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Resumo: A crescente participacdo dos servicos na economia alterou a forma como as empresas
gerenciam e desenvolvem o0s seus servicos. Esta transformacdo direciona as empresas para 0
desenvolvimento e aplicacdo de metodologias e ferramentas que contribuam para uma reducdo dos
efeitos operacionais de uma maior variedade de servicos oferecidos pelas empresas. Uma das
estratégias mais referenciadas para esta finalidade é a modularidade aplicada a servicos. Nesse
contexto, este trabalho prop&e uma aplicacdo dos principios de modularidade para o desenvolvimento
de servicos em uma empresa do setor Telecomunicacfes. A construcdo da proposta foi realizada a
partir de uma revisdo da literatura sobre métodos para a promocdo da modularidade, tanto no
desenvolvimento de novos produtos quanto de servicos. A aplicacdo realizada busca atender uma
lacuna na literatura relacionada a adaptacdo da modularidade as caracteristicas do servico a ser
desenvolvido. Dentre os resultados, o trabalho apresenta um roteiro para a aplicagdo da
modularidade no desenvolvimento de um servigo da empresa, ilustrando o potencial de sua aplicacao
na modularizac¢éo de servicos.

Palavras-chave: Modularidade. Servigos. Desdobramento da Fun¢éo 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.

Keywords: Modularity. Services. Quality Function Deployment.
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1 INTRODUCAO

Para melhor atender as necessidades especificas dos clientes as empresas
tendem a incorporar servicos aos produtos (SPRING; ARAUJO, 2009; TORRES
JUNIOR/ GONZAGA, 2013). Este tipo de estratégia resulta em um maior portfélio de
opcOes de servicos para os clientes resultando em uma perda de eficiéncia nas
operacdes (SALVADOR et al.,, 2002, SALVADOR; FORZA, 2004). Para tanto, é
necessario a implementacao de estratégias para reduzir o custo operacional dessa
maior variedade de produto mantendo a economia de escala (PINE I, 1993). Uma
alternativa para reduzir os efeitos da maior variedade de produtos e servigos nos
processos organizacionais consiste na adogao da modularizagdo (TU et al., 2004).

A literatura menciona diversos beneficios a partir da aplicacdo da modularidade
no projeto de novos produtos, tais como: aumento da variedade do produto
(MEYER; LEHNARD, 1997), simplificacdo de sistemas produtivos (MUFFATTO,
1999), reducéo de custos, maior facilidade para atualizacéo tecnoldgica de produtos
(MEYER; LEHNARD, 1997) e aumento da escala de producdo (JOSE;
TOLLENAERE, 2005; PEKKARINEN; ULKUNIEMI, 2008). Sao reportados diversos
casos de sucesso da aplicacdo da modularidade, tais como em produtos da linha
branca (HABIGZANG, 2010), computadores (FEITZINGER; LEE, 1997), setor
automobilistico (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 aplicacdo na area de servicos ainda é limitada (BASK et
al., 2010; DE BLOK et al., 2010; STARR, 2010).

Dentre as possiveis razdes para a escassez de estudos sobre a aplicacdo da
modularidade em servicos sdo mencionadas (VOSS; HSUAN, 2009): a
heterogeneidade inerente aos servigos, a participacdo do cliente durante o processo
de prestacdo de servicos e em sua customizacdo, além da propria natureza dos
servicos. Apesar dessas dificuldades, a aplicacdo da modularidade no
desenvolvimento de servicos é destacada na literatura como uma area promissora
de pesquisa (SPRING; ARAUJO, 2009; BASK et al., 2010; DE BLOK et al., 2010;
STARR, 2010; TUUNANEN; CASSAB, 2011). Nesta éarea de estudo, sao

mencionados desafios para a aplicagdo da modularidade no desenvolvimento de
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novos servigos (TUUNAMEN et al., 2012, DE BLOK et al., 2014), sendo ressaltada a
falta de um guia para a aplicacdo da modularidade no desenvolvimento de servigos
(TUUNAMEN et al., 2012). A partir dessa lacuna de pesquisa, o presente trabalho
propde demonstrar a aplicagdo da modularidade no desenvolvimento de um servico,
buscando contribuir para a lacuna de pesquisa na literatura sobre modularidade
aplicada a servigcos (e.g. BASK et al., 2010; STARR, 2010; TUUNANEN; CASSAB,
2011; DE BLOK et al., 2014). Este propésito €, principalmente, direcionado para a
falta de um roteiro aplicado no desenvolvimento servigos, como destaca Tuunamen
et al. (2012). Como resultante deste trabalho, objetiva-se ainda contribuir para a
literatura sobre o tema e promover os beneficios mencionados a partir da aplicacéo
da modularidade no desenvolvimento de servigos.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A base tedrica do presente trabalho é centrada na modularidade e em sua
utilizacdo no contexto do setor de servicos. Este setor corresponde a todas as
atividades econd6micas nas quais o produto ndo € um bem fisico ou decorrente de
processos convencionais de fabricacdo (QUINN; PAQUETTE, 1987; FITZSIMMONS,;
FITZSIMMONS, 2005). O servico é consumido ho momento em que € produzido e
fornece um valor em diferentes formas que representam interesses intangiveis do
seu comprador, tais como conveniéncia, diversao, oportunidade, conforto ou saude
(QUINN; PAQUETTE, 1987). Assim, servicos devem ser vistos como objetos de
troca, em que o valor € criado para o cliente por meio de uma relacéo interativa,
processual e experimental entre o prestador de servigcos e o cliente (PEKKARINEN;
ULKUNIEMI, 2008).

