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Resumo

O objetivo deste trabalho ¢ definir quais caracteristicas de customizacdo em massa (CM) presentes em sistemas de
manufatura podem ser priorizadas no projeto de servicos customizados em massa. Propde-se uma classificacdo de
importancia de caracteristicas de customizacdo a serem priorizadas na implementagio de servicos customizados,
tendo-se como critérios os habilitadores de CM e os habilitadores de servicos combinados através de uma matriz de
relacionamentos caracteristica do QFD (desdobramento da funcdo qualidade) e corrigidos, a partir da ponderacio
dos gestores do servico, usando-se um procedimento de QFD reverso. No final do estudo foi possivel determinar as
caracteristicas prioritarias do servico customizado em massa. Dois casos de estudo foram realizados para exemplificar
a operacionaliza¢do da metodologia, um em uma distribuidora de energia elétrica e outro em uma universidade

privada.
Palavras-chave
Customizacdo em massa. Servicos. QFD.

1. Introducéo

A customizacdo em massa (CM) apesar de
apresentar solucdes potenciais para a area de
manufatura, com estudos consolidados nas areas
de cadeia de suprimentos (ABDELKAFI et al., 2010),
analise de mercado e planejamento da estrutura de
produtos (SPRING; ARAUJO, 2009) e planejamento
e controle da produc¢io (ZHANG; CHEN, 2006;
TSENG; RADKE, 2010; LEE; DAI, 2010), ainda ¢ alvo
de questionamentos sobre sua real aplicabilidade na
area de servicos (McCARTHY; PITT; BERTHON, 2010).

Essas questdes decorrem, em parte, da subjetividade
do termo customizacdo em massa, além das
peculiaridades da gestdo em servigos, considerando
suas caracteristicas distintas (WITELL et al., 2011).
Sabe-se que o conceito CM tem sido aplicado em
diversos contextos, tanto na prestacio de servicos
quanto na manufatura. Todavia, a aplicabilidade do
conceito faz com que as apropriacdes em relacdo ao
termo customizacdo em massa tornem-se diversas
e, ainda que complementares, apresentem algumas
diferencas em relacdo ao conceito original. Por

exemplo, termos como estratégia de manufatura,
prestacdo de servico, modificacdes na cadeia de
suprimento e planejamento de marketing sdo
comumente encontrados na literatura para definir a
CM. Segundo Davis (1987), customizacio em massa
originalmente refere-se a uma estratégia de negdcio
para proporcionar aos clientes o que eles querem,
no tempo e na forma desejados. Conceitualmente,
a CM pode ser entendida como uma estratégia de
negdcios que diferencia as organizacoes em ambientes
de alta competitividade e torna mais qualificada a
segmentacgio de mercado (HELO et al., 2010).
Entende-se, nesse trabalho, a CM como uma
estratégia que permite ofertar produtos e servicos
com grau de variedade que atenda as necessidades
do cliente e apresente custos similares aos dos itens
produzidos em massa. A oferta de variedade garante
que a empresa seja capaz de atender aos requisitos
de personalizacdo, o primeiro elemento do bindmio
customizacdo/massa. Os custos similares aos da
producdo em massa garantem que a empresa atenda
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ao segundo elemento: o da producdo a um custo que
racionalize a operacdo de manufatura e a prestacio
do servico. Essa definicdo serve para nortear as
discussdes do presente trabalho.

Apesar da evolucdo da CM na industria, a solucédo
conceitual para a area de servicos ainda ¢ incipiente
(PETERS; SAIDIN, 2000). Isso porque o setor de servicos
apresenta altos graus de intangibilidade, perecibilidade,
inseparabilidade e variabilidade (ORDANINI et al.,
2011), conceitos nem sempre presentes na manufatura,
onde os estudos de CM tiveram sua origem. Os
servicos customizados caracterizam-se essencialmente
pela: (1) heterogeneidade de demandas de mercado,
(77 velocidade e variedade exigidas pelos clientes
nesse tipo de segmento, e (/i) competicdo com
empresas do mesmo segmento (CAO et al., 2006). Tais
caracteristicas, combinadas aos diferentes niveis em
que a customizacdo pode ocorrer (PAN; HOLLAND,
2006; DA SILVEIRA et al., 2001), acaba dificultando
a vinculagdo entre servicos e CM.

Observa-se na literatura que a drea de servicos
customizados apropria-se das caracteristicas de
manufatura customizada, ndo havendo uma
classificacdo das caracteristicas de customizacio
sob a perspectiva de servicos. Uma abordagem para
obter caracteristicas de servicos customizados consiste
na utilizagdo das caracteristicas de manufatura
e verificacdo daquelas possiveis de utilizagdo na
caracterizacio de “servicos customizados em massa”
(McCARTHY; PITT; BERTHON, 2010).

