao no dia a dia, pois o
grupo ndo tem experiencia nesse ramo.
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Fonte: Autor (2024).

4.3 Estruturacao da rede de objetivos meio-fim

Na etapa (3) foi estruturada a hierarquia de objetivos fundamentais e a rede
meio-fim. Inicialmente, com os objetivos identificados foram criadas as intersecc¢oes
entre os objetivos meio, verificando quais os objetivos levavam ao alcance do outros.
Identificou-se uma grande rede meio-fim, porém uma parte deles poderia ser

agrupado em um objetivo mais macro.

Na rede de objetivos meio-fim preliminar, pois nao tinha sido verificada pelo
tomador de decisdo, tinhamos vinte e um objetivos meio. Seis objetivos meio ligados
diretamente aos objetivos fundamentais. Quatro objetivos ligados diretamente a
“‘Rentabilidade do negodcio”, dois objetivos ligados diretamente a “Operagdo de
Exceléncia” e um objetivo ligado a “Qualidade nos produtos” que também estava

ligada a “Operacgéo de Exceléncia”.

Entdo, a rede de objetivos foi estruturada com o um objetivo estratégico, trés objetivos

fundamentais e vinte e dois objetivos meio.
4.4 Confirmacéo darede de objetivos com o tomador de decisao

Na etapa (4), foi realizada a confirmagédo da estruturagédo dos objetivos com o
entrevistado. Ele solicitou a inclusdo de mais dois objetivos meio, 0s quais séo
apresentados na Tabela 6 com suas respectivas evidéncias.

Tabela 6 — Objetivos meio adicionados pelo tomador de deciséo

Objetivo de meio Evidéncia

e NOs seremos responsaveis pelos produtos que néao
fabricamos, mas fazem parte dos nossos sistemas, forma
de abordagem diferente.

Aumentar o portfélio da
servitizagado

e Adaptacao do setor de compras saber comprar, abrir
frentes de negociacdo e mostrar para fornecedores que
séo operacdes de longo prazo

Adaptar a relacéo de compra com
fornecedores para a servitizacao

Fonte: Autor (2024).

Além disso, foram incluidas mais relagfes entre os objetivos meio. Porém, ndo
houve mudancas nos objetivos fundamentais e estratégico. Portanto, o processo
resultou em uma rede de objetivos meio-fim apresentando vinte e quatro objetivos
meio, sendo sete ligados diretamente aos objetivos fundamentais. Quatro objetivos

ligados diretamente a “Rentabilidade do negécio”, trés objetivos ligados diretamente a
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“Operagao de Exceléncia” e um objetivo ligado a “Qualidade nos produtos” que

também esta ligada a “Operagao de Exceléncia”.

Na figura 6, é apresentado a rede de objetivos meio-fim e na préxima secao a
discusséo dos resultados sera apresentada.

Figura 6 — Hierarquia de objetivos fundamentais e Rede de objetivos meio-fim

Objetivo estratégico Objetivo fundamentais Objetivos meio-fim
Obter capital Estruturar a
para adquirir 0s Buscar linha de | proposta de valor Responder as
ativos da financiamento da senvilizacao demandas de
solugéo para os bancos mercado
de fomento
o ili Aprovacio dos
‘& R;:t:bllg:‘{:aicde — Diminuicdo de acionisias para Manter/ Aqreserjtar a
@ eg riscos financeiro projetos de o rvitizagdo para
N senvitzacio market share os clientes
c
g ‘ A
=
=]
P Melhorar a
c revisio do fluxo Previsibilidade Adquirir
g P de caixa da receita contratos longos
]
@
o
3
]
E i Aprimorar Estiuirar o Treinar o time de
a2 - Qualidade Fidelizagio do o o d sistemas de Feobi
o nos produtos cliente ges| a‘(_)' o informac&o para cnmerg\a sobre
5 inventario a senvilizacdo senvitizagio
o
©
: ! !
=
= Implementar Estruturar os Disseminar o
3 Aumemarw movasgé:{g?isara o sistemas de conhecimento
© dos produtos monitoramento gesta_t‘)_ para a sobre servlhzagao
‘o s servitizacio na organizacao
E fisico dos ativos. ¥ g G
i
5 !
@
E Aprimorar o Criago de drea Contratar
- Operagao de | monitoramento especifica para p’”ﬁssrﬁ‘”a‘s
E Exceléncia dos ativos gestdo da e sl
- servitizacdo
Servicos
Adaptar a relacio
Aumentar o de compra com
portfalio da - fornecedores
senvitizacio paraa
senvitizacio

