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Resumo: A crescente participação dos serviços na economia alterou a forma como as empresas 
gerenciam e desenvolvem os seus serviços. Esta transformação direciona as empresas para o 
desenvolvimento e aplicação de metodologias e ferramentas que contribuam para uma redução dos 
efeitos operacionais de uma maior variedade de serviços oferecidos pelas empresas. Uma das 
estratégias mais referenciadas para esta finalidade é a modularidade aplicada a serviços. Nesse 
contexto, este trabalho propõe uma aplicação dos princípios de modularidade para o desenvolvimento 
de serviços em uma empresa do setor Telecomunicações. A construção da proposta foi realizada a 
partir de uma revisão da literatura sobre métodos para a promoção da modularidade, tanto no 
desenvolvimento de novos produtos quanto de serviços. A aplicação realizada busca atender uma 
lacuna na literatura relacionada à adaptação da modularidade às características do serviço a ser 
desenvolvido. Dentre os resultados, o trabalho apresenta um roteiro para a aplicação da 
modularidade no desenvolvimento de um serviço da empresa, ilustrando o potencial de sua aplicação 
na modularização de serviços. 
 
Palavras-chave: Modularidade. Serviços. Desdobramento da Função Qualidade.  
 
Abstract: The growing share of the service sector in the economy has been changing the way how 
companies manage and develop their services. This transformation drives companies through the 
development and application of methodologies and tools that contribute to the reduction of the 
operational effects of a wider range of services offered by the companies. One of the most referred 
strategies to face this challenge is the modularity applied to services. In this context, this paper 
proposes an application of a service modularity guide for the development of services in a 
telecommunication company. The proposed method was built through a literature review of service 
modularity methods for the development of both products and services. The proposed application 
seeks to fulfil a gap in the literature related to the adaptation of the modularity to the characteristics of 
the service to be developed. Among the results, this work also presents a guide to the application of 
modularity on the development of a company service, illustrating the potential of its application for 
service modularization. 
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1 INTRODUÇÃO 
 

Para melhor atender as necessidades específicas dos clientes as empresas 

tendem a incorporar serviços aos produtos (SPRING; ARAUJO, 2009; TORRES 

JÚNIOR/ GONZAGA, 2013). Este tipo de estratégia resulta em um maior portfólio de 

opções de serviços para os clientes resultando em uma perda de eficiência nas 

operações (SALVADOR et al., 2002, SALVADOR; FORZA, 2004). Para tanto, é 

necessário a implementação de estratégias para reduzir o custo operacional dessa 

maior variedade de produto mantendo a economia de escala (PINE II, 1993). Uma 

alternativa para reduzir os efeitos da maior variedade de produtos e serviços nos 

processos organizacionais consiste na adoção da modularização (TU et al., 2004). 

A literatura menciona diversos benefícios a partir da aplicação da modularidade 

no projeto de novos produtos, tais como: aumento da variedade do produto 

(MEYER; LEHNARD, 1997), simplificação de sistemas produtivos (MUFFATTO, 

1999), redução de custos, maior facilidade para atualização tecnológica de produtos 

(MEYER; LEHNARD, 1997) e aumento da escala de produção (JOSE; 

TOLLENAERE, 2005; PEKKARINEN; ULKUNIEMI, 2008). São reportados diversos 

casos de sucesso da aplicação da modularidade, tais como em produtos da linha 

branca (HABIGZANG, 2010), computadores (FEITZINGER; LEE, 1997), setor 

automobilístico (BARDAKCI; WHITELOCK, 2004, CARDOSO; KISTMANN, 2008) e 

ferramentas (MEYER; LEHNERD, 1997). Apesar de a modularidade ser 

extensivamente discutida na literatura de produto (STARR, 1965; ULRICH; TUNG, 

1991; TU et al., 2004), sua aplicação na área de serviços ainda é limitada (BASK et 

al., 2010; DE BLOK et al., 2010; STARR, 2010). 

Dentre as possíveis razões para a escassez de estudos sobre a aplicação da 

modularidade em serviços são mencionadas (VOSS; HSUAN, 2009): a 

heterogeneidade inerente aos serviços, a participação do cliente durante o processo 

de prestação de serviços e em sua customização, além da própria natureza dos 

serviços. Apesar dessas dificuldades, a aplicação da modularidade no 

desenvolvimento de serviços é destacada na literatura como uma área promissora 

de pesquisa (SPRING; ARAUJO, 2009; BASK et al., 2010; DE BLOK et al., 2010; 

STARR, 2010; TUUNANEN; CASSAB, 2011). Nesta área de estudo, são 

mencionados desafios para a aplicação da modularidade no desenvolvimento de 
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novos serviços (TUUNAMEN et al., 2012, DE BLOK et al., 2014), sendo ressaltada a 

falta de um guia para a aplicação da modularidade no desenvolvimento de serviços 

(TUUNAMEN et al., 2012). A partir dessa lacuna de pesquisa, o presente trabalho 

propõe demonstrar a aplicação da modularidade no desenvolvimento de um serviço, 

buscando contribuir para a lacuna de pesquisa na literatura sobre modularidade 

aplicada a serviços (e.g. BASK et al., 2010; STARR, 2010; TUUNANEN; CASSAB, 

2011; DE BLOK et al., 2014). Este propósito é, principalmente, direcionado para a 

falta de um roteiro aplicado no desenvolvimento serviços, como destaca Tuunamen 

et al. (2012). Como resultante deste trabalho, objetiva-se ainda contribuir para a 

literatura sobre o tema e promover os benefícios mencionados a partir da aplicação 

da modularidade no desenvolvimento de serviços. 