Nesse sentido, o objetivo deste trabalho ¢
desenvolver uma sistematica para definir quais
caracteristicas de CM para manufatura devem ser
priorizadas no projeto de servicos customizados em
massa. Para tanto, propde-se uma ponderacdo da
importancia de caracteristicas de customizacdo com
vistas a implementacdo de servicos customizados,
tendo-se como critérios os habilitadores de
customizagio em massa e os habilitadores de servicos,
combinados através de uma matriz de relacionamentos
caracteristica do QFD (Quality Function Deployment
ou desdobramento da fung¢do qualidade) e corrigidos, a
partir da incorporacdo do julgamento dos gestores do
servico em estudo, usando-se o procedimento reverso
do QFD proposto por Fogliatto e Da Silveira (2008).

O presente artigo traz duas contribuicdes
importantes para a area de gestdo de servicos:
primeiro, ao mapear caracteristicas e habilitadores
da CM, tipicos das opera¢des de manufatura, com
relacdo a dimensdes que caracterizam uma prestacdo
de servicos; segundo, ao customizar a analise a um
contexto especifico de projeto de servico, através
das operacdes reversas realizadas nas matrizes de
relacionamentos. No referencial tedrico apresentado na
secdo 2 ndo foi possivel encontrar estudos similares.

0 restante do artigo estd organizado em 4 secdes.
Na secdo 2 ¢ apresentado um referencial tedrico sobre
customizagdo em massa, destacando trabalhos que
associam a CM a servicos. Na secdo 3, de materiais
e métodos, apresenta-se a proposta metodologica,
a qual ¢ aplicada em dois estudos de caso, descritos
na secdo 4. Conclusdes encerram o artigo na se¢io 5.

2. Referencial teorico

A literatura sobre customizacdo em massa na area
de servicos apresenta énfase no desenvolvimento
de modelos voltados a estratégia da empresa,
vinculando essa estratégia ao planejamento do servico
customizado. Alguns trabalhos relevantes sobre o
assunto sao apresentados na sequéncia.

Cao et al. (2006) desenvolveram um método
para a customizagdo do servico. Nele foi definida
uma rotina de customizagdo baseada no processo
de venda de passagens aéreas, onde a compra de
cada cliente foi analisada e usada para remodelar
a estrutura do servico. Através desse estudo, foram
apresentados os impactos estratégicos e de qualidade
nas caracteristicas do servico customizado, além de
um sistema de classificacdo de solicitacdes de servicos
de clientes para companhias aéreas.

Helms et al. (2008) defendem a customizacgio do
servico através do comércio eletronico, ainda que nio
apresentando um método ou modelo de customizacéo
para tal. No trabalho, hd uma associagcdo entre a
utilizacdo da internet e os aspectos intangiveis dos
servicos para explicar como integragdo de sistemas,
inovacdo em produto, mensuracio de desempenho,
estratégia da organizacdo e economia em custos
sdo importantes para a prestacdo do servico. Os
autores concluem que a utilizacdo de ferramentas de
internet e das informacdes dos clientes (através de
armazenagem em bancos de dados) representam uma
vantagem competitiva nos servicos customizados. Um
modelo como esse também poderia ser usado para
definir a estratégia de um servico customizado, como
proposto no presente artigo. Contudo, no modelo de
Helms et al. (2008) ndo existe qualquer informacio
que permita ou indique essa aplicacéo.

Jin, He e Song (2011) discutem a customizacio de
servicos exemplificando-a através da elaboragdo de
um pacote de viagens. Em uma amostra de 220 casos
na qual se realizou uma andlise discriminante foi
possivel ponderar a importancia do aumento ou
reducdo da customizacio associada ao servico.
Um modelo de regressdo logistica, composto de
varidveis comportamentais e psicoldgicas, permitiu
identificar os atributos essenciais e periféricos para
a oferta do servico customizado. Os resultados
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obtidos comprovaram que uma maior customizagao
do servico pode aumentar a satisfacio e lealdade dos
clientes. Em contrapartida, verificou-se que a maior
customizagdo implica também em maior custo para
aquele que a oferta.

Grenci e Watts (2007) propuseram uma estrutura
para associar customizagdo nas vendas com a
customizacdo da producdo. Para os autores, a
customizacdo da producdo depende da existéncia
de sistemas de informacdo, modularidade e
interconectividade; as vendas customizadas apresentam
trés classes correspondentes: informagédo para deciséo,
agregacao e comércio eletronico. Assim, estabeleceu-se
uma relacdo direta entre os grupos de caracteristicas
de manufatura e de venda, permitindo concluir que
as vendas customizadas dependem do segmento de
mercado e seu potencial de crescimento, do cliente
(sua experiéncia e comportamento) e da qualidade
dos dados coletados do cliente no servico de venda.

Bask, Tinnild e Rajahonka (2010) desenvolveram
um modelo em que as etapas da cadeia de servicos
logisticos sdo analisadas como fases modulares de
um processo, tornando-as customizaveis dentro
desse processo. A partir do modelo, as demandas dos
clientes sdo transformadas em processos, 0s quais
sdo agrupados em modulos de servicos logisticos, o
que permite a customizacdo do servico de entrega. O
modelo, entretanto, ndo permite medir a eficiéncia da
customizacdo, sendo indicado apenas na determinagio
da estratégia a ser adotada na organizacéo.