Fonte: Autor (2024)

4.5 Analise e Discusséao

O objetivo estratégico da organizacdo no contexto de decisdo analisado é
implementar com sucesso a servitizacdo. Este conceito esta diretamente ligado a
acompanhar as tendéncias de mercado e adquirir vantagem competitiva com um novo
modelo de negdcio. Conforme literatura, nas ultimas trés décadas, os estudiosos tém
estudado cada vez mais 0 conceito de servitizagcdo, que seria a transicao estratégica
de venda de produtos para a venda de servigcos (DAVIES et al., 2023). Aléem disso, na
entrevista com o gerente de projetos da organizagao, ele afirmou tendéncia de
mercado da servitizagdo: “Nés estamos abrindo um brago de atuagdo do grupo em
conjunto com uma demanda do cliente. Uma evolug&o da organizagao completa para

o futuro, talvez seja a de servitizacdo”(Entrevistado).
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No estudo de caso, foram identificados trés objetivos fundamentais. O primeiro
objetivo fundamental é a rentabilidade do negdcio, amplamente reconhecida na
literatura como um dos motivos que os fabricantes estdo buscando para na
implementagdo da servitizagdo (NIU; JIANG, 2024). O entrevistado confirmou a
rentabilidade como um valor inegociavel para a organizacdo. O segundo objetivo
fundamental é a qualidade dos produtos, ja que a organizacdo possui um modelo de
vendas consolidado é crucial que a servitizacdo mantenha a qualidade dos produtos
em relacdes de longo prazo. O terceiro objetivo fundamental € a operacdo de
exceléncia. Como definido por Baines e Lightfoot (2013), a servitizacdo envolve
inovacéao das capacidades internas de operacdes dos fabricantes. A organizacao, sem
experiencia prévia na operacao, deve garantir que sua operacao seja impecavel,
tendo em vista que os contratos sdo longos prazos. Como relatado: “Ter uma
operacédo de qualidade reconhecida pelo cliente € um dos principais componentes no

sucesso da servitizacao... a operacao precisa ser de exceléncia.” (Entrevistado).

Os objetivos meio que auxiliam na obtencdo da rentabilidade do negdcio
incluem: obter capital para adquirir os ativos da solugédo, diminuicdo de riscos
financeiro, melhorar a previsdo do fluxo de caixa e fidelizar o cliente. O entrevistado
destacou que um grande desafio desse modelo de negdcio é o capital intensivo
necessario a obtencdo dos produtos no inicio da operacdo. Assim, a obtencdo de
capital é crucial, podendo ser realizada pelos s6cios ou por financiamento externo. A
aprovacao dos acionistas para projetos de servitizagdo aparece como objetivo meio
pois, 0s projetos irdo concorrer na disputa por investimento com outros projetos da
organizacdo. Para Buscar linhas de financiamento € importante estruturar a proposta
de valor da servitizacdo para os bancos de fomento, os quais geralmente nao estao
familiarizados com esse modelo de negdcio. Além disso, o entrevistado apontou como
uma limitacdo para a servitizacdo os recursos financeiros disponiveis.

Para ter a diminuicao de riscos financeiros, previsibilidade da receita melhorar
a previsdo do fluxo de caixa e fidelizacdo do cliente é necessario adquirir contratos
longos. Na servitizacdo, esses contratos geralmente tém duracdo minima de dez
anos, com pagamentos mensais, permitindo a empresa prever sua receita e custos
operacionais com mais precisdo, auxiliando na melhoria do fluxo de caixa. Como
confirmado: “Além disso, outro objetivo da empresa é ter a receita recorrente e

previsibilidade de caixa muito maior” (Entrevistado). )
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Além disso, a fidelizacéo do cliente através de contratos longos aumenta o ciclo
de vida do cliente, maximizando o valor trazido por cada cliente através da inclusao
de servicos adicionais e recomendacdes. Para adquirir contratos longos, é necessario
manter / aumentar o market share, o que sé € possivel respondendo as necessidades
do mercado, seja uma demanda ativa ou latente. Para isso, € necessario que o time
comercial tenha conhecimento suficiente para apresentar os beneficios desse modelo
de negdcio para clientes que ainda ndo conhecem a servitizacao.

