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RESUMO

Atualmente, a customizagdo apresenta-se como um importante diferencial competitivo para as
empresas. No entanto, ao consumir bens customizados, o cliente estd, em geral, sujeito ao
pagamento de altos precos e a espera de longos tempos de entrega. Portanto, quanto mais as
empresas desenvolverem solugdes customizadas com altos niveis de eficiéncia, maior serd a
tendéncia de conquista do cliente. Nesse cendrio, a customiza¢do em massa (CM), que estd
relacionada a producdo de altos volumes de produtos e servicos customizados a um custo
semelhante ao de itens padronizados, surge como solugdo. Verifica-se, porém, que, apesar da
importancia do setor de servigos no contexto atual, existe pouco conhecimento sobre a
utilizacdo da CM neste ramo de atividade. Dado isso, o objetivo desta dissertagcdo ¢ aplicar
conceitos da CM, ja difundidos na manufatura, no setor de servicos. Para atingir o objetivo,
foram desenvolvidos trés artigos. No primeiro artigo, foi realizada uma revisdo da literatura a
fim de identificar linhas de pesquisa ja existentes sobre o tema e oportunidades possiveis de
serem exploradas. No segundo artigo, foi proposta uma classificagdo para a customizagao de
servigos, apresentando diversos tipos de customizacdo possiveis de serem realizados nesse
setor. No terceiro artigo, foi desenvolvido um dos tipos de customizagdo apresentado no
artigo anterior (mais especificamente, o tipo “Modularizacdo e Plataforma de Servicos”)
através da adapta¢do de um método de modularizag@o, ja utilizado para modularizar produtos,
para o setor de servicos. Como conclusdo geral, confirmou-se a expectativa de que a CM em
servigos esta em um nivel baixo de maturidade, pois existem poucos estudos desenvolvidos
sobre o tema. Além disso, verificou-se que as poucas solugdes propostas pela literatura
raramente sdo viaveis de serem utilizadas pelas empresas. Por fim, acredita-se que os
habilitadores da CM em servigos devem considerar as caracteristicas especificas desse setor,
visto que, atualmente, os estudos introduzem no setor de servicos o que ja foi desenvolvido

para produtos, sem, no entanto, considerar as diferentes caracteristicas desses dois setores.

Palavras-chave: Customiza¢do em massa; servicos; modularidade; plataforma.



ABSTRACT

Customization has been viewed as an important competitive advantage by companies.
However, when consuming customized goods, customers are likely to pay higher prices and
wait longer for the items purchased. Therefore, the more the companies develop customized
solutions with high levels of efficiency, the greater the tendency to hold customers. In such
context Mass Customization (MC), defined as the production of high volumes of customized
products and services at mass production costs, arises as a solution. It is verified, however,
that, despite the importance of the service industry, there is insufficient knowledge about the
use of MC in such application context. The objective of this thesis is to apply MC concepts,
already used in the manufacturing sector, in the service industry. We achieve that through the
papers that compound this document. In the first paper, we present a literature review on MC
in services and point to promising research opportunities. In the second paper, we propose a
classification for service customization, presenting many types of customization feasible to be
carried out in that sector. In the third paper we developed one of the customization types
proposed in the second paper (namely, "Modularization and Platform of Services") by
adapting a modularization method already used in manufacturing to the service sector. In
general, we concluded that MC in the service industry is indeed at a low maturity level.
Furthermore, it was found that the solutions proposed by authors are rarely applicable in
practice. Finally, it is believed that MC enablers in the service industry should consider its
specific characteristics instead of using solutions developed for products, without considering

the specifics of the service industry.

Keywords: Mass customization; services, modularity; platform.
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1 Introducao

1.1 Consideracoes Iniciais

No contexto empresarial atual, caracterizado por uma intensa competitividade, a
comercializagdo de produtos e servigos a baixos precos e que estejam de acordo com as
especificagdes de qualidade ndo é mais considerada um diferencial competitivo. Atualmente,
a customizagdo apresenta-se como fator decisivo para a escolha de compra do cliente (PINE,

1993).

Ressalta-se, no entanto, que a estratégia de customizacdo, geralmente, envolve alguns
sacrificios do consumidor, como, por exemplo, o pagamento de altos precos e a demora na
entrega dos itens customizados. Nesse contexto, desenvolver solu¢des customizadas com altos

niveis de eficiéncia e baixo custo aumenta as possibilidades de conquista do cliente.

A customizagdo em massa (CM) surge como solugdo para esse cendrio. A CM ¢ uma
estratégia que utiliza processos flexiveis para produzir altos volumes de produtos e servigos
customizados a um custo semelhante ao de itens padronizados, advindos de um sistema de
producdo em massa (DA SILVEIRA et al., 2001; HART, 1995). Segundo Pine (1993a), a CM
ndo ¢ mais uma opg¢ao para as empresas, mas um imperativo para a sobrevivéncia no mercado.
Fogliatto et al. (2012) reforgaram a importancia da CM ao constatar, em um estudo de revisao

bibliografica, um aumento significativo de pesquisas sobre esse tema nos ultimos anos.

Dentre as possiveis areas de pesquisa do tema, a presente dissertagdo esta focada na
aplicagdo da CM no setor de servigos. Atualmente, esse € o setor que apresenta o maior
crescimento na economia, fato que pode ser verificado pelo nimero de empregos, que cresce
a taxas mais elevadas do que nos demais setores econdomicos, e o aumento da participa¢do no
PIB da maioria dos paises (CORREA ¢ CAON, 2008; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS,
2010). Ressalta-se, porém, que o aumento no niimero de empresas de servicos tem elevado os
niveis de competicdo desse setor (ZEITHAML et al., 1990), gerando a necessidade de
utilizacdo de novas estratégias para a sobrevivéncia no mercado (GEUM et al., 2012;

MEYER e DETORE, 2001).

No entanto, apesar da importancia do setor de servicos, a maioria dos estudos de CM
esta focada na manufatura. Em uma revisdo bibliografica, Da Silveira et al. (2001)

verificaram que a CM em servicos ainda estd em um estagio de maturidade inferior ao da



manufatura. Os autores ressaltaram, ainda, a necessidade do desenvolvimento de pesquisas

sobre esse tema devido as caracteristicas especificas do setor de servigos.

1.2 Problema de Pesquisa

A falta de estudos sobre CM em servigos ¢ um dos principais problemas na literatura
de CM. Verifica-se que as pesquisas estdo focadas, principalmente, nas operagdes de
manufatura, ndo considerando os servigos em suas analises (DA SILVEIRA et al., 2001).

Como consequéncia, o conhecimento sobre a CM no contexto de servicos € escasso.

E importante ressaltar que ainda ndo é consenso na literatura que a CM possa ser
aplicada ao setor de servicos. Kaplan e Haelein (2006), por exemplo, acreditam ndo ser
passivel a sua aplicacdo ao setor de servigos e recomendam limitar o foco das pesquisas a
produtos. Por outro lado, Peters e Saidin (2000) acreditam na possibilidade de aplicacdo a
servicos desde que sejam consideradas as caracteristicas especificas desse setor na sua
implementacdo. Com isso, constata-se que a indefinicao sobre a aplicabilidade da CM ao setor

de servicos constitui-se em um problema de pesquisa.

Outro fator ainda ndo explorado pelas pesquisas ¢ a identificacdo de vantagens e
desvantagens da implementacdo da CM para as empresas de servigos e seus clientes.
Alinhado a isso, deve-se investigar se as vantagens providas da CM em produtos sdo as
mesmas em servigos. Além disso, ndo esta definido como ¢ a adaptagdo e a aceitagdo dos
funcionarios das empresas de servicos a CM. Logo, a falta de conhecimento sobre os aspectos

que motivam a adog¢do a CM ¢ outro problema de pesquisa.

Outro problema esta relacionado aos tipos de customizacdo de servigos. Nao existe
ainda uma definigdo sobre tipos e niveis de customizacdo possiveis para servigos. Acredita-se
que, com a identificacdo de uma classificaciao para a customizagdo de servicos, serd facilitada

a proposicdo de solu¢des metodologicas para o tema.

Por fim, em um nivel operacional, verifica-se uma caréncia de estudos que
desenvolvam os habilitadores da CM em servigos. Acredita-se que, somente a partir do
desenvolvimento de habilitadores, o conceito podera ser aplicado nesse setor. Para o
desenvolvimento dos habilitadores da CM em servigos, deve-se tentar adaptar o que ja €
utilizado na manufatura para o setor de servicos ou, caso ndo seja possivel obter resultados

satisfatorios a partir da adaptacdo, criar habilitadores especificos para esse ramo de atividade.



1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Como existem poucos estudos sobre a aplicacdo da CM no setor de servigos, acredita-
se que ndo had uma base conceitual solida para o seu desenvolvimento nesse ramo de

atividade. Assim, o objetivo geral dessa dissertacado é:

e Aplicar os conceitos da CM no setor de servigos

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos de um trabalho podem ser vistos como os objetivos parciais
que devem ser atendidos para a obtengdo do objetivo geral. Dado isso, os objetivos

especificos da presente dissertagdo sdo:

1. Identificar os estudos ja realizados sobre CM em servicos;

2. Identificar autores referéncia na area de CM em servigos;

3. Verificar quais habilitadores da CM para produtos podem ser utilizados em servigos;

4. Propor uma classificacdo para a customizagdo de servicos e comparar a classificacdo
proposta com as classificagdes ja existentes para produtos;

5. Desenvolver um método que possibilite a aplicagdo de um habilitador da CM no setor de

servigos e aplicar o método proposto em uma empresa de servigos.
1.4 Justificativa

1.4.1 Justificativa do Tema

Como ja ressaltado anteriormente, a customizacdo ¢ uma estratégia a ser perseguida no
contexto empresarial atual. Em um ambiente em que as empresas ja atendem as
especificacoes de qualidade do cliente, a customizagdo apresenta-se como um diferencial
competitivo. Nesse contexto, abordar a CM ¢ justificado, pois empresas que fornecerem
customizacdo com altos indices de eficiéncia - precos baixos e rapidos tempos de entrega -

conquistardo mais clientes no mercado (PINE, 1993).

Como se verifica uma importancia cada vez maior da participacdo do setor de servigos
na economia mundial (CORREA e CAON, 2008; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2010),
acredita-se que pesquisas que estudem esse setor terdo uma contribuicdo maior para a
sociedade quando comparadas as que estudam produtos. Assim, a presente dissertacdo aborda,

de forma conjunta, a CM, que é um conceito relevante no contexto empresarial (PINE, 1993),



e o setor de servi¢os, que é o setor econdmico que mais cresce atualmente (CORREA e
CAON, 2008; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2010). Assim como no caso dos produtos,
acredita-se que fornecer servicos customizados com altos indices de eficiéncia serd um

diferencial competitivo entre as empresas desse setor.

1.4.2  Justificativa dos Objetivos

Em relagdo aos objetivos especificos, acredita-se que o objetivo 1 ¢ relevante, pois
permite a identificagdo de discussdes e solugdes que ja foram desenvolvidas sobre o tema.
Mesmo que ainda existam poucos estudos sobre a CM em servicos, ¢ necessario identificar os
avancos ja realizados pela ciéncia para que se possa construir uma base conceitual para o
desenvolvimento de novos trabalhos. O objetivo 2 justifica-se, porque auxilia na identificacao

dos estudos ja desenvolvidos sobre o tema (objetivo 1).

O objetivo 3 ¢ justificado pois é a partir do reconhecimento das vantagens da CM para
as empresas e para os clientes que pode-se decidir se a adog@o desse conceito trara beneficios
significativos. Como s@o os habilitadores que permitem que a CM seja implementada, o

objetivo 4, que visa identificar os habilitadores da CM em servigos, ¢ justificado.

O objetivo 5 justifica-se, porque apresentar os tipos de customizagdo em servigos
contribui para que as empresas saibam as formas possiveis de customizar os seus servicos.
Além disso, apresentar diversos tipos de customizagdo em servigos possibilita uma
organizagdo de pesquisas futuras sobre o tema, de forma que as solucdes desenvolvidas
estejam focadas em cada um dos tipos propostos. Ressalta-se que a comparagdo entre os tipos
de customizagdo de servigos e de produtos, proposta no objetivo 6, pode servir de insight para

futuros trabalhos na area de CM em servicos.

Por fim, o objetivo 7 visa desenvolver um método para o desenvolvimento de um
habilitador da CM em servigos, servindo como uma contribui¢do pratica da disserta¢do. Ja o
objetivo 8 justifica-se, pois propde a aplicagdo do método em uma empresa de servigos a fim

de ilustrar sua utilizagdo e testar sua aplicabilidade.



1.5 Procedimentos Metodologicos

1.5.1 Caracterizacio do Método de Pesquisa

A presente dissertacdo ¢ composta por trés etapas, sendo, em cada uma delas,
desenvolvido um artigo. As etapas sdo: (i) entendimento do tema, (ii) proposi¢ao tedrica para

o tema, (iii) proposicao pratica para o tema.

Na etapa (7), sdo identificados os trabalhos ja realizados sobre CM em servicos a fim
de uma familiarizagdo com os conceitos. Nesse momento, sao identificadas linhas de pesquisa
jé existentes, bem como lacunas possiveis de serem exploradas. Nessa etapa, ¢ desenvolvido o
primeiro artigo da dissertacdo, denominado de “Customiza¢do em massa em servigos: estado
da arte e oportunidades de pesquisa”, o qual ¢ uma revisdo bibliografica sobre a CM em

Servigos.

Na etapa (i), partindo-se do que foi identificado na etapa (i), ¢ proposta uma estrutura
que apresenta as possiveis areas de aplicacdo do tema. Nessa etapa, ¢ proposta uma
classificagdo que apresenta todos os tipos possiveis de customizagdo de servigos,
contemplando desde os maiores aos menores niveis de customizagdo. O artigo desenvolvido
nessa etapa denomina-se ‘“Proposicdo de uma Classificacdo para a Customizacdo de

Servigos”.

Um dos tipos de customizacdo apresentado na etapa anterior, denominado
“Modularizacdo e Plataforma de Servicos”, ¢ desenvolvido na etapa (iii). O artigo
desenvolvido nessa etapa, denominado de “Proposicdo de um método de modularizacio
adaptado ao setor de servigos: aplicagdo em um curso de inglés”, propde uma adaptacdo do
método de modularizagdo Modular Function Deployment (MFD) para que ele possa ser
utilizado no setor de servi¢os. Ainda nesse artigo, o referido método € aplicado em uma escola
de inglés a fim de ilustrar sua aplicag@o e identificar possiveis melhorias. No Quadro 1.1, ¢
apresentada uma relagdo entre os objetivos da dissertacdo, etapas de aplicagdo e os artigos

desenvolvidos.



Quadro 1.1 - Relagao entre Objetivos, Etapas e Artigos da Dissertagao

jetiv . , Etapa Arti a
Objetivo Objetivos Especificos pas (~ie \rUgos d~
Geral Aplicacio Dissertacio
Identificar os estudos ja realizados sobre CM em
Servicos
Artigo 1:
() Customizagdo em
Identificar autores referéncia na area de CM em servicos | Entendimento massa ¢ SCrvigos.
do tema estado da arte e
oportunidades de
pesquisa
Aplicar os
conceitos da | Verificar quais habilitadores da CM para produtos
CM no setor | podem ser utilizados em servigos
de servigos
Propor uma classificagdo para a customizagdo de (”). ~ Artigo 2: Prop 081620
. . N Proposi¢do | de uma Classifica¢do
servicos e comparar a classificagdo proposta com as|  , . Lo
S T tedrica para o | para a Customizagio
classificacdes ja existentes para produtos .
tema de Servigos
Artigo 3: Proposicao
Desenvolver um método que possibilite a aplicacdo de Pro(l(ils)i %o dfnlérélu?;;tss(;ge
um habilitador da CM no setor de servigos e aplicar o réti(r:) a gra o | adantado a0 segtor de
método proposto em uma empresa de servigos p P P L
tema servicos: aplicagdo em

um curso de inglés

Fonte: Autoria Propria

1.5.2 Caracterizacdo do Método de Pesquisa

Como a dissertacdo é divida em artigos, ¢ apresentada a caracteriza¢cdo do método de

pesquisa de cada um deles:

e Artigo 1:

o Natureza: Aplicada

o Abordagem: Qualitativa

o Objetivos: Exploratoria

o Procedimentos: Bibliografica

e Artigo 2:

o Natureza: Aplicada

o Abordagem: Qualitativa




o Objetivos: Exploratoria

o Procedimentos: Bibliografica
e Artigo 3:

o Natureza: Aplicada

o Abordagem: Quali-Quatitativa

o Objetivos: Exploratoria

o Procedimentos: Estudo de Caso

1.6 Delimitacoes

Nessa subse¢do, sdo apresentadas algumas limitacdes de pesquisa da presente
dissertacdo. Primeiramente, é importante ressaltar que, como setor de servigos ¢ constituido
por empresas com caracteristicas diferentes (MENOR et al., 2002; SCHMENNER, 1999),
ndo € possivel garantir a generalizagdo dos resultados obtidos. Os resultados sdo aplicaveis

apenas as empresas estudadas ou com caracteristicas semelhantes.

Servicos virtuais, como, por exemplo, web services e software as a service, ndo sao
estudados em profundidade neste trabalho. Ressalta-se, no entanto, a existéncia de
oportunidades de pesquisa nessa area, dado o aumento desse tipo de servico (MENOR et al.,
2002). Ressalta-se que foram verificadas, durante a revisdo bibliografica, linhas de pesquisa

sobre a CM na area de servigos virtuais em periodicos técnicos da area de informatica e TIL.

A servitizagdo, que ¢ uma oferta combinada de produtos e servigos, também ndo foi
abordada nesta dissertagdo. Nao sdo apresentadas, também, discussdes sobre o Processo de
Desenvolvimento de Servigos (PDS) para servicos customizados em massa. No entanto
destaca-se que, idealmente, todo servico customizado em massa deve ser desenvolvido por

um PDS orientado a CM.

Em relacdo ao primeiro artigo da dissertacdo, denominado de “Customizacdo em
massa em servicos: estado da arte e oportunidades de pesquisa”, ressalta-se que os resultados
da revisdo bibliografica restringem-se ao periodo pesquisado nas bases de artigo (a pesquisa
ocorreu em Setembro de 2012). Desta maneira, como os resultados do segundo artigo estio

baseados nas pesquisas do primeiro artigo, eles também esto restritos ao periodo supracitado.

Em relagdo ao terceiro artigo, apesar do MFD desenvolver a modularidade a partir de
diversos objetivos (facilitar o desenvolvimento e projeto, criacdo de variedade e
customizacdo, simplificar a manufatura, qualidade, aquisicdo de pegas junto ao fornecedor e

pos-vendas) (ERIXON, 1998; ERICSSON e ERIXON, 1999), o objetivo visado por esse



trabalho centrou-se na criagdo de variedade e customizac¢do. Ainda em relagdo ao terceiro
artigo, ressalta-se que ndo foram discutidos possiveis niveis de modularidade (MIKKOLA,

2006; VOSS e HSUAN, 2009).

1.7 Estrutura da Dissertaciao

A dissertacdo estd estruturada conforme segue. Na proxima se¢do, € apresentado o
primeiro artigo, contendo uma revisao bibliografica sobre CM em servigos. Na secdo 3, ¢
apresentado o segundo artigo da dissertagdo, que propde uma classificacdo para a
customizacdo de servi¢os. Na secdo 4, ¢ apresentado o terceiro artigo da dissertacdo, o qual
propde a adaptacdo de um método de modularizagdo, ja utilizado para modularizar produtos,
ao setor de servicos (o método escolhido para ser adaptado foi o MFD). Por fim, na secdo 5,

sdo apresentadas as conclusdes obtidas com a aplicag¢do da presente dissertagao.
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2 Artigo 1: Customizacio em massa em servicos: estado da arte e

oportunidades de pesquisa

Joao Francisco da Fontoura Vieira (PPGEP/UFRGS)
Flavio Sanson Fogliatto, Ph.D. (PPGEP/UFRGS)

Resumo

O presente trabalho apresenta uma revisdo bibliografica sobre a aplicagdo do conceito de
customizacdo em massa (CM) no ramo de servi¢os. Para o desenvolvimento desta revisao,
foram utilizados 90 artigos provenientes de periddicos, congressos e livros, os quais foram
estratificados, baseados na similaridade de seus temas, em trés grupos: (i) fatores estratégicos
da CM em servigos, (i7) analise de valor da CM em servigos e (iif) técnicas ¢ metodologias
para implementacdo da CM em servigos. Verificou-se que as pesquisas sobre o tema estdo em
um nivel de maturidade baixo, pois as ideias propostas sdo dificeis de serem aplicadas,
apresentando-se, portanto, distante da realidade empresarial. As oportunidades de pesquisa
identificadas foram: (i) desenvolvimento de classificagdes para a CM em servigo,
apresentando os tipos e os niveis de customizacdo possiveis de serem realizados nesse setor;
(if) aprofundar o estudo sobre os habilitadores da CM em servigos; (iii) explorar a
customizacdo na interacdo entre empregados das empresas de servicos e clientes; e (iv)
detalhar as vantagens da CM em servigos.

Palavras-chave: Customiza¢do em massa; servi¢os; modularidade; plataforma; postergacao.

Abstract

This paper presents a literature review about mass customization (MC) applied in the service
industry. For the development of this review, it were used 90 articles from journals,
conferences and books, which were stratified, based on the similarity of their subjects, into
three groups: (i) strategic factors of MC in service industry , (ii) value analysis of the MC in
service industry and (iii) techniques and methodologies for the implementation of the MC in
service industry. It was found out that the research on the subject is in a low maturity level,
because it is difficult to apply the proposed ideas. It is believed, therefore, that this concept is
far from the business reality. In the end of this paper, some research opportunities were
proposed: (i) development of a classification for MC in service industry, presenting the
possible types of customization in this industry, (ii) study about the enablers of MC in service
industry, (iii) study about the customization in the interaction between employees and
customers, and (iv) detailing the advantages of MC in service industry.