Tang et al. (2010) propuseram uma estrutura que
descreve o processo de decisdo de compra do cliente
em relagdo aos produtos e servicos customizados. Essa
estrutura ¢ baseada em 6 categorias e 24 sub-categorias
que servem para avaliar a customizacgdo, seus
determinantes e suas consequéncias. Os resultados
indicam que a customizagdo em massa de servicos
pode ser organizada em seis etapas, sendo a primeira
etapa a principal contribuicdo do trabalho. Nessa etapa
ocorre a criacdo do conhecimento, estabelecendo
uma relacdo permanente entre clientes e empresa
com a busca de informacdes preliminares para o
desenvolvimento do servico. As demais etapas seguem
a logica tradicional da resolug¢do dos problemas no
desenvolvimento do servigo, partindo da fase inicial
de identificacdo do problema até a fase final de
fornecimento customizado.

Outros estudos abordam de forma mais superficial
a customizagio de servicos. Jiao, Ma e Tseng (2003)
entenderam a customizagdo do servico como uma fase
do processo de prestacdo do servico, que pode ser
moldada de acordo com as especificacdes dos clientes
no momento em que a prestacdo do servico ocorre.
Shamsuzzoha, Kyllénen e Helo (2009) mostraram a
customizagdo do servico como uma parte a agregar

na cadeia de suprimentos, onde os fornecedores dos
insumos usados na prestacdo de servico atendem de
forma customizada e viabilizam a prestacdo do servico
da mesma forma. O’Shaughnessy e O’Shaughnessy
(2009) entenderam a customizacio do servico como
uma forma de desenvolver a competitividade, captando
o cliente de forma definitiva. Para Gottfridsson (2010),
a customizacdo do servico ocorre na medida em que as
organizacdes projetam o servico, através da utilizacdo
de sistemas business-to-consumer (B2C), sendo essa
uma parte do processo de criacdo do servico. Para
Buffington (2011), a customizacdo do servico € uma
forma de segmentacdo de mercado que deriva do
fornecimento em massa de um determinado produto.
Nenhum dos estudos analisados traz uma fase
em que o servico customizado € pensando a partir
de caracteristicas de customizacdo. As caracteristicas
do servi¢o customizado podem ser entendidas como
um grupo de variaveis que devem ser priorizadas no
projeto de implementacdo do servico customizado,
variando de acordo com a perspectiva ou estratégia
de uma determinada empresa. No presente artigo
pretende-se definir essa sistematica, visto que trata-se
de uma etapa que apoia a elabora¢ido dos modelos
de servigos customizados descritos anteriormente.

3. Materiais e métodos

0 estudo esta caracterizado em cinco etapas:
(7 identificacdo das caracteristicas de customizacio
em massa; (/) identificacdo dos habilitadores de
customizacdo em massa; (/i) identificacdo das
dimensées de servico; (V) aplicagdo do método QFD
e QFD reverso; (V) ilustracdo do método através de
dois casos na area de servicos.

Para identificar as caracteristicas de CM na etapa
(1) foi realizada uma revisio de literatura nas bases de
dados Emerald, Sage, ScienceDirect, Springer-Verlag e
Kluwer. A pesquisa foi executada a partir das palavras
chave mass customization; o periodo para a busca
foi restrito de 1990 até 2010. A restricdo do periodo
deve-se ao fato da expressdo mass customization
ter sido utilizada pela primeira vez no ano de 1987,
ndo havendo publicacdes correlatas ao assunto em
periodos anteriores. A partir da base de 104 artigos
obtidos foi realizada uma revisdo sistematica para
verificar quais poderiam ser utilizados como suporte
ao presente estudo. Dessa forma, restaram 83 artigos
nos quais foram identificadas 13 caracteristicas
de customizacdo. Para desdobrar claramente as
caracteristicas associadas ao conceito de CM, os
resultados da busca bibliografica foram organizados no
Quadro 1. Nesse caso, a descricdo das caracteristicas
buscou focar na area de servicos, conservando o
conceito original do artigo em que foi obtida.
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Quadro 1. Caracteristicas de CM identificadas na literatura.