O objetivo meio que auxiliam na qualidade nos produtos é aumentar o
desempenho dos produtos. Na organizacéo, o tipo de servico ofertado séo 0s servicos
avancados, onde os contratos sdo baseados no desempenho dos produtos. Portanto,
aumentar o desempenho estéd diretamente relacionado a percepcdo de qualidade.
Para isso, é necessario implementar solu¢ées inovadoras para o monitoramento dos
ativos, garantindo que quaisquer intervencdes necessarias sejam rapidamente
identificadas em tempo real. Além disso, é essencial estruturar os sistemas de
informacéo para a servitizagdo, dado que muitos dos atuais ndo possuem as
especificidades necessérias. A tecnologia e a internet das coisas sao tendéncias na
analise da servitizacdo, pois permitem o rastreamento entre equipamentos fisicos,
fornecendo o desempenho em tempo real e a visibilidade do produto (BUSTINZA,
VENDRELL-HERRERO; BAINES, 2017). De acordo com Bilbao-Ubillos et al. (2024),
a implementacao das tecnologias da Industria 4.0, particularmente a digitalizacdo, sao
pecas fundamentais para a competitividade do modelo de negdécio de servitizacao.

Os objetivos meio que apoiam a operacao de exceléncia incluem o aumento do
desempenho do produto, ja analisado no objetivo anterior, aprimorar o monitoramento
dos ativos e aumentar o portifélio da servitizagcdo. Com sistemas em diversas
localidades para atender as demandas dos clientes, aprimorar o0 monitoramento dos
ativos é importante para operar de maneira rapida e agil. Isso inclui a gestdo do
inventario, crucial para rastrear 0s sistemas em campo, pois caso Sseja hecessario
realizar alguma substituicdo por manutencdo, dano ou furto, a entrada e saida de
materiais tera um bom controle. A gestdo de inventario, além de auxiliar no
monitoramento dos ativos auxilia na melhoria da previséo do fluxo de caixa, haja vista
que se a acuracia do inventério é alta, ndo serdo necessarias tantas substituicdes

imprevistas de equipamentos.
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O aumento do portifélio da servitizacdo também é essencial, dado que a
organizacdo nao fabrica todos os equipamentos e como sdo contratos longos €
necessario que exista diversas op¢des de fornecedores para que a empresa ndo se
torne dependente de um unico fornecedor, como também tenha acesso a diferentes
tecnologias que possam atender diferentes necessidades dos seus clientes. Portanto,
€ necessario adaptar a relacdo de compra com os fornecedores para a servitizacao,
como apontado: “Adaptacdo do setor de compras, é necessario abrir frentes de
negociacdo e mostrar aos fornecedores que sdo operagdes de longo prazo, pois nés
seremos responsaveis pelos produtos que ndo fabricamos, mas fazem parte dos
nossos sistemas” (Entrevistado).

Um objetivo meio importante para diversos outros é a criagdo de uma area
especifica para gestdo da servitizacdo. Esta area ajudara no desenvolvimento de
competéncias especializadas e na implementacdo de solugdes inovadoras para
monitoramentos.. A disseminac¢do do conhecimento é vital para uma implementacao
bem-sucedida, pois s6 assim a organizacéo inteira focara esforcos na direcao correta.
A contratacao de profissionais experientes na area de servicos e a estruturacdo dos
sistemas de gestdo para a servitizagcdo também sdo passos importantes para a
criacdo desta area na organizacdo, conforme apontado: “Uma limitacdo sdo os
recursos operacionais, é necessario estruturacao de pessoas, sistemas e processos”
(Entrevistado).

A transicao de um modelo de neg6cio de manufatura para a servitizacao, além
de ser uma resposta a tendéncia de mercado, é uma transformacéo estratégica que
pode proporcionar uma vantagem competitiva a organizacdo. Ao focar em
rentabilidade do negécio, qualidade dos produtos e operacdo de exceléncia a

implementacdo da servitizacdo na organizacdo sera bem-sucedida.
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5 CONCLUSAO

A servitizagcdo emerge como uma estratégia competitiva que os fabricantes tém
adotado no mercado (BAINES; LIGHTFOOT, 2013). Um modelo de negdcio que
integra produtos e servicos para atender as necessidades do cliente. No entanto, as
transformacdes necessarias para a servitizacao trazem consigo desafios e incertezas
(BAINES; LIGHTFOOT, 2014). As industrias procuram oferecer desde servicos
basicos, produtos de suporte, até servicos avancados de suporte a clientes (DAVIES
et al., 2023).