 
2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 

A base teórica do presente trabalho é centrada na modularidade e em sua 

utilização no contexto do setor de serviços. Este setor corresponde a todas as 

atividades econômicas nas quais o produto não é um bem físico ou decorrente de 

processos convencionais de fabricação (QUINN; PAQUETTE, 1987; FITZSIMMONS; 

FITZSIMMONS, 2005). O serviço é consumido no momento em que é produzido e 

fornece um valor em diferentes formas que representam interesses intangíveis do 

seu comprador, tais como conveniência, diversão, oportunidade, conforto ou saúde 

(QUINN; PAQUETTE, 1987). Assim, serviços devem ser vistos como objetos de 

troca, em que o valor é criado para o cliente por meio de uma relação interativa, 

processual e experimental entre o prestador de serviços e o cliente (PEKKARINEN; 

ULKUNIEMI, 2008). 

 

2.1 Conceito de Modularidade 
 

A literatura não apresenta uma definição única para a modularidade (BASK et 

al., 2010). De um ponto de vista geral, modularidade implica na possibilidade de que 

os componentes de um sistema (módulos) sejam separados e recombinados de 

forma a criar uma variedade de configurações sem perder sua funcionalidade 

(SCHILLING; STEENSMA, 2001). O conceito de modularidade evidencia essa 

organização funcional do produto em módulos, organizando a arquitetura do produto 
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e a comunalidade de componentes entre os produtos derivados (JIAO et al., 2003). 

O conceito de família de produtos busca descrever um grupo de produtos que 

atendem a uma variedade de segmentos de mercado que compartilham um conjunto 

de componentes, módulos e/ou subsistemas (SIMPSON, 2004). Já o conceito de 

plataforma consiste na utilização de um conjunto de componentes, módulos ou 

partes comuns que compõem uma quantidade maior de produtos (MEYER; 

LEHNERD, 1997). 

 

Figura 1 - Representação dos conceitos de plataforma de produto, módulos/componentes e família 
de produtos  

 
Fonte: Fettermann e Echeveste (2011) 
 

Em diversas situações, é difícil separar os produtos dos serviços a eles 

associados, visto que a compra de um produto normalmente pode vir acompanhada 

de diferentes serviços, como, por exemplo, a assistência técnica ou a instalação do 

produto. Da mesma forma, a compra de um serviço, muitas vezes também inclui 

produtos, como ocorre em restaurantes (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005). 

Além disso, são frequentes os casos em que os serviços são utilizados no processo 

de manufatura de produtos, como ocorre no caso da indústria automobilística, que 

terceiriza partes do seu processo produtivo (SPRING; ARAUJO, 2009). Em razão 

dessa sobreposição, muitos dos modelos para o projeto de serviços utilizam 

estruturas de atividades semelhantes às destinadas ao projeto de produto 

(BESSANT; DAVIES, 2007), como destaca a seção seguinte. 
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2.1.1 Modularidade aplicada ao desenvolvimento de serviços 

 

O ambiente de serviços é suficientemente singular para permitir o 

questionamento da aplicação direta de técnicas tradicionais baseadas na indústria 

manufatureira (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005). Entretanto, mesmo com esta 

diferenciação, os conceitos de arquitetura modular e plataforma aplicados ao 

desenvolvimento de produtos permanecem pertinentes a serviços (VOSS; HSUAN, 

2009; McCARTHY et al., 2011). 

Associada ao desenvolvimento de serviços, a modularidade é conceituada 

como uma forma de desenvolver serviços e ao mesmo tempo gerenciar a 

heterogeneidade (variabilidade) da demanda (PEKKARINEN; ULKUNIEMI, 2008). 

Sua aplicação no setor de serviços pode ser desdobrada a partir da análise de três 

diferentes dimensões: (i) independência, (ii) especificidade e (iii) intercambiabilidade 

(LAU et al., 2007). A independência se refere à capacidade de um produto ser 

desmontado e recombinado em um novo produto, sem a perda da sua 

funcionalidade. A especificidade está direcionada a quão específica cada função do 

produto é desempenhada por um subsistema e ao nível de clareza das interfaces 

entre esses subsistemas. A intercambiabilidade se refere à capacidade a quanto os 

subsistemas de um produto podem ser retirados e reaproveitados em outro sistema 

(LAU et al., 2007), sem prejuízo de suas funções. 

A aplicação dessas dimensões supera os limites do produto como artefato 

físico e permite sua utilização em outras situações, tais como em processos de 

manufatura (FREDRIKSSON, 2006), em logística (BRAITHWAITE, 1992), na 

estruturação de empresas (BRUSONI; PRENCIPE, 2001; SCHILLING; STEENSMA, 

2001), na organização da cadeia de suprimentos (DORAN, 2003; VOORDIJK et al., 

2006), na gestão de conhecimento (SANCHEZ; MAHONEY, 1996), com destaque 

para o desenvolvimento de serviços (HYÖTYLÄINEN; MÖLLER, 2007; HIGH et al., 

2008; JANSSEN; JOHA, 2008; PEKKARINEN; ULKUNIEMI, 2008; VOSS; HSUAN, 

2009). 

Durante o desenvolvimento de um novo serviço são registradas dificuldades 

para caracterizar e encontrar formas de apresentar os serviços aos clientes 

(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005). A modularidade aplicada no 

desenvolvimento de novos serviços consiste em uma abordagem capaz de contribuir 
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para promover variedade de serviços disponibilizados para os clientes e o melhor 

atendimento de seus requisitos (VOSS; HSUAN, 2009). 