Caracteristicas Referéncias
Tseng e Jiao (1996), Jiao e Tseng (1999, 2004), Muffato (1999), Dahmus, Zugasti e Otto
(2001), Simpson, Maier e Mistree (2001), Gershenson, Prasad e Zhang (2003), Simpson
(2004), Zha, Sriram e Lu (2004), Corbett e Rosen (2004), Jose e Tollenaere (2005), Huang,
Estrutura/arquitetura de servicos Zhang e Liang (2005), Zhang, Tor e Britton (2005), Marion et al. (2006), Simpson et al.
C1 organizada em familias, plataformas, (2006), Thevenot e Simpson (2006), Dai e Scott (2007), Huang, Zhang e Lo (2007), Jiao,
modulos e componentes. Simpson e Siddique (2007), Alizon et al. (2007), Mun et al. (2007), Williams et al. (2007),
Fixson (2007), Li, Xue e Gu (2008), Ni, Lu e Yarlagadda (2008), Lindquist, Berglund e
Johannesson (2008), Kumar (2008), Kumar, Gatoufi e Reisman (2008) e Salvador, Martin
e Piller (2009)
Tseng e Jiao (1996), Jiao e Tseng (1999, 2004), Duray et al. (2000), Dahmus, Zugasti e
Otto (2001), Duray (2002), Karlsson (2002), Piller (2004), Corbett e Rosen (2004), Zha,
Projetos adaptéveis obtidos por Sriram e Lu (2004), Gershenson (2004), Zhang, Tor e Britton (2005), Jose e Tollenaere
C2 . X . .
processos customizados. (2005), Pan e Holland (2006), Dai e Scott (2007), Alizon et al. (2007), Ismail et al. (2007),
Apeagyei e Otieno (2007), Williams et al. (2007), Lindquist, Berglund e Johannesson
(2008), Bare e Cox (2008) e Li, Xue e Gu (2008)
Duray et al. (2000), Da Silveira et al. (2001), Anderson-Connell, Ulrich e Brannon (2002),
Integracio do cliente no processo de | Bardakci e Whitelock (2003, 2004, 2005), Siddique e Boddu (2004), Zha, Sriram e Lu
C3 servicos, permitindo total atendimento | (2004), Piller, Moeslein e Stotko (2004), Piller (2004), Sigala (2006), Williams et al. (2007),
de suas necessidades e expectativas. Wang e Lin (2008), Haug, Ladeby e Edwards (2009), Cho e Fiorito (2009) e Spring e Araujo
(2009)
ca Planejamento de marketing e do Duray et al. (2000), Anderson-Connell, Ulrich e Brannon (2002), Bardakci e Whitelock
marketing do servico. (2003), Mun et al. (2007) e Endo e Kincade (2008)
Sistemas de informacio que Jiao e Tseng (2004), Piller (2004), Siddique e Boddu (2004), Jiao, Simpson e Siddique
C5 funcionam como canais de (2007), Alizon et al. (2007), Ma, Jiao e Deng (2008), Ni, Lu e Yarlagadda (2008), Lindquist,
comunicacio. Berglund e Johannesson (2008), Fogliatto e Da Silveira (2008) e Feng et al. (2009)
Customizacio da cadeia de Hoek (2001), Salvador, Forza e Rungtusanatham (2002), Yang, Burns e Backhouse (2004),
C6 @ riment(fs Pan e Holland (2006), Huang, Zhang e Liang (2005), Huang, Zhang e Lo (2007), Lindquist,
P ’ Berglund e Johannesson (2008) e Jitpaiboon, Dangol e Walters (2009)
Cc7 Gestdo de dados, fonﬁguragoes, Jiao e Tseng (1999), Ni, Lu e Yarlagadda (2008) e Liou, Yen e Tzeng (2010)
etapas da prestacdo de servigos.
C8 | Determinagdo de custos por atividade. | Piller, Moeslein e Stotko (2004) e Chen e Wang (2007)
Intearacio entre planeiamento dos Duray et al. (2000), Duray (2002), Salvador, Forza e Rungtusanatham (2002), Brown e
c9 servig Osge as met:s dajor anizacio Bessant (2003), Jiao e Tseng (2004), Du, Jiao e Jiao (2005), Alizon et al. (2007), Lindquist,
¢ g §4o. Berglund e Johannesson (2008), Jitpaiboon, Dangol e Walters (2009) e Starr (2010)
Cc10 Aglhdafie ¢ velocidade da prestagao Da Silveira et al. (2001), Brown e Bessant (2003) e Ismail et al. (2007)
de servicos.
Kotha (1995), Muffatto (1999), Hoek (2001), Salvador, Forza e Rungtusanatham (2002),
Ferramentas (engenharia concorrente, | Karlsson (2002), Piller, Moeslein e Stotko (2004), Simpson (2004), Bardakci e Whitelock
c1 sistemas hibridos etc.) e estratégias de | (2005), Jose e Tollenaere (2005), Zhang, Tor e Britton (2005), Zhang e Chen (2006),
producio (produgio enxuta, producio | Simpson et al. (2006), Mun et al. (2007), Kincade, Regan e Gibson (2007), Apeagyei e
em massa etc.). Otieno (2007), Alizon et al. (2007), Jiao, Simpson e Siddique (2007) e Ni, Lu e Yarlagadda
(2008)
cig | Criacdo de conhecimento através de |y . (1995) e Zha, Sriram e Lu (2004)
retroalimentacio de informacdes.
c13 Técnicas de repeticdo, padronizacio, | Tseng e Jiao (1996), Bardakci e Whitelock (2004), Piller (2004, 2008), Bare e Cox (2008) e
prototipagem e personalizagdo. Kumar (2008)

As caracteristicas mais referenciadas nos estudos
estdo associadas a definicdo da estrutura de servico
(C1), a utilizacdo de projetos e processos adaptaveis
(C2), aos tipos de ferramentas e estratégias (C11) e
ao atendimento das necessidades de clientes (C3), as
quais apareceram, respectivamente, em 43,5%, 32%,
29% e 23% das publicacdes.