Keywords: Mass customization, service, modularity, platform, postponement.
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2.1 Introducao

Atualmente, verifica-se uma intensa competi¢cdo no mercado em fun¢do da existéncia
de um grande nimero de empresas atuando nos mais diversos segmentos de atividade. Nesse
ambiente, surge um cliente cada vez mais exigente, que deseja produtos e servigos
customizados, com rapidos tempos de entrega e pregos baixos. Devido a isso, ¢ imperativo
que as empresas identifiquem meios para que possam desenvolver solucdes personalizadas

com altos niveis de eficiéncia.

Nesse cenario, a customizagdo em massa (CM) apresenta-se como um fator critico de
sucesso, ja que esta relacionada a habilidade de fornecer produtos ou servigos customizados
através de processos flexiveis, que propiciem altos volumes e baixos custos (DA SILVEIRA
et al., 2001). Hart (1995) define CM, em termos praticos, como o uso de processos flexiveis
para produzir produtos e servicos variados e personalizados a um custo semelhante ao de itens

padronizados, advindos de um sistema de producdo em massa.

Fogliatto et al. (2012) identificaram, em revisdo bibliografica sobre o assunto, que o
tema CM foi objeto de um numero crescente de publicagdes nos ultimos anos. Os autores
constataram que as pesquisas estavam focadas nas seguintes areas: fatores econdmicos da
CM, fatores de sucesso para implementagdo da CM, habilitadores da CM nas empresas, e

formas de interacdo entre empresa ¢ consumidor.

Apesar do crescimento da quantidade de pesquisas sobre o tema, ressalta-se que a
maioria dos estudos foca em aspectos relacionados apenas a manufatura. Atualmente,
verifica-se um aumento significativo da participacdo do setor de servigos na economia, ja que
o numero de empregos cresce a taxas mais elevadas do que nos demais setores econdmicos
(CORREA e CAON, 2008; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2010). No entanto Da
Silveira et al. (2001) constataram o fato da area de CM em servigos ainda estar em um nivel
de maturidade inferior ao da manufatura. Os autores ressaltaram a importancia do
desenvolvimento de pesquisas sobre esse tema devido as caracteristicas especificas do setor

de servigos.

A partir disso, este artigo tem como foco a CM em servigos, sendo o seu objetivo a
identificacdo das pesquisas realizadas sobre o tema através de uma revisdo bibliografica. Com
esse estudo, pretende-se identificar os seguintes caracterizadores da literatura sobre CM em
servicos: (i) principais autores; (if) técnicas e ferramentas mais utilizadas; (iif) principais

periddicos onde pesquisas sobre o assunto sdo veiculadas; e (iv) oportunidades de pesquisas.
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A principal justificativa para esse trabalho ¢ a necessidade de se tratar de forma
conjugada dois assuntos que estdo em foco atualmente, tanto em pesquisas académicas quanto
no ambiente empresarial: a CM e o gerenciamento de servigos (CORREA e CAON, 2008;
FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2010; FOGLIATTO et al., 2012). Outra justificativa ¢ o
fato das revisdes bibliograficas ja realizadas sobre esse assunto - por exemplo, os trabalhos de
Chen e Hao (2010) e Kannan e Healey (2011) - apresentarem poucos artigos revisados, nao

possuindo, portanto, a abrangéncia necessaria que esse tema exige.

Na proxima se¢do do artigo, € apresentado o método utilizado na realizacdo da revisdo
da literatura. Logo apos, sdo apresentados os resultados relevantes da referida revisao,
classificando-os nas principais areas de pesquisa identificadas. Por fim, ¢ apresentada uma

secdo de conclusido, na qual sdo destacadas oportunidades de pesquisa sobre o tema.

2.2 Meétodo de Pesquisa

Para se obter os artigos relacionados a CM em servigos, foram realizadas pesquisas
por palavras e expressdes em bases de artigos. As etapas que compdem o método de obtengdo
dos artigos utilizados por essa revisdo, inspiradas em Dybé et al. (2007), foram: (i) definicdo
das palavras a serem pesquisadas, (ii) escolha das bases de artigos a serem utilizadas, (ii7)
busca dos artigos nas referidas bases, (iv) exclusdo e inclusdo dos artigos baseado no titulo,
(v) no resumo e, por fim, (vi) em uma analise completa dos estudos. Logo apos a realizacdo
dessas etapas, foram adicionados alguns artigos sobre CM em servigos que estavam

referenciados nos estudos analisados e ndo foram encontrados com a aplicagdo do método.

Para realizar a defini¢do das palavras a serem pesquisadas nas bases de artigos foram
analisados, de forma preliminar, alguns artigos sobre a area de CM em servicos e
identificados quais eram as palavras e expressdes mais recorrentes. As palavras utilizadas por

essa pesquisa estdo apresentadas na Tabela 2.1.
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Tabela 2.1 - Palavras pesquisadas na busca por artigos

Palavras Pesquisadas Filtro Tipos de Periédicos

("Mass Customization" OU "Mass
Customisation") E ("Services" OU Titulo, Resumo e Palavras-Chave Todas as areas de Conhecimento
"Service")

("Services" OU "Service") E
"Customization" OU "Customisation" Titulo Engenharias ¢ Economia Empresarial
g p
OU "Customizing" OU “Customising")

("Services" OU "Service") E
("Modularity" OU "Modularization" Titulo Todas as areas de Conhecimento
OU "Modularizing")

("Services" OU "Service") E Service, Services e Platform - Titulo
("Platform") E ("Customization" OU Customization, Customisation, . .
" s « o - . Todas as areas de Conhecimento
Customisation" OU “Customizing” OU  Customizing e Customising — Todo o
"Customising") texto

("Services" OU "Service") E

" " Titulo Todas as areas de Conhecimento
("Postponement")

Fonte: Autoria Propria

As bases de artigos a serem pesquisadas foram definidas a partir da verificacdo de
outros artigos de revisio bibliografica (DYBA et al., 2007; FOGLIATTO et al., 2012). Foram
identificadas as bases cujos mecanismos de busca incidiam sobre peridodicos que
apresentavam temas afins com a CM em servicos e eram recorrentes em artigos de revisao
bibliografica. As seguintes bases foram selecionadas: ISI Web of Knowledge, Compendex,
Springer Link, Emerald, ScienceDirect, EBSCO, IEEE Xplore ¢ Willey On-line Library.

Ap0s a definicdo das palavras e das bases de artigos a serem utilizadas, iniciou-se a
busca efetiva de trabalhos nas bases, a qual ocorreu em Setembro de 2012 (ou seja, artigos
publicados apos essa data ndo estdo apresentados nessa revisdo). Retornaram dessa busca
1577 artigos, incluindo artigos duplicados e nao relacionados ao tema. A partir da analise do
titulo, foram selecionados 526 artigos, ressaltando, no entanto, que um artigo era selecionado
caso seu titulo fornecesse um pequeno indicativo de que seu tema possuia relagio com CM
em servicos. Antes da analise dos resumos, verificou-se que 255 artigos eram duplicados,
chegando-se a 271 resultados unicos. Apos a analise dos resumos, selecionou-se 112 artigos
para serem analisados de forma completa. Apds essa analise, chegou-se a 80 artigos, aos quais

foram adicionados mais 10 considerados relevantes e referenciados pelos resultados da busca,
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chegando-se a um total de 90 trabalhos para serem utilizados nesta revisio. E importante
ressaltar que artigos que realizavam discussodes estritamente técnicas sobre a area de TI e de
servigos virtuais (como, por exemplo, conceitos avancados de programacdo, web-services,
software as a service e service-oriented architecture) foram desconsiderados. Na Figura 2.1, é
apresentada, de forma esquematica, a quantidade de artigos incluida nas etapas de aplicacdo

do método de busca descrito acima.

I Total da Busca I

1577

Eliminados por Titulo - 1051

526

Analise de Duplicados -255

271

Eliminados por
Resumo

-159

112

Eliminados na Analise

-32
Geral

80

Artigos Referenciados

Adicionados
Total de Artigos Revisados

Figura 2.1 - Resultados da selecdo dos artigos para a revisdo bibliografica
Fonte: Autoria Propria

+10

Dos 90 artigos definidos para essa pesquisa, verificou-se que 54 (60%) eram
provenientes de periddicos cientificos, 28 (31%) de congressos e 8 (9%) de livros. Os
periédicos com maior incidéncia de artigos foram: Journal of Business & Industrial

Marketing (4 artigos) e Journal of Service Research (3 artigos).

Os artigos foram divididos em 3 grupos, sendo cada um vinculado a uma linha de
pesquisa. Os agrupamentos foram: (i) fatores estratégicos da CM em servicos, (if) analise de
valor da CM em servigos, ¢ (iii) técnicas e metodologias para implementacdo de CM em

Servigos.

Os artigos do grupo (7) trazem discussdes conceituais basicas sobre a aplicabilidade da
CM no setor de servigos, estratégias utilizadas por empresas de setores especificos que

realizaram a aplicacdo do conceito e classificagdes para a customizacdo em servigos. Os
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artigos do grupo (i7) analisam se a customiza¢do €, de fato, importante para a satisfacdo do
cliente e qual ¢ o seu impacto sobre os funcionarios das organizagdes. Os artigos do grupo
(7ii) dizem respeito as técnicas, metodologias e ferramentas que habilitam ou auxiliam a

aplicagdo da CM em servigos.

2.3 Fatores estratégicos da CM em servigos

2.3.1 Aplicabilidade do Conceito ao Setor de Servicos

Um dos grandes desafios dos estudos sobre CM em servicos ¢ o entendimento de
como seus conceitos sdo aplicaveis as caracteristicas deste setor. Krishnamurthy (2007)
analisou a evolu¢do da manufatura ao longo do tempo a fim de comparar, entender e prever as
etapas que os servicos deverdo passar at¢ atingirem a CM. Chen e Hao (2010) citaram que o
sistema de servigcos pode ser dividido em micro (voltado as questdes internas da empresa) e
macro (considerando os atores da cadeia de suprimentos). Para o sistema micro, sdo aplicaveis
os conceitos de modularidade (aplicada a oferta de servico) e postponement (aplicado ao
projeto), enquanto que o gerenciamento da cadeia de suprimento e as terceirizagcdes devem ser
utilizados no projeto de servico macro. Li (2004) apresentou a relagdo entre os componentes
dos moédulos de servigos - denominados de atomos, elementos, moléculas ¢ buses — e os
elementos do pacote de servigo - servigos explicitos, bens facilitadores, servigos implicitos e

instalagdes de apoio.

Peters e Saidin (2000) ressaltam que, no momento de se aplicar a CM em servigos,
deve-se procurar obter beneficios das caracteristicas desse setor (variabilidade,
inseparabilidade, intangibilidade e perecibilidade). Porém, a necessidade de modularizacdo, a
flexibilidade dos empregados e a capacidade de se fazer a aquisicdo, retencdo e
desenvolvimento das pessoas podem dificultar sua aplica¢do. Liu e Xu (2009) afirmam que a
utilizagdo de modularizagdo, estratégias de postergacdo (postponement) ¢ a interacdo e-
commerce com os clientes habilitaria a aplicagdo da CM nas empresas de servigos. Para Jiao
et al. (2003), no projeto do sistema de CM para servigos, deve-se definir quais serdo os
beneficios providos ao cliente, planejar os componentes fisicos do sistema (recursos humanos
e/ou objetos e instalagdes) e identificar as fungdes dos consumidores e empregados no

processo.

Chen (2005) afirma que os fatores importantes para que uma empresa de servigos
possua sucesso na aplicagdo da CM sdo: (i) os produtos, processos e pessoas devem ser

corretamente dimensionados e relacionados; (i7) o produto a ser entregue (no caso de uma
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empresa de servigos que entregue um bem tangivel) e os processos da empresa devem ser
modulares; (iii) o sistema de informag¢des adotado pela empresa deve apresentar alta
confiabilidade; e (iv) o consumidor deve participar de forma intensa no processo do servico.
Como conclusdo geral sobre o assunto, Koga et al. (2011) acreditam que o nivel de
participag@o do consumidor nos projetos de servicos ¢, geralmente, insuficiente e que existem
oportunidades para se aplicar metodologias de modularizagdo ¢ CM para dar suporte a

participag@o do consumidor e realizar o projeto de servigos orientado ao consumidor.

2.3.2 Insights Estratégicos Provenientes da Aplicacdo da CM em Servigos Especificos

A customizacdo dos servicos foi discutida, também, em empresas de servicos de
setores especificos. Em relagdo aos servigos financeiros, Winter (2002) discutiu abordagens
possiveis para a individualizagdo dos servigos, enquanto que Papathanassiou (2004) realizou
uma pesquisa a fim de entender as questdes criticas para a implementa¢do bem sucedida da
CM nesse setor. Em ambos os estudos, foi verificada a existéncia de um mercado dindmico e
heterogéneo, que ¢ um dos fatores motivadores para a utilizagdo da CM (PETERS e
SAINDIN, 2000), e ressaltada a importancia da participagdo do cliente no processo e da TI

para a realizacdo da CM.

Outro foco de estudos na area foram as empresas prestadoras de servicos de satde.
McLaughlin (1996) mapeou, ao longo tempo, a evolugdo dos servigos de satde nos EUA, os
quais variaram das fases de invencao, producdo em massa, melhoria continua e, por fim, CM.
No estudo de Thompson e Nussbaum (2000) sobre o setor da satde, foi destacada a
necessidade de se entender as preferéncias do consumidor e, logo apds, de forma proativa,

oferecer servi¢os customizados.

Sigala (2006a) analisou o impacto das estratégias de CM na adigdo de valor para o
consumidor nas empresas on-/ine de viagens. Segundo a autora, muitas empresas desse ramo
ja adotaram estratégias de customizacdo e, devido a isso, esfor¢os devem ser realizados para
identificar quais estratégias geram maior impacto na agregagdo de valor para o cliente. Sigala
(2006b) realizou um estudo semelhante em operadoras de celulares, investigando possiveis
estratégias de CM para esse ramo e examinando as dimensdes de valor percebidas pelos

usuarios em relacdo a servigos de celulares customizados.

Batt ¢ Moynihan (2002) discutiram os conceitos de producdo em massa, CM e
servicos profissionais no contexto das call centers. Guo (2010) estudou as estratégias para a

customizacdo dos servigos de frete por ferrovia. Thirumalai e Sinha (2009) identificaram as
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estratégias de customizacdo que melhor se adaptavam a cada tipo de produto no contexto do
varejo eletronico. De-tong et al. (2011) discutiram a customizacao de servigos no contexto das
empresas de turismo, ressaltando a importancia do Customer Relationship Management
(CRM), gerenciamento da cadeia de suprimentos, aplicacdo das estratégias de postponement e
tecnologias modulares. Na area de educagdo, Fan e Lan (2010) propuseram a utiliza¢dao de
meios virtuais onde os alunos poderiam projetar seus cursos, escolhendo quais disciplinas
gostariam de cursar. J4 em Maknavicius ef al. (1999), foram propostos niveis de customizagao

para os servigos de telecomunicagao.

2.3.3 (Classificagoes para a Customizacdo em Servigos

Ao longo do tempo, algumas classificacdes foram desenvolvidas em relagdo aos niveis
de customizacdo nas empresas de servigos. Bask ef al. (2011) propuseram uma classificacao
baseada no grau de customizagdo e modularidade, que poderia ser realizada em relacdo a
oferta de servicos, ao processo ou a cadeia de suprimentos. McCarthy et al. (2011)
propuseram outra classificagdo, considerando o grau de customizacdo requerido € o tempo
para a realizagdo da customizacdo. Nesse caso, o primeiro fator diz respeito a customizagdo
do contetido (ou oferta) do servigo e o segundo a improvisagdo dos empregados da linha de
frente na entrega do servico. Aranda e Gil (2005) apresentaram uma classificagdo baseada no
momento em que o cliente sente o efeito da customizagdo, chegando a duas categorias:
“servigos nos quais o cliente sente o efeito no longo prazo” e “servigos nos quais o cliente

sente os efeitos no curto prazo”.

2.4 Analise de Valor da CM em servicos

Verificou-se na literatura sobre customizagdo em servi¢os uma preocupacdo em
realizar analises referentes a adicdo de valor que a CM prové para os clientes. Wang et al.
(2010) constataram que baixos niveis de customizagdo ou de padronizagdo apresentam
pequenos efeitos sobre a satisfacdo do cliente, enquanto que altos niveis de ambos os itens
possuem um grande impacto positivo na satisfacdo. Os autores observaram, também, um
efeito fraco na satisfagdo do cliente no caso de empresas que operam de forma customizada e

padronizada simultaneamente.

Ball et al. (2006) confirmaram o efeito positivo da customizacdo sobre a lealdade dos
clientes as empresas de servicos. Os autores verificaram que a personalizacdo afetava,
também, a satisfacdo do cliente e a confiabilidade da relacdo entre consumidor e empresa.

Além disso, foi ressaltado que uma comunicacdo de qualidade entre empresa e cliente
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facilitaria a obtencdo da customizag¢dao. Coeclho e Henseler (2012) realizaram um estudo
semelhante ao de Ball ef al. (2006), no qual verificaram que a customizacao possuia um efeito
maior sobre a lealdade quando a satisfacdo com os servicos da empresa ¢ baixa e a

confiabilidade da relacao ¢ alta.

Em um estudo mais especifico, Jin et al. (2012) estudaram como a possibilidade de
escolher opgodes influenciava na satisfagdo de consumidores de pacotes turisticos. Outros
estudos foram realizados para identificar as dimensodes de valor que os clientes percebiam em
relacdo aos servigos customizados nas empresas on-/ine de viagens (SIGALA, 2006a) e em

operadoras de celular (SIGALA, 2006b).

Outro fator analisado na literatura foi o impacto que a CM possui sobre 0s processos e
os empregados de empresas de servigos. Batt e Moynihan (2002) estudaram o relacionamento
entre praticas gerenciais, reagdo dos trabalhadores e resultados de desempenho em uma call
center que atua sobre os preceitos da CM. Jenkins et al. (2010) verificaram que as
organizagcdes que possuem uma call center customizada em massa se beneficiariam
significativamente da contratacdo de pessoas que sejam capazes de usar a socializacdo para
fornecer interagdes de qualidade com os consumidores (segundo os autores, mulheres seriam
mais indicada para realizar essa fun¢do). O estudo mostrou, também, que um ambiente de
trabalho que fornece aos trabalhadores um espaco em que eles possam utilizar seus
conhecimentos sem controles rigidos pode resultar em altos niveis de satisfacdo e

identificacdo com a organizagao.

A questdo da precificagdo dos servigos customizados, que pode ser analisada sob o
ponto de vista da troca de valor entre cliente e empresa, também foi discutida na literatura.
Roth et al. (2006) estudaram a questdo da negociagdo de pregos para oS servigos
customizados, analisando os momentos em que deve-se utilizar as estratégias de precos fixos
e barganha de precos. Os autores identificaram que a estratégia de precos fixos € mais
adequada a servigos com baixos niveis de customizagdo ou padronizados, enquanto que a

barganha de precos ¢ mais adequada a servicos com altos niveis de customizagao.
2.5 Técnicas e metodologias para implementacio da CM em servigos

2.5.1 Habilitadores - Modularidade

Para o entendimento dessa subsecdo, ¢ importante que, primeiramente, sejam

explicados alguns termos relacionados ao tema. A modularidade ¢ definida pela literatura
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como o relacionamento entre a estrutura funcional e fisica de um produto de tal forma que os
elementos fisicos ndo compartilhem a solucao dos elementos funcionais e a interacdo entre os
modulos seja minimizada (ULRICH e TUNG, 1991). Mdédulo, por sua vez, ¢ uma unidade
cujos elementos estdo fortemente conectados entre si e relativamente pouco conectados aos
elementos de outras unidades. Por fim, o termo modularizagdo ¢ a atividade de se estruturar
um sistema em modulos (MILLER ¢ ELGARD, 1998; BALDWIN ¢ CLARK, 2000).
Destaca-se que a modularidade ¢ reconhecida como uma das formas mais comuns de se

atingir a CM.

A modularidade em servicos, que pode ser vista como uma posi¢do intermediaria entre
padronizacdo e customizacdo plena do servico (SUNDBO, 1994; 2002), ainda carece de
pesquisas académicas aprofundadas (BASK et al., 2010). Segundo Koga et al. (2011),
metodologias de modularizacdo e montagem para a producdo de produtos podem ser
aplicadas a servigos. Bask ef al. (2010) afirmam que modularidade em servigos ¢ um tema
relativamente novo, possuindo sua origem na automacdo dos processos de servicos e na TI

(mais especificamente na arquitetura orientada a servicos).

Rahikka ef al. (2011) verificaram que os servicos modulares criavam valor para o
consumidor em relacdo a qualidade dos servigos prestados, a confianga nos empregados das
empresas prestadoras e a facilitacdo das tarefas do consumidor. Tuunanen e Cassab (2011)
verificaram, em um estudo sobre modularidade no contexto de desenvolvimento de servicos,
que a modularizagdo aumenta a utilidade percebida e a probabilidade de testes do novo
servico por parte do cliente. Para Ma et al. (2001), os fatores que levam as empresas a adotar
a modularidade em servigos sdo: (i) atingir as necessidades diversificadas ¢ personalizadas
dos clientes, (i7) pressdes por custos e (iii) intensidade da competicdo empresarial. Segundo
Heckl e Moormann (2009), a modularizagdo de processos pode ser utilizada para estruturar o
processo de servigo e eliminar a grande influéncia que o contato com o consumidor tem sobre

ele.

Ao longo do tempo, alguns trabalhos foram publicados apresentando técnicas e
métodos que viabilizassem a adocdo da modularidade no contexto dos servigos. Schermann et
al. (2012) apresentaram um método para a modularizacdo dos servicos que realiza a
desconstrug¢do dos processos de servigo em pequenas unidades e a reconstrugdo dos mesmos
em modulos. Hyotyldinen e Moller (2007) propuseram a utilizagdo da industrializacdo e
tangibilizacdo dos servicos juntamente com o blueprinting para obtencdo de solugdes

modulares. Geum et al. (2012) desenvolveram um método para a modularizag¢do de servicos a
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partir da estrutura da matriz da qualidade do Quality Function Deployment (QFD), no qual os
processos seriam agrupados em modulos baseados em diretrizes estratégicas da empresa e nos
niveis de inter-relacionamento entre eles. Semelhantemente, Lin e Pekkarinen (2011)
utilizaram modularidade e QFD para o projeto de servicos modulares, afirmando que a
utilizagdo desses dois conceitos pode garantir a qualidade do projeto. Yang e Shan (2009)
apresentaram um método para a criagdo de modulos, baseado na andlise de agrupamentos (ou
analise de clusters). A modularidade e a configuracdo dos modulos de servigos por parte do
cliente foram discutidas por Bottcher e Klinger (2011) através de uma solugdo que utilizava o
método de grafos e conceitos de modularidade ja utilizados na manufatura e na engenharia de

software.