2.1 Conceito de Modularidade

A literatura ndo apresenta uma definicdo Unica para a modularidade (BASK et
al., 2010). De um ponto de vista geral, modularidade implica na possibilidade de que
0s componentes de um sistema (modulos) sejam separados e recombinados de
forma a criar uma variedade de configuracbes sem perder sua funcionalidade
(SCHILLING; STEENSMA, 2001). O conceito de modularidade evidencia essa
organizacao funcional do produto em modulos, 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 familia de produtos busca descrever um grupo de produtos que
atendem a uma variedade de segmentos de mercado que compartilham um conjunto
de componentes, médulos e/ou subsistemas (SIMPSON, 2004). Ja o conceito de
plataforma consiste na utilizacdo de um conjunto de componentes, médulos ou
partes comuns que compdem uma quantidade maior de produtos (MEYER;
LEHNERD, 1997).

Figura 1 - Representacgéo dos conceitos de plataforma de produto, médulos/componentes e familia
de produtos

ety _
AB |
+ 80O =

A% ' HO FO® oL *hA O%
He 8% Ax FB H¥* Ax

Plataforma Mddulos efou
da produlo Companentes

,: Produta A Produla B Produte C Pradula D Produte E

Familia de produtos
Fonte: Fettermann e Echeveste (2011)

Em diversas situacdes, é dificil separar os produtos dos servicos a eles
associados, visto que a compra de um produto normalmente pode vir acompanhada
de diferentes servicos, como, por exemplo, a assisténcia técnica ou a instalacéo do
produto. Da mesma forma, a compra de um servico, muitas vezes também inclui
produtos, como ocorre em restaurantes (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005).
Além disso, séo frequentes 0s casos em que 0s servicos sdo utilizados no processo
de manufatura de produtos, como ocorre no caso da industria automobilistica, que
terceiriza partes do seu processo produtivo (SPRING; ARAUJO, 2009). Em razao
dessa sobreposicdo, muitos dos modelos para o projeto de servicos utilizam
estruturas de atividades semelhantes as destinadas ao projeto de produto
(BESSANT; DAVIES, 2007), como destaca a secdo seguinte.
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2.1.1 Modularidade aplicada ao desenvolvimento de servigos

O ambiente de servicos é suficientemente singular para permitir o
guestionamento da aplicacédo direta de técnicas tradicionais baseadas na industria
manufatureira (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005). Entretanto, mesmo com esta
diferenciacdo, os conceitos de arquitetura modular e plataforma aplicados ao
desenvolvimento de produtos permanecem pertinentes a servigos (VOSS; HSUAN,
2009; McCARTHY et al., 2011).

Associada ao desenvolvimento de servicos, a modularidade é conceituada
como uma forma de desenvolver servicos e ao mesmo tempo gerenciar a
heterogeneidade (variabilidade) da demanda (PEKKARINEN; ULKUNIEMI, 2008).
Sua aplicacéo no setor de servicos pode ser desdobrada a partir da analise de trés
diferentes dimensoes: (i) independéncia, (ii) especificidade e (iii) intercambiabilidade
(LAU et al., 2007). A independéncia se refere a capacidade de um produto ser
desmontado e recombinado em um novo produto, sem a perda da sua
funcionalidade. A especificidade esta direcionada a quao especifica cada funcédo do
produto é desempenhada por um subsistema e ao nivel de clareza das interfaces
entre esses subsistemas. A intercambiabilidade se refere a capacidade a quanto os
subsistemas de um produto podem ser retirados e reaproveitados em outro sistema
(LAU et al., 2007), sem prejuizo de suas funcoes.

A aplicacdo dessas dimensfes supera os limites do produto como artefato
fisico e permite sua utilizacdo em outras situacfes, tais como em processos de
manufatura (FREDRIKSSON, 2006), em logistica (BRAITHWAITE, 1992), na
estruturacdo de empresas (BRUSONI; PRENCIPE, 2001; SCHILLING; STEENSMA,
2001), na organizacéo da cadeia de suprimentos (DORAN, 2003; VOORDIJK et al.,
2006), na gestdo de conhecimento (SANCHEZ; MAHONEY, 1996), com destaque
para o desenvolvimento de servicos (HYOTYLAINEN; MOLLER, 2007; HIGH et al.,
2008; JANSSEN; JOHA, 2008; PEKKARINEN; ULKUNIEMI, 2008; VOSS; HSUAN,
2009).

Durante o desenvolvimento de um novo servico sao registradas dificuldades
para caracterizar e encontrar formas de apresentar 0s servicos aos clientes
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005). A modularidade aplicada no

desenvolvimento de novos servi¢os consiste em uma abordagem capaz de contribuir
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para promover variedade de servicos disponibilizados para os clientes e o melhor
atendimento de seus requisitos (VOSS; HSUAN, 2009).