Na etapa 2, os habilitadores de customizacéo foram
obtidos através do estudo de Fogliatto, Da Silveira e
Borenstein (2012). A fim de facilitar o entendimento
desses habilitadores, eles estdo organizados em quatro
classes: (1) metodologias, (7) processos, (/i) tecnologias
de manufatura e (/) tecnologias de informagio.

0 habilitador metodologias refere-se ao bindmio
produzir produtos confidveis com agilidade (i.e.,
atendendo as restricdes de tempo) e gerar requisitos
de customizagdo acessiveis ao uso de principios
enxutos, maximizando a integracdo e minimizando
a perda (FOGLIATTO; DA SILVEIRA; BORENSTEIN,
2012). Nesse sentido, a utilizacdo de principios e
conceitos associados a estratégias enxutas e ageis
sdo relevantes para implementar a CM.

0 habilitador processos ¢ subdividido em cinco
itens. O primeiro, denominado elicitacdo de ordem,
associa a busca de informagdes de clientes através
de ferramentas estruturadas de coleta e interpretacdo
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de dados, para definir a configuracdo do produto. O
segundo, postponement, indica o tempo e a forma
do atraso na personalizacdo do produto em seu
processo produtivo: o tempo indica o atraso associado
a chegada do pedido e entrega para o cliente; a
forma indica como diferenciagdes sdo incorporadas
ao produto. Plataforma de produtos ¢ o terceiro item.
Conforme Fogliatto, Da Silveira e Borenstein (2012),
a plataforma de produtos ¢ uma base comum que
consiste de rotinas, atividades e objetos compartilhados
que permanecem constantes a medida que novos
produtos sdo gerados. A literatura detalha formas de
elaborac¢do de plataformas, cada qual voltada a um
determinado propdsito. O item manufatura permite
entender como deve ser o planejamento e controle
da producdo para itens customizados, englobando
ferramentas, maquinas, setups e tempos de ciclo (JIAO;
SIMPSON; SIDDIQUE, 2007). Por fim, o item cadeia
de suprimentos reflete a coexisténcia entre fazer sob
encomenda e fazer para estoque, explicando como as
etapas de geracdo do produto devem ser conduzidas
até a obtencédo de itens customizados.

0 habilitador tecnologias de manufatura foca
na elaboracio do produto (NIELSEN; COX, 2008).
Nesse caso, ferramentas como CAD (Computer-Aided
Design), FMS (Flexible Manufacturing System),
CIM (Computer Integrated Manufacturing) e CNC
(Computer Numerical Control) acabam preteridas
quando comparadas a técnicas de prototipagem;
por exemplo, a utilizacdo de escaneamento a laser
integrado a sistemas CAD para a geracdo do prototipo
inicial ao invés da elaboracdo do prototipo virtual
através do CAD.

Por fim, o habilitador tecnologias de informacdo
refere-se particularmente a integracdo do fluxo
de informacédo internamente na organizacdo e a
necessidade de as empresas agregarem aos produtos
informacdes provenientes dos clientes (FOGLIATTO;
DA SILVEIRA; BORENSTEIN, 2012). O papel da
tecnologia da informagio para CM estd em incluir o
cliente na configuracio do produto, na especificacdo
do produto e mesmo na fase de projeto do produto
(DIETRICH; KIRN; SUGUMARAM, 2007). A maior
contribuicdo das tecnologias de informacgéo esta em
aumentar a satisfacdo do cliente e seu conhecimento
em relacdo as suas preferéncias (DEAN; TU; XUE,
2009). Simultaneamente, as tecnologias de informacio
apoiam as opcdes do cliente quanto as suas compras
e as decisdes da empresa quanto a preco, projeto,
planejamento da producdo e gestdo da cadeia de
suprimentos.

Na etapa 3 foram elencadas as dimensdes
de servicos. Verificou-se que segundo Zeithaml
(1981), Witell et al. (2011) e Ordanini et al. (2011),
servicos sdo compostos por quatro dimensodes:
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(1) intangibilidade, (77) perecibilidade, (/7) variabilidade,
e (/) inseparabilidade. A intangibilidade corresponde
ao fato de que em servicos o processo € o produto
(KOTLER; KELLER, 2006). Por isso, os consumidores
de servigos buscam por evidéncias da qualidade
do servico, tais como instalacdes, pessoas,
equipamentos, material de divulgacdo e preco
(BOOMS; BITNER, 1981; LEVITT, 1991). Perecibilidade
diz respeito a incapacidade de estocar servicos.
Assim, os gestores de organizacdes prestadoras
de servicos devem promover acdes que busquem
proporcionar um equilibrio entre oferta e demanda,
tais como precos diferenciados, agdes promocionais,
servicos complementares e mecanismos de reserva
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010). Variabilidade
decorre da dependéncia do resultado da prestacdo
do servico nas pessoas. Dessa forma, as organizacdes
que atuam no setor devem investir em processos
de contratacdo e treinamento compativeis com o
posicionamento da empresa, padronizar o processo
de execucdo do servico e monitorar a satisfacdo
dos clientes (ZAHAJ; GRIFFIN, 2002). Por fim, a
inseparabilidade trata da simultaneidade entre
prestador e consumidor, quase sempre necessaria.