Este estudo teve como objetivo explorar como o Value Focused Thinking (VFT)
pode auxiliar na transicdo de empresas de manufatura para a servitizacao, através de
um estudo de caso. O VFT é um método de estruturacdo de problemas focada em
valor onde séo definidos objetivos fundamentais e quais os caminhos para atingi-los
(KEENEY, 1992).

O estudo de caso foi conduzido em uma organizacao de grande porte que esta
implementando a servitizacdo, tendo sido identificados trés objetivos fundamentais
através de entrevistas com um gerente de projetos e aplicando o VFT para estruturar
uma rede de objetivos. Foram identificados vinte e trés objetivos meio e uma rede de

objetivos meio-fim foi estruturada para auxiliar na tomada de deciséo na empresa.

A melhoria da rentabilidade do negdcio é uma das razbes pelas quais as
empresas adotam os servigos avancados (BAINES; LIGHTFOOT, 2013), assim como
apontando na literatura, na organizacdo analisada a rentabilidade do negécio foi um
dos objetivos fundamentais. A previsibilidade da receita e uma melhor previsao de
fluxo de caixa sdo os caminhos para atingir esse objetivo. Porém, impacto financeiro
positivo no negocio apenas ocorre se a servitizacao for entregue de maneira eficiente
e eficaz (BAINES; LIGHTFOOT, 2013). Com isso, através da entrevista foram
identificados os objetivos fundamentais de operacédo de exceléncia e qualidade de
produtos, pois a servitizagcdo envolve tanto a inovagao das capacidades de operacao
(BAINES; LIGHTFOOT, 2013) quanto manter a qualidade dos produtos, haja vista que
o desempenho de produto € um dos principais indices de qualidade para a
servitizagao.

Este estudo servird com um guia para a estratégia de implantacdo e expansao
da servitizacdo na empresa. Com base nele, seréo identificadas as alternativas viaveis

e as acOes prioritarias que a organizacdo deve adotar para alcancar seus objetivos
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essenciais. O decisor da empresa destacou a relevancia da aplicacdo da metodologia
do VFT, observando que a busca pela importancia de objetivos especificos esclarece
0 proposito central da organizacdo e podera ser incorporada no proximo planejamento
estratégico. Para o analista da organizacdo, a aplicacdo da metodologia foi
especialmente valiosa, pois permitiu entender o racional por tras das acdes diarias e
as metas que a alta direcdo e os acionistas buscam atingir. Além disso, a simplicidade
da metodologia foi uma vantagem, uma vez que nao exigiu software especifico para
sua aplicacdo, além de que as previsfes geradas pelo VFT diminuem a influéncia por

viés do decisor entrevistado.

Ha uma escassez de métodos e ferramentas que podem auxiliar na projecao
de novos servicos adaptados ao contexto das industrias (LIMA; TEIXEIRA, 2020).. O
presente estudo contribui com uma aplicacdo pratica de uma metodologia em uma
organizagdo brasileira, trazendo luz ao crescimento e diversificagdo da servitizagao
no Brasil em diversos setores (INOVACAO SEBRAE; RAPHAEL, 2024). Este estudo
servira para orientar a implementacao da servitizacdo em outras empresas no pais.
Para a empresa analisada, os resultados apontados no estudo ser&o direcionamentos
claros e fonte para priorizacdes estratégicas

No entanto, € importante notar que este trabalho teve como base uma empresa
com um unico tomador de decisdo. Trabalhos futuros podem abordar aplicacdes com
multiplos decisores, além de investigar a transicdo de manufatura para a servitizacao
em empresas de diferentes ramos e localidades para verificar a generalidade do
assunto. Além disso, trabalhos futuros podem seguir com a aplicacéo de priorizacao,
mensuracdo e quantificacdo dos objetivos em um modelo de valor, trazendo uma

abordagem quantitativa sobre o assunto.

A servitizacdo € passivel de proporcionar vantagem competitiva, oferecendo
beneficios significativos as empresas que a adotam quando implementada com

eficiéncia e eficacia, proporcionado valor aos clientes.
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