 

3 PROPOSTA DE MÉTODO DE MODULARIDADE EM SERVIÇOS 

 

Como forma de promover a modularidade no desenvolvimento de produtos, 

podem ser utilizados os princípios do desdobramento da função qualidade ou Quality 

Function Deployment - QFD (ERICSSON; ERIXON, 1999, LANGE; IMSDAHL, 2013), 

como o MFD (Modular Function Deployment), uma modificação da matriz da 

qualidade, que busca a realização de agrupamentos de subsistemas utilizando como 

base direcionadores estratégicos (ERICSSON; ERIXON, 1999). Adaptações do QFD 

são amplamente utilizadas por empresas de manufatura para o desenvolvimento de 

produto (CAUCHICK MIGUEL, 2005), sendo utilizadas inclusive para promover 

modularidade no desenvolvimento de produtos, como em produtos da linha branca 

(HABIGZANG, 2010), direcionado ao desenvolvimento de produtos mais seguros 

(KOHL et al., 2016), para sistemas modulares automatizados (SALONITIS, 2014), 

entre outros. Assim como no desenvolvimento de produtos, os princípios propostos 

no QFD se apresentam como uma abordagem potencial para a promoção da 

modularização de serviços (LIN; PEKKARINEN, 2011). As propostas para 

modularidade ainda podem utilizar dois princípios básicos para a formação dos 

módulos (GEUM et al., 2011): um agrupamento a partir de direcionadores 

estratégicos (module drivers), como o Modular Function Deployment - MFD 

(ERICSSON; ERIXON, 1999) e o Design Structure Matrix - DSM (PIMMLER; 

EPPINGER, 1994), ou a relação existente entre os elementos (e.g. STONE et al., 

2000, 1991, PAHL; BEITZ, 1996, HUANG; KUSIAK, 1998).  

Os diversos métodos para a modularidade apresentam um potencial de 

aplicação diferente dependendo das características de cada situação (DANIILIDIS et 

al., 2011). Além disso, se verifica que a falta de flexibilidade dos métodos de 

modularidade implica em restrições na aplicação dos mesmos (FETTERMANN; 

ECHEVESTE, 2014). Como forma de aumentar a adequação da aplicação realizada 

a presente proposta utiliza dimensões que caracterizam o serviço a ser 

modularizado. 
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A partir das opções, a presente aplicação utilizou como base os princípios do 

QFD associado aos direcionadores estratégicos (module drivers) em razão de serem 

amplamente utilizadas na literatura (e.g. GEUM et al., 2011; LIN; PEKKARINEN, 

2011; SALONITIS, 2014; KOHL et al., 2016), além de apresentarem características 

que permitem flexibilidade e facilidade de aplicação. 

A estrutura das atividades da proposta foi organizada de acordo com três 

etapas genéricas (HOLMQVIST; PERSSON, 2003): (i) decomposição do serviço, (ii) 

integração dos elementos do serviço, e (iii) avaliação dos módulos. Conforme os 

autores supracitados, a decomposição do serviço incorpora atividades relacionadas 

ao desdobramento das necessidades dos clientes e das funções em elementos 

menores e mais elementares do produto ou serviço. A etapa de integração dos 

elementos apresenta a forma como estes são reagrupados para a identificação dos 

módulos, determinando a arquitetura do produto/serviço e a variedade a ser 

oferecida ao mercado. A etapa de avaliação dos módulos busca estabelecer 

procedimentos a serem considerados na análise da arquitetura e módulos 

identificados na etapa anterior. 

Como forma de permitir flexibilidade de utilização, a presente aplicação utiliza 

dimensões para categorizar o serviço a ser modularizado. Entre os métodos de 

modularidade para produto, o “nível de variedade do produto” que a aplicação está 

direcionada é mencionado como uma dimensão, sendo categorizada como: produto 

único, família de produto ou portfólio de produtos, com base na literatura (e.g. JIAO 

et al., 2007; DANIILIDIS et al., 2011). No caso da aplicação da modularidade no 

desenvolvimento de serviços, se verifica que esta categorização pode ser ampliada, 

uma vez que na modularidade de serviços também pode-se incluir uma aplicação da 

modularidade em um nível organizacional (PEKKARINEN; ULKUMIEMI, 2008; 

VOSS; HSUAN, 2009; LIN; PEKKARINEN, 2011). A partir dessa decisão, um maior 

grau de variedade no serviço refere-se à implementação da modularidade em uma 

organização com todos os seus serviços realizados seguindo uma estrutura de 

plataforma de serviços e com serviços modulares adicionados a esta plataforma. Um 

menor grau de variedade do serviço indica o desenvolvimento da modularidade em 

serviços com menor quantidade de interfaces, em que o efeito da aplicação da 

modularidade no serviço possui reduzido impacto nos processos da organização. 
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Outra dimensão também mencionada se refere à “complexidade do serviço a 

ser modularizado” (ver GEUM et al., 2011). A complexidade do desenvolvimento de 

um projeto é mencionada como importante por diversos autores de diversas formas, 

como associada a: inovação ou novidade que este produto representa 

(WHEELWRIGHT; CLARK, 1992; ULRICH; EPPINGER, 2000), complexidade 

tecnológica (CLARK; FUJIMOTO, 1991; SHENHAR, 2004) ou mesmo complexidade 

de iteração com o cliente (CLARK; FUJIMOTO, 1991). Na presente proposta, a 

complexidade do serviço a ser modularizado é compreendida como a dificuldade em 

identificar e estabelecer as relações entre os processos, atividades, elementos, 

recursos necessários e os resultados esperados do serviço.  

A partir das dimensões de variedade do serviço e complexidade, pode-se 

identificar de genericamente quatro categorias básicas de serviços a serem 

modularizados: (a) serviços com alto nível de complexidade e alto nível de variedade 

na organização; (b) serviços com alta complexidade, mas baixa variedade na 

organização; (c) serviços com baixa complexidade, mas alto nível de variedade na 

organização, e (d) serviços com baixa complexidade e variedade na organização. A 

partir de uma análise sobre as possibilidades relativas à modularidade identificadas 

na literatura foram recomendadas atividades para cada uma das etapas 

(decomposição do serviço, agrupamento dos elementos do serviço, e avaliação dos 

módulos) de acordo com a categorização do serviço a ser modularizado. O fluxo de 

das etapas do método proposto para as quatro categorias de serviço segue as três 

etapas propostas genéricas propostas por Holmqvist e Persson (2003) (Figura 2). 