Na quarta etapa, através da andlise de especialistas
definiu-se a intensidade de relacionamento entre os
habilitadores e as caracteristicas da CM, apresentada
nas posicoes de cruzamento entre as linhas e colunas
da Tabela 1.

Na sequéncia, os especialistas foram solicitados a
identificar a intensidade dos relacionamentos entre
habilitadores da CM e dimensdes que caracterizam
os servicos. Os resultados, correspondentes a média
da opinido dos especialistas, sdo apresentados na
Tabela 2.

0 grupo de especialistas do qual foram obtidos
os resultados nas Tabelas 1 e 2 caracteriza-se por
pessoas que trabalham cotidianamente com pesquisa
na drea de servicos e na drea de CM. O grupo foi
formado por trés doutores na area de Engenharia de
Producio, trés na area de Administracdo de Empresas
e dois doutorandos em Engenharia de Producio. A
Tabela 3 caracteriza o grupo de especialistas.

Na quinta etapa, dois casos foram analisados
para ilustrar como empresas de servicos podem
organizar a customizacdo do servico prestado. O
primeiro caso ¢ o de uma fornecedora de energia
elétrica e o sequndo, de uma universidade privada.
0 objetivo dos estudos foi identificar habilitadores e
caracteristicas da CM a serem priorizadas na obtencéo
de servicos customizados, usando como base as
relacdes estabelecidas nas Tabelas 1 e 2. Para tanto,
utilizou-se a andlise do QFD tradicional e do QFD
reverso, propostas por Fogliatto e Da Silveira (2008).
Ambas as andlises sdo apresentadas na sequéncia.
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Tabela 1. Relacdes entre caracteristicas e habilitadores de customizacéo.

Habilitadores de customizacio

Caracteristicas Processos .
de customizagdo Tecnologias
em massa Metodologia Elicitagiio de Post Plataforma Cadeia de SleTl de
ordem DEHEIGHE o produtos Rty suprimentos manufatura
Ci1 5,17 7,67 6,50 8,00 7,00 6,50 6,83 6,67
C2 7,00 6,67 7,00 7,83 7,17 7,33 6,83 6,83
3 5,33 8,67 6,50 6,00 5,33 5,00 8,17 6,33
C4 5,33 7,33 5,17 6,67 5,33 4,00 7,33 5,00
C5 4,83 8,50 6,17 5,17 5,83 6,50 9,00 6,50
C6 6,17 6,17 5,33 5,50 6,50 9,00 6,50 6,00
c7 5,67 6,50 5,00 6,33 8,33 6,00 7,67 7,50
C8 6,33 3,50 5,17 5,50 5,83 4,50 5,00 6,17
9 6,17 5,00 4,17 5,67 5,50 4,67 5,17 3,83
(@[] 7,17 6,67 6,17 6,83 7,67 6,17 7,00 5,83
cn 7,50 4,67 5,00 7,33 7,17 5,00 5,50 6,67
C12 5,00 7,50 5,67 5,00 4,67 5,50 8,17 6,00
Ci3 7,33 5,17 4,67 7,67 7,33 4,83 5,17 7,67
Tabela 2. Relacoes entre habilitadores de customizagdo e dimensdes do servico.
Dimensdes do servico
Intangibilidade Perecibilidade Variabilidade Inseparabilidade
Metodologia 3,40 4,60 4,60 3,80
Elicitacdo de ordem 3,20 3,20 7,80 7,40
Postponement 3,00 5,60 5,80 4,80
Habilitadores de Processos Plataformas de produtos 3,00 3,60 4,80 4,40
customizalgdo Manufatura 3,20 5,80 4,80 5,80
Cadeia de suprimentos 3,20 5,60 3,80 4,80
Sistemas e tecnologias de informacéo 4,40 5,00 8,00 7,20
Tecnologias de manufatura 3,00 3,80 4,00 5,20

Tabela 3. Caracteristicas dos especialistas.

1dentificagdo Formagio

Area de atuagio Experiéncia na area (anos)

Especialista 1 Dr. Eng. Produgdo

Especialista 2 Dr. Eng. Producéo
Especialista 3 Dr. Eng. Produgdo
Especialista 4 Dr. Administragdo
Especialista 5 Dr. Administracdo
Especialista 6 Dr. Administracéo
Especialista 7 Ms. Eng. Producio

Especialista 8 Ms. Administragdo

Estratégia de produgdo 12
Desenvolvimento de produto 7
Gestdo de servicos e manufatura 18
Marketing 17

Gestdo de servicos 8
Marketing 4

Estratégia de produgdo 3
Gestdo de servicos e marketing 7

0 QFD ¢ um método de desenvolvimento de
produtos originado no Japdo no inicio dos anos
1960. Duas abordagens para implementag¢io do QFD
encontram-se difundidas na literatura: o modelo de
Akao (1996) e 0 modelo do ASI (American Supplier
Institute), apresentado por Cohen (1995) e usado no
presente trabalho.