3 PROPOSTA DE METODO DE MODULARIDADE EM SERVICOS

Como forma de promover a modularidade no desenvolvimento de produtos,
podem ser utilizados os principios do desdobramento da funcao qualidade ou Quality
Function Deployment - QFD (ERICSSON; ERIXON, 1999, LANGE; IMSDAHL, 2013),
como o MFD (Modular Function Deployment), uma modificacdo da matriz da
gualidade, que busca a realizacdo de agrupamentos de subsistemas utilizando como
base direcionadores estratégicos (ERICSSON; ERIXON, 1999). Adaptac¢des do QFD
sdo 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, 0s principios propostos
no QFD se apresentam como uma abordagem potencial para a promoc¢ao da
modularizacdo de servicos (LIN; PEKKARINEN, 2011). As propostas para
modularidade ainda podem utilizar dois principios basicos para a formacdo dos
moédulos (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 relacdo 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
aplicacao diferente dependendo das caracteristicas de cada situagao (DANIILIDIS et
al.,, 2011). Além disso, se verifica que a falta de flexibilidade dos métodos de
modularidade implica em restricbes na aplicacdo dos mesmos (FETTERMANN;
ECHEVESTE, 2014). Como forma de aumentar a adequacao da aplicacéo realizada
a presente proposta utiliza dimensbes que caracterizam o0 servico a ser

modularizado.
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A partir das opc¢les, a presente aplicacao utilizou como base os principios do
QFD associado aos direcionadores estratégicos (module drivers) em razdo de serem
amplamente utilizadas na literatura (e.g. GEUM et al., 2011; LIN; PEKKARINEN,
2011; SALONITIS, 2014; KOHL et al., 2016), além de apresentarem caracteristicas
gue permitem flexibilidade e facilidade de aplicagao.

A estrutura das atividades da proposta foi organizada de acordo com trés
etapas genéricas (HOLMQVIST; PERSSON, 2003): (i) decomposicdo do servico, (ii)
integracdo dos elementos do servico, e (iii) avaliacdo dos mdédulos. Conforme os
autores supracitados, a decomposicédo do servico incorpora atividades relacionadas
ao desdobramento das necessidades dos clientes e das funcbes em elementos
menores e mais elementares do produto ou servico. A etapa de integracdo dos
elementos apresenta a forma como estes sédo reagrupados para a identificacdo dos
moédulos, determinando a arquitetura do produto/servico e a variedade a ser
oferecida ao mercado. A etapa de avaliacgdo dos modulos busca estabelecer
procedimentos a serem considerados na analise da arquitetura e modulos
identificados na etapa anterior.

Como forma de permitir flexibilidade de utilizacdo, a presente aplicacdo utiliza
dimensdes para categorizar o0 servico a ser modularizado. Entre os métodos de
modularidade para produto, o “nivel de variedade do produto” que a aplicacdo esta
direcionada € mencionado como uma dimenséao, sendo categorizada como: produto
unico, familia de produto ou portfélio de produtos, com base na literatura (e.g. JIAO
et al.,, 2007; DANIILIDIS et al.,, 2011). No caso da aplicacdo da modularidade no
desenvolvimento de servigos, se verifica que esta categorizacado pode ser ampliada,
uma vez que na modularidade de servicos também pode-se incluir uma aplicacéo da
modularidade em um nivel organizacional (PEKKARINEN; ULKUMIEMI, 2008;
VOSS; HSUAN, 2009; LIN; PEKKARINEN, 2011). A partir dessa decisdo, um maior
grau de variedade no servico refere-se a implementacdo da modularidade em uma
organizacdo com todos 0s seus servicos realizados seguindo uma estrutura de
plataforma de servicos e com servicos modulares adicionados a esta plataforma. Um
menor grau de variedade do servico indica o desenvolvimento da modularidade em
servicos com menor quantidade de interfaces, em que o efeito da aplicacdo da

modularidade no servigo possui reduzido impacto nos processos da organizacao.
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Outra dimensdo também mencionada se refere a “complexidade do servico a
ser modularizado” (ver GEUM et al., 2011). A complexidade do desenvolvimento de
um projeto € mencionada como importante por diversos autores de diversas formas,
como associada a: inovagcdo ou novidade que este produto representa
(WHEELWRIGHT; CLARK, 1992; ULRICH; EPPINGER, 2000), complexidade
tecnoldgica (CLARK; FUJIMOTO, 1991; SHENHAR, 2004) ou mesmo complexidade
de iteragdo com o cliente (CLARK; FUJIMOTO, 1991). Na presente proposta, a
complexidade do servigco a ser modularizado é compreendida como a dificuldade em
identificar e estabelecer as relacdes entre os processos, atividades, elementos,
recursos necessarios e os resultados esperados do servigo.