Voss e Hsuan (2009) e Zhou et al. (2010) foram autores que analisaram a questio da
relacdo da arquitetura de servicos e a modularidade. Nesses trabalhos, foram propostos
modelos matematicos que indicam o grau de modularidade do servico e da replicacdo dos

modulos ao longo de uma variedade de servigos.

Um tema pouco estudado no setor de servicos ¢ a modularidade organizacional.
Miozzo e Grimshaw (2005), no qual os autores realizaram uma discussdo sobre empresas de
servicos intensivas em conhecimento em um contexto B2B, foi um dos poucos trabalhos
acerca desse assunto. No estudo, foi constatado que a modularidade organizacional em
servicos, diferentemente da manufatura, pode dificultar a inovacdo devido aos conflitos de

interesses entre cliente e fornecedor.

Também se verificaram trabalhos que tinham por objetivo aplicar os conceitos de
modularidade em empresas de contextos especificos. Exemplos incluem estudos
desenvolvidos em empresas que prestam servigos terceirizados para industrias (YU et al.,
2008), na area de TI (ZHOU et al., 2010; SCHERMANN et al.,, 2012) ¢ em saude
(CHORPITA et al., 2005; BLOK et al., 2010a, 2010b).

2.5.2 Habilitadores - Plataforma

Um dos habilitadores mais utilizados para a obtengdo da CM ¢ a plataforma. Segundo
Robertson e Ulrich (1998), plataforma sdo componentes compartilhados em um conjunto de
produtos. Simpson et al. (1998) afirmam que utilizacdo de uma plataforma reduz a quantidade
de componentes que devem variar quando um produto ¢ customizado. Fogliatto et al. (2012)
destaca que, para o projeto de uma plataforma, o balango entre comunalidade e variedade de

componentes ¢ um fator fundamental. E importante ressaltar que o conceito de plataforma é
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frequentemente associado a modularidade, visto que plataformas, em geral, sdo constituidas

de modulos que se mantém constantes em diferentes produtos.

Meyer e DeTore (1999) introduziram o conceito de plataforma para o
desenvolvimento de novos servicos, os quais seriam desenvolvidos a partir do
compartilhamento de subsistemas padronizados. Na mesma linha, Gao e Chen (2010)
afirmaram que, no desenvolvimento de novos servigos, ao invés de se realizar a customizacao
completa, deve-se customizar somente os componentes no qual a empresa se diferencia dos
seus concorrentes, mantendo-se padronizados os componentes que compdem a estrutura
principal do servigo. Meyer e DeTore (2001) e Meyer et al. (2007) aperfeicoaram o estudo de
Meyer e Detore (1999) a partir da aplicagdo do conceito em, respectivamente, uma empresa

de seguros ¢ uma da area da saude.

Pekkarinen e Ulkuniemi (2008) propuseram um modelo para a plataforma de servigo
modular para servigos logisticos com quatro dimensdes de modularidade: servico, processo,
organizacional e interface com o consumidor. Lin et al. (2010) e Lin e Pekkarinen (2011)
deram continuidade a esse estudo e adicionaram a dimens3o atividade as dimensdes

supracitadas.

Diferentemente dos estudos apresentados anteriormente, os quais possuiam um foco
maior nas questdes estratégicas e de gestdo, foram verificados, também, trabalhos que
apresentavam métodos matematicos para o desenvolvimento de plataformas para servigos.
Moon et al. (2009) utilizaram conceitos orientados a objetos e ontologias a fim de se
identificar a plataforma em uma familia de servigos bancarios. Outros estudos semelhantes a
esse foram desenvolvidos utilizando a teoria dos jogos (MOON et al., 2007; MOON et al.,
2011a), a mineracdo de dados ¢ a clusterizagao fuzzy (MOON et al., 2011Db).

A criagdo de uma plataforma hibrida, composta por servicos e produtos, foi
apresentada por Zhang e Fan (2005). No estudo, os autores propuseram uma abordagem que
adiciona servicos a uma plataforma de produtos ja existente. Além disso, foi introduzido o

conceito de SBOM (service bill of materials).

2.5.3 Habilitadores — Postergacdio

Outro habilitador da CM muito difundido na literatura e nas empresas ¢ a pratica da
postergacdo (ou postponement) do momento em que as atividades relacionadas a
customiza¢do de um produto serdo introduzidas no processo de producdo (ou na cadeia de

suprimentos) de um produto (VAN HOEK, 2001), sendo esse momento denominado de ponto
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de dissociacdo (ou decoupling point). Partindo-se desse conceito, pode-se relacionar a

postergacdo aos impactos da CM no processo produtivo.

Apesar de existirem poucos estudos sobre a utilizacdo desse habilitador em servigos,
as tentativas de aplica¢do sdo apresentadas a seguir. Destaca-se que as aplica¢des do conceito
de postergacdo em servicos identificadas na literatura estavam concentradas no setor de
restaurantes (CHEN et al., 2008; CHEN ¢ HAO, 2009; TANG ¢ CHEN, 2009; CHEN e
TANG, 2010; YANG et al., 2010; CHEN, 2011) e na area da saude (BROEKHUIS et al.,
2009).

Chen e Tang (2010) ressaltaram que a postergacao viabiliza o aumento da velocidade
de resposta da empresa de servigo, sem acarretar grandes impactos na capacidade de
customizacdo da mesma. Chen et al.(2008) citaram que, diferentemente das abordagens
tradicionais, as quais focam no atingimento de apenas um objetivo estratégico (eficiéncia de
servicos ou customizagdo), a postergacdo de servigos visa a obtencdo dos varios objetivos

previstos pela CM (atingir velocidade de resposta, customizagdo e economias de escala).

Segundo a literatura sobre o assunto, o ponto de dissociagdo esta vinculado a linha de
visibilidade que divide os processos de retaguarda (ndo visiveis ao consumidor) dos processos
de linha de frente (visiveis ao consumidor) (CHEN et al., 2008; BROEKHUIS et al., 2009;
CHEN e HAO, 2009; TANG e¢ CHEN, 2009; CHEN e TANG, 2010; YANG et al., 2010;
CHEN, 2011). Chen (2011) cita que, geralmente, os processos padronizados, os quais
possuem foco na eficiéncia, devem estar localizados na retaguarda, enquanto que os processos
customizados, que costumam demandar interagdo com o cliente, devem estar na linha de
frente. Yang et al. (2010) analisaram como a pratica da postergacdo afetaria a quantidade de
processos a serem realizados de forma padronizada e customizada. Chen e Tang (2010)
ressaltam que um grau adequado de modularidade dos servigcos possibilita a otimizagdo de
ganhos obtidos através da postergacdo, ja que mais modulos poderdo ser "pré-produzidos" e,

portanto, maior serd a eficiéncia no processo de servigo.

Alguns trabalhos propdem modelos matematicos com o objetivo de definir a
localizagdo dos pontos de dissociacdo nos processos de servigos. Chen e Hao (2009)
apresentam um método para definir quais modulos que compdem um servigo devem estar
inseridos nos processos de linha de frente e de retaguarda. Para tanto, comparam os beneficios
do modulo estar na linha de frente em relacdo a estar na retaguarda. Tang e Chen (2009)
desenvolveram um modelo cujo objetivo ¢ minimizar o nimero de modulos localizados na

linha de frente, visando, com isso, aumentar a eficiéncia do processo.
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E importante ressaltar que, em alguns tipos de servigos, o produto do servico ¢ o
mesmo que o processo de servigco (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2010; SLACK et al.,
2009). Nesses casos, verifica-se que a utilizagdo dos habilitadores plataforma (que esta
relacionado ao impacto da CM no produto) e postergacao (que esta relacionado ao impacto da

CM no processo) chegam a resultados semelhantes.

2.5.4 Habilitadores - Outros

Outros habilitadores da CM em servicos, ndo tdo difundidos quanto os anteriores,
também foram identificados na literatura sobre o assunto. A customizagdo obtida através de
meios computacionais foi um dos temas abordados. Kratochvil e Carson (2005) citaram que
os meios computacionais podem auxiliar tanto na coleta de informacdes sobre padrdes dos
clientes a fim de entender suas necessidades especificas quanto na criagdo de solucdes para
atender a essas demandas. Cao et al. (2006) apresentam um modelo de customizagdo de
servigo interativo que aumenta a flexibilidade dos Web Services. Al-Salim (2007) aplicou a
mineracdo de dados para realizar a CM em uma empresa que comercializava pacotes de
viagens. Bilbao er al. (2010) apresentaram o desenvolvimento de uma plataforma
computacional em sistema web para a criagdo de pacotes turisticos personalizados, enquanto
Grenci ¢ Watts (2007) discutiram o varejo eletronico no contexto da CM. O Customer
Relationship Management (CRM), o qual é, geralmente, realizado com apoio computacional,
foi abordado como uma técnica de auxilio para a obtengdo da CM em servigos por Graessler

(2003) e De-Tong et al. (2011).

Trabalhos que discutem as possibilidades de customizagao obtidas da interacdo entre o
cliente ¢ os empregados de linha de frente também merecem destaque. Bettencourt ¢ Gwinner
(1996) ressaltaram que se deve segmentar os consumidores em grupos homogéneos em
relacdo as suas caracteristicas e, com isso, realizar a customizacdo da intera¢do a fim de
aumentar a satisfagdo com o servi¢o. Os autores destacaram, também, que a experiéncia dos
empregados de linha de frente é importante para a obtencdo desse tipo de customizagdo. Na
mesma ideia, Mittal e Lassar (1996) identificaram que a personalizacdo no encontro de
servico possuia um impacto positivo na qualidade de servicos e verificaram que esta

"

influéncia era maior para os "servicos processando pessoas" do que para os "servigos
processando objetos" (LOVELOCK, 1983). Ainda nesse trabalho, os autores propuseram uma
modificacdo na ferramenta SERVQUAL, a qual mede o hiato verificado entre as expectativas
e percepgdes do cliente, adicionando a dimensdo “personalizagdo” na mesma. Lashley (2000)

apresentou a adaptabilidade dos empregados de linha de frente as caracteristicas de cada
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cliente de um restaurante como uma forma de customizagdo de servigos, apresentando essas
tarefas adaptadas como uma forma de enriquecimento do trabalho. Gwiner et al. (2005)
estudaram a adaptabilidade tanto em relacdo ao relacionamento interpessoal do empregado
com o consumidor (comportamento adaptativo interpessoal) quanto em relacdo as
modifica¢des no proprio servigo oferecido (comportamento adaptativo da oferta de servigo).
A classificacdo de customizacdo de servigos proposta por McCarthy er al., (2011), ja
apresentada na secdo 2.3 do presente artigo, discute, também, a interagdo customizada, pois

apresenta niveis de customizagdo na relagdo interpessoal entre empregados e consumidores.

Trabalhos singulares sobre a forma de se obter CM em servigos foram Liou et al.
(2010), que identificaram os atributos de servicos mais importantes para os clientes em uma
companhia aérea através de um método denominado Dominance-based Rough Set Approach,
e Wang e Dargahi (2012), os quais propuseram um modelo para solucionar o problema da
restricdo de capacidade no contexto da customizacdo de servigos. A configuracdo do servigo
por parte do cliente foi um topico, também, abordado nos estudos sobre a area (BO ¢
CONGDONG, 2010; DONG et al., 2011; TAHEL et al., 2011 ¢ HARA e ARAI 2012).
Outros habilitadores estudados foram: (i) mudancas de layout (CHEN e HAO, 2006a, 2006b),
(if) terceirizacdo de processos (CHEN e HAO, 2007) e (iii) produtizagdo (BROCKE et al.,
2010 e BROCKE et al., 2011).

2.6 Conclusao

O presente artigo apresentou uma revisdo bibliografica sobre a aplicacdo da CM no
setor de servigos, visando identificar o estado da arte sobre o tema. Nesse estudo, foi possivel
identificar os principais autores e periddicos, os tipos de empresas de servigo mais
frequentemente estudadas e as principais linhas de pesquisa sobre o tema. Os resultados da
revisdo foram divididos em trés linhas de pesquisa: (i) fatores estratégicos e desafios de
implementagcdo da CM em servigos, (i7) analise de valor da CM em servigos, e (iif) técnicas e

metodologias para implementacdo da CM em servigos.

A secdo de Fatores Estratégicos e Desafios de Implementacdo da CM em Servicos
teve por objetivo apresentar conceitos basicos sobre o tema como, por exemplo, a
aplicabilidade do conceito ao setor de servigos, as classificagdes da customizagdo em servigos
e os desafios que as empresas possivelmente irfo enfrentar ao aplicar esse conceito. Na se¢do
de Analise de Valor da CM em Servigos, foi analisada a importancia da CM para as empresas

e consumidores ¢ o impacto que a adogdo desse conceito tem sobre os funcionarios das



26

organizagdes. Por fim, em relagdo as Técnicas e Metodologias para Implantacdo da CM em
Servicos, foram apresentadas as técnicas, metodologias e ferramentas que viabilizam a

aplicagdo da CM no setor de servigos.

Em relagdo as linhas de pesquisa citadas anteriormente, verificou-se que aquela com o
maior niumero de publicacdes ¢ a de Técnicas e Metodologias para Implantagdo da CM em
Servigos, com 59 publicagdes (66%), seguida de Fatores Estratégicos e Desafios de
Implementacdo da CM em Servicos, e Analise de Valor da CM em Servigos, com 21
publicagdes (23%) e 10 publicagdes (11%), respectivamente. Em relagdo aos tipos de
empresas mais estudadas, destacam-se empresas da area da saude, logistica, financeiras,

restaurantes, companhias de turismo, educacdo e TI.

Ap0s a realizacdo da revisdo bibliografica, pode-se concluir que as pesquisas sobre
CM em servigos estdo em um grau de maturidade baixo, pois a maior parte dos resultados
identificados nos artigos, apesar de possuir um alto grau de contribuicdo tedrica, ndo sdo
factiveis do ponto de vista pratico, apresentando-se, portanto, distantes da realidade
empresarial atual. A principal causa desse problema ¢ o fato de, apesar das caracteristicas
diferenciadoras dos servicos (intangibilidade, perecibilidade, variabilidade e inseparabilidade)
dificultarem a implementacao dos habilitadores mais usuais da CM (modularidade, plataforma
e postergagdo), a maioria dos estudos analisados tentar apenas aplicar técnicas e metodologias
ja utilizadas na manufatura, sem considerar as caracteristicas especificas dos servicos.
Considerando isso, o presente trabalho acredita que, se a CM em servigos for desenvolvida a
partir das caracteristicas proprias do setor, maior sera sua contribui¢do para a empresa e para

os clientes.

Trabalhos futuros, portanto, poderiam ser realizados no sentido de avaliar e identificar
quais acdes ja aplicadas na CM para produtos sdo possiveis de serem adaptadas para o ramo
de servicos, considerando, sempre, suas caracteristicas diferenciadoras. Outros futuros estudos

potencialmente relevantes sdo:

e C(lassificagdes para a customizacdo de servigos: Propor uma classificagdo que apresente
os tipos de customizagdo possiveis de serem realizados em servigos, considerando suas
caracteristicas especificas. Se possivel, ordenar em niveis de customizag¢do (do maior
nivel ao menor);

e Habilitadores da CM em servigos: Identificar como os habilitadores da CM, ja difundidos

na manufatura, podem ser utilizados no setor de servigos. Como ja ressaltado
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anteriormente, adaptacdes devem ser realizadas a fim de adequar esses habilitadores as
caracteristicas dos servigos. Como servicos possuem caracteristicas muito diferentes entre
si, ¢ interessante analisar qual habilitador traz maiores contribui¢des para cada tipo de
Servico;

e Explorar a customizag@o na interacdo entre empregados da linha de frente e clientes: O
contato entre empregados da linha de frente e clientes € uma caracteristica tinica do setor
de servigos. Acredita-se que essa caracteristica ¢ uma oportunidade para a realizacdo da
customizagdo de servigos e, portanto, deve ser mais explorada por pesquisas futuras;

e Vantagens da CM em servicos para os clientes e as empresas: Apesar da literatura ja ter
confirmado que a customizacdo de servigos contribui para o aumento da satisfacdo do
cliente, ¢ necessario, ainda, que sejam detalhadas quais vantagens sdo fornecidas ao
cliente pela CM. Na mesma linha, ¢ importante que sejam exploradas as vantagens que

uma empresa de servicos tera ao adotar a CM.
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3 Artigo 2: Proposicio de uma Classificacio para a Customizacio de

Servicos

Joao Francisco da Fontoura Vieira (PPGEP/UFRGS)
Flavio Sanson Fogliatto, Ph.D. (PPGEP/UFRGS)

Resumo

O presente trabalho apresenta uma classificacdo para a customizagdo de servicos com o
objetivo de abranger os tipos de customizacdo possiveis para esse setor. O artigo visou
comparar, também, a classificacdo proposta por este trabalho com as que ja foram propostas
para produtos por outros autores. Para atingir os objetivos, foi realizada uma revisdo
bibliografica sistematica sobre CM em servigos ¢ uma revisdao bibliografica ndo sistematica
sobre classificagdes de customizagdo para produtos. O resultado do trabalho foi a proposi¢do
de uma classificagdo com cinco tipos de customizagdo possiveis para servicos, denominadas:
(7) alta customizacdo de servigos, (ii) modularizagdo e plataforma de servigos, (iii)
customizacdo na interagdo cliente e prestador de servigo da linha de frente, (iv) interface
customizada e (v) alta padronizagdo de servigos. Por fim, a classificacdo proposta foi
comparada a de Da Silveira ef al. (2001), a qual é considerada a mais ampla classificacdo de
customizagao para produtos.

Palavras-chave: Customizacdo em massa; servicos; classificacdes de customizacao; niveis de

customizacao.

Abstract

This paper presents a classification for the service customization in order to cover all
possible types of customization for this industry. The article also aimed to compare the
classification proposed in this work with the classifications that were already proposed by
other authors for product customization. To achieve the objectives, a systematic literature
review about MC in services industry and a non- systematic literature review about
classifications for product customization were performed. The result of this work was a
classification with five possible types of service customization: (i) high customization of
services, (ii) service modularization and platform, (iii) customization in the interaction
between the service employee and the customer, (iv) customized interface and (v) high
standardization of services. The proposed classification was compared to that of Da Silveira
et al. (2001), which is considered the classification for product customization that covers the
majority of the existing types.

Keywords: Mass customization; services; customization classifications; customization levels.
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3.1 Introducao

O contexto empresarial atual, o qual ¢ caracterizado por uma significativa
competitividade, tem apresentado um mercado consumidor com alto grau de heterogeneidade
em relagdo as suas necessidades (DA SILVEIRA et al., 2001; PINE, 1993a). Nesse sentido, o
foco em somente atingir as especificacdes de qualidade ndo ¢ mais considerado a principal
forca competitiva das empresas; a customizagdo dos produtos e servigos passou a ser

apresentada como tal.

Ressalta-se, no entanto, que os consumidores realizam um trade-off entre o nivel de
customizacdo e o prego dos produtos oferecidos (DA SILVEIRA et al., 2001). Esse fato induz
a conclusdo de que, quanto mais se conseguir desenvolver solugdes customizadas com altos
niveis de eficiéncia (e, consequentemente, a baixos custos), maior serd a tendéncia de se

conquistar um cliente.

Nesse contexto, o presente artigo tem como tema geral a Customizacdo em Massa
(CM), a qual é definida como o uso de processos flexiveis para produzir altos volumes de
produtos e servigos customizados a um custo semelhante ao de itens padronizados advindos
de um sistema de producdo em massa (DA SILVEIRA et al., 2001; HART, 1995). Segundo
Pine (1993a), a CM ndo ¢ mais uma op¢do para as empresas, mas um imperativo para a
sobrevivéncia no mercado. Fogliatto ef al. (2012) constataram que esse € um tema que, dada a

sua importancia, tem apresentado um aumento significativo de pesquisas nos ultimos anos.

Dentre todas as possiveis areas de pesquisa do tema geral, este artigo esta focado na
aplicagdo da CM ao ramo de servigos. Verifica-se, atualmente, um aumento significativo da
participagdo desse setor na economia, apresentando as taxas mais elevadas de crescimento
(CORREA e CAON, 2008; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2010). Apesar de sua
importancia, Da Silveira et al. (2001) constataram o fato da CM em servigos ainda estar em
um estdgio de maturidade inferior ao da manufatura e ressaltaram a importancia do

desenvolvimento de pesquisas sobre esse tema.

Verifica-se que, nos ultimos anos, algumas tentativas ja foram realizadas no intuito de
adaptar a CM ao ramo de servigos (CAO et al., 2006; CHEN, 2005; CHEN ¢ HAO, 2006a,
2006b, 2007, 2009; CHEN e TANG, 2010; CHEN et al., 2008; GEUM et al., 2012; MEYER
e DETORE, 1999, 2001; MEYER et al., 2007; MOON et al., 2007, 2009, 2011a, 2011b;
PETERS e SAIDIN, 2000). Um problema verificado ¢ o fato dos autores, geralmente,

tentarem realizar simples adaptagdes da CM utilizada no ramo de produtos ao de servigos, nao
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realizando discussdes sobre as caracteristicas diferenciadoras existentes entre eles. Devido a
baixa maturidade do tema, surge outra questdo problematica, que € o fato de ndo se verificar
continuidade nos estudos realizados, caracterizando-os, portanto, como tentativas isoladas de
aplicagdo. Constata-se, também, que faltam estudos que tentem compilar e, principalmente,
relacionar os estudos ja realizados sobre o tema. Por fim, ha uma necessidade de que sejam
identificados os tipos possiveis de customizacdo em servigos, considerando suas

caracteristicas especificas.