0 modelo do ASI consiste de quatro matrizes inter-
relacionadas, todas seguindo uma mesma légica de
analise. Considere uma matriz apresentando 7itens nas

linhas (por exemplo, caracteristicas de customizagio
do servico), com pesos de importéncia organizados
em um vetor w de dimensdo (7 x 1), com elementos
w, e Jitens nas colunas (por exemplo, habilitadores
de customizagio). Na parte central da matriz, onde
linhas e colunas se interseccionam, analistas sdo
solicitados a avaliar o impacto dos itens nas colunas
sobre os itens nas linhas, normalmente usando
uma escala numérica de 0 a 9 ou de 0 a 5. Seja g
o impacto do item na j~ésima coluna sobre o item
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na /-ésima linha, correspondendo ao elemento (7, )
de uma matriz de relacionamentos R de dimensio
(7x J). Ao analisar-se uma matriz do QFD, deseja-se
obter como resultado um vetor de prioridades, de
dimensio (J x 1), para os itens nas colunas; esse
vetor é designado por p e dado por:

p =Rw (1)

onde R’ designa a transposta de R.

As operacdes com as matrizes do QFD evoluem da
primeira a ultima matriz. A informacéo ¢ transferida
ao longo dessas operacdes, de tal forma que a ultima
matriz resume os resultados da andlise feita em todas
as matrizes anteriores.

Na anélise reversa do QFD (FOGLIATTO;
DA SILVEIRA, 2008), o objetivo ¢ recuperar o vetor
w a partir de p e R informados pelo analista. Tal
operacdo reversa pode ser realizada aplicando-se a
equacdo abaixo a uma dada matriz do QFD:

A~ t -1
Ww=(RR'| Rp o)

—1 .
onde (RR’) R ¢ a pseudo inversa de R. A pseudo
inversa na Equacdo 2 permite recuperar o vetor w em
casos em que R ndo é uma matriz quadrada (quando R

¢ uma matriz quadrada, R™ :(RR’)f1 R). A Equacdo 2
restaura w sem nenhum erro sempre que R for uma
matriz inversivel. Caso contrario, a recuperagdo de
w leva a um vetor com um erro residual acumulado
em seu ultimo elemento; quanto mais préximo R
for de uma matriz quadrada, menor o erro residual.

No QFD reverso interessa a situacdo onde o vetor
de pesos de prioridades obtido através de operacdes
normais em uma dada matriz do QFD ¢ modificado
para refletir alguma situacdo de interesse. Seja p o
vetor de prioridades modificadas. Substituindo p por
p na Equacdo 2, a recuperacdo de w nio ocorre,
mas obtém-se um novo vetor w de pesos que
reflete as modificacOes representadas pelo vetor p.
Confrontando-se os vetores w e w ¢ possivel avaliar
os efeitos dos ajustes em p sobre 0s pesos originais.
Uma situago similar ¢ apresentada nos estudos de
caso da secdo 4 do presente artigo. A Figura 1 mostra
a estrutura proposta.

4. Resultados

4.1. Descricdo dos casos

Os casos usados para testar o modelo sdo de dreas
de servicos distintas. O primeiro caso foi realizado
no setor de obras de uma fornecedora de energia
elétrica. Esse setor caracteriza-se pelo alto volume de
obras executadas mensalmente e pela customizagao
de cada uma delas. Por exemplo, em um mesmo més
existem obras de constru¢do de uma subestacdo para
um distrito industrial e, a0 mesmo tempo, a instalagio
de um poste de luz em uma drea residencial. Essas
obras sdo customizadas a partir de um grupo de 2 mil
componentes, previstos em legislacdo nacional e em
normas especificas para o setor. Além do gerente de
obras, responsavel por aprovar e controlar todas as
etapas do processo, dois coordenadores de obras
participaram da realizacdo desse estudo de caso.

&

Habilitadores da customizagdo

Dimensdes do servigo

Importancia| P
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Pesos

/‘

Caracteristicas
Pesos

@

(RXR)™ xR xp=:2
Dimensdes do servico

HCM

Figura 1. Diagrama de operacoes do QFD e do QFD reverso.
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0 segundo caso foi realizado em uma universidade,
especificamente para entender a customizacio de
uma area de ensino de cursos de curta duracdo e
aperfeicoamento. Esses cursos sdo normalmente
indicados a profissionais que finalizaram o seu
bacharelado ou licenciatura e necessitam de atualizacdo
de conhecimentos em curto espago de tempo (menor
que seis meses). Nessa universidade, esses cursos sio
modelados a partir de padrdes de oferta, variando
conforme a area de conhecimento, mas focados na
manutencdo de um volume semestral. Nesse caso,
o0s participantes na pesquisa foram o responsavel
pelos cursos de curta duracdo da universidade e duas
vendedoras dos cursos, que recebem e classificam as
demandas dos clientes.