 

Figura 2 – Etapas da proposta de método de modularidade de serviços 

Decomposição
do

serviço

Agrupamento
dos elementos

do serviço

Avaliação
dos

módulos
 

 

O detalhamento das atividades previstas em cada uma das etapas três etapas 

para cada uma das categorias básicas de serviço são mostradas no Quadro 1. 
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Quadro 1 - Atividades e ferramentas sugeridas para modularização de acordo com a categoria de 
projeto 

Etapa  Atividade 
Categoria do 

serviço Refs. 
Ferramenta/ 

Técnica 
d c b a 

D
e
c
o
m

p
o
s
iç

ã
o
 d

o
 s

e
rv

iç
o
 

Pesquisa de mercado para a 
definição e priorização dos 
requisitos dos clientes 

 X X X 
[3,5-7] Pesquisa de mercado 

Questionário quantitativo 

Planejamento da variedade do 
serviço 

 X  X 
[3-6] Segmentação de mercado 

Análise de agrupamentos 

Desdobramento dos serviços em 
processos  

X X X X 
[2-5,8,7] 

Matrizes do QFD 

Desdobramento dos serviços em 
atividades e elementos dos 
serviços 

X X  X 
[4-6,8] 

Service Blueprint 

Desdobramento dos serviços em 
recursos 

 X  X 
[5,8,9] 

Matrizes QFD 

Desdobramento dos serviços em 
resultados 

 X X X 
[8] 

Matrizes QFD 

A
g
ru

p
a
m

e
n
to

 d
o
s
 

e
le

m
e
n
to

s
 d

o
 s

e
rv

iç
o
 Seleção dos direcionadores 

estratégicos 
X X X X 

[1,8]  

Priorização dos direcionadores 
estratégicos (module drivers) 

X X X X 

[8] AHP 

MAUT 

Diagrama de Mudge 

Strategic Modularability Matrix 
(SMM) 

X X X X 

[1,8] Cluster hierárquico 

Dendograma 

Silhouete coeficiente  

Interrelated Component 
Modularability Matrix (ICMM) 

X X X X 
[8] 

- 

A
v
a
lia

ç
ã
o
 

d
o
s
 

m
ó
d
u
lo

s
 Habilidade dos colaboradores X X X X [8] - 

Contato com o cliente X X X X 
[8] 

- 

Disponibilidade de recursos X X X X [8] - 
Nota: [1] Ericsson e Erixon (1999), [2] Hyotylainen e Möller (2007), [3] Pekkarinen e Ulkumiemi (2008) [4] Voss e Hsuan (2009) [5] Lin e 
Pekkarinen (2011), [6] Rakikka et al. (2011), [7] Wang et al. (2011), [8] Geum et al. (2012), [9] Keith et al.(2013) 

 

Para a realização da matriz Strategic Modularability Matrix (SMM), atividade 

proposta na etapa de agrupamento dos elementos do serviço (Quadro 1), utiliza-se 

os mesmos princípios de formação de módulos descritos originalmente por Ericsson 

e Erixon (1999), no MFD. Para sua aplicação é necessária a seleção dos 

direcionadores de modularidade (module drivers, mostrados no Quadro 2). É 

recomendado que tais direcionadores sejam selecionados de forma a orientar 

estrategicamente o processo de modularidade da empresa (ERICSSON; ERIXON, 

1999, GEUM et al., 2012). 
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Quadro 2 - Direcionadores de modularidade 

Direcionadores (module drivers) Descrição 

Perspectiva de Utilização Futura O elemento será utilizado em uma futura geração do serviço 

Estímulo a Atualização Tecnológica 

O elemento pode sofrer uma grande mudança ou melhora de tecnologia durante o 

ciclo de vida do serviço. Isso é causado, muitas vezes, por mudanças causadas 
por decisões externas que são difíceis de planejar, mas que podem ser estimadas 

Mudança Programada no Serviço 
O elemento está programado para sofrer algumas alterações de acordo com um 

plano interno de decisão 

Especificações Técnicas 
O elemento varia em termos das funções ou performance entre os diferentes 

serviços da família 

Estilo O elemento varia em termos de cor e forma entre os diferentes serviços da família 

Elemento Comum O elemento será utilizado em toda a família de serviços 

Processo Especial 
O elemento se adequa a um processo especial ou tem um conteúdo de trabalho 
adequado para um grupo  

Teste Separado O elemento deve ser testado separadamente 

Fornecedor Disponível O elemento pode ser terceirizado 

Serviço/Manutenção O elemento necessita assistência e manutenção durante a duração do serviço 
 

Possibilidade de Substituição 
O elemento pode ser substituída por outra parte com diferente função ou 
performance 

Reciclagem O elemento requer uma atenção especial quando o serviço já tiver sido oferecido 

Grau de Customização O grau de flexibilidade na oferta de customização aos consumidores  

Grau de Participação do Cliente Nível de participação dos clientes no processo do serviço 

Nível de Possibilidade de autosserviço Nível de Possibilidade do cliente executar si mesmo o serviço 

Grau de Rotinização O nível no qual o processo do serviço ocorre de forma rotineira 

Grau de visibilidade do Serviço O grau de visibilidade do processo do serviço para o consumidor 

Nível de Frequência de Contato Grau de frequência de contato entre os consumidores e fornecedores do serviço 

Grau de Impacto na Qualidade Global Nível de impacto do elemento na qualidade global do serviço 

Nível de especialização da tarefa Nível de complexidade da tarefa no que diz respeito a especialização 

Grau de Padronização O grau de padronização dos resultados do serviço 

Grau de heterogeneidade dos 
resultados 

Grau de heterogeneidade dos resultados do serviço 

Grau de variabilidade da demanda 
O nível no qual se espera que os resultados variem de acordo com a ação do 
consumidor 