Com base no exposto, este trabalho tem por objetivo propor uma classificacdo para a
customizacdo de servigos, visando abranger os diferentes tipos de customizagdo possiveis
para o setor. Além disso, sdo apresentados os autores que, de alguma forma, contribuiram
para o desenvolvimento de cada um dos tipos de customizagdo apresentados. Por fim,
objetiva-se comparar as classificagdes ja existentes para produtos com o que foi proposto para

servigos neste trabalho.

Acredita-se que o tema em questdo ¢ relevante devido ao fato de ndo existirem
pesquisas que proponham, de forma estruturada e detalhada, uma classificagdo para a
customizacdo de servigos, mas apenas tipologias que tratam de forma superficial o assunto.
Outra questdo relevante ¢ a auséncia, na literatura, de comparagdes entre as classificacdes de
customizacdo para servigos e para produtos. Essa comparacdo pode servir de insight para

futuros trabalhos na area de CM em servicos.

Como a CM em servigos estda em um grau de maturidade muito baixo, sdo poucas as
possibilidades de se desenvolver trabalhos focados em ferramentas e metodologias. No
contexto atual do tema, no qual se est4 apenas conhecendo a real aplicabilidade do conceito e
as oportunidades de pesquisa, os trabalhos que visam realizar discussdes tedricas possuem
grande relevancia, pois permitem a constru¢do de uma base conceitual solida para que autores

possam desenvolver, no futuro, trabalhos com foco mais pratico.

Este trabalho estd estruturado conforme segue. Na secdo 3.2, ¢ apresentada uma
revisdo bibliografica sobre os principais assuntos que sustentam esse estudo, que sdo a CM,
classificacdes ja existentes na literatura sobre customizagdo e a CM em servicos. Na secdo
3.3, é detalhado o método de trabalho utilizado. Na se¢do 3.4, sdo apresentados e discutidos
os resultados obtidos com o trabalho. Por fim, na secdo 3.5, é apresentada uma conclusdo e

proposicao de estudos futuros a serem realizados sobre o tema.
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3.2 Referencial Tedrico

3.2.1 Customizagcdo em Massa

A defini¢do de CM ¢ apresentada de duas formas na literatura: uma tedrica e outra
pratica (DA SILVEIRA et al., 2001). De acordo com a defini¢do tedrica, a CM esta
relacionada a habilidade de entregar um produto (ou servigo) que atenda as necessidades
especificas dos clientes com baixos custos ¢ rapidos tempos de entrega (DAVIS, 1987;
HART, 1994; KAPLAN e HAENLEIN, 2006; PINE et al., 1993). A visdo pratica ressalta a
utilizacdo da tecnologia de informag@o, processos flexiveis e estruturas organizacionais para
produzir uma variedade de produtos — a qual €, em geral, customizada através de uma série de
opcdes que o consumidor pode escolher — a um custo de produgdo e prego similares aqueles
produzidos em um sistema de producdo em massa (HART, 1994; KAPLAN ¢ HAENLEIN,
2006; KOTHA, 1995). Duray et al. (2000), Piller (2004) e Kaplan e Haenlein (2006) afirmam,
no entanto, que ainda ndo ha um consenso em relagdo a mais adequada definigdo do conceito
de CM entre os diversos autores que investigam o tema, sendo isso um obstaculo para o

desenvolvimento de pesquisas ¢ para a adogdo efetiva da CM nas empresas.

Fogliatto et al. (2012) apresentaram os principais motivadores, tanto do ponto de vista
do produtor quanto do cliente, para a utilizagdo da CM. Para as empresas, os motivadores sao:
(/) a possibilidade de comercializagdo de produtos com pregos mais altos do que os
padronizados, porém com baixos custos de producdo; e (i) a possibilidade de acesso
privilegiado as informagdes do mercado consumidor devido a interacdo entre empresa e
cliente (PILLER, 2004). Do ponto de vista do consumidor, os motivadores sdo: (i) a
possibilidade de se obter um produto adequado aos seus anseios, sem a necessidade de pagar
altos valores para tal; e (ii) a satisfacdo do cliente em poder adaptar o produto a sua
necessidade através das técnicas de co-design (PILLER, 2004). Porém Piller (2004) ressalta
que informagdes de mercado confidveis sobre o real potencial de mercado da CM ainda ndo

existem, gerando, como consequéncia, receio das empresas em aderir ao conceito.

Da Silveira et al. (2001) apresentaram fatores que contribuem para o sucesso na
utilizagdo da CM; sdo eles: (i) deve existir demanda de consumidores por customizagio e
variedade (PINE, 1993a; HART, 1994), (i) as condi¢des de mercado devem ser apropriadas
(poucos competidores utilizando a estratégia de CM) (KOTHA, 1995), (iii) a cadeia de valor
deve estar pronta (FEITZINGER e LEE, 1997), (iv) as tecnologias devem estar disponiveis
(PINE, 1993a), (v) os produtos devem ser facilmente customizaveis (PINE, 1993a;



46

FEITZINGER e LEE, 1997) e (vi) o conhecimento deve ser compartilhado (PINE, 1993a;
KOTHA, 1995). Segundo Da Silveira et al. (2001), os dois primeiros fatores estdo
relacionados ao mercado (fatores externos) e os outros quatro estdo relacionados a empresa
(fatores internos). Fogliatto et al. (2012) citaram que a literatura mais recente tem

desenvolvido esses fatores com foco em modelagens e analises empiricas.

Um dos topicos mais abordados sobre o assunto sdo as ac¢des que habilitam a
utilizacdo da CM nas empresas. Fogliatto et al. (2012) identificaram que a maioria dos
estudos estdo focados nas ferramentas e modelagens dos habilitadores da CM. Conforme
apresentado em Da Silveira et al. (2001), inicialmente, os autores desenvolviam estudos
voltados a automatizacdo dos processos, focando-se, principalmente, nas Tecnologias de
Manufatura Avangada. Com o passar do tempo, conforme apresentado em Fogliatto et al.
(2012), a literatura comegou a abordar temas mais voltados para o design de produtos e
processos, sendo os focos de pesquisa na (i) modularidade e plataforma (ERICCSON e
ERIXON, 1999; JIAO e TSENG, 1999; JIAO et al., 1998, 2003, 2007; RAI e ALLADA,
2003; MIKKOLA e GASSMAN, 2003; MIKKOLA, 2006; 2007; PINE, 1993b; SIMPSON,
2004; SIMPSON et al., 2001) e (ii) postponement (FEITZINGER e LEE, 1997; MA et al.,
2002; SU et al., 2005; VAN HOEK, 2001). Atualmente, as pesquisas t€ém dado destaque para
a interagdo entre cliente e empresa, desenvolvendo estudos sobre tecnologias de informagao e
menu de escolhas para o cliente (PILLER, 2004; FOGLIATTO e DA SILVEIRA, 2008;
FRANKE e PILLER, 2004; VON HIPPEL e KATZ, 2002).

3.2.2 Classificagoes de Tipos de Customizagdo

Determinar o nivel de customizagdo que caracteriza um produto como sendo
customizado em massa ¢ um dos principais pontos de debate na literatura. “Puristas” atribuem
o conceito de CM apenas a produtos que possuem todos os requisitos projetados para o
cliente; ja os “pragmaticos” acreditam que um produto possa ser caracterizado como
customizado em massa caso ele pertenga a um continuo de possibilidades entre uma opcao
totalmente customizada e outra totalmente padronizada (DA SILVEIRA et al., 2001; HART,
1994).

Diversos autores discutiram e apresentaram classificagdes que caracterizavam os
diferentes tipos de customizagdo existentes. A seguir, sdo apresentadas e descritas, de forma

sucinta, cada uma dessas classificac¢des.
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Um dos primeiros trabalhos a abordar esse tema foi Pine (1993a), que propds cinco

tipos possiveis de customizagao:

1. Produtos padronizados com servigos agregados customizados: relacionado a
comercializa¢do de produtos padronizados, mas com servigos customizados agregados. Esse

tipo de customizagdo possui forte relacdo com o conceito de servitizacao;

2. Produtos que podem ser adaptados pelo cliente durante o uso: sdo aqueles que se adaptam
as necessidades especificas de cada cliente de forma passiva (o produto ¢ adaptado
automaticamente para cada cliente) ou de forma ativa (espera-se que o cliente realize agdes

sobre o produto a fim de adapta-lo as suas necessidades especificas);

3. Customizagdo no ponto de entrega do produto: alteracdes sdo realizadas no produto no
momento em que ocorre a sua comercializacdo, o que implica em baixos niveis de

customizacao;

4. Fornecimento de rapida resposta para o cliente: neste caso, o produto nem sempre tem suas
caracteristicas funcionais customizadas, porém o tempo de entrega deve ser adequado para

atender as necessidades de cada cliente; e

5. Produg¢do modular: relacionado a producdo de modulos padronizados que, através de
diferentes formas de montagem, podem proporcionar produtos customizados. Este tipo de

customizacao pode ser visto como habilitador dos tipos 2 e 3 apresentados anteriormente.

Utilizando como cenario uma empresa que desenvolve sistemas de iluminagao, Spira

(1993) propds quatro tipos de customizagao:

1. Customizagdo da embalagem do produto: o produto possui suas caracteristicas funcionais

padronizadas, enquanto sua embalagem ¢ customizada para o cliente;

2. Realizacdo de servigos adicionais: semelhante a “Produtos padronizados com servicos

agregados customizados”, apresentada por Pine (1993a);

3. Realizagdo de tarefas customizadas adicionais: apesar do tipo de customizagdo ndo ser
formalmente definido pelo autor, verificam-se indicativos de que pequenas customizacdes sdo

realizadas sobre produtos que eram originalmente padronizados; e

4. Montagem de componentes padrdes em uma variedade de configuragdes singulares: possui

o mesmo significado pratico da “Produgdo Modular”, apresentada por Pine (1993a).
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Através da apresentagdo de exemplos (e ndo da descricdo detalhada das categorias

propostas), Ross (1996) apresentou cinco tipos de customizagao:

1. Produtos customizados pelo proprio cliente: sdo produtos customizados durante o uso,
sendo analoga a classificagdo “Produtos que podem ser adaptados pelo cliente durante o uso”

de Pine (1993a). Os exemplos apresentados pelo autor sdo softwares e telefones celulares;

2. Customizagdo pos-producdo: sdo produtos padronizados que recebem servicos
customizados apds sua comercializagdo, encontrando paralelo nas classes ‘“Produtos
padronizados com servigos agregados customizados”, de Pine (1993a), e “Realizacdo de
servigos adicionais”, de Spira (1993). Os exemplos apresentados sdo sofiwares de negdcios e

sistemas Enterprise Resources Planning (ERP);

3. Customizacdo em massa no varejo: a descricdo desse tipo de customizacdo ndo permite
defini-lo com precisdo, porém verificam-se indicativos de que seja semelhante a
“Customizagdo no ponto de entrega do produto”, proposta por Pine (1993a). O exemplo

apresentado ¢ a comercializagao de 6culos;

4. Manufatura de alta variedade: esta relacionada a manufatura modular ou em plataforma, no
qual se customiza o produto através da escolha de uma série de opgdes. E similar a “Produgio
Modular”, de Pine (1993a), e a “Montagem de componentes padrdes em uma variedade de
configuragdes singulares”, de Spira (1993). Os exemplos apresentados sdo reldgios de pulso e

camisetas; e

5. Customizacdo total: ¢ a customizagdo de todos os atributos do produto, sendo este
desenvolvido de forma customizada desde a fase de projeto. O exemplo apresentado ¢ o de

bicicletas produzidas sob medida.

Também baseados em observagdes empiricas, Gilmore e Pine (1997) apresentam

quatro tipos de customizagao:

1. Colaborativa: realizada através de um didlogo direto com o cliente a fim de se definir as

caracteristicas necessarias no produto;

2. Adaptativa: obtida pela produgdo em massa de produtos que possam ser customizados pelo
cliente durante o uso. Semelhante a “Produtos que podem ser adaptados pelo cliente durante o

uso” (PINE, 1993a) ¢ “Produtos customizados pelo proprio cliente” (ROSS, 1996a);

3. Cosmética: consiste em apresentar o mesmo produto de forma diferente a diferentes

clientes. Diferencia-se da “Customizacdo da embalagem do produto” (SPIRA, 1993), que
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considera apenas a embalagem do produto, pelo fato de abranger a customizagdo de qualquer

atributo periférico ao produto (como, por exemplo, a embalagem e os servigos agregados); e

4. Transparente: realizada através do fornecimento de produtos individualizados para clientes,
sem envolvé-los, explicitamente, no processo. Geralmente, esse tipo de customizacdo ocorre
através de um monitoramento do comportamento do cliente, sendo que, em alguns casos, 0s
clientes ndo tém nem conhecimento que os produtos estdo sendo adaptados para suas

necessidades especificas.

Ao discutir as possibilidades de customizagdo para o setor automotivo, Alford et al.

(2000) propuseram trés tipos de customizagao:

1. Customizacdo superficial: ao cliente ¢ oferecido um numero limitado de opgdes, cuja
escolha pode se dar no proprio ponto de venda. Assemelha-se a “Customizagdo no ponto de

entrega do produto” de Pine (1993a) e a “Customizacdo em massa no varejo” de Ross (1996).

2. Customizagdo configurada: o cliente configura o veiculo a partir de um grande numero de
opcdes. Essa classificagdo ¢ similar a “Producdo Modular” (PINE, 1993a), a “Montagem de
componentes padroes em uma variedade de configuracdes singulares” (SPIRA, 1993) e a

“Manufatura de alta variedade” (ROSS, 1996);
3. Customizagdo plena: o cliente estd diretamente envolvido no projeto do veiculo.

Alguns estudos sobre o tema apresentaram tipos de customizacdo organizados em
niveis, variando do mais alto ao mais baixo grau de customizacdo, os quais foram definidos
em funcdo do momento em que o cliente participa da cadeia de valor. Lampel e Mintzberg
(1996) propuseram uma classificacdo baseada em quais etapas da cadeia de valor (projeto,

fabrica¢do, montagem e distribuicdo) a customizagdo ocorre:

1. Padronizagdo pura: ndo se verifica customizagdo na cadeia de valor;

2. Padronizagdo segmentada: a distribui¢do é customizada;

3. Padronizagdo customizada: a distribuicdo e montagem sao customizadas;

4. Customizacdo adaptada: a distribui¢do, montagem e fabricagdo sdo customizadas;

5. Customizagdo pura: a distribui¢do, montagem, fabricagdo e projeto sdo customizados.

Tien et al. (2004) estenderam a analise do envolvimento do cliente na cadeia de valor

para o fornecimento (inicio da cadeia) e o consumo (fim da cadeia):

1. Produg¢do em massa: envolvimento do cliente somente no consumo;
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2. Pouca customizagdo: envolvimento na distribuicao ou varejo;
3. Customizagdo em massa parcial: envolvimento na montagem,;

4. Customizacdo em massa: envolvimento na manufatura. Neste tipo de customizagdo,

comeca a ocorrer a customizagao total do produto;

5. Customizagdo em massa em tempo real: envolvimento do cliente no fornecedor. Ressalta-
se que esse tipo de customizagdo difere significativamente de todas as demais apresentadas,
pois esta relacionada a customizagao total de um produto no momento da compra. O autor, no
entanto, ndo deixou claro o porqué foi considerado que a interveng@o do cliente ocorreria no
fornecedor. Acredita-se que esse tipo de customizacdo ndo ¢ possivel de ser realizada

atualmente, pois ndo existem tecnologias para tal.

Por fim, Da Silveira et al. (2001) analisaram algumas das classificacdes de
customizacdo existentes (mais especificamente as classificacdes de Pine (1993a), Spira
(1993), Lampel e Mintzberg (1996) e Gilmore e Pine (1997)), compararam suas semelhangas
e propuseram uma classificacdo que abrange todos os niveis possiveis de customizacgdo: ()
projeto, (ii) fabricagdo, (iii) montagem, (iv) trabalho customizado adicional, (v) servicos

adicionais, (vi) embalagem e distribuicao, (vii) uso e (viii) padronizagao.

Como ressaltado ao longo do texto, apesar de possuirem nomenclaturas diferentes,
diversas propostas de classificagdo se sobrepdem. Isso é, claramente, verificado em Da
Silveira et al. (2001), que comparou sua classificacdo com as de Gimore e Pine (1997),
Lampel e Mintzberg (1996), Pine (1993a) e Spira (1993). Na Tabela 3.1, a analise realizada
por Da Silveira et al. (2001) foi expandida para considerar, também, as classificacdes de Ross
(1996), Alford et al. (2000) e Tien et al. (2004). A classificagdo de Da Silveira et al. (2001)
foi mantida como base de comparagdo, pois acredita-se que ela apresenta todos os niveis

possiveis de customizacao.
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Tabela 3.1 - Comparagdo dos Tipos de Customizagdo

Lampel e
Da Silveira Gilmore e Alford et al. Tien et al.
. Mintzber: Pine (1993a) Spira (1993) Ross (1996
etal. (2001)  Pine (1997) g (1993a) ~ Spira (1993) (1996) " 2000) (2004)
(1996)
Transparente, S - - Customizagdo em
. Customizagao Customizagao Customizagio
1. Projeto ura - - total lena massa em tempo
Colaborativa P p real
2. Fabricagiio R Customizagao R R R R Customizagdo em
adaptada massa
Padronizagdo Produgéo Montar Manufatura de Customizagdo Customizagdo em
3. Montagem - . componentes . .
customizada Modular ~ alta variedade configurada massa parcial
padroes
4. Trabalho - Trabalho P s
. Customizagdo no . Customizagdo em Customizagao Pouca
customizado - - customizado X . s
.. ponto de entrega .. massa no varejo Superficial customizagdo
adicional adicional
Customizar
servigos em torno
5. Servigos dep ro_dutos Fornecer servigos Customizagdo
. N - - padronizados, T . ) < - -
adicionais adicionais pos-produgao
Fornecer rapida
resposta
P Customizar
6. Embalagem e e Padronizagio
P Cosmética - embalagem de - - -
distribui¢io segmentada
produtos
Produtos que se Produtos
7. Uso Adaptativa ; adaptam as : customl;adps B ;
necessidades do pelo proprio
cliente cliente
8. Padronizagio - Padronizagio - _ _ R Produgao em
Pura massa

Fonte: Adaptado de Da Silveira et al. (2001)

3.2.3 Customizacdo em Massa em Servigcos

Alguns autores comprovaram que a customizagdo e a personalizacdo influenciam
positivamente a satisfacdo do consumidor de servigos (WANG et al., 2010; BALL et al.,
2006; COEHO e HANSELER, 2012). Porém, apesar desse fato e da reconhecida importancia
do setor de servigcos na economia atual, a falta de estudos sobre o tema proporciona diversas
oportunidades de pesquisa (DA SILVEIRA et al., 2001). Da Silveira et al. (2001) afirmam
que os motivos de se realizar pesquisas sobre esse tema estdo relacionados as muitas
diferencas existentes entre as operagdes de manufatura e de servigos, as quais geram

implicagdes na aplicagdo da CM.

Um dos focos da pesquisa sobre CM discute a sua possivel aplicagdo ao setor de
servicos. Visando contribuir para isso, Krishnamurthy (2007) analisou a evolugdo das
estratégias de produ¢do da manufatura ao longo tempo (ou seja, producdo em massa, just in
time e, por fim, a CM) a fim de tentar prever como sera a evolucao dos servicos até atingir a
CM. Peters e Saidin (2000) ressaltam que ao aplicar a CM em servigos deve-se procurar obter

beneficios associados as caracteristicas do setor, isto ¢, variabilidade, inseparabilidade,



52

intangibilidade e perecibilidade. Chen (2005) destaca a modularidade, o sistema de
informagdes e a participagdo dos consumidores como fatores de sucesso da aplicagdo da CM
em servicos. Na contramao dos estudos anteriores, Kaplan e Haelein (2006) acreditam que a
aplicagdo da CM em servicos seria uma falacia e que, portanto, o foco deveria ser limitado a
produtos. Jiao et al. (2003), Li (2004), Liu ¢ Xu (2009) e Chen ¢ Hao (2010) sdo outros

trabalhos que trazem discussdes relevantes sobre a aplicabilidade da CM em servigos.

Outra area explorada pelos pesquisadores ¢ a dos habilitadores da CM em servicos,
com destaque para modularidade, plataforma e postergacdo. Em relagdo a modularidade,
Schermann et al. (2012) apresentaram um método que realiza a desconstru¢c@o dos processos
de servico e sua reconstru¢do em modulos. Hydtyldinen e Moller (2007) propuseram a
utilizagdo da industrializacdo e tangibilizacdo dos servicos (LEVITT, 1972, 1976, 1981)
juntamente com o blueprinting (mapeamento de processos de servigos) como uma forma de
obter solu¢des modulares. Geum et al. (2012) desenvolveram um método para a
modularizacdo de servigos a partir da matriz da qualidade do Desdobramento da Fungao
Qualidade (QFD), onde os processos sdo agrupados em modulos baseados em diretrizes
estratégicas da empresa e nos niveis de inter-relacionamento entre eles. De maneira similar,
Lin e Pekkarinen (2011) utilizaram o QFD para o projeto de servicos modulares, visando
garantir a qualidade do projeto. Outros trabalhos relevantes sobre modularidade em servigos

sdo apresentados em Bask et al. (2010), Blok ef al. (2010a; 2010b) e Sundbo (1994; 2002).

Sobre o uso de plataformas em servigos, destaca-se a série de estudos com énfase
quantitativa desenvolvidos por Moon et al. (2007; 2009; 2011a; 2011b), nos quais o conceito
de plataforma ¢ aplicado no projeto de servicos bancarios. J& Meyer e Detore (1999; 2001) ¢
Meyer et al. (2007) enfocam a gestdo e o impacto do conceito de plataforma no
desenvolvimento de novos servicos, sendo utilizado uma empresa da area de seguros nos dois
primeiros trabalhos e uma da area da satde no terceiro trabalho. Outros trabalhos sobre o
tema sdo devidos a Pekkarinen e Ulkuniemi (2008), Lin et al.(2010) e Lin e Pekkarinen
(2011).