A partir das dimensfes de variedade do servico e complexidade, pode-se
identificar de genericamente quatro categorias basicas de servicos a serem
modularizados: (a) servicos com alto nivel de complexidade e alto nivel de variedade
na organizacdo; (b) servicos com alta complexidade, mas baixa variedade na
organizagao; (c) servicos com baixa complexidade, mas alto nivel de variedade na
organizacao, e (d) servicos com baixa complexidade e variedade na organizacdo. A
partir de uma analise sobre as possibilidades relativas a modularidade identificadas
na literatura foram recomendadas atividades para cada uma das etapas
(decomposicao do servico, agrupamento dos elementos do servico, e avaliacdo dos
mdédulos) de acordo com a categorizacao do servico a ser modularizado. O fluxo de
das etapas do método proposto para as quatro categorias de servico segue as trés

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

Figura 2 — Etapas da proposta de método de modularidade de servigcos
Decomposicéao Agrupamento Avaliacéo
do . dos elementos - dos
servigo do servigo modulos

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

para cada uma das categorias basicas de servico sdo mostradas no Quadro 1.
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Quadro 1 - Atividades e ferramentas sugeridas para modularizacdo de acordo com a categoria de

projeto
Categoriado
Etapa Atividade Servigo Refs. Fe_;:ézaérsie;r;[a/
d c b a
Pesquisa de mercado para a [3,5-7] Pesquisa de mercado
definicdo e priorizacdo dos X | X | X Questionario quantitativo
.8« requisitos dos clientes
c Planejamento da variedade do [3-6] Segmentacdo de mercado
& servico X X Analise de agrupamentos
3 Desdobramento dos servigos em x| x| x| x [2-5,8,7] Matrizes do QFD
2 processos
% Desdobramento dos servigos em [4-6,8]
g | atividades e elementos dos X | X X Service Blueprint
S servicos
§ Desdobramento dos servigos em X X [5,8,9] Matrizes QFD
o recursos
Desdobramento dos servigos em x | x| x [8] Matrizes QFD
resultados
Selecéo dos direcionadores x | x| x| x [1,8]
» & | estratégicos
Q2 o . [8] AHP
©
 § | Dronimcao e dhedonedes | x | x| x | x
é 3 Diagrama de Mudge
(%2} T 7 T
& O . - . [1,8] Cluster hierarquico
S g Strategic Modularability Matrix x| x| x| x Dendograma
292 | (SMM) . —
2 g Silhouete coeficiente
o | Interrelated Component x| x| x| x [8] )
Modularability Matrix (ICMM)
S o Habilidade dos colaboradores X | X | X | X (8] -
o
883 - (8]
< © 8| Contato com o cliente X | X[ X | X -
z €
< Disponibilidade de recursos X | X | X|X (8l -

Nota: [1] Ericsson e Erixon (1999), [2] Hyotylainen e Mdller (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 realizacdo da matriz Strategic Modularability Matrix (SMM), atividade

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

0S mesmos principios de formagcdo de modulos descritos originalmente por Ericsson

e Erixon (1999), no MFD. Para sua aplicacdo € necessaria a selecdo dos

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

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)

Descrigao

Perspectiva de Utilizacdo Futura

O elemento sera utilizado em uma futura geracéo do servico

Estimulo a Atualizag&o Tecnolégica

O elemento pode sofrer uma grande mudanga ou melhora de tecnologia durante o
ciclo de vida do servico. Isso é causado, muitas vezes, por mudancas causadas
por decisdes externas que sao dificeis de planejar, mas que podem ser estimadas

Mudancga Programada no Servigo

O elemento esta programado para sofrer algumas alteragdes de acordo com um
plano interno de decis&o

Especificacbes Técnicas

O elemento varia em termos das fun¢des ou performance entre os diferentes
servicos da familia

Estilo

O elemento varia em termos de cor e forma entre os diferentes servigos da familia

Elemento Comum

O elemento sera utilizado em toda a familia de servigos

Processo Especial

O elemento se adequa a um processo especial ou tem um conteddo de trabalho
adequado para um grupo

Teste Separado

O elemento deve ser testado separadamente

Fornecedor Disponivel

O elemento pode ser terceirizado

Servigo/Manutencao

O elemento necessita assisténcia e manutenc¢ado durante a duragdo do servigo

Possibilidade de Substituicdo

O elemento pode ser substituida por outra parte com diferente fungéo ou
performance

Reciclagem

O elemento requer uma atencédo especial quando o servico ja tiver sido oferecido

Grau de Customizacdo

O grau de flexibilidade na oferta de customizac&o aos consumidores

Grau de Participacao do Cliente

Nivel de participagdo dos clientes no processo do servico

Nivel de Possibilidade de autosservico

Nivel de Possibilidade do cliente executar si mesmo o servico

Grau de Rotinizagao

O nivel no qual o processo do servigo ocorre de forma rotineira

Grau de visibilidade do Servigco

O grau de visibilidade do processo do servico para o consumidor

Nivel de Frequéncia de Contato

Grau de frequéncia de contato entre os consumidores e fornecedores do servico

Grau de Impacto na Qualidade Global

Nivel de impacto do elemento na qualidade global do servico

Nivel de especializacdo da tarefa

Nivel de complexidade da tarefa no que diz respeito a especializacdo

Grau de Padronizacao

O grau de padronizacéo dos resultados do servigco

Grau de heterogeneidade dos
resultados

Grau de heterogeneidade dos resultados do servigo

Grau de variabilidade da demanda

O nivel no qual se espera que os resultados variem de acordo com a agédo do
consumidor