Nível de contato cliente/prestador de 

serviço 
Grau no qual o contato entre o cliente e o prestador é possível  

Dependência de Infraestruturas de apoio 
local 

O grau de possibilidade da infraestrutura de apoio estar distribuída ou 
centralizada 

Combinações de Infraestruturas de 
apoio 

O nível de facilidade com a  qual a infraestrutura de apoio pode ser obtida 

Nível da Capacidade de Diagnóstico do 
Trabalhador 

O grau de exigência do processo em relação a capacidade de diagnóstico do 
trabalhador 

Nível de Habilidade Interpessoal do 

Trabalhador 

O grau de exigência do processo em relação a habilidade interpessoal do 

trabalhador 

Nível de Habilidade Operacional do 
Trabalhador 

O grau de exigência do processo em relação a habilidade operacional do 
trabalhador 

Fonte: adaptado de Geum et al. (2011) 

 
4 APLICAÇÃO DO MÉTODO PROPOSTO 
 
4.1 Contextualização da aplicação 
 

A aplicação realizada consiste na modularização de um serviço de uma 

empresa de médio porte que atua nos mercados de Telecomunicações e Tecnologia 

da Informação e Comunicação. Como parte do esforço de melhoria da oferta de 

serviços, a empresa priorizou a aplicação da modularidade no serviço de 

treinamento. Esta escolha ocorreu em razão da necessidade de otimizar a estrutura 

necessária para realizar os treinamentos e de padronizar o serviço de modo a 

contribuir para um maior nível de qualidade do mesmo. 
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A empresa possui experiência na realização de serviços de treinamento, sendo 

os processos necessários para sua execução de fácil identificação e baixa 

complexidade. Como se trata de uma aplicação em um serviço isolado na empresa, 

a variedade do serviço na empresa também é baixa. Assim, o serviço considerado 

encontra-se na categoria “(d) serviços de baixa complexidade e variedade”, sendo 

que o processo de modularidade segue as atividades propostas para esta categoria 

(Quadro 1). 

 

4.1.1 Decomposição do serviço 
 

Primeiramente, recomenda-se proceder um mapeamento de processo, como o 

proposto por Jeston e Nelis (2014). Neste caso, como se trata de um processo 

único, as atividades do serviço foram diretamente desdobradas em elementos do 

serviço. Atualmente, este serviço é disponibilizado em três variações: in loco, in 

company, e em workshops. O mapeamento das atividades do serviço em suas três 

variantes foi realizado com a participação de dois analistas da empresa. Após este 

mapeamento foram identificados todos os elementos que compõem o serviço 

realizado em suas três variantes. Estes elementos são apresentados no Quadro 3. 
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Quadro 3 - Decomposição dos Elementos do Serviço 

Nº  Elemento do serviço Nº  Elemento do serviço 

1 Realizar Pesquisa de Mercado 27 Fornecer o Adiantamento de Viagem para o Staff 

2 Definir Data e Cidade 28 Elaborar o Roteiro de Viagem para o Staff 

3 Elaborar Checklist de Atividades 29 Providenciar Material de Composição dos Kits 

4 Elaborar Previsão Orçamentária 30 Imprimir Apostilas  

5 
Enviar Previsão Orçamentária para o 
Financeiro 

31 Selecionar Equipamentos a Levar 

6 Selecionar Staff 32 
Elaborar Nota Fiscal dos Equipamentos que serão 
levados 

7 
Selecionar Clientes para serem 
Convidados para o Evento 

33 
Montar Kits dos Clientes (apostila + material+ 
crachá) 

8 Criar Material Virtual de Divulgação 34 Levar Banner Físico  

9 
Divulgar o Evento Para os Clientes da 
Empresa 

35 Levar Folders/Flyers/Catálogos 

10 
Acionar responsável por Vendas de 
Treinamentos no Comercial 

36 
Enviar Material pela Transportadora 
(Equipamentos+Banner+Folder/Flyers/ Catálogos) 

11 
Ligar para todos os Clientes da Base de 
Clientes (oferecer treinamento) 

37 Imprimir Lista de Presença 

12 
Pesquisar Preços de locais para 
realização do Evento na cidade 
escolhida 

38 Levar vídeo de Apresentação  

13 Decidir o Local do Evento 39 
Realizar Pesquisa de Satisfação com os 
Participantes 

14 
Identificar os tipos de Equipamentos de 
Treinamento Necessários 

40 Checar lista de Presença 

15 
Identificar os Equipamentos que 
deverão ser alugados 

41 Enviar E-mail de Agradecimento aos Palestrantes 

16 Cotar Transporte dos Equipamentos  42 Elaborar os Certificados dos Treinamentos 

17 Identificar Possíveis Palestrantes 43 
Enviar Certificados e e-mail de agradecimento aos 
Participantes 

18 Convidar palestrantes para Workshop 44 
Enviar todas as notas fiscais dos gastos ao Setor 
Financeiro 

19 Elaborar Cronograma de Palestras 45 Acertar contas com o Setor Financeiro 

20 Elaborar Cronograma de Treinamento 46 
Responder Solicitação de Treinamento (In 
Company) 

21 Criar Crachás dos Clientes Participantes 47 Selecionar os Módulos de Conteúdo desejados 

22 Elaborar Agenda do Evento 48 Identificar o Número de Participantes desejados 

23 
Enviar a Agenda e Previsão do Número 
de Participantes para o Hotel 

49 
Verificar Checklist (equipamentos de treinamento, 
material auxiliar e local) 

24 Comprar Passagens do Staff 50 
Preencher Planilha de Precificação de 
Treinamento 

25 Reservar Hotel para o Staff 51 
Enviar Precificação e Previsão Orçamentária ao 
Cliente 

26 
Solicitar Adiantamento de Viagem do 
Staff para o Setor Financeiro 

52 Solicitar Lista de Presença ao Cliente 

Fonte: construído com base na análise documental na empresa e na aplicação realizada 
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4.1.2 Agrupamento 

 

4.1.2.1 Seleção dos direcionadores 

A seleção dos direcionadores de modularidade (module drivers) depende da 

estratégia da empresa. A partir dos direcionadores apresentados no Quadro , foram 

selecionados, em conjunto com os gestores da empresa, os direcionadores 

mostrados no Quadro 4. 