O habilitador postergacdo no setor de servicos ¢ menos investigado na literatura. Esse
habilitador esta relacionado ao atraso do momento em que serdo introduzidas mudangas no
processo devido a customizac¢do (denominado de ponto de dissociagdo ou decoupling point).
No caso dos servigos, o ponto de dissociagdo esta vinculado a linha de visibilidade que divide
os processos de retaguarda (ndo visiveis ao consumidor) dos processos de linha de frente

(visiveis ao consumidor) (BROEKHUIS et al., 2009; CHEN et al., 2008; CHEN e HAO,



53

2009; CHEN e TANG, 2010; CHEN, 2011; YANG et al., 2010; TANG e CHEN, 2009).
Chen (2011) propde que os processos padronizados estejam localizados na retaguarda, sem
contato com o cliente, e que os processos customizados estejam na linha de frente, em contato

direto com o cliente.

Por fim, apesar de ndo ser apresentado formalmente como um habilitador da CM em
servigos, a personalizagdo do contato com o cliente pode ser considerada como uma forma de
se obter customizagdo. Estudos de destaque sobre o tema incluem Bettencourt e Gwinner

(1996), Mittal e Lassar (1996), Lashley (2000) e Gwiner et al. (2005).

3.3 Método

Esse trabalho tem por objetivo propor uma classificagdo para a customizagdo de
servicos. Para isso, foi realizada uma revisdo bibliografica sistematica sobre o tema da CM no
setor de servicos. Para a realizacdo da referida revisdo foram definidas: (i) as bases de artigos
utilizadas para a pesquisa, as quais foram definidas baseadas na incidéncia de estudos sobre o
tema, e (if) as palavras-chaves a serem pesquisadas, as quais devem possuir relagdo com o

tema. Detalhes sobre a aplicagdo do método de revisdo sdo apresentados na secio 3.4.

Foi realizada, também, uma revisdo bibliografica nao sistematica sobre classificacdes
de customizagdo em produtos a fim de auxiliar na proposi¢do de uma classificagdo para a
customizacdo em servicos. As classificagdes encontradas na literatura foram comparadas,
sendo os resultados obtidos apresentados na subsecdo 3.2.2. De posse dessas informagdes, foi
possivel propor uma classificagdo que apresenta os tipos de customizagdo em servigos ¢
ordena-los de forma decrescente em relagdo ao seu grau de customizagdo. Por fim, foram
realizadas comparagdes entre a classificacdo proposta para servigos por este trabalho e as ja
existentes para produtos com o objetivo de identificar analogias entre alguns conceitos de
produtos e servicos, as quais podem servir de insights para a realizacdo de futuros trabalhos
que visem desenvolver acdes praticas em relagdo a CM em servigos. Na Figura 3.1, sdo

apresentadas as etapas do método de trabalho.
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Figura 3.1 - Etapas do método de trabalho
Fonte: Autoria Propria

3.4 Aplicacao do Trabalho e Resultados

3.4.1 Identificacdo das Classificacoes de Customizagdo de Servicos

O primeiro passo para a aplicacdo do método foi a realizacdo da revisdo sistematica
sobre CM em servigos. Primeiramente, foram definidas as palavras-chave utilizadas para a
busca dos artigos nas bases, as quais foram: mass customization, mass customisation, service,
services, modularity, modularization, modularizing, platform, customization, customisation,
customizing ¢ customising. Logo apos, foram definidas as bases de artigos a serem
pesquisadas: ISI Web of Knowledge, Compendex, Springer Link, Emerald, ScienceDirect,
EBSCO, IEEE Xplore e Willey On-line Library.

A segunda etapa do método consistiu na realizagdo da revisdo bibliografica ndo
sistematica sobre as classificagcdes de customizagdo ja existentes para produtos. Para isso,
partiu-se de artigos que, de antemao, ja se sabia que tratavam do tema, sendo, logo apos,
realizada uma busca nas referéncias internas desses a fim de identificar mais estudos que
abordavam o assunto. Os resultados dessa revisdo, apresentados na se¢do 2.2, auxiliaram a

estruturar a classificacdo de customizagdo em servigos.

A partir das duas revisdes apresentadas acima, foi proposta uma classificagdo que

apresentava os diversos tipos possiveis de customizacdo em servigos. Além disso, foi
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identificado o grau de customizagdo de cada tipo, permitindo, assim, que eles fossem
enquadrados em niveis. Na Tabela 3.2, ¢ apresentada a classificacdo proposta, os autores que
abordam cada tipo de customizacdo e exemplos ilustrativos de cada um deles; os tipos sdo

apresentados em ordem decrescente de customizagao.

Tabela 3.2 - Tipos de Customizag@o de Servigos

Tipos de
Nivel Customizacio de Autores que Abordam o Tipo Exemplos
Servicos
1 Alta Customizagao de ) Médicos, Advogados,
Servigos Arquitetos

Curso em que o cliente
escolhe livremente as
disciplinas

Bask et al. (2010); Blok et al. (2010a, 2010b); Bottcher e Klinger
(2011); Chorpita et al. (2005); Geum et al. (2012); Hydtyldinen e
Modularizagéo e Moller (2007); Koga et al. (2011); Lin e Pekkarinen (2011); Lin et al.
2 Plataforma de (2010); Meyer e DeTore (1999, 2001, 2007); Moon et al. (2007, 2009,
Servigos 2011a, 2011b); Pekkarinen e Ulkuniemi (2008); Schermann et al.
(2012); Sundbo (1994, 2002); Tuunanen e Cassab (2011); Voss e
Hsuan (2009)

Servigo de limpeza
doméstica com valor
definido conforme locais a
serem limpos;

Gargons que adaptam o
estilo de tratamento para

Customizagdo na cada cliente
3 Interagdo Clientee ~ Bettencourt e Gwinner (1996); Mittal e Lassar (1996); Lashley (2000);
Prestador de Servicos ~ Gwiner et al. (2005); McCarthy et al. (2011) Recepcionistas de hotéis que
da Linha de Frente definem o vocabulario
utilizado baseado no estilo
do cliente
Al-Salim (2007); Bilbao et al. (2010); Cao et al. (2006); De-Tong et al. Site que se adapta as
4 Interface Customizada (2011); Graessler (2003); Grenci e Watts (2007); Kratochvil e Carson au P .
(2005) necessidades de cada cliente
Atendimento em um posto
5 Alta Padronizagdo de : de pedigio

Servigos . .
¢ Atendimento em um caixa

de supermercado

Fonte: Autoria Propria

Os tipos de customizacdo correspondentes aos niveis 1 ¢ 5 foram baseados em analises
de empresas tradicionais de servigos; ja os tipos nos niveis 2, 3 ¢ 4 foram baseados nas
revisdes bibliograficas realizadas. Os tipos de customizacdo propostos na Tabela 3.2 sdo

detalhados na sequéncia.

1 — Alta customizacdo de servigos: ¢ o modo de operagdo caracteristico dos servigos dos tipos
“servigos profissionais” e “loja de servicos” (SCHMENNER, 1986; SILVESTRO, 1992).
Neste tipo de customizacdo, o servico ¢ todo (ou em grande parte) baseado nos requisitos
especificos de cada cliente. Devido a isso, verifica-se uma grande variedade na execuc¢do do
servigo de cliente para cliente, gerando fluxos de trabalhos frequentemente reconfigurados e,
consequentemente, dificultando a padronizacdo de tarefas. Exemplos deste tipo de

customizagdo sdo servigos prestados por médicos, advogados e arquitetos.
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2 — Modularizagio e plataforma de servigos: E importante ressaltar que esse ¢ o primeiro tipo
customizacdo em que ja € possivel identificar algum nivel de padronizacdo. Neste tipo de
customizacdo, as empresas permitem que o cliente configure o servigo prestado a partir de um
menu de opgdes, o qual é composto por diversos moddulos de servicos padronizados. A
customizacdo pode ocorrer de duas formas: (i) através da identificagdo de padrdes similares
de atendimento de clientes e consequente desenvolvimento de modulos padronizados, que
seriam combinados para atender as necessidades especificas de cada cliente; ou (i7) partindo-
se do servico totalmente padronizado, o qual ¢ dividido em moédulos para posterior
configuragdo por parte do cliente. O caso (ii) € o mais frequente nas empresas de servi¢o; por
exemplo, no caso de cursos no quais os clientes podem escolher as disciplinas a serem

cursadas (mas nao seus conteudos).

3 — Customizagdo na interacao cliente e prestador de servico da linha de frente: neste caso, o
prestador de servigo em contato direto com o cliente adapta seu comportamento a fim de que
o processo esteja mais adequado ao estilo de cada cliente. O conteudo do servigo ndo ¢
modificado, apenas o contato entre as pessoas que participam do processo de servigo. Um
aspecto a ser destacado ¢ o fato deste tipo de customizagdo diferenciar-se significativamente
da customizagdo de produtos, pois o contato direto entre cliente e funcionarios é uma
caracteristica especifica de empresas de servigos. Um exemplo deste tipo de customizacdo € o
caso de um gar¢om que adapta seu vocabulario e o grau de informalidade a cada cliente que

atende.

4 — Interface customizada: este tipo de customizacao ocorre nos servigos prestados através da
Internet (geralmente no comércio eletronico através de um website). Neste caso, o website no
qual se esta realizando o servigo adapta-se as necessidades do cliente baseado no seu historico
de navegagdo. Técnicas como Data Mining ¢ Customer Relationship Management (CRM)
podem ser utilizadas na operacionalizacdo deste tipo de customizag@o. Analogamente ao tipo
3 de customizagdo, o conteido do servigo é o mesmo, ocorrendo mudangas apenas na
interface entre o cliente e o website. Um exemplo deste tipo de customizagdo é o website de
uma livraria que, na sua pagina inicial, apresenta promocdes ou recomendacdes de livros que

tenham temas relacionados a compras recentes realizadas pelo cliente.

5 — Alta padronizagdo de servigos: ¢ o modo de operagdo caracteristico dos servigos dos tipos
“fabrica de servigos” e “servicos de massa” (SCHMENNER, 1986; SILVESTRO, 1992).
Neste caso, verifica-se pouca ou nenhuma varia¢do no processo de servico ao atender cada

cliente. Em empresas que atuam neste tipo de customizagdo, o foco ¢ a diminuig@o de custos e
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o aumento da eficiéncia do processo, sendo possivel a aplicacdo de algumas técnicas
utilizadas em empresas de manufatura (LEVITT, 1972, 1976, 1981). Exemplos deste tipo de
customizacdo sdo os caixas de atendimento em um supermercado, nos quais ha pouca
variagdo no processo de atendimento (verifica-se, em geral, a repeticdo das atividades de
pegar o produto, passar na maquina leitora de precos e colocé-lo no saco plastico), facilitando,

portanto, a padronizacdo do servigo.

3.4.2 Comparacio da Classificacio de Customizacdo de Servicos com as de Produto

Baseado nas defini¢des propostas na subsecdo 3.4.1, é possivel realizar um
comparativo entre a classificagdo de customizagdo de servigos proposta por este trabalho e as
ja existentes para produtos a fim de identificar analogias entre elas. Na Figura 3.2, sdo
apresentadas as classificagdes que, segundo esse estudo, podem ser consideradas analogas
para o caso de servigos e produtos. Ressalta-se que as comparagdes sdo realizadas com a

classificagdo de Da Silveira et al. (2001), por ser a mais ampla e incluir, na sua construcao,

classificagdes propostas por outros autores.

s - Gilmoree Lampele . . .
Customizagio Da Silveira Pine Min tzpber Pine Spira Ross Alford et Tien et al.
de Servicos etal.2001) 1997 (1996) € (1993a)  (1993) (1996)  al.(2000)  (2004)
1. Alta Transparente . . . Customizagio
s . Customizagao Customizagdo Customizagao
customizacio de —p 1. Projeto - - em massa em
. pura total plena
servicos Colaborativa tempo real
2. Fabricacio B Customizagao B R R B Customizagio
adaptada em massa
2. Modularizagio — Padronizagio Produgio Montar Manufatura Customizagdo Customizagio
e plataforma de 3. Montagem customizada Modular componentes de alta configurada em massa
servicos i padrdes variedade parcial
4. Trabalho Customizagio Trabalho Customizagao -
. . Customizagao Pouca
customizado - - no ponto de  customizado  em massa no . P
. . . Superficial ~ customizagdo
adicional entrega adicional varejo
Customizar
servigos em
torno de
5. Servi produtos F .
- Servieos - - padronizados omeeer Customizagio - -
adicionais servigos . ~
R pos-produgao
L adicionais
3. Customizacio FO{“?CET
na interacio rapida
cliente e resposta
prestador de Customi
servico da linha 6. Embalagem » Padronizagdo ustomizar
s o Cosmética - embalagem - - -
de frente e distribui¢io segmentada d
e produtos
Produtos que Produtos
se adaptam customizados
4. Interface 7. Uso Adaptativa - as 1o DropLio - -
customizada necessidades pelo proprio
. cliente
do cliente
S {\lta~ —> - Padronizagio Produgio em
padronizacio de 8.Padronizagio - - -
. Pura massa
servicos

Figura 3.2 - Analogias entre tipos de customizagao para servigos e produtos

Fonte: Autoria Propria
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A seguir sdo descritas as analogias apresentadas na Figura 3.2.

1 — “Alta customizacdo de servigos” e “Projeto”: a analogia entre esses dois tipos de
customizacdo esta no fato de que neles tanto os produtos quanto os servigos so s2o iniciados a
partir da entrada dos requisitos especificos do cliente. Exemplos dessa analogia sdo o caso de
uma roupa produzida sob medida por um alfaiate, em que o processo so ¢ iniciado a partir da
defini¢do do tecido escolhido pelo cliente ¢ da identificagdo de suas medidas (customizacdo
de produto), e o caso de um médico, que s6 pode iniciar o processo de atendimento a partir da

identificacdo das enfermidades do paciente (customizacdo de servico).

2 — “Modularizacdo e plataforma de servigos” e “Montagem”: trata-se de uma analogia de
facil verificagdo. Neste caso, os modulos de um servigo (por exemplo, as disciplinas de um
curso) sdo analogos aos moédulos de um produto (por exemplo, submontagens de um carro).
Em ambos os casos, as necessidades especificas de cada cliente sdo atingidas através da

combinag¢do e montagem desses modulos.

3 — “Customizag¢do na interagdo cliente e prestador de servico da linha de frente” e
“Embalagem e distribui¢do™: a semelhanga entre os dois tipos de customizacdo ¢ verificada
pelo fato de ambos ndo modificarem o contetido do que esta sendo oferecido ao cliente. Nesse
caso, o conteudo do servigo seria analogo ao produto que esta sendo oferecido (ambos sdo
padronizados), enquanto que a interacdo entre o prestador de servigo da linha de frente e o
cliente seria andloga a embalagem de um produto (ambas sdo customizadas). Ressalta-se que
a customizacdo “Cosmética” (GILMORE e PINE, 1997), que estd no mesmo nivel da
customizacdo do tipo “Embalagem e Distribuicdo” ¢ esta relacionada a customizacdo de
qualquer atributo periférico ao produto, possui uma semelhanca bem evidente a

“Customizag¢do na interacdo cliente e prestador de servigo da linha de frente”.

4 — “Interface customizada” e “Embalagem e distribui¢do”: dentre os tipos de customizacao
propostos por Da Silveira et al. (2001), o tipo “Embalagem e distribuicdo” é o mais
semelhante a “Interface Customizada”, pois, de forma similar a analogia apresentada
anteriormente, em ambos os casos, o conteudo se mantém padronizado, enquanto que a
apresentacdo do servigo (no caso, a interface do website) e a embalagem do produto sdo
customizadas (ou seja, a interface do website seria andloga a embalagem do produto). No
entanto cabe destacar que, dentre todos os tipos de customizacdo propostos para produtos, o
que realmente mais se assemelha a “Interface Customizada” ¢ o tipo “Transparente”, advindo

da classificacdo de Gilmore e Pine (1997), pois a interface do website adapta-se as
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necessidades do cliente através do monitoramento das agdes realizadas ao longo do tempo,

sendo que, em alguns casos, o cliente ndo tem nem conhecimento desse processo.

5 — “Alta padronizagdo de servigos” e “Padronizacdo”: nestes dois tipos de customizacdo, os
requisitos especificos de cada cliente ndo t€m influéncia no produto e no servigo. Os produtos
sdo produzidos de forma padronizada, independente do cliente que ira consumi-lo (trata-se da
produgcdo em massa). De forma analoga, os servicos também ndo sofrem variagdes ao

atenderem cada cliente.

3.5 Conclusao

O presente trabalhou abordou uma area de pesquisa da CM ainda pouco explorada: a
CM em servicos. Nas pesquisas ja realizadas sobre o tema, foram constatados alguns
problemas, tais como o fato de se tentar realizar adaptagdes simplificadas da CM do setor de
produtos para o de servigos, sem realizar discussoes aprofundadas sobre suas diferengas; a
aplicagdo isolada de solucdes, gerando uma falta de continuidade em seus desenvolvimentos;
e o pequeno numero de estudos que tentem compilar e relacionar os estudos ja realizados

sobre o tema.

Partindo-se disso, este artigo (7) propds uma classificacdo que visa abranger todos os
tipos de customizagdo possiveis de serem realizados em servigos, (i) ordenou-os de forma
decrescente em relagdo ao seu grau de customizagdo, (iif) apresentou os autores que
contribuiram para o desenvolvimento de cada tipo e, por fim, (iv) comparou as classificagdes
jé existentes para produtos com o que foi proposto para servigos neste trabalho. Acredita-se
que os resultados obtidos possam fornecer insights para futuros trabalhos na area de CM em

Servigos.

Para atingir os objetivos propostos, foi realizada uma revisdo bibliografica sistematica
sobre CM em servicos a fim de identificar as diversas solu¢cdes que os autores propunham
sobre o tema. Foi realizada, também, uma revisdo bibliografica ndo sistematica sobre as
classificagdes de customizagdo ja existentes para produtos, a fim de auxiliar na identificacdo
de uma classificacdo para a customizagdo de servigos. De posse das informagdes citadas
anteriormente, foi possivel realizar a comparag@o entre a classificacdo de customizagdo para

servigos proposta por esse trabalho ¢ as classificagdes ja existentes para produtos.

Os principais resultados apresentados neste artigo foram a identifica¢do de cinco tipos
de customizagdo em servigos, ordenadas do mais alto ao mais baixo grau de customizagao: (i)

alta customizagdo de servigos, no qual o servigo ¢ todo (ou grande parte) construido baseado
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nos requisitos especificos de cada cliente; (i) modularizagio e plataforma de servigos, no qual
as empresas permitem que o cliente possa configurar o servico prestado a partir de um menu
de opgdes, o qual serd composto por diversos moddulos de servigos padronizados; (iii)
customizacdo na interagdo cliente e prestador de servigo da linha de frente, que € o caso onde
o empregado da empresa de servico adapta seu comportamento interpessoal a fim de que o
processo esteja mais adequado ao estilo de cada cliente; (iv) interface customizada, que € a
situacdo caracteristica de um website que se adapta as necessidades do cliente baseado no seu
historico de navegacdo; e (v) alta padronizacdo de servicos, onde verifica-se pouca ou
nenhuma variagdo no processo de servigo ao atender cada cliente. Além disso, outro resultado
desse estudo foi a comparagao entre as classificagdes de customizag@o propostas para servigos
com as ja existentes para produtos, utilizando a classificacdo de Da Silveira et al. (2001)

como parametro.

Como trabalhos futuros, propdem-se estudos adicionais para identificar classificagdes
alternativas da customizagdo em servicos, abordando tipos de customizacdo eventualmente
ndo considerados neste trabalho. Também se propde a realizagdo de mais pesquisas que
desenvolvam métodos e ferramentas para os tipos de customizacdo em servicos propostos,
permitindo suas aplicagdes nas empresas. Por fim, pode-se trabalhar na mensuracdo dos
custos envolvidos na implementacdo dos tipos de customizacdo propostos € seu impacto na

percepcao de qualidade por parte do cliente de servigos.
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4 Artigo 3: Proposicio de um método de modularizacio adaptado ao setor

de servicos: aplicacdo em um curso de inglés

Joao Francisco da Fontoura Vieira (PPGEP/UFRGS)
Flavio Sanson Fogliatto, Ph.D. (PPGEP/UFRGS)

Resumo

O presente trabalho propde a adaptagdo de um método de modularizacdo, ja utilizado em
produtos, para o setor de servicos. O método escolhido para ser adaptado foi o Modular
Function Deployment (MFD), pois este ¢ o método que mais se adequa as caracteristicas do
setor de servigos. As adaptacdes consistiram na introdu¢do de um critério para a divisdo de
servicos em componentes e a retirada e reinterpretacio de algumas diretrizes de
modularizagdo do método original, que ndo eram aplicaveis as caracteristicas das ofertas de
servicos. Denominou-se o referido método de MFD Adaptado para Servicos (MFDS). A fim
de ilustrar sua utilizacdo e testar sua aplicabilidade, foi realizada a aplicacdo do método em
uma oferta de servico de uma escola de inglés. Como resultados, foram identificados oito
modulos no referido servigo e propostas variantes para eles a fim de que, com a manipulagdo
das mesmas, o curso pudesse ser adaptado as caracteristicas de cada cliente. Por fim, foram
apresentadas oportunidades de melhorias ao método, baseadas na aplicacdo realizada.

Palavras-chave: Métodos de modularizacdao; modularidade; modulos; servigos; customizacao

€m massa.

Abstract

This paper proposes an adaptation of a modularization method, which is already used to
modularize products, for the service industry. The method that was chosen to be adapted was
the Modular Function Deployment (MFD), because this is the most suitable method to the
characteristics of the service industry. The adaptations were the introduction of a criterion to
divide services into components and the withdrawal and reinterpretation of some
modularization drivers from the original method, which were not suitable to the
characteristics of service offerings. The adapted method was called MFD Adapted for
Services (MFDS). In order to illustrate its use and test its applicability, the method was
applied to a service offering of an English school. The results were the identification of eight
modules in the service and the proposal of variants for them so that, by managing these
variants, the service could be adapted to each customer characteristics. Finally, based on the
application performed, opportunities for improvement to the method have been proposed.

Keywords: Modularization methods; modularity; modules; services; mass customization.
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4.1 Introducao

Devido a intensa competitividade, verifica-se um mercado consumidor cada vez mais
exigente, fato que leva ao surgimento de um cliente que busca ter suas necessidades atendidas
de forma customizada (DA SILVEIRA et al, 2001; PINE, 1993a). A estratégia de
customizacdo, no entanto, envolve alguns sacrificios do consumidor, como, por exemplo, o
pagamento de altos precos e a demora no atendimento. Nesse contexto, fornecer produtos e
servicos customizados com baixos custos e rapidos tempos de entrega apresenta-se como fator

decisivo na escolha de compra do cliente.