Nivel de contato cliente/prestador de
Servico

Grau no qual o contato entre o cliente e o prestador é possivel

Dependéncia de Infraestruturas de apoio
local

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

Combinacbes de Infraestruturas de
apoio

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

Nivel da Capacidade de Diagnéstico do
Trabalhador

O grau de exigéncia do processo em relagéo a capacidade de diagnéstico do
trabalhador

Nivel de Habilidade Interpessoal do
Trabalhador

O grau de exigéncia do processo em relagéo a habilidade interpessoal do
trabalhador

Nivel de Habilidade Operacional do
Trabalhador

O grau de exigéncia do processo em relagéo a habilidade operacional do
trabalhador

Fonte: adaptado de Geum et al. (2011)

4 APLICACAO DO METODO PROPOSTO

4.1 Contextualizacao da aplicacao

A aplicacdo realizada consiste na modularizacdo de um servico de uma

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

da Informacdo e Comunicacdo. Como parte do esforco de melhoria da oferta de

servicos, a empresa priorizou a aplicacdo da modularidade no servico de

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

necessaria para realizar os treinamentos e de padronizar o servico de modo a

contribuir para um maior nivel de qualidade do mesmo.
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A empresa possui experiéncia na realizagao de servigos de treinamento, sendo
0S processos necessarios para sua execucdo de facil identificacdo e baixa
complexidade. Como se trata de uma aplicagdo em um servico isolado na empresa,
a variedade do servico na empresa também é baixa. Assim, 0 servi¢co considerado
encontra-se na categoria “(d) servicos de baixa complexidade e variedade”, sendo
gue o processo de modularidade segue as atividades propostas para esta categoria
(Quadro 1).

4.1.1 Decomposicao do servico

Primeiramente, recomenda-se proceder um mapeamento de processo, como 0
proposto por Jeston e Nelis (2014). Neste caso, como se trata de um processo
unico, as atividades do servico foram diretamente desdobradas em elementos do
servico. Atualmente, este servico € disponibilizado em trés variagdes: in loco, in
company, e em workshops. O mapeamento das atividades do servico em suas trés
variantes foi realizado com a participacédo de dois analistas da empresa. Apos este
mapeamento foram identificados todos os elementos que compdem o0 servico

realizado em suas trés variantes. Estes elementos sdo apresentados no Quadro 3.
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Quadro 3 - Decomposi¢do dos Elementos do Servigco

Staff para o Setor Financeiro

N° Elemento do servigo N° Elemento do servi¢o
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 Composic¢ao dos Kits
4 Elaborar Previsdo Orgamentaria 30 Imprimir Apostilas
5 E_n viar Previsao Or¢amentaria para o 31 Selecionar Equipamentos a Levar
inanceiro
6 Selecionar Staff 32 Elaborar Nota Fiscal dos Equipamentos que serédo
levados
Selecionar Clientes para serem Montar Kits dos Clientes (apostila + material+
7 ; 33 .
Convidados para o Evento crachd)
8 Criar Material Virtual de Divulgacao 34 Levar Banner Fisico
glvulgar o Evento Para os Clientes da 35 Levar Folders/Flyers/Catalogos
mpresa
10 Acionar responséavel por Vendas de 36 Enviar Material pela Transportadora
Treinamentos no Comercial (Equipamentos+Banner+Folder/Flyers/ Catalogos)
11 ngar para todos os Qllentes da Base de 37 Imprimir Lista de Presenca
Clientes (oferecer treinamento)
Pesquisar Precos de locais para
12 realizacdo do Evento na cidade 38 Levar video de Apresentacao
escolhida
13 Decidir o Local do Evento 39 Real_lz_ar Pesquisa de Satisfacdo com os
Participantes
14 Identlflcar o0s tipos de,E'quamentos de 40 Checar lista de Presenca
Treinamento Necessarios
15 Ident|f~|car 0s Equipamentos que 41 Enviar E-mail de Agradecimento aos Palestrantes
deverao ser alugados
16 Cotar Transporte dos Equipamentos 42 Elaborar os Certificados dos Treinamentos
- - Enviar Certificados e e-mail de agradecimento aos
17 Identificar Possiveis Palestrantes 43 Participantes
18 Convidar palestrantes para Workshop 24 E_nV|ar tc_)das as notas fiscais dos gastos ao Setor
Financeiro
19 Elaborar Cronograma de Palestras 45 Acertar contas com o Setor Financeiro
. Responder Solicitagdo de Treinamento (In
20 Elaborar Cronograma de Treinamento 46 Company)
21 Criar Crachas dos Clientes Participantes | 47 Selecionar os Médulos de Conteldo desejados
22 Elaborar Agenda do Evento 48 ldentificar o NUmero de Participantes desejados
23 Enviar a Agenda e Previsdo do Numero 49 Verificar Checklist (equipamentos de treinamento,
de Participantes para o Hotel material auxiliar e local)
24 Comprar Passagens do Staff 50 Pre_encher Planilha de Precificacédo de
Treinamento
25 Reservar Hotel para o Staff 51 Eﬂ\éﬁ; Precificacdo e Previsdo Orcamentaria ao
26 Solicitar Adiantamento de Viagem do 52 Solicitar Lista de Presenca ao Cliente

Fonte: construido com base na analise documental na empresa e na aplicagao realizada
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4.1.2 Agrupamento

4.1.2.1 Selegéo dos direcionadores

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

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

selecionados, em conjunto com o0s gestores da empresa, os direcionadores

mostrados no Quadro 4.