 

Quadro 4 - Direcionadores para modularidade selecionados 

ID Direcionares Descrição 

A Elemento Comum O elemento será utilizado em toda a família de serviços 

B Grau de Customização 
Grau de flexibilidade na oferta de customização aos 
consumidores  

C Grau de Participação do Cliente 
Grau de participação dos clientes no processo do 
serviço 

D 
Grau de Impacto na Qualidade 
Global 

Grau de impacto do elemento na qualidade global do 
serviço 

E Grau de variabilidade da demanda 
O nível no qual se espera que os resultados variem de 
acordo com a ação do consumidor 

F 
Nível de Habilidade Interpessoal 
do Trabalhador 

O nível de exigência do processo em relação à 
habilidade interpessoal do trabalhador 

Fonte: construído com base na aplicação realizada 

 

4.1.2.2 Priorização dos direcionadores de modularidade 

 

Os direcionadores foram ponderados de acordo com as prioridades 

estratégicas da empresa utilizando um método de comparação pareada, no caso o 

Diagrama de Mudge, mostrado na Figura 3. A avaliação da priorização dos 

direcionadores foi realizada em conjunto com os gestores da empresa, utilizando a 

seguinte escala de importância: 

 

5 - Um direcionador é considerado muito mais importante do que o outro;  

3 - Um direcionador é considerado mais importante do que o outro;  

1 - Um direcionador é considerado pouco mais importante do que o outro; 

0 - Os direcionadores são considerados de igual importância. 
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Figura 3 - Diagrama de Mudge para priorização dos direcionadores selecionados 
 B C D E F TOTAL IMPORTÂNCIA RELATIVA 

A B5 A1 D3 E3 F1 1 3,03% 

 B B1 D1 B1 B3 10 30,30% 

  C D1 E1 C3 3 9,09% 

   D D5 D3 13 39,39% 

    E E1 5 15,15% 

     F 1 3,03% 

     TOTAL 33 100% 

 

4.1.2.3 Desenvolvimento da Strategic Modularability Matrix 

 
Para cada elemento do serviço (Quadro 3) foram atribuídos valores de 0, 1, 3 e 

5 de forma a identificar a sua relação com cada direcionador de modularidade 

selecionado (Quadro 4), variando de “0”, quando o elemento de serviço não possui 

relação com o direcionador e “5” quando esta relação é “muito forte”. Na sequência, 

os valores de cada relacionamento foram multiplicados pela importância relativa de 

cada direcionador. Esta multiplicação apresenta de forma ponderada um valor de 

importância para cada elemento do serviço de acordo para cada direcionador, como 

apresentado na Figura 4. 

 
Figura 4 - Matriz SMM 

 

 
Para agrupar os elementos do serviço em módulos foi utilizada a análise de 

agrupamentos, utilizando como algoritmo o quadrado da distância Euclidiana. O 

resultado é apresentado na forma de um dendograma (Figura 5), que sugere os 

agrupamentos dos elementos do serviço que possuem comportamento mais 

homogêneo entre sí, sugerindo candidatos a módulos. Entre as opções de formação 



 
Revista Produção Online. Florianópolis, SC, v.17, n. 2, p. 641-666, 2017. 

655 

de grupos, foi selecionada a formação de seis agrupamentos. Essa opção é 

representada pela linha tracejada sobre o dendograma. A seleção de seis 

agrupamentos foi realizada, de forma qualitativa e indutiva em razão de duas 

avaliações: uma em relação à obtenção de um número satisfatório de módulos e a 

outra em razão da apresentação (distâncias) do dendograma. 

 
Figura 5 - Dendograma resultado da análise de agrupamentos hierárquicos 

 

  

 

 

4.1.2.3 Aplicação da Matriz Interrelated Components Modularability 

 

A matriz Interrelated Components Modularability indica a associação entre os 

elementos decompostos do serviço. Tais associações foram ponderadas utilizando a 
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mesma escala de relação utilizada para construção da matriz SMM. Ao estabelecer 

as associações elemento-a-elemento foi possível identificar as possibilidades de 

modularização a partir da perspectiva de inter-relação entre componentes. Neste 

trabalho, esta matriz foi utilizada para avaliar a relação entre os elementos do 

serviço agrupados de acordo com a matriz SMM e o dendograma. O Apêndice A 

mostra o detalhamento da matriz desenvolvida. 

 

4.1.2.4 Avaliação 

 

A primeira decisão de agrupamento dos módulos foi realizada por meio da 

matriz SMM que resultou nos mesmos agrupamentos sugeridos no dendograma 

(Figura 5). Os elementos de serviço, agrupados conforme agrupamento adotado 

para seis módulos são apresentados no Quadro 5. 