A customizagdo em massa (CM) surge como solugdo para esse cendrio. A CM ¢ uma
estratégia na qual sdo utilizados processos flexiveis para produzir altos volumes de produtos e
servicos customizados a um custo semelhante ao de itens padronizados advindos de um
sistema de produgdo em massa (DA SILVEIRA ef al., 2001; HART, 1995). Pine (1993a) ja
ressaltava a importancia do tema ao afirmar que a CM ndo ¢ mais uma opcdo para as
empresas, mas um imperativo para a sobrevivéncia no mercado. Apesar de ainda ndo existir
um consenso que permita definir formalmente a CM (DURAY et al., 2000; PILLER, 2004;
KAPLAN e HAENLEIN, 2006), constata-se que esse ¢ um tema que tem apresentado um
aumento significativo de pesquisas nos ultimos anos (FOGLIATTO et al., 2012).

Outro ponto de destaque no contexto atual é a crescente importancia do setor de
servicos. Ressalta-se que esse é o setor que apresenta o maior crescimento na economia, fato
que pode ser verificado pelo nimero de empregos, que cresce a taxas mais elevadas do que
nos demais setores econdmicos, ¢ o aumento da participacdo no PIB da maioria dos paises
(CORREA e CAON, 2008; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2010). Porém o aumento no
namero de empresas de servigos tem elevado os niveis de competicdo desse setor
(ZEITHAML et al., 1990), gerando a necessidade de utilizagdo de novas estratégias para a
sobrevivéncia no mercado (GEUM et al., 2012; MEYER e DETORE, 2001).

Dado o contexto atual, o tema geral deste trabalho ¢ a CM no setor de servigos. Da
Silveira et al. (2001) constataram que a CM em servicos ainda estd em um estagio de
maturidade inferior ao da manufatura e ressaltaram a importancia do desenvolvimento de
pesquisas sobre esse tema. Nos ultimos anos, verificaram-se algumas tentativas de discutir a
CM no ramo de servicos (CAO et al., 2006; CHEN, 2005; CHEN e HAO, 2006a, 2006b,
2007, 2009; CHEN et al., 2008; CHEN e TANG, 2010; GEUM et al., 2012; MEYER e
DETORE, 1999, 2001; MEYER et al., 2007, MOON et al., 2007, 2009, 2011a, 2011b;
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PETERS e SAIDIN, 2000), porém poucos estudos propuseram agdes viaveis de serem

aplicadas.

Dentre as possibilidades de pesquisa do tema geral, este trabalho estd focado na
modularidade de servigos. Uma das formas mais comuns de se obter a CM ¢ a partir da
modularizagdo (PINE 1993a, 1993b), que ¢ o processo que divide a arquitetura do produto em
modulos (MILLER e ELGARD, 1998; SONEGO, 2013). Segundo Baldwin e Clark (2000), um
modulo ¢ uma unidade cujos elementos estdo fortemente conectados entre si e relativamente
pouco conectados aos elementos de outras unidades. Adicionalmente, modulos podem ser
vistos como partes que podem ser retiradas do produto sem afetar o desempenho das outras

partes (NEPAL et al., 2005; SONEGO, 2013).

No entanto a modularidade no contexto de servicos ¢ um assunto ainda pouco
explorado na literatura e as poucas pesquisas que existem sobre o assunto ndo possuem um
viés pratico consistente (BASK et al., 2010). Como a modularidade ¢ um dos principais
habilitadores da CM, pode-se afirmar que a baixa maturidade dos estudos sobre modularidade

em servicos limita a aplicacdo da CM nesse setor (PETERS e SAIDIN, 2000).

A partir disso, o objetivo deste trabalho ¢ adaptar um método de modularizagio ja
existente para produtos — mais especificamente, o0 Modular Function Deployment (MFD) - a
fim de que o mesmo possa ser utilizado para modularizar servicos. O método proposto ¢
aplicado em um curso de inglés a fim de ilustrar a sua utilizagdo e testar sua aplicabilidade.
Ressalta-se que o estudo em questdo ¢é relevante pelo fato de existirem poucas pesquisas que
proponham métodos para a modularizacdo de servicos e, quando o fazem, obtém resultados

que nem sempre sdo viaveis de serem utilizados pelas empresas.

O presente artigo possui contribuicdes para as areas de gestdo de servicos e CM. Para
a area de gestdo de servigos, o estudo tem como contribui¢do a apresentacdo de um método
que permite a criagcdo de um tipo de oferta de servi¢o pouco utilizado pelas empresas, o qual é
baseado em modulos padronizados que sdo combinados conforme as caracteristicas de cada
cliente, viabilizando a customizagdo a baixos custos. Para a area da CM, o artigo contribui ao
explorar uma area ainda pouco estudada pelos pesquisadores desse tema, que ¢ a
modularidade de servigos, visando que a CM ndo fique limitada apenas ao contexto de

produtos.

O artigo esta estruturado conforme segue. Na se¢do 4.2, ¢ apresentada uma revisdo da

literatura sobre o assunto, a qual visa (i) relacionar a CM ao conceito de modularidade, (i7)



76

apresentar os principais métodos de modularizagdo existentes e (iii) os trabalhos que ja foram
desenvolvidos sobre a modularidade de servigos. Na secdo 4.3, ¢ apresentado o método de
modularizagdo para servicos proposto por esse trabalho. Na secdo 4.4, ¢ apresentada a
aplicagdo do trabalho, destacando as etapas de aplicacdo e os resultados obtidos. Na se¢do 4.5,
¢ apresentada uma discussdo dos resultados, ressaltando as oportunidades de melhoria ao

método. Por fim, na se¢do 4.6, sdo realizadas conclusodes sobre o estudo.
4.2 Referencial Teorico

4.2.1 Customizacdo em Massa e a Modularidade

Apesar de ndo existir consenso em relacdo o conceito de CM (DURAY et al., 2000;
PILLER, 2004; KAPLAN e HAENLEIN, 2006), a defini¢do que possui a maior convergéncia
de opinides entre os autores ¢ a de que a CM utiliza-se da tecnologia de informagéo, processos
flexiveis e estruturas organizacionais para produzir uma alta variedade de produtos — a qual ¢,
em geral, obtida através de uma série de opgdes que o consumidor pode escolher — a um custo
de produgdo e prego similares aqueles advindos de um sistema de producdo em massa (DA
SILVEIRA et al., 2001; HART, 1994; KAPLAN e HAENLEIN, 2006; KOTHA, 1995).
Fogliatto et al. (2012) ressaltaram que as empresas se beneficiam da CM por dois motivos: (7)
pela comercializagdo de produtos com pregos mais altos do que a média de mercado, porém
com baixos custos de producédo; e (ii) pela possibilidade de acesso privilegiado as informagdes

do mercado consumidor devido a interag@o entre empresa e cliente (PILLER, 2004).

Da Silveira et al. (2001), em um amplo estudo de revisdo bibliografica sobre o tema,
destacaram que um dos fatores que levam ao sucesso na utilizacgdo da CM ¢ o
desenvolvimento de produtos facilmente customizaveis (PINE, 1993a; FEITZINGER e LEE,
1997), o qual esta fortemente relacionado ao conceito de modularidade. Segundo Baldwin e
Clark (1997), modularidade ¢ obtida através da constru¢do de um produto ou processo
complexo a partir de pequenos subsistemas que podem ser projetados independentemente.
Para Ulrich e Tung (1991), modularidade ¢ o relacionamento entre a estrutura funcional e
fisica de um produto de tal forma que os elementos fisicos ndo compartilhem a solu¢do dos
elementos funcionais e a interagdo entre os modulos seja minimizada. Ressalta-se que a
modularidade pode ocorrer no produto, processo — através da divisdo do processo produtivo
em partes — e na organizagdo — conceito relacionado a terceirizacdo de tarefas e

subcontratagdes (BASK et al., 2010; VOSS e HSUAN, 2009).
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A fim de facilitar o entendimento do estudo, faz-se necessario apresentar as diferengas
entre os conceitos de modulo, modularidade e modularizacdo. As definicdes apresentadas a
seguir provém de Miller e Elgard (1998) e Baldwin e Clark (2000): () modulo ¢ uma unidade
cujos elementos estdo fortemente conectados entre si e relativamente pouco conectados aos
elementos de outras unidades, possuindo interfaces e interagdes padronizadas que permitem a
composi¢do de produtos; (i7) modularidade ¢ um atributo de um sistema relacionado a
estrutura e a funcionalidade, sendo que uma estrutura serd considerada modular caso seja
composta por médulos com interfaces e interagdes padronizadas; e (iii) modularizagdo ¢ a

atividade de estruturar um sistema em modulos.

Outro fator relevante para o entendimento do tema em estudo ¢ a compreensdo das
propriedades-chave da modularidade (CHORPITA er al., 2005): (i) possibilidade de
decomposicdo parcial, que refere-se a nogdo de que um sistema complexo poder ser, no
minimo, parcialmente dividido em significativas unidades funcionais; (i) funcionamento
adequado, que esta relacionado ao fato da operagdo de cada modulo produzir o resultado
esperado; (iii) interface padronizada, que denota que os modulos se conectam ou comunicam
com os outros de uma maneira estruturada; e (iv) ocultagdo de informagdes, que refere-se ao
fato de se manterem todos os detalhes especificos de operacdao dentro dos modulos, resultando

em uma estrutura na qual um modulo ndo interfere na operagao de outro.

Existem diversos objetivos que podem levar uma empresa a modularizar um produto,
entre os quais se destacam (ERICSSON e ERIXON, 1999; SONEGO, 2013; STAKE, 2000):
(7) redug@o do tempo de desenvolvimento de produtos; (i7) reducdo do lead-time produgao;
(iii) possibilidade de se realizar testes de qualidade de partes criticas separadamente; (iv)
aumento da confiabilidade do produto; (v) facilitagdo do processo de pods-venda; e (vi)
aumento da flexibilidade produtiva e, consequentemente, da variedade de produtos oferecidos
ao mercado. E importante ressaltar que é o objetivo (vi) que relaciona a modularidade & CM,
fato que gerou o desenvolvimento de diversos estudos que discutiam a relacdo entre esses dois
conceitos. Da Silveira et al. (2001) afirmaram que, embora a modularidade ndo seja uma
caracteristica fundamental da CM, ela habilita a manufatura de produtos customizados de
forma simples e com baixos custos. Segundo Kumar (2004), a modularidade ¢ muito
importante para a estratégia de CM, visto que, a partir dela, sdo criadas variantes de um
produto, as quais podem servir de opcdes para que o produto seja adequado as necessidades
do cliente. Duray et al. (2000) criaram um framework que classificava as empresas que

adotavam a estratégia da CM, baseado no momento em que ocorria o envolvimento do



78

consumidor na cadeia de valor (projeto, fabricagdo, montagem ou uso) € o tipo de
modularidade utilizado. Outros trabalhos relevantes foram os que propunham classificacdes
para a CM, nos quais a modularidade era apresentada como uma forma de se obter a CM
(ALFORD et al., 2000; LAMPEL e MINTZBERG, 1996; PINE 1993a; ROSS, 1996; SPIRA,
1993; TIEN et al., 2004).

4.2.2 Métodos de Modularizacio

O desenvolvimento de uma estrutura modular ¢ realizado através dos métodos de
modularizacdo. Atualmente, verifica-se a existéncia de diversos métodos, ferramentas e
abordagens para a conducdo do processo de modularizagdo na concepgdo e selecdo de
conceitos de produtos (DANIILIDIS et al., 2011; SONEGO, 2013). De forma geral, os
métodos de modularizagdo sdo constituidos das seguintes etapas (HOLMQVIST e PERSSON,
2003): (i) decomposi¢do do produto em componentes, (if) integracdo dos componentes em
modulos e (iii) avaliagdo dos modulos obtidos. Em um estudo de revisdo sobre o assunto,
Daniilidis ef al. (2011) classificaram os métodos de modularizagdo em relacdo (i) a variedade
(métodos para produtos individuais, familias de produtos ou portfolio de produtos), (if) a
geragdo (redesign de um produto existente ou desenvolvimento de um novo produto) e (7ii) as
fases do ciclo de vida do produto consideradas no processo de modularizagdo (projeto,
manufatura, uso ou reciclagem). A fim de um maior aprofundamento sobre o assunto,
recomenda-se, também, os trabalhos de revisdo bibliografica sobre métodos de modularizagio
de Gershenson et al. (2004) e Sonego (2013). A seguir, ¢ apresentada uma revisdo dos
principais métodos de modularizagdo identificados na literatura, restritos aqueles destinados a

produtos individuais (DANIILIDIS et al., 2011), classificagdo em que estdo os métodos mais

difundidos.

O Design Structure Matrix (DSM), proposto por Pimmler ¢ Eppinger (1994), foi o
primeiro método a tentar sistematizar o processo de modularizagdo. O método, baseado na
interagdo entre elementos para criagdo dos moddulos, € constituido das seguintes etapas: (i)
decomposicdo do sistema em elementos, na qual é realizado o mapeamento dos elementos
funcionais e fisicos do produto; (i7) analise da interagdo entre os elementos, onde ¢ criada uma
matriz com o objetivo de identificar interagdes entre elementos e suas intensidades; e (i)
agrupamento dos elementos em moddulos, na qual ¢ aplicado um algoritmo de agrupamento
baseado na matriz anterior. Em relagdo a ultima etapa, Pimmler e Eppinger (1994) citam que
existem diversos algoritmos que podem ser utilizados para agrupar os elementos da matriz de

interacdes.
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Martin e Ishii (2002) propuseram o método de modularizacdo Design for Variety
(DFV), no qual os médulos sdo criados a partir de dois indicadores: Generational Variety
Index ou Indice de Geragdo de Variedade (GVI) e Coupling Index ou indice de Acoplamento
(CI). O GVI esta relacionado a necessidade de variagdo de um componente devido & mudanga
nas demandas do cliente ao longo do tempo. Ja o CI mensura as mudangas ocorridas em um
componente devido a variacdo em outro componente. A partir desses dois indicadores, sdo
realizadas decisoes sobre a modularizagdo dos componentes ¢ o perfil de variacdo dos
modulos criados (mddulos com ou sem variantes de projeto). A decisdo de modularizacdo dos
componentes esta relacionada ao CI e o perfil de variagdo dos modulos estd relacionado ao

GVL

Sand et al. (2002) apresentaram o House of Modular Enhancement (HOME), que
considera as caracteristicas do ciclo de vida, arquitetura do produto e estrutura funcional no
desenvolvimento da estrutura modular. Para a analise desses fatores, é desenvolvido um
conjunto de matrizes que realizam cruzamentos entre os componentes. Na analise do ciclo de
vida, s3o desenvolvidas trés matrizes para a andlise da similaridade entre componentes em
relacdo ao tipo de manutencdo necessaria no pos-venda, reusabilidade e reciclagem. Na
analise da arquitetura do produto, ¢ desenvolvida uma matriz de intensidade entre interfaces e
interacdes entre componentes. Por fim, a andlise da estrutura funcional identifica
similaridades em relagdo a fungdo realizada por cada componente com o objetivo de evitar
que moédulos diferentes compartilhem a solu¢do de uma fungdo. Apos o preenchimento das
matrizes, ¢ aplicado o método do eixo radial para a obtengdo de uma matriz Unica, sobre a

qual sera aplicado um método de agrupamento para a identificagdo dos modulos.

No M¢étodo Heuristico, proposto por Stone et al. (2000), identificam-se possibilidades
de moédulos a partir dos fluxos de energia, material e sinal verificados na estrutura funcional
do produto. Nesses fluxos, sdo aplicadas trés heuristicas (fluxo dominante, fluxo ramificado e
transmissdo conversdo) a fim de identificar os modulos do produto. Segundo o autor, o
resultado obtido nas trés heuristicas pode ser diferente, sendo necessaria uma fase de analise
para compor um conjunto de modulos que esteja adequado as necessidades da empresa (em

algumas situacdes, sdo necessarios alteragcdes nos modulos propostos).

Nepal et al. (2005) propuseram o Fuzzy Logic Based com o objetivo de identificar
modulos que minimizem os custos de projeto e manufatura dos produtos. O método atua na
reducdo do impacto do conhecimento impreciso existente ao longo do desenvolvimento do

produto, utilizando-se da logica fuzzy para tal. As etapas de aplicagdo do método sdo: (i)
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processo de aquisicdo do conhecimento, (ii) processo de inferéncia fuzzy e (iii) processo de
modularizagdo do produto. Na etapa (i), ¢ realizada a decomposicao funcional e fisica do
produto, sdo identificadas as variaveis linguisticas fuzzy de entrada e de saida para a
modelagem do produto e sdo criadas regras do tipo “Se-Entdo” para relacionar as variaveis.
Na etapa (ii), ¢ realizado o processo de inferéncia fuzzy sobre as varidveis criadas
anteriormente. Por fim, na etapa (ii7), um modelo matematico ¢ criado para a identificagdo dos

modulos do produto.

Erixon (1998) e Ericsson e Erixon (1999) propuseram o Modular Function
Deployment (MFD), o qual é o método utilizado como base para a constru¢do desse trabalho.
O MFD ¢ um método que considera diversos objetivos da empresa no momento de realizar a
modularizacao (por exemplo, melhorias no projeto e desenvolvimento de produtos, aumento
da variedade, simplificagdo do processo produtivo, aumento da qualidade e confiabilidade,
facilidade de terceirizacdo e pds-vendas). O método é operacionalizado em cinco etapas: ()
defini¢do dos requisitos do cliente, (i) sele¢do das solucdes técnicas, (iii) geragdo do conceito
modular, (iv) avaliagdo do conceito modular, ¢ (v) otimizagdo dos moddulos. Na etapa (i),
através do uso do Quality Function Deployment (QFD), devem ser levantadas as necessidades
do cliente e transformadas em requisitos técnicos do produto a fim de garantir que as
caracteristicas do projeto modular estejam de acordo com os anseios do cliente. Na etapa (i),
ocorre a decomposi¢do funcional do produto (de modo que as fungdes estejam alinhadas com
as necessidades do cliente levantadas anteriormente) e a identificagdo de solugdes técnicas
para cada uma das fun¢des. Na etapa (iii), que é a principal do método, as solu¢des técnicas
identificadas em (i7) sdo cruzadas com diretrizes de modularizagdo, que sdo desdobramentos
dos objetivos da empresa citados anteriormente, ¢ sdo atribuidos valores para o
relacionamento entre estes dois fatores, gerando a matriz denominada de Module
Identification Matrix ou Matriz de Identificacdo de Modulos (MIM). Solucdes técnicas com
as maiores somas dessas pontuagdes serdo candidatas a estarem em moddulos separados,
enquanto que as de menores somas deverdo ser integradas a elas. E importante ressaltar que
estudos mais recentes (por exemplo, Borjesson (2009)) propdem uma construgdo de modulos
alternativa, a partir da similaridade do perfil de relacionamento entre solucdes técnicas e
diretrizes de modularizagado, utilizando analises de agrupamento para atingir tal objetivo. Na
etapa (iv), avaliam-se os resultados da etapa anterior e analisam-se as interfaces entre

modulos. Por fim, na etapa (v), deve ocorrer a melhoria continua dos médulos através da
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introducdo das especifica¢des do cliente, levantadas na etapa (i), no desenvolvimento de cada

modulo.

4.2.3 Modularidade em Servigcos

A modularidade é um tema ainda pouco estudado no contexto de servigos (BASK et
al., 2010). Sundbo (1994), um dos autores pioneiros a discutir o assunto, afirmou que ha uma
tendéncia de criagdo de modulos padronizados nos processos de servigos, os quais podem ser
combinados pelo consumidor a fim de atender seus anseios. A partir disso, o autor projetou a
existéncia de similaridades cada vez mais latentes entre as operacdes de empresas de servigos
e de manufatura. Mais adiante, Sundbo (2002) verificou, através de um survey em empresas
dinamarquesas, que a estratégia de modularidade estava, de fato, sendo adota por empresas de
servigos. Ressalta-se que, em ambos os estudos, o autor ndo apresentou, de forma explicita,

como as empresas estavam implementando a modularidade.

Bask et al. (2010) realizaram uma revisao bibliografica sobre o tema da modularidade
em servicos, na qual constataram a existéncia de poucos trabalhos sobre o tema. Segundo os
autores, a modularidade em servicos estd relacionada a produtizagdo e a automacdo de
servicos, podendo ser desenvolvida, portanto, a partir dos conceitos de modularidade de
produtos e processos. No entanto a forma como esses conceitos sdo utilizados no setor de

servicos ainda € uma questao ndo resolvida.

Voss ¢ Hsuan (2009) desenvolveram um estudo com o objetivo de elucidar os
conceitos de arquitetura e modularidade no contexto de servigos. Segundo os autores,
compreender a natureza da arquitetura de servicos e da modularidade ¢ crucial para o seu
projeto e inovacdo. O trabalho apresenta quatro niveis para a modularidade de servigos: (i)
industria; (i7) empresa/cadeia de suprimentos; (iif) pacote de servicos; e (iv) componentes de
servicos. O nivel (i) estd relacionado a divisdo do processo de servigo entre diversas
empresas, focando na especializagdo do trabalho. No nivel (ii), verifica-se a terceirizacdo de
tarefas de forma planejada (o autor considera que, no nivel anterior, a terceirizacdo ocorre de
forma emergente ao invés de planejada) e a divisdo de empresas em diversas filiais para o
atendimento ao cliente (como no caso das centrais de servigos compartilhados). No nivel (iii),
o processo de servicos ¢ dividido em modulos, os quais podem ser classificados em iguais
para todos os clientes, configurados para cada cliente ou totalmente customizados. Por fim, no

nivel (iv), estdo as pessoas e instalagdes que compdem cada um dos elementos do nivel
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anterior. Voss e Hsuan (2009), no entanto, ndo explicitam como desenvolver a modularidade

em cada nivel e a utilidade da classificagao proposta para as empresas de servicos.