Quadro 4 - Direcionadores para modularidade selecionados

ID Direcionares Descrigao
A | Elemento Comum O elemento sera utilizado em toda a familia de servicos
o Grau de flexibilidade na oferta de customizacdo aos
B | Grau de Customizacdo :
consumidores
¢ | Grau de Participaco do Cliente sGerf\l/liJgode participacdo dos clientes no processo do
D Grau de Impacto na Qualidade Grau de impacto do elemento na qualidade global do
Global servico
E | Grau de variabilidade da demanda O nivel no qual se espera que 0s resultados variem de
acordo com a agdo do consumidor
E Nivel de Habilidade Interpessoal O nivel de exigéncia do processo em relacdo a
do Trabalhador habilidade interpessoal do trabalhador

Fonte: construido com base na aplicagdo realizada

4.1.2.2 Priorizacao dos direcionadores de modularidade

Os direcionadores foram ponderados de acordo com as prioridades

estratégicas da empresa utilizando um método de comparacéo pareada, no caso 0

Diagrama de Mudge, mostrado na Figura 3. A avaliacdo da priorizacdo dos

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

seguinte escala de importancia:

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

3 - Um direcionador € considerado mais importante do que o0 outro;

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

0 - Os direcionadores sao considerados de igual importancia.
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Figura 3 - Diagrama de Mudge para priorizagdo dos direcionadores selecionados

B C D E F TOTAL IMPORTANCIA RELATIVA

L A B5 Al D3 E3 F1 1 3,03%
B Bl D1 Bl B3 10 30,30%

C D1 El C3 3 9,09%
D D5 D3 13 39,39%
E El 5 15,15%

F 1 3,03%

TOTAL 33 100%

4.1.2.3 Desenvolvimento da Strategic Modularability Matrix

Para cada elemento do servico (Quadro 3) foram atribuidos valores de 0, 1, 3 e
5 de forma a identificar a sua relacdo com cada direcionador de modularidade
selecionado (Quadro 4), variando de “0”, quando o elemento de servico ndo possui
relacdo com o direcionador e “5” quando esta relacdo é “muito forte”. Na sequéncia,
os valores de cada relacionamento foram multiplicados pela importancia relativa de
cada direcionador. Esta multiplicacdo apresenta de forma ponderada um valor de
importancia para cada elemento do servico de acordo para cada direcionador, como

apresentado na Figura 4.

Figura 4 - Matriz SMM
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Para agrupar os elementos do servico em moédulos foi utilizada a analise de
agrupamentos, utilizando como algoritmo o quadrado da distancia Euclidiana. O
resultado é apresentado na forma de um dendograma (Figura 5), que sugere 0s
agrupamentos dos elementos do servico que possuem comportamento mais

homogéneo entre si, sugerindo candidatos a médulos. Entre as op¢des de formacéo
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de grupos, foi selecionada a formagdo de seis agrupamentos. Essa opcédo €
representada pela linha tracejada sobre o dendograma. A selecdo de seis
agrupamentos foi realizada, de forma qualitativa e indutiva em razdo de duas
avaliacbes: uma em relacdo a obtencdo de um numero satisfatério de médulos e a

outra em razdo da apresentacao (distancias) do dendograma.

Figura 5 - Dendograma resultado da andlise de agrupamentos hierarquicos
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4.1.2.3 Aplicacdo da Matriz Interrelated Components Modularability
A matriz Interrelated Components Modularability indica a associagdo entre os
elementos decompostos do servigo. Tais associagdes foram ponderadas utilizando a
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mesma escala de relacdo utilizada para construgao da matriz SMM. Ao estabelecer
as associacdes elemento-a-elemento foi possivel identificar as possibilidades de
modularizagdo a partir da perspectiva de inter-relagdo entre componentes. Neste
trabalho, esta matriz foi utilizada para avaliar a relacdo entre os elementos do
servico agrupados de acordo com a matriz SMM e o dendograma. O Apéndice A

mostra o detalhamento da matriz desenvolvida.

4.1.2.4 Avaliacao

A primeira decisdo de agrupamento dos modulos foi realizada por meio da
matriz SMM que resultou nos mesmos agrupamentos sugeridos no dendograma
(Figura 5). Os elementos de servico, agrupados conforme agrupamento adotado
para seis modulos sao apresentados no Quadro 5.