Como forma de avaliar os agrupamentos propostos, foi analisado o nível de 

associação entre os elementos do serviço (matriz ICMM) e a sequência natural de 

dependência entre os elementos do serviço. Quando um elemento do serviço não 

apresenta associação com os demais elementos do módulo, é analisada sua 

associação com os elementos dos demais módulos, de modo a encontrar um 

módulo em que houvesse uma melhor adequação. A partir desta análise, realizada 

juntamente com os gestores da empresa, foram considerados os seguintes ajustes 

na estrutura dos agrupamentos: 

 Mudar o elemento 5 do Módulo 1 para o Módulo 4; 

 Mudar o elemento 12 do Módulo 2 para o Módulo 4; 

 Mudar o elemento 46 do Módulo 3 para o Módulo 2; 

 Mudar o elemento 1 do Módulo 3 para o Módulo 6; 

 Mudar o elemento 3 do Módulo 3 para o Módulo 6; 

 Mudar o elemento 17 do Módulo 3 para o Módulo 5; 

 Mudar o elemento 49 do Módulo 4 para o Módulo 5; 

 Mudar o elemento 29 e 33 do Módulo 5 para o Módulo 3; 

 Mudar o elemento 31 do Módulo 6 para o Módulo 5. 
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Quadro 5 - Resultado do agrupamento dos módulos a partir do dendograma 
Módulo Elementos 

1 

44 Enviar todas as notas fiscais dos gastos ao Setor Financeiro 

45 Acertar contas com o Setor Financeiro 

16 Cotar Transporte dos Equipamentos  

28 Elaborar o Roteiro de Viagem para o Staff 

32 Elaborar Nota Fiscal dos Equipamentos que serão levados 

40 Checar lista de Presença 

37 Imprimir Lista de Presença 

26 Solicitar Adiantamento de Viagem do Staff para o Setor Financeiro 

27 Fornecer o Adiantamento de Viagem para o Staff 

5 Enviar Previsão Orçamentária para o Financeiro 

34 Levar Banner Físico 

38 Levar vídeo de Apresentação  

23 Enviar a Agenda e Previsão do Número de Participantes para o Hotel 

21 Criar Crachás dos Clientes Participantes 

35 Levar Folders/Flyers/Catálogos 

52 Solicitar Lista de Presença ao Cliente 

2 

47 Selecionar os Módulos de Conteúdo desejados 

48 Identificar o Número de Participantes desejados 

12 Pesquisar Preços de locais para realização do Evento na cidade escolhida 

3 

30 Imprimir Apostilas 

36 Enviar Material pela Transportadora (Equipamentos+Banner+Folder/Flyers/Catálogos) 

1 Realizar Pesquisa de Mercado 

42 Elaborar os Certificados dos Treinamentos 

3 Elaborar Checklist de Atividades 

17 Identificar Possíveis Palestrantes 

46 Responder Solicitação de Treinamento (in Company) 

4 

24 Comprar Passagens do Staff 

25 Reservar Hotel para o Staff 

10 Acionar responsável por Vendas de Treinamentos no Comercial 

4 Elaborar Previsão Orçamentária 

22 Elaborar Agenda do Evento 

20 Elaborar Cronograma de Treinamento 

7 Selecionar Clientes para serem Convidados para o Evento 

49 Verificar Checklist (equipamentos de treinamento, material auxiliar e local) 

5 

14 Identificar os tipos de Equipamentos de Treinamento Necessários 

15 Identificar os Equipamentos que deverão ser alugados 

8 Criar Material Virtual de Divulgação 

13 Decidir o Local do Evento 

11 Ligar para todos os Clientes da Base de Clientes (oferecer treinamento) 

50 Preencher Planilha de Precificação de Treinamento 

51 Enviar Precificação e Previsão Orçamentária ao Cliente 

29 Providenciar Material de Composição dos Kits 

33 Montar Kits dos Clientes (apostila + material+ crachá) 

18 Convidar palestrantes para Workshop 

19 Elaborar Cronograma de Palestras 

6 

31 Selecionar Equipamentos a Levar 

43 Enviar Certificados e e-mail de agradecimento aos Participantes 

2 Definir Data e Cidade 

9 Divulgar o Evento Para os Clientes da Empresa 

39 Realizar Pesquisa de Satisfação com os Participantes 

6 Selecionar Staff 

41 Enviar E-mail de Agradecimento aos Palestrantes 

 

A partir da identificação dos módulos, cada um deles foi denominado de acordo  

com os elementos do serviço contidos e as suas funções no processo. As alterações 

realizadas no arranjo dos módulos, assim como as propostas de denominação de 

cada módulo são apresentadas no Quadro 6. 
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Quadro 6 - Agrupamento ajustado dos elementos do serviço 
Módulo Elementos 

Secretaria Geral do 
Evento (1) 

16 Cotar Transporte dos Equipamentos  
21 Criar Crachás dos Clientes Participantes 
23 Enviar a Agenda e Previsão do Número de Participantes para o Hotel 
26 Solicitar Adiantamento de Viagem do Staff para o Setor Financeiro 
27 Fornecer o Adiantamento de Viagem para o Staff 
28 Elaborar o Roteiro de Viagem para o Staff 
32 Elaborar Nota Fiscal dos Equipamentos que serão levados 
34 Levar Banner Físico 
35 Levar Folders/Flyers/Catálogos 
37 Imprimir Lista de Presença 
38 Levar vídeo de Apresentação  
40 Checar lista de Presença 
44 Enviar todas as notas fiscais dos gastos ao Setor Financeiro 
45 Acertar contas com o Setor Financeiro 
52 Solicitar Lista de Presença ao Cliente 

Definição de Evento 
In Company (2) 

46 Responder Solicitação de Treinamento (In Company) 
47 Selecionar os Módulos de Conteúdo desejados 
48 Identificar o Número de Participantes desejados 

Apoio a Secretaria 
Geral do Evento (3) 

29 Providenciar Material de Composição dos Kits 
30 Imprimir Apostilas 
33 Montar Kits dos Clientes (apostila + material+ crachá) 

36 
Enviar Material pela Transportadora 
(Equipamentos+Banner+Folder/Flyers/Catálogos) 

42 Elaborar os Certificados dos Treinamentos 

Apoio ao Gestor 
Executivo (4) 

4 Elaborar Previsão Orçamentária 
5 Enviar Previsão Orçamentária para o Financeiro 
7 Selecionar Clientes para serem Convidados para o Evento 