Verificam-se, também, algumas tentativas de aplica¢cdes da modularidade em servigos
na literatura ao longo do tempo. Uma quantidade significativa de estudos foram realizados na
area de satde, com destaque para a aplicacdo da modularidade no desenvolvimento de
tratamento de psicoterapia (CHORPITA et al., 2005) e nos servicos de cuidados a idosos
(BLOK et al., 2009; 2010a; 2010b; 2013). Outras aplicagdes foram apresentadas em empresas
de TI (HYOTYLAINEN e MOLLER, 2007), no qual a modularidade era obtida a partir da
industrializacdo e tangibilizacdo dos servigos, e em empresas logisticas (PEKKARINEN e
ULKUNIEMI, 2008; LIN e PEKKARINEN, 2011), que obtinham a modularidade a partir de
uma divisdo da oferta de servigo em niveis. Porém uma relevante caracteristica verificada
nesses estudos ¢ que as aplicacdes estdo direcionadas para contextos especificos e, devido a

isso, sdo dificeis de serem replicadas em outros setores de servigos.

Apenas um trabalho foi verificado na literatura utilizando os métodos formais de
modularizagdo, apresentados na subse¢do 2.2, no setor de servigos. Geum et al. (2012)
apresentaram um método para a modularizacdo que utilizava os principios do DSM e MFD. O
método € composto por quatro etapas: (i) decomposicdo do servigo, (i) selecdo das diretrizes
para modularizagdo, (ii7) analise da relacdo entre os partes do servico e diretrizes, e (iv)
agrupamento dos elementos. A etapa (i) ¢ realizada baseada em Edvardsson e Olsson (1996),
que decompoem o servigo em resultados, processos e pré-requisitos. A etapa (i7) ¢ realizada a
partir de uma adaptacdo das diretrizes propostas por Erixon (1998). Na etapa (iii), os
elementos de servigo verificados na etapa (7) sdo, inicialmente, cruzados entre si a fim de se
identificar interagdes (semelhante ao DSM), e, posteriormente, cruzados com as diretrizes
construidas na etapa (ii), a fim de se analisar os motivos para eles se agruparem em modulos
(semelhante ao método MFD). Por fim, na etapa (iv), ¢ utilizado um algoritmo para agrupar os
elementos, sendo obtidos dois conjuntos de grupos: um advindo da matriz que relaciona os
elementos entre si ¢ outro advindo da matriz que relaciona os elementos com as diretrizes.
Uma questdo relevante em relacdo é que, em alguns casos, os modulos propostos ndo
possuem relevancia pratica para a empresa. Acredita-se, portanto, que € necessario realizar

melhorias no método.

Como o conceito de plataforma ¢ frequentemente associado a modularidade
(plataformas sao constituidas de modulos que se mantém constantes em diferentes produtos),

finaliza-se esta secdo apresentando artigos desenvolvidos sobre esse tema em servigos.
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Destaca-se a série de estudos com énfase quantitativa desenvolvidos por Moon et al. (2007;
2009; 2011a; 2011b), nos quais o conceito de plataforma ¢ aplicado no projeto de servicos
bancéarios. Outros trabalhos de destaque sdo os de Meyer e Detore (1999; 2001), que focam na
utilizacdo da plataforma no contexto do desenvolvimento de novos servicos de uma
seguradora, ¢ Meyer et al. (2007), que utilizam o conceito para facilitar a gestdo de pacientes
em hospitais. Porém, como nos casos apresentados anteriormente, esses estudos propdem
solucdes que estdo focadas apenas em contextos especificos e, mesmo nesses contextos, nem

sempre sao viaveis de serem aplicadas.

4.3 Método

Foram realizados cinco passos a fim de se obter um método de modularizagdo
adaptado para o setor de servigos: (i) revisdo dos métodos de modularizagdo ja existentes para
produtos; (ii) escolha de um método de modularizagdo, dentre os revisados, para realizar a
adaptacdo; (iif) realizagdo das adaptagdes necessarias no método escolhido; (iv) aplicagdo do
método adaptado; e (v) discussdo dos resultados da aplicagdo. As etapas e os resultados

obtidos em cada uma delas estao apresentados no Quadro 4.1.

Quadro 4.1 - Etapas do Método de Pesquisa

Etapas Resultados

DSM, DFV, HOME, Método Heurisctico, Fuzzy Logic

1. Revisao dos métodos de modularizagdo Based e MFD

2. Escolha de um método de modularizagdo para

realizar a adaptagdo MFD

3. Realizacdo das adaptagdes necessarias no método

escolhido Obtengao do MFD adaptado para servigos

4. Aplicagdo o método adaptado Aplicagdo em um curso de Inglés

Verificagdo dos resultados ¢ da eficiéncia do método

5. Discussdo dos resultados da aplicagdo .
em atingi-los

Fonte: Autoria Propria

Dentre os métodos revisados, o escolhido por este trabalho para ser adaptado a fim de
identificar modulos em uma oferta de servigos foi o MFD, pois este ¢ o0 método que considera
os pardmetros de gestdo mais estratégicos e abstratos no desenvolvimento do projeto modular

(SONEGO, 2013), adequando-se, portanto, as caracteristicas do setor de servigos. As etapas
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do MFD Adaptado para Servicos (MFDS) sdo: (i) entendimento das necessidades do cliente;

(if) divisdo do servico em componentes; (iii) cruzamento das diretrizes com os componentes

do servigo e identificacdo de modulos (matriz Module Indication Matrix for Services -

MIMS); (iv) analise dos resultados; e (v) proposi¢ao de variantes de projeto para os modulos.

O Quadro 4.2 apresenta as etapas, suas descrigdes ¢ ferramentas utilizadas. Destaca-se que as

etapas (ii), (iii) e (iv) estdo alinhadas com Holmqvist e Persson (2003), que propdem que as

atividades de um método de modularizacdo devam contemplar as fases de decomposicio,

criagdo de modulos e avaliacdo dos resultados.

Quadro 4.2 - Etapas do MFDS

Etapas

Descriciao

Ferramentas

1. Entendimento das necessidades
do cliente

Identificar quais sdo as demandas
que os clientes tém em relagdo ao
Servico

Pesquisas de mercado e QFD

2. Dividir o servigo em
componentes

Realizar a divisdo do servigo em
componentes

Brainstorming

3. Cruzar diretrizes com
componentes dos servigos e
identificar modulos (Matriz Module
Indication Matrix for Services -
MIMS)

Realizar o cruzamento das diretrizes
com os componentes de servico,
atribuindo valores 0, 1,3 ou 9 para a
intensidade de relacionamento

Identificar modulos a partir de uma
andlise de agrupamentos

Brainstorming para preenchimento
da matriz

Analise de agrupamentos para
identificagdo de modulos

Discutir a viabilidade dos mddulos

4. Analisar os resultados obtidos e a adequagdo aos objetivos | Brainstorming
da empresa
. . Criar variantes de projetos para os
5. Propor variantes de projeto para . . .
modulos de acordo com as Brainstorming

0s modulos

demandas verificadas na etapa 1

Fonte: Autoria Propria

A etapa (i) tem por objetivo identificar quais sdo as demandas dos clientes em relagao

ao servico e, se possivel, traduzi-las em requisitos técnicos. Ressalta-se que essa etapa ¢

analoga a primeira etapa do método original (“definir requisitos do consumidor™).
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Na etapa (ii), ¢ realizada a divisdo do servigo em componentes, sendo analoga a
segunda etapa do método original (“selecdo das solugdes técnicas”). No entanto,
diferentemente do MFD original, que realiza a divisdio de um produto através de um
desdobramento funcional e da identificagdo de solugdes técnicas para cada uma das fungdes
identificadas, o MFDS propde que os componentes do servico sejam identificados em
categorias, inspiradas em Johnston e Clark (2002) e Voss e Hsuan (2009), denominadas de

%9 ¢

“contetido (ou processo) do servigo”, “pessoas” e “instalagdes e bens fisicos”.

A etapa (iii) ¢ a principal do método, pois ¢ o0 momento no qual se identificam os
modulos de servigos. Novamente, algumas alteragdes sdo propostas em relagdo ao método
original. Primeiramente, sdo retiradas as diretrizes de modularizagdo originalmente
apresentadas e que ndo se adequam ao contexto de servigos, adaptando-se as diretrizes
restantes para este setor, conforme apresentado na Figura 4.1. Na Tabela 4.1, sdo descritas as

diretrizes utilizadas no MFDS.

. . MFD Adaptado
MFD Original p.
para Servicos
Carryover > Carryover
Evolugéo Tecnoldgica 4 X

» Mudanga do Processo (ou Contetdo)
para as Necessidades do Cliente

Mudanga Planejada de Projeto

v

Especificagdo Diferente Especificacdo Diferente

Estilo

v

Estilo

v

Unidade Comum Unidade Comum

Processo/Organizagao > Execugdo do Processo
Testes Separados > X
Disponibilidade de Fornecimento > X
Servigo/Manuteng¢io 4 X
Atualizagdes > X
Reciclagem 4 X

Figura 4.1 - Diretrizes do MFDS
Fonte: Autoria Propria
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Tabela 4.1 - Descricdo das diretrizes do MFDS

Diretrizes Descriciao Exemplos
Esta relacionada aos componentes do ~
. , Instalagdes (paredes, salas, elevadores...)
Carryover processo de servigo que se mantém

constantes ao longo do tempo

Relaciona-se com as mudangas ocorridas
no processo (ou conteido) do servigo a
fim de se adequa-lo as necessidades do

cliente. Geralmente, esta relacionada aos

componentes de servigo classificados
como "Contetido (ou Processo) do
Servigo"

Mudanga do Processo
(ou Conteudo) para as
Necessidades do
Cliente

Esta relacionada aos componentes que
mudam, de alguma forma, para atender as
especificac¢des da oferta de servigo
adequadas ao cliente

Especificacdo Diferente

Esta relacionada aos componentes que
alteram o estilo e a aparéncia do servigo.
Geralmente, esta relacionada aos
componentes classificados como
"Pessoas" e "Instalacdes e Bens Fisicos"

Estilo

Relaciona-se com os componentes que
ndo sofrem alteragdes ao longo de todas as
variantes da oferta de servigo.
Diferenciam-se dos Carryovers, pois,
apesar de serem iguais para todos os
clientes, podem sofrer atualiza¢des ao
longo do tempo

Unidade Comum

Esta relacionada aos componentes que
influenciam, de alguma forma, a execugao
do processo de servico. Frequentemente,
associado as “Pessoas” e as "Instalagdes e
Bens Fisicos" em que o servigo esta sendo
prestado

Execugdo do Processo

de um hospital

Contetdos de um curso que variam
conforme as caracteristicas do cliente

Variar a dificuldade das provas de um
curso a fim de deixa-lo mais facil ou mais
dificil

Vestimentas utilizadas pelos gargons em
um restaurante

Os procedimentos de triagem em uma
emergéncia de um hospital

A localizagdo do servigo de um
cabelereiro, que pode ser realizado no
saldo de beleza ou na residéncia do
cliente, pode influenciar na execugdo do
processo de servigo

Fonte: Autoria Propria

Ainda na etapa (iii), deve-se realizar o preenchimento da matriz de relagdo entre as

diretrizes e os componentes, denominada, neste trabalho, de Module Indication Matrix for

Services (MIMS). Ressalta-se que este procedimento segue os mesmos passos do método

original, sendo atribuidos valores de 0, 1, 3 ou 9 para o relacionamento entre os fatores, de

modo que 0 ¢ 9 denotem, respectivamente, intensidade minima e maxima de relagdo. A

Tabela 4.2 apresenta as perguntas que devem ser respondidas a fim de se identificar qual valor

atribuir para o relacionamento. Para a identificagdo dos modulos, ¢ utilizada a andlise

proposta por Borjesson (2009), que agrupa os componentes em moddulos baseada na



similaridade do relacionamento entre eles e as diretrizes, utilizando, para isso,

de agrupamento.

Tabela 4.2 - Perguntas de Apoio para Aplicagdo do MFDS

87

um algoritmo

Carryover

9 — Nio existem

Existem razdes para que esse componente se mantenha constante ao longo do tempo? 3~ Poucas
1 — Algumas
0 — Muitas
Mudanca do Processo (ou Conteiido) para as Necessidades do Cliente
9 — Alta
Ha necessidade de mudar essa parte do contetido (ou do processo) do servigo para cada 3 — Média
cliente? 1 — Baixa
0 —Nao ha

Especificacido Diferente

Esse componente ¢é afetado por requisitos variantes?

9 — Altamente
3 — Em partes
1 —Pouco
0—Nao ¢é

Estilo

Ha necessidade de variar esse componente a fim de adequar o servigo ao estilo de cada cliente?

9—Alta

3 — Média
1 — Baixa
0 —Nao ha

Unidade Comum

Existem razdes para que esse componente se mantenha constante para todos os clientes?

9 — Nio existem
3 — Poucas

1 — Algumas

0 — Muitas

Execucio do Processo

A variagdo desse componente gera impactos no processo?

9 — Muitos
3 — Alguns
1 — Poucos

0 —Ndo gera

Fonte: Autoria Propria

Na etapa (iv), ¢ analisada a viabilidade dos modulos obtidos na etapa (iif). Nesse

momento, caso os resultados ndo estejam adequados as necessidades da empresa, podem ser

realizadas alteragdes nos modulos obtidos da matriz MIMS. Por fim, na etapa (iv), que ¢ a

unica que ndo se verificam analogias as etapas do MFD original, sdo criadas variantes de

projeto para cada um dos modulos obtidos com a aplicagdo do método.
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4.4 Aplicacio do Trabalho e Resultados

A aplicacdo do método foi realizada em uma empresa de pequeno porte do setor de
educacdo, localizada na cidade de Porto Alegre, que atua no ensino de idiomas, sendo
lecionados o inglés, espanhol, francé€s e o italiano. A empresa comercializa trés tipos de
servicos: (i) curso para pessoas fisicas, com duracdo de dois anos, divididos em quatro niveis
(basico, intermediario, avancado ¢ conversacdo), no qual as aulas sdo realizadas em grupos de
até cinco pessoas; (ii) curso para empresas (denominado, também, de cursos in company),
dividido nos mesmos quatro niveis, porém sem uma duracdo especifica (a empresa contratante
escolhe a duragdo do curso); e (iii) aulas particulares individuais, sem divisdo em niveis,
sendo o conteudo adaptado as necessidades de cada cliente. O servigo do tipo (i) ¢ oferecido
nos idiomas inglés e espanhol, o tipo (i7) apenas no idioma inglés, e o tipo (ii7) em todos os

idiomas. O método MFDS foi aplicado no servico do tipo (ii).

A aplicagdo do método ocorreu em duas reunides com o dono da empresa, que
também atua como professor e gerente administrativo, possuindo conhecimento técnico sobre
a oferta de servigo e da gestdo da empresa. Na primeira reunido, foram operacionalizadas as

etapas (i), (i7) e (ii7) do método; a segunda reunido foi dedicada as etapas (iv) e (v).

A coleta das necessidades dos clientes (etapa (7)) foi realizada através de uma
discussdo com o dono da empresa. Apesar do método prever a utilizacdo de pesquisas de
mercado e do QFD para a execugdo dessa tarefa, essas técnicas ndo foram utilizadas, pois a
empresa ja realiza pesquisas de mercado com os seus clientes frequentemente e, portanto, o
dono possuia informagdes atualizadas sobre suas necessidades. As cinco necessidades mais
recorrentes pelas empresas que contratam cursos de inglé€s foram assim identificadas: (i) foco
na area de atuacdo da empresa; (i) professores qualificados; (iif) baixos precos; (iv)
conclusdo do curso no tempo acordado (geralmente, deve ser finalizado em prazo curto); e (v)

emissao de certificados.

Como previsto pelo método, a identificacdo dos componentes do servigo (etapa (if))
foi obtida a partir de um brainstorming com o dono da empresa. Foram identificados
componentes nas categorias “contetido (ou processos) do servico”, “pessoas” e “instalacdes e
bens fisicos”. Como se pode ver na Tabela 4.3, os componentes que compdem a categoria
“contetido (ou processos) do servigo” sdo, basicamente, contetdos lecionados durante o curso,
a categoria “pessoas” ¢ composta pelos funcionarios da empresa e a categoria “instalagdes e

bens fisicos” pelos bens materiais e aspectos tangiveis.
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Tabela 4.3 - Componentes do curso de inglés

Grupo do Componente Componente

Verbos
Adjetivos
Artigos
Preposigdes
Advérbios
Pronomes
Comparativos e Superlativos
Verbos Modais
Questdes Tag
Questdes Condicionais
Phrasal Verbs

Outros Topicos Gramaticais

Contetdo (ou Processos) do Servigo

Exercicios
Provas
Exemplos dos Contetidos

Vocabulario

Professor
Secretaria
Financeiro

Comercial

Pessoas

Gerente

Coordenador da Escola

Mobiliario
Decoragéo das Salas

Sala (Localizag?o)

Fisicos

Apostilas

Instalagdes e Bens

Materiais do Professor (Quadro Branco e Canetas)

Fonte: Autoria Propria

A etapa (iii), de elaboracdo da matriz MIMS, é a mais importante do método. Nessa
etapa, foi realizado um brainstorming com o dono da empresa para o cruzamento entre as
diretrizes de modularizagdo e os componentes de servigco. As perguntas apresentadas na
Tabela 4.2 guiaram a analise do relacionamento entre os fatores. A matriz MIMS esta

apresentada na Figura 4.2.



Module Indication Matrix for Service
(MIMS)

Processos (ou Conteudo) do Servico

Verbos

Adjetivos

Artigos

Preposicoes

Advérbios

Pronomes

Comparativos e Superlativos

Verbos Modais

Questdes Tag

Questdes Condicionais

Phrasal Verbs

Outros Topicos Gramaticais

Exercicios

Provas

Exemplos dos Contetidos

Vocabulario

Pessoas

Professor

Secretaria

Financeiro

Comercial

Gerente

Coordenador da Escola

Instalagdes e

Bens Fisicos

Mobiliario

Decoragdo das Salas

Sala (Localizagdo)

Apostilas (Material Grafico)

Materiais do Professor (Quadro Branco e Canetas)
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Figura 4.2 - Matriz MIMS Preenchida
Fonte: Autoria Propria
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Ap6s o preenchimento da matriz MIMS, os moédulos de servigos foram identificados a
partir de uma andlise de agrupamentos. Foi utilizada a analise hierarquica de agrupamentos,
utilizando-se, como medida de distancia, a distdncia quadratica euclidiana e, como método de
formacdo de grupos, a distdncia média entre grupos. O dendograma resultante da analise de
agrupamentos esta apresentado na Figura 4.3.

Dendograma usando Distincia Média entre Grupos
Distincia Redimensionada entre Grupos

0 5 10 15 20 25
Iy 1 1 1 1

Gerente 214 I
Coordenador da Escola 221 I
Artigos 3 I
Financeiro 19— I
Comercial 20— I
Questdes Tag 9 I
Questdes Condicionais 10 I
Pronomes 61— I
Comparativos e Superlativos T I
Preposigbes 4 I
Mobiliario 23 |
Verbos Modais 8 |
Outros Tépicos Gramaticais 12 I
> Verbos 1 I
Adjetivos 2 I
Advérbios 5 i
Secretaria 18 I

Materiais do Professor (Quadro Branco... 27 | —
Exercicios 13 —] |
Provas 14 I
Exemplos dos Contelidos 15 _l |
Vocabulério 16 I
Phrasal Verbs M I
Decoragéo das Salas 24 _] I
Apostilas (Material Grafico) 26 I
Professor 17 I
Sala (Localizag#o) 25 1
1

Figura 4.3 - Dendograma Resultante da Analise de Agrupamentos dos Componentes do Curso de Inglés
Fonte: Autoria Propria

Em andlise visual, o nimero mais apropriado de agrupamentos (ou modulos) para a
situacdo em questdo € cinco. Na Tabela 4.4, sdo verificados os cinco mddulos resultantes da

etapa (iii) do MFDS e suas diretrizes de modularizacao principais.



Tabela 4.4 - Mo6dulos Resultantes da MIMS
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Modulos

Componentes do Servico

Moédulo 1 - Carryover e Unidade Comum

Gerente
Coordenador da Escola
Artigos
Financeiro
Comercial
Questdes Tag
Questdes Condicionais
Pronomes
Comparativos e Superlativos
Preposic¢des
Verbos Modais
Outros Topicos Gramaticais
Verbos
Adjetivos
Advérbios
Secretaria
Mobiliario

Materiais do Professor (Quadro Branco e Canetas)

Moédulo 2 - Especificacido Diferente

Exercicios

Provas

Médulo 3 - Mudanga do Processo (ou
Conteudo) para as Necessidades do
Cliente

Exemplos de Contetidos
Vocabulario
Phrasal Verbs

Moédulo 4 - Estilo

Decoracgdo das Salas
Apostilas (Material Grafico)

Professor

Moédulo 5 - Execuc¢io do Processo

Sala (Localizacdo)

Fonte: Autoria Propria

Ressalta-se que alguns moddulos na Tabela 4.4 ndo sdo viaveis de serem

implementados e/ou ndo estdo alinhados com os objetivos da empresa. Na etapa (iv) do

método, foi realizado um brainstorming com o dono da empresa a fim de adequar os modulos

resultantes da etapa (i) as necessidades da empresa. Na Figura 4.4, sdo comparados os

modulos resultantes da etapa (iii) com os ajustados na etapa (iv).



Modulos Resultantes da Etapa (iii)

Moédulo 1 - Unidade Comum e

Readequacio dos Médulos na Etapa (iv)
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Médulo 1 - Unidade Comum e Carryover de Contetidos
Adjetivos
Advérbios

Artigos
Comparativos e Superlativos
Outros Topicos Gramaticais

Preposicdes
Pronomes
Questdes Condicionais
Questdes Tag
Verbos
Verbos Modais

Carryover

Médulo 2 - Especificacio

A4

Moédulo 2 - Unidade Comum e Carryover de Pessoas
Comercial
Coordenador da Escola
Financeiro

Gerente

Mobdulo 3 - Unidade Comum de Pessoas

Secretaria

Modulo 4 - Unidade Comum e Carryover de Objetos
Materiais do Professor (Quadro Branco e Canetas)
Mobiliario

Diferente

Moédulo 3 - Mudanca do Processo

A\ 4

Médulo 5 - Especificagdo Diferente
Exercicios

Provas

(ou Contetido)...