Como forma de avaliar os agrupamentos propostos, foi analisado o nivel de
associacao entre os elementos do servico (matriz ICMM) e a sequéncia natural de
dependéncia entre os elementos do servico. Quando um elemento do servico néo
apresenta associacdo com os demais elementos do modulo, € analisada sua
associacdo com os elementos dos demais mdédulos, de modo a encontrar um
moédulo em que houvesse uma melhor adequacédo. A partir desta analise, realizada
juntamente com os gestores da empresa, foram considerados 0s seguintes ajustes
na estrutura dos agrupamentos:

e Mudar o elemento 5 do Médulo 1 para o Médulo 4;
e Mudar o elemento 12 do Médulo 2 para o Médulo 4;
e Mudar o elemento 46 do Médulo 3 para o Médulo 2;
e Mudar o elemento 1 do Médulo 3 para o Médulo 6;
e Mudar o elemento 3 do Médulo 3 para o Médulo 6;
e Mudar o elemento 17 do Médulo 3 para o Médulo 5;
e Mudar o elemento 49 do Médulo 4 para o Médulo 5;

e Mudar o elemento 29 e 33 do Mddulo 5 para o Médulo 3;

e Mudar o elemento 31 do Médulo 6 para 0 Modulo 5.
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Quadro 5 - Resultado do agrupamento dos médulos a partir do dendograma

Médulo Elementos

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 serdo levados

40  Checar lista de Presenca

37 Imprimir Lista de Presenca

26  Solicitar Adiantamento de Viagem do Staff para o Setor Financeiro
27 Fornecer o Adiantamento de Viagem para o Staff

5 Enviar Previsdo Orcamentaria para o Financeiro

34 Levar Banner Fisico

38 Levar video de Apresentagdo

23 Enviar a Agenda e Previsdo do Nimero de Participantes para o Hotel
21  Criar Crachas dos Clientes Participantes

35 Levar Folders/Flyers/Catalogos

52 Solicitar Lista de Presenca ao Cliente

47  Selecionar os Médulos de Contetido desejados
2 48 Identificar o Numero de Participantes desejados
12 Pesquisar Precos de locais para realizagdo do Evento na cidade escolhida

30 Imprimir Apostilas

36 Enviar Material pela Transportadora (Equipamentos+Banner+Folder/Flyers/Catalogos)
1 Realizar Pesquisa de Mercado

3 42 Elaborar os Certificados dos Treinamentos

3 Elaborar Checklist de Atividades

17 Identificar Possiveis Palestrantes

46  Responder Solicitagdo de Treinamento (in Company)

24  Comprar Passagens do Staff

25 Reservar Hotel para o Staff

10  Acionar responsavel por Vendas de Treinamentos no Comercial

4 Elaborar Previsdo Orcamentaria

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)

14  Identificar os tipos de Equipamentos de Treinamento Necessarios
15 Identificar os Equipamentos que deverdo ser alugados

8 Criar Material Virtual de Divulgacéo

13  Decidir o Local do Evento

11  Ligar paratodos os Clientes da Base de Clientes (oferecer treinamento)
5 50  Preencher Planilha de Precificacéo de Treinamento

51  Enviar Precificagcdo e Previsdo Orcamentaria ao Cliente

29  Providenciar Material de Composi¢éo dos Kits

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

18  Convidar palestrantes para Workshop

19  Elaborar Cronograma de Palestras

31  Selecionar Equipamentos a Levar

43  Enviar Certificados e e-mail de agradecimento aos Participantes
2 Definir Data e Cidade

6 9 Divulgar o Evento Para os Clientes da Empresa

39 Realizar Pesquisa de Satisfacdo com os Participantes

6 Selecionar Staff

41  Enviar E-mail de Agradecimento aos Palestrantes

A partir da identificacdo dos médulos, cada um deles foi denominado de acordo
com os elementos do servi¢o contidos e as suas funcdes no processo. As alteracdes
realizadas no arranjo dos médulos, assim como as propostas de denominacdo de

cada médulo sdo apresentadas no Quadro 6.
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Quadro 6 - Agrupamento ajustado dos elementos do servigo
Mddulo Elementos
16 Cotar Transporte dos Equipamentos
21 Criar Crachas dos Clientes Participantes
23 Enviar a Agenda e Previsdo do Numero 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 serdo levados
34 Levar Banner Fisico
35 Levar Folders/Flyers/Catalogos
37 Imprimir Lista de Presenca
38 Levar video de Apresentacéo
40 Checar lista de Presenca
44 Enviar todas as notas fiscais dos gastos ao Setor Financeiro
45 Acertar contas com o Setor Financeiro
52 Solicitar Lista de Presenca ao Cliente
46 Responder Solicitagdo de Treinamento (In Company)
47 Selecionar os Médulos de Contetido desejados
48 Identificar o NUmero de Participantes desejados
29 Providenciar Material de Composicao dos Kits
30 Imprimir Apostilas
Apoio a Secretaria 33 Montar Kits dos Clientes (apostila + material+ crachd)
Geral do Evento (3) 36 Enviar Material pela Transportadora
(Equipamentos+Banner+Folder/Flyers/Catalogos)
42 Elaborar os Certificados dos Treinamentos
4  Elaborar Previsédo Orcamentaria
5 Enviar Previsdo Or¢gamentéria para o Financeiro
7 Selecionar Clientes para serem Convidados para o Evento
10 Acionar responsavel por Vendas de Treinamentos no Comercial
12 Pesquisar Precos de locais para realiza¢cdo 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
8 Criar Material Virtual de Divulgacao
11 Ligar paratodos os Clientes da Base de Clientes (oferecer treinamento)
13 Decidir o Local do Evento
14 Identificar os tipos de Equipamentos de Treinamento Necessarios
15 Identificar os Equipamentos que deverdo ser alugados
17 Identificar Possiveis 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 Precificagédo de Treinamento
51 Enviar Precificacéo e Previsdo Orcamentéria ao Cliente
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 Satisfagdo com os Participantes
41 Enviar E-mail de Agradecimento aos Palestrantes
43 Enviar Certificados e e-mail de agradecimento aos Participantes