10 Acionar responsável por Vendas de Treinamentos no Comercial 
12 Pesquisar Preços de locais para realização do Evento na cidade escolhida 
20 Elaborar Cronograma de Treinamento 
22 Elaborar Agenda do Evento 
24 Comprar Passagens do Staff 
25 Reservar Hotel para o Staff 

Gestor Executivo (5) 

8 Criar Material Virtual de Divulgação 
11 Ligar para todos os Clientes da Base de Clientes (oferecer treinamento) 
13 Decidir o Local do Evento 
14 Identificar os tipos de Equipamentos de Treinamento Necessários 
15 Identificar os Equipamentos que deverão ser alugados 
17 Identificar Possíveis Palestrantes 
18 Convidar palestrantes para Workshop 
19 Elaborar Cronograma de Palestras 
31 Selecionar Equipamentos a Levar 
49 Verificar Checklist (equipamentos de treinamento, material auxiliar e local) 
50 Preencher Planilha de Precificação de Treinamento 
51 Enviar Precificação e Previsão Orçamentária ao Cliente 

Planejamento e 
Avaliação do Evento 
(6) 

1 Realizar Pesquisa de Mercado 
2 Definir Data e Cidade 
3 Elaborar Checklist de Atividades 
6 Selecionar Staff 
9 Divulgar o Evento Para os Clientes da Empresa 

39 Realizar Pesquisa de Satisfação com os Participantes 
41 Enviar E-mail de Agradecimento aos Palestrantes 
43 Enviar Certificados e e-mail de agradecimento aos Participantes 

 

Como forma de avaliação e da identificação da viabilidade da realização pela 

empresa de cada módulo, estes devem ser validados de acordo com a habilidade 

dos colaboradores, o contato com o cliente e a disponibilidade de recursos para sua 

execução. Com relação aos módulos mostrados no Quadro 5 tem-se então: 
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 Módulo 1: possui elementos de fácil padronização, característica que reduz o 

grau de habilidade necessário para executá-las. Essa característica confirma a 

viabilidade de realização do conjunto de elementos deste módulo por um mesmo 

colaborador, que exercerá uma função básica de secretariar o evento. Este 

módulo inclui um contato superficial com o cliente apenas no elemento 52 

(“Solicitar Lista de Presença ao Cliente”). O Módulo 1 poderia apoiar tanto um 

treinamento, quanto um evento qualquer com clientes como uma reunião de 

trabalho. 

 Módulo 2: seus elementos exigem conhecimento do colaborador em relação a 

importância e conteúdo dos módulos para os diversos tipos de clientes, bem 

como uma habilidade interpessoal para interagir com o mesmo a fim de definir 

seu pedido. Este módulo poderia, por exemplo, ser oferecido como um auto-

serviço on-line. 

 Módulo 3: seus elementos são simples. Não exigem contato com o cliente, 

apenas a habilidade de realização de tarefas simples, que poderiam ser 

inteiramente terceirizadas. 

 Módulo 4: exige um maior grau de habilidade do colaborador pois envolve 

atividades que são críticas (core business) para o sucesso do treinamento, como 

elementos que envolvem decisões orçamentárias. Esse módulo não prevê 

atividades de interação com os clientes. 

 Módulo 5: exige um alto grau de habilidade do colaborador, tanto em relação às 

habilidades operacionais quanto em relação às interpessoais, relacionadas à 

venda do serviço e a realização de convites para os palestrantes. Alguns de seus 

elementos exigem um alto grau de contato com o cliente como é o caso dos 

elementos 11, 14, 49 e 51, sendo também considerada core business da 

empresa. O Módulo 5 poderia envolver um maior grau de contato com os clientes 

em alguns elementos. 

 Módulo 6: exige um alto grau de habilidade do colaborador, devido às decisões 

críticas envolvidas, como data e local. Envolve também, um alto grau de contato, 

pós venda, com o cliente. O Módulo 6 pode ser realizado por empresa parceira 

especializada. 

Em relação à disponibilidade de recursos, não foram identificadas restrições 

nos módulos identificados, visto que poucos elementos do serviço exigem recursos 
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para a sua realização, com exceção dos que envolvem os equipamentos de 

treinamento e o staff. Mesmo assim, esta característica pode afetar a realização de 

muitos treinamentos simultaneamente, em diferentes locais. 

Entre os benefícios mencionados pela empresa sobre a aplicação da 

modularidade no desenvolvimento do serviço foi mencionada que a nova estrutura 

do processo permitiu uma divisão do trabalho realizado no serviço entre os 

colaboradores que possuem mais habilidade para cada módulo identificado. 

Também foi mencionado que a flexibilidade prevista na proposta de aplicação de 

modularidade e sua fácil aplicação permitiu uma maior aderência da proposta a 

aplicação realizada. 

 
5 CONCLUSÕES 

 
Este trabalho teve como objetivo demonstrar a aplicação da modularidade no 

desenvolvimento de um novo serviço. Entre os benefícios observados com a 

aplicação foram verificados uma melhor identificação dos processos mais 

importantes (core business) do serviço, uma melhor divisão do trabalho entre os 

colaboradores, e a possibilidade de estruturar uma família de serviços.  

A aplicação da modularidade de serviços proposta permitiu uma maior 

flexibilidade de utilização que os métodos disponíveis na literatura, apresentando 

uma maior aderência às características da situação investigada. Além disso, o 

detalhamento da aplicação da modularidade no caso estudado permite uma 

replicabilidade da aplicação em outras situações e contextos. A utilização dos 

princípios baseados no MFD para a modularização do serviço também foram 

mencionados como de fácil utilização. Para trabalhos futuros sugere-se a aplicação 

da proposta para outras categorias de serviços, verificando sua adaptabilidade para 

serviços de outra complexidade e variedade, diferentemente do realizado neste 

estudo. 
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