Modulo 4 - Estilo

Moédulo 6 - Mudanca do Processo (ou Conteudo)... e Estilo
Exemplos de Contetidos
Phrasal Verbs
Vocabulario
Apostilas (Material Grafico)
Decoragdo das Salas

A\ 4

Médulo 5 - Execuciio do Processo

Modulo 7 - Estilo e Execuciio do Processo

Professor

A4

Moédulo 8 - Execugio do Processo
Sala (Localiza¢ao)

Figura 4.4 - Comparagao dos Resultados da Etapa (iii) e da Etapa (iv)

Fonte: Autoria Propria

Por fim, na etapa (v), sdo propostas variantes para os modulos, que permitirdo a

empresa adaptar a oferta de servico para as necessidades especificas de cada cliente. A

proposicdo das variantes ocorreu em brainstorming com o dono da escola, visando atender

aos objetivos estratégicos da empresa e as necessidades previamente identificadas dos

clientes. Na Figura 4.5, sdo apresentadas as variantes para cada um dos médulos.
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A seguir sdo detalhadas as variantes de cada um dos moddulos e, quando possivel,
relacionadas as necessidades dos clientes identificadas na etapa (i) do método. Os moédulos 1,
2, 3 e 4 sdo constantes para todos os clientes, pois estdo associados a diretriz “Unidade
Comum”. Portanto, nesse caso, eles podem ser vistos como uma plataforma para o curso de
inglés. O modulo 5 esta relacionado a dificuldade das provas e exercicios, as quais podem
variar em “Facil”, “Médio” e “Dificil, sendo a escolha do nivel de dificuldade adequada as

caracteristicas do cliente.

O modulo 6 ¢ adaptado ao setor de atuacdo da empresa contratante, sendo suas
variantes definidas de acordo com os tipos de clientes mais recorrentes: “Hospitais”, “Hotéis”,
“Industrias”, “Restaurantes” e “Varejo em geral”. No caso do modulo 6, tanto as aulas de
vocabularios quanto os aspectos visuais (como, por exemplo, a capa das apostilas utilizadas e
a decoragdo das salas de aula) podem ser adaptadas para o setor de atuacdo da empresa
contratante. Ainda em relagdo ao modulo 6, ressalta-se que ele esta alinhado a necessidade

“foco na area de atuagdo da empresa”, verificada na etapa (i) do método.

O modulo 7 esta relacionado ao perfil do professor do curso, o qual pode variar em
relagdo as caracteristicas de sexo e qualificacdo profissional: “Homem com Alta
Qualificagdo”, “Homem com Média Qualificagdo”, “Mulher com Alta Qualificagdo” e
“Mulher com M¢édia Qualificagdo”. As variantes desse moddulo estdo alinhadas com a
necessidade “professores qualificados”, pois elas permitem que seja escolhido um professor
com uma qualificagdo acima da média do mercado (esse ¢ o caso dos professores “Homens
com Alta Qualificacdo” e “Mulheres com Alta Qualificagdo”). A qualificacdo do professor
esta relacionada, também, a necessidade “baixos pregos”, pois, em geral, a utilizacdo de

professores com menor qualificacdo diminuira o prego do curso oferecido.

Por fim, no moédulo 8, as variantes “Aulas na Escola” e “Aulas na Empresa” permitem
definir o local onde ird ocorrer as aulas. Como o local onde ¢é realizado o curso influéncia na
duracdo das aulas (as restrigdes de tempo de utilizagdo das salas, geralmente, sdo diferentes
quando as aulas ocorrem na escola de inglés se comparadas aos casos em que as aulas
ocorrem na empresa contratante), essas variantes estdo alinhadas as necessidades “conclusao
do curso no tempo acordado”. Verifica-se, também, que o local de aplicacdo do curso pode
estar relacionado a necessidade “baixos pregos”, visto que, em geral, o curso é mais barato
quando aplicado nas salas de aula da escola. Ressalta-se que ndo foi possivel considerar a

“emissdo de certificados” na cria¢do das variantes dos méddulos do curso de inglés.
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4.5 Discussao dos Resultados

Acredita-se que os objetivos do artigo foram alcangados de forma parcial, pois, apesar
de permitir a adaptacdo do servigo para as caracteristicas de cada cliente, os resultados nao
apresentam todas as possibilidades de customizagdo e, em algumas situacdes, ndo estdo

adequados a realidade da empresa estudada.

Constatou-se que, devido ao fato da matriz MIMS ser preenchida a partir da opinido
de especialistas, os resultados podem divergir caso diferentes especialistas forem consultados
no seu preenchimento. Um caso ilustrativo ¢ apresentado em relagdo ao “Moddulo 1 - Unidade
Comum e Carryover de Contetidos”. Apesar de ndo ter sido obtido como resultado do estudo
de caso, existe a possibilidade de adaptar o referido modulo (o qual € composto, basicamente,
de conteudos gramaticais da lingua inglesa) as caracteristicas dos clientes. Um exemplo disso
¢ o caso em que alguns conteudos gramaticais deixam de ser lecionados para alguns clientes,
pois os mesmos nao t€m interesse em estuda-los. Essa situagdo poderia ocorrer caso ndo fosse
atribuido o valor 9 para a relagcdo desses contetidos gramaticais com a diretriz “Unidade de
Comum” na matriz MIMS. Portanto, se o preenchimento da matriz ocorresse com outro

especialista, o resultado acima poderia ter sido obtido.

Outro fato verificado no estudo de caso foi a relagdo de interdependéncia entre
moddulos. Um exemplo disso ocorre entre o “Moddulo 5 - Especificagdo Diferente”, no qual se
pode escolher a dificuldades do curso oferecido, ¢ o “Mddulo 7 — Estilo ¢ Execugdo do
Processo”, onde ¢ escolhido o sexo e a qualificacdo profissional do professor. Nesse caso, é
esperado que, quanto maior o grau de dificuldade, maior seja a qualificacdo dos professores
do curso. Outro exemplo ¢ verificado entre o “Moddulo 6 - Mudanga do Processo (ou
Contetdo) e Estilo”, no qual as aulas de vocabuldrio e os aspectos visuais do curso sdo
adaptados para as caracteristicas dos clientes, e, novamente, o “Modulo 7 — Estilo e Execugao
do Processo”. Nessa situacdo, ¢ esperado que as aulas adaptadas para as caracteristicas de
cada cliente sejam aplicadas por professores que ja possuam conhecimento da area em
questdo. Verifica-se, também, que ha uma relagdo de interdependéncia entre o “Modulo 4 —
Unidade Comum e Carryover de Objetos”, o qual é composto pelo mobiliario e os materiais
utilizados pelo professor (quadro branco e canetas) durante o curso, € o “Moddulo 8 —
Execucdo do Processo”, no qual ¢ o escolhido o local das aulas, pois se imagina que o
mobiliario e os materiais do professor deveriam variar junto com a localizagdo do curso. E
importante ressaltar que modulos devem possuir, idealmente, independéncia funcional entre si

(CHORPITA et al., 2005; BALDWIN e CLARK, 2000; MILLER e ELGARD, 1998) e,
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portanto, a interdependéncia verificada no resultado da aplicacdo gera uma oportunidade de
melhoria no método. Ressalta-se que alguns casos de interdependéncia entre modulos
verificados poderiam ter sido corrigidos na etapa (iv) do método, na qual os resultados da
matriz MIMS s3o revisados, no entanto passaram despercebidos pelos envolvidos na

aplicacdo.

Verificou-se, também, que nem todas as necessidades dos clientes foram consideradas
no momento da criagdo das variantes para os modulos. Além disso, algumas variantes criadas
para atender as necessidades pareciam ndo estar totalmente alinhadas ao que o cliente
desejava. Um exemplo disso ¢ a adaptagdo dos aspectos visuais (apostilas e decoracdo das
salas) para atender a necessidade “foco na area de atuacdo da empresa”. Acredita-se que,
apesar de ser uma forma de adaptar o servigo as caracteristicas do cliente, essa agdo ndo tera

um impacto significativo na percepcao do cliente em relagdo ao servigo.

Outra caracteristica do método que ficou evidente apds a sua aplicagdo € que a
quantidade de ajustes realizados nos modulos resultantes da matriz MIMS durante a etapa (iv)
¢ um indicador do quanto a referida matriz ndo entregou resultados consistentes as
necessidades da empresa. Portanto, constata-se que algumas necessidades da empresa que esta

modularizando os seus servi¢os deveriam ser consideradas na matriz MIMS.

Por fim, sabe-se que o setor de servigos € caracterizado por uma grande variedade de
tipos de empresas, gerando, como consequéncia, métodos e ferramentas que sdo aplicaveis
somente a um nimero restrito de empresas (SCHMENNER, 1999). Dado isso, ndo ha certeza
de que o método de modularizagdo proposto possa ser aplicado em empresas de servigo com

caracteristicas diferentes da utilizada para o estudo de caso.

4.6 Conclusoes

Ainda existem poucos estudos que abordam o tema CM em servigos. Além disso, as
poucas pesquisas nesse sentido propdem acdes que ndo sdo viaveis de serem aplicadas pelas
empresas. Dado que a modularidade é um dos principais habilitadores da CM, o pouco
conhecimento existente sobre a aplicagdo desse conceito em servigos limita a aplicagdo da
CM nesse setor. A partir disso, esse artigo teve por objetivo a adaptagdo de um método de

modularizagao, ja utilizado em produtos, para servigos.

Dentre os métodos existentes, o MFD foi o escolhido para a realizagdo das adaptagdes,
por considerar parametros de gestdo estratégicos e abstratos no desenvolvimento do projeto

modular (SONEGO, 2013), adequando-se, portanto, as caracteristicas do setor de servigos. As
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modificac¢des realizadas no método foram, basicamente, a introdu¢cdo de um critério para a
divisdo de servicos em componentes e a retirada e reinterpretagdo de algumas diretrizes de
modularizagdo, que ndo eram aplicaveis as caracteristicas das ofertas de servigos. O método

adaptado para servicos foi denominado de MFDS.

Realizou-se uma aplicagdo do MFDS em uma empresa de servigos que oferece cursos
de idiomas. Dentre as ofertas de servigos da escola, escolheu-se aplicar o0 método nos cursos
de inglés para empresas. Como principal resultado, obteve-se a divisdo do curso em oito
modulos de servigos e a proposicao de variantes, alinhadas as necessidades dos clientes e os
objetivos estratégicos da empresa. O objetivo € que, a partir da manipulagdo dessas variantes,

seja possivel adequar o curso de inglés as necessidades de cada cliente.

Por fim, sdo propostos estudos futuros para a continuidade do presente trabalho.
Primeiramente, acredita-se que seria relevante a tentativa de adaptagdo de outros métodos de
modularizagdo para o setor de servigos, podendo ser utilizados os revisados na subse¢do 4.2.2.
Em relagdo ao MFDS, propde-se sua aplicagdo em outras empresas de servicos a fim de
garantir sua generalizagdo, sendo indicado o estudo em empresas que tenham caracteristicas
diferentes da empresa utilizada nesse trabalho. Em relagdo as etapas do método, propde-se
que mais pesquisas sejam realizadas sobre a arquitetura de servigos e sua divisdo em
componentes, visto que esse ¢ um tema importante para a modularizacdo, porém pouco
explorado pela literatura. Por fim, propde-se que sejam estudadas mais diretrizes para a
modularizagdo de servigos a serem utilizadas na matriz MIMS, identificando-se, inclusive,

diretrizes especificas de determinados servigos.
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5 Consideracoes Finais

5.1 Conclusoes

A presente dissertacdo teve como tema a CM aplicada ao setor de servigos. Verifica-se
que a CM possui a maioria de suas pesquisas focadas na manufatura, ndo considerando o setor
de servigos. Isso resulta em um conhecimento escasso sobre a aplicacdo do conceito a esse
setor. Como existem diversas oportunidades de pesquisa em relagdo a CM em servigos (DA
SILVEIRA et al., 2001), esta dissertagdo teve como objetivo abordar, de forma ampla, os

conceitos da CM, ja difundidos na manufatura, no setor de servigos.

O trabalho foi estruturado em trés artigos. No primeiro artigo, foi realizada uma
revisdo bibliografica com o objetivo de identificar os estudos ja realizados sobre o tema.
Como resultado, foi possivel identificar trés linhas de pesquisas: (i) fatores estratégicos da
CM em servigos, a qual discute a aplicabilidade da CM ao setor de servigos, apresenta
algumas aplicacdes da CM em setores especificos de servicos e, brevemente, algumas
classificacdes para a customizagdo de servigos; (ii) analise de valor da CM em servigos, no
qual ¢ verificado se o cliente e as empresas, realmente, consideram a customizacdo
importante; e (ii7) técnicas e metodologias para implementacdo da CM em servigos, no qual

sdo apresentados habilitadores da CM em servigos.

No segundo artigo, partindo-se dos resultados do primeiro artigo, foi apresentada uma
estrutura que apresenta os tipos possiveis de customiza¢do em servigos € os organiza em
niveis. Como resultado, foram propostos cinco tipos de customizagdo: (i) alta customizagdo
de servigos; (if) modularizagdo e plataforma de servigos; (iii) customizacdo na interacdo
cliente e prestador de servicos da linha de frente; (iv) interface customizada; e (v) alta

padronizagdo de servigos.

No terceiro artigo, foi trabalhado um dos tipos de customizagdo de servigos proposto
no segundo artigo (mais especificamente, o tipo “Modularizacdo e Plataforma de Servigos™).
Para isso, foram revisados os tipos de customizacdo ja existentes para produtos a fim de
identificar qual seria o mais apropriado para ser adaptado para servigos. O método escolhido
para ser adaptado foi o MFD, pois este ¢ o que considera os pardmetros de gestdo mais
estratégicos ¢ abstratos no desenvolvimento do projeto modular (SONEGO, 2013),
adequando-se, portanto, as caracteristicas do setor de servicos. As adaptacdes realizadas
foram, basicamente, a introducao de um critério para a divisdo de servigos em componentes e

a retirada e reinterpretagdo de algumas diretrizes de modularizagdo, que ndo eram aplicaveis
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as caracteristicas das ofertas de servigos. O método adaptado para servigos foi denominado de
MFDS. Por fim, a fim de ilustrar e validar sua aplicagdo, o método foi aplicado em uma
escola de inglés. Os resultados obtidos dessa aplicacdo sdo discutidos ao final do artigo,

ressaltando-se as oportunidades de melhorias no método.

A seguir, sdo apresentadas conclusdes gerais sobre a CM em servigos, obtidas a partir
do desenvolvimento dos trés artigos. Acredita-se que a CM em servigos ja pode ser
classificada como uma linha de pesquisa da CM, porém em estagio de maturidade baixo.
Alinhado a isso, ressalta-se que se confirmou a expectativa de que existem poucos estudos
sobre CM em servicos. Conclui-se que, provavelmente, essa seja a linha de pesquisa sobre

CM menos desenvolvida em relagdo ao niumero e qualidade das pesquisas.

Outro fator verificado foi que, dos poucos trabalhos existentes sobre o tema, raros sdo
0s casos em que sdo propostas ac¢des viaveis de serem aplicadas pelas empresas. Constatou-se
que, geralmente, os estudos realizam simples adaptacdes das acdes de CM, ja utilizadas na
manufatura, para o setor de servicos, ndo considerando as caracteristicas diferenciadoras
existentes entre produtos e servicos. Além disso, dos métodos e técnicas propostos na
literatura que apresentaram €xito em sua aplicagdo, identifica-se uma dificuldade de aplicacao
em outras empresas de servicos devido ao fato das caracteristicas serem diferentes de servico
para servico (SCHMENNER, 1999). Ainda em relacao a qualidade das pesquisas, verificou-se
que, em raros casos, métodos propostos para a implementagdo da CM em servicos sao
replicados em outras pesquisas a fim de aprimora-los, sendo os estudos caracterizados como
tentativas isoladas de aplicag@o. Esse ultimo fator pode ser explicado pelo fato das pesquisas

sobre CM em servigos serem recentes.

Apesar de todas essas deficiéncias existentes nos estudos sobre o tema, acredita-se que
a CM pode ser implementada para servicos, porém através da utilizacdo de habilitadores
diferentes dos utilizados para produtos ou, se forem os mesmos habilitadores, estes devem ser
adaptados para se adequarem as caracteristicas dos servicos. Alinhado com isso, acredita-se
que a customizagdo da interacdo entre cliente e empregados de linha de frente em servigos
deve ser mais pesquisada, visto que oferece uma oportunidade de customizacdo que é Unica
do setor de servigos (na manufatura, em geral, ndo h4 contato entre clientes ¢ empregados). E
importante ressaltar, no entanto, que essa ¢ uma customizagdo de baixo nivel, visto que
apenas a interacdo ¢ customizada, mantendo-se o contetido (ou os processos) do servigo em

sua forma original.



109

Em relagdo aos habilitadores que ja sdo utilizados em produtos, constata-se que a
modularidade de servigos ¢ um limitador da CM em servicos, pois ainda ndo existe um
método que consiga dividir, de forma consistente, um servico em médulos. Um fator que gera
complicagdes em relagdo a essa questdo € o fato de ndo existir, na literatura, uma defini¢ao
adequada para o que ¢ um moédulo de servigos. Outro fator que dificulta a modularizagdo de
servicos ¢ a falta de conhecimento sobre arquitetura de servicos e a divisdo dos servicos em
componentes, j& que essa é uma atividade necessaria para a criagio de médulos. E importante
ressaltar que a literatura aponta que a modularizacdo de servigos poderia ser desenvolvida a
partir dos estudos sobre modularizagdo de processos de manufatura, dada a natureza
intangivel de ambos (BASK et al., 2010). Deve-se considerar, no entanto, que hd um
componente tangivel na oferta de servicos em muitos casos e, portanto, apenas a

modularizagdo de processos ndo seria suficiente para modularizar servigos.

Por fim, ¢ importante relacionar as estratégias de CM a cada um dos tipos de servigos.
Acredita-se que existem dois tipos de servigos: servigos que, por natureza, ja possuem alta
customizacdo, que é o caso dos “servicos profissionais” e as “lojas de servigos” (como, por
exemplo, médicos, advogados, arquitetos e consultorias) e servicos que, por natureza, sao
padronizados, que ¢ o caso das “fabricas de servigos” e “servicos de massa” (como, por
exemplo, companhias aéreas, hotéis, escolas e empresas de varejo) (SCHMENNER, 1986;
SILVESTRO, 1992; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2010). Para os servigos com alta
customizacdo atingirem a CM, deve-se identificar os processos que sdo iguais (ou variam
pouco) entre todos os clientes ¢ utilizar estratégias de padronizacdo neles, assemelhando-se as
iniciativas de plataforma ou postponement em servicos. Um exemplo seria a utilizacdo de
procedimentos operacionais padrio nas atividades que ndo variam entre os clientes. Por outro
lado, para os servigos que sdo, por natureza, padronizados, deve-se utilizar estratégias que
aumentem a customizacdo. Uma estratégia possivel de ser utilizada seria a modularizacao de
uma oferta de servigos e criacdo de menus de escolha nos modulos dessa oferta. Idealmente,
as opcoes de escolha do cliente deveriam ocorrer nos modulos do servico que o cliente
considera mais importantes e/ou em que se verificam demandas significativamente diferentes
entre os clientes. Portanto, para atingir a CM, deve-se diminuir a customizacdo de servigos
que sdo totalmente customizados ¢ aumentar a customizacdo de servigos que sdo fornecidos

de forma totalmente padronizada.
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5.2 Proposicao de Trabalhos Futuros

A fim de dar continuidade ao estudo desenvolvido na presente dissertacdo, sdo

propostos os seguintes trabalhos futuros:

e Estudos sobre modularidade de servigos: Como a modularidade ¢ um dos principais
habilitadores da CM, acredita-se que estudos que abordarem sua aplicacdo no setor de
servigos contribuirdo, significativamente, para o avango da CM em servigos;

e Estudos sobre a arquitetura de servicos e sua divisdo em componentes: Este topico ¢
importante de ser estudado, pois ele ¢ um pré-requisito para que a modularidade possa ser
aplicada a servicos;

o Identificar mais habilitadores especificos para o setor de servigos: Acredita-se que, para o
desenvolvimento dessa tarefa, devem ser consideradas as caracteristicas diferenciadoras
dos servicos em relacdo a manufatura;

e Estudar a customizagdo do contato interpessoal entre clientes e empregados de linha de
frente de servicos: Este é um habilitador da CM especifico do setor de servigos que ndo €
estudado em profundidade na literatura sobre o tema;

o Identificar qual o melhor habilitador para cada tipo de servigo: Como os servigos possuem
caracteristicas diferentes entre si, ¢ importante identificar qual a melhor forma de se atingir
a CM para cada servigo. Por isso, propde-se que sejam identificados os melhores
habilitadores para cada tipo de servigos. Para a execug@o desta tarefa, podem ser utilizadas
as tipologias de servigos propostas por Schmenner (1986) e Silvestro (1992);

o Aprofundar os estudos sobre as vantagens e desvantagens da CM em servigos: Deve-se
aprofundar o estudo sobre a identificagdo dos fatores que motivam empresas ¢ clientes a
utilizarem servigos customizados em massa. Apesar de ja existirem alguns estudos sobre
este tema, eles ainda sdo escassos;

e Desenvolvimento de um PDS orientado a CM: Como, idealmente, todo servigco
customizado em massa deveria ser desenvolvido com este objetivo, € importante que sejam
estudados modelos de PDS orientados a CM,;

e Estudos sobre a CM de servigos virtuais: Cada vez mais se identificam servigos virtuais
(MENOR et al., 2002), porém ainda ndo ¢ estudado em profundidade a customizacdo desse
tipo de servico;

e Menu de opgdes para servicos: Pesquisas recentes tém dado destaque aos sistemas de
configuragdo do produto por parte do cliente, desenvolvendo menus de escolhas para

clientes. Acredita-se que pesquisas semelhantes poderiam ser realizadas no setor de
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servigos. Ressalta-se, no entanto, que esse tipo de pesquisa so sera possivel se conceitos
basicos da CM (como, por exemplo, os habilitadores) estiverem desenvolvidos no setor de

Servigos.
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