Secretaria Geral do
Evento (1)

Definicdo de Evento
In Company (2)

Apoio ao Gestor
Executivo (4)

Gestor Executivo (5)

Planejamento e
Avaliacdo do Evento

Como forma de avaliacdo e da identificacdo da viabilidade da realizacdo pela
empresa de cada modulo, estes devem ser validados de acordo com a habilidade
dos colaboradores, o contato com o cliente e a disponibilidade de recursos para sua

execucao. Com relagdo aos médulos mostrados no Quadro 5 tem-se entéo:
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Médulo 1: possui elementos de facil padronizacdo, caracteristica que reduz o
grau de habilidade necessario para executa-las. Essa caracteristica confirma a
viabilidade de realizacéo do conjunto de elementos deste médulo por um mesmo
colaborador, que exercera uma funcdo bésica de secretariar o evento. Este
maodulo inclui um contato superficial com o cliente apenas no elemento 52
(“Solicitar Lista de Presenca ao Cliente”). O Mdédulo 1 poderia apoiar tanto um
treinamento, quanto um evento qualquer com clientes como uma reunido de
trabalho.

Médulo 2: seus elementos exigem conhecimento do colaborador em relacdo a
importancia e conteddo dos mdédulos para os diversos tipos de clientes, bem
como uma habilidade interpessoal para interagir com o mesmo a fim de definir
seu pedido. Este modulo poderia, por exemplo, ser oferecido como um auto-
servico on-line.

Médulo 3: seus elementos sdo simples. Nao exigem contato com o cliente,
apenas a habilidade de realizacdo de tarefas simples, que poderiam ser
inteiramente terceirizadas.

Médulo 4: exige um maior grau de habilidade do colaborador pois envolve
atividades que sao criticas (core business) para o sucesso do treinamento, como
elementos que envolvem decisdes orcamentarias. Esse modulo ndo prevé
atividades de interacdo com os clientes.

Médulo 5: exige um alto grau de habilidade do colaborador, tanto em relacdo as
habilidades operacionais quanto em relacdo as interpessoais, relacionadas a
venda do servico e a realizacdo 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 Mdédulo 5 poderia envolver um maior grau de contato com os clientes
em alguns elementos.

Médulo 6: exige um alto grau de habilidade do colaborador, devido as decisdes
criticas envolvidas, como data e local. Envolve também, um alto grau de contato,
pos venda, com o cliente. O Mddulo 6 pode ser realizado por empresa parceira
especializada.

Em relacdo a disponibilidade de recursos, ndo foram identificadas restricdes

nos modulos identificados, visto que poucos elementos do servigco exigem recursos

Revista Produgé&o Online. Florianépolis, SC, v.17, n. 2, p. 641-666, 2017.
659



para a sua realizacdo, com excecdo dos que envolvem o0s equipamentos de
treinamento e o staff. Mesmo assim, esta caracteristica pode afetar a realizacéo de
muitos treinamentos simultaneamente, em diferentes locais.

Entre os beneficios mencionados pela empresa sobre a aplicacdo da
modularidade no desenvolvimento do servi¢co foi mencionada que a nova estrutura
do processo permitiu uma divisdo do trabalho realizado no servigo entre os
colaboradores que possuem mais habilidade para cada modulo identificado.
Também foi mencionado que a flexibilidade prevista na proposta de aplicacdo de
modularidade e sua facil aplicacdo permitiu uma maior aderéncia da proposta a

aplicacao realizada.
5 CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo demonstrar a aplicacdo da modularidade no
desenvolvimento de um novo servico. Entre os beneficios observados com a
aplicagdo foram verificados uma melhor identificagdo dos processos mais
importantes (core business) do servico, uma melhor divisdo do trabalho entre os
colaboradores, e a possibilidade de estruturar uma familia de servicos.

A aplicacdo da modularidade de servicos proposta permitiu uma maior
flexibilidade de utilizacdo que os métodos disponiveis na literatura, apresentando
uma maior aderéncia as caracteristicas da situacdo investigada. Além disso, o
detalhamento da aplicacdo da modularidade no caso estudado permite uma
replicabilidade da aplicacdo em outras situacfes e contextos. A utilizacdo dos
principios baseados no MFD para a modularizacdo do servico também foram
mencionados como de facil utilizacdo. Para trabalhos futuros sugere-se a aplicacéo
da proposta para outras categorias de servicos, verificando sua adaptabilidade para
servicos de outra complexidade e variedade, diferentemente do realizado neste

estudo.
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