Em ambos os casos utilizaram-se as mesmas etapas.
Primeiramente, a avaliacdo das CCMs foi coletada nas
empresas através de entrevista e gravagdo dos dados
com os participantes anteriormente mencionados.
Nesse sentido, solicitou-se a avaliacdo do grau de
importancia de cada CCM e a importéncia de cada
uma das dimensdes de servico. Na sequéncia, as
informacdes foram repassadas para o modelo criado,
possibilitando visualizar o papel de cada dimenséo de
servico com relacdo as CCMs. Para tanto, foi realizado
o procedimento do QFD reverso a partir de cada
dimensdo de servico reponderada pela organizacdo
respondente.

Os dados coletados no primeiro e no segundo
caso estdo apresentados na Tabela 4. Os dados
foram usados para iniciar a operacionalizacdo do
QFD e, posteriormente, levaram a identificacdo das
caracteristicas mais importantes de CM em servicos.

No primeiro caso, as caracteristicas notadamente
mais importantes sdo C2, C3, C5 e C10 e as menos
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importantes, C1, C4 e C6. Contudo, para o seqgundo
caso, as caracteristicas mais importantes sdo C3 e
C4 e as menos importantes, C11 e C9. A opinido
das empresas mostra que nédo ¢ possivel fazer uma
previsdo sobre a importancia das caracteristicas para
customizacdo de servicos, o que justifica a necessidade
de uma sistematica para direcionar a customizacio
do servico.

5. Discussao

No primeiro caso, a empresa informou as dimensoes
de variabilidade e inseparabilidade como sendo as
caracteristicas de servicos mais importantes. Através
dessa definicdo foi possivel ponderar os critérios para
reversao, como mostra a Tabela 5.

Na reversdo foi possivel verificar mudanca de
posicdo em boa parte das caracteristicas; os resultados
estdo apresentados no Quadro 2. Ressalta-se que ndo
¢ importante a ordem das caracteristicas determinadas
no QFD reverso, mas o quanto elas variaram em
relacdo a posicdo inicial definida pela nota da empresa
(vide Tabela 4). Dessa forma, o Quadro 2 mostra um
comparativo da classificacdo atribuida inicialmente
pela empresa e a posicéo final.

No caso, as caracteristicas C2 e C5 ja eram
apontadas como as mais importantes pela empresa.
Entretanto, as caracteristicas C3 e C10, inicialmente
ponderadas como importantes na classificacio final,
aparecem, respectivamente, na 10 e 7° posicdes no
QFD reverso. 1sso mostra que o julgamento inicial da
organizacdo nio estava alinhado com as dimensoes de
Servicos que a organizagao prioriza, 0 que nesse caso
faz sentido: C3 refere-se ao total atendimento das
necessidades do cliente, o que remeteria mais para uma

Tabela 4. Informacoes coletadas nas empresas usadas no passo 1.

Caracteristicas de customizacdo em massa

Importéncia para a empresa respondente

Caso 1 Caso 2
i Estrutura/arquitetura de servicos organizada em familias, plataformas, modulos e 5,00 5,00
componentes.
C2 Projetos adaptaveis obtidos por processos customizados. 10,00 7,00
Integracdo do cliente no processo de servicos, permitindo total atendimento de suas
a3 . . 10,00 8,00
necessidades e expectativas.
C4 Planejamento de marketing e do marketing do servico. 3,00 8,00
C5 Sistemas de informagdo que funcionem como canais de comunicacéo. 10,00 7,00
Ce Customizacdo da cadeia de suprimentos. 6,00 5,00
Cc7 Gestdo de dados, configuragdes, etapas da prestagdo de servico. 9,00 5,00
8 Determinacéo de custos por atividades. 7,00 4,00
9 Integracdo entre planejamento dos servicos e as metas da organizagao. 8,00 5,00
C10 Agilidade e velocidade da prestagdo de servicos. 10,00 5,00
Ferramentas (engenharia concorrente, sistemas hibridos etc.) e estratégias de produgio
C11 ~ ~ 7,00 2,00
(produgdo enxuta, produgio em massa etc.).
C12 Criacdo de conhecimento através de retroalimentacdo de informagoes. 8,00 5,00

C13 Técnicas de repeticdo, padronizagdo, prototipagem e personalizagdo. 9,00 7,00
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Tabela 5. Aplicacdo do método para o caso 1.
Habilitadores de customizacao
Caracteristica Peso (FIRTSEE0E Tecnologias
Metodologias Elicitaciio de Post Plataforma Cadeiade €T de
ordem DEMEGHE oo produtos LAEI0E R suprimentos manufatura
Ci1 5 25,83 38,33 32,50 40,00 35,00 32,50 34,17 33,33
C2 10 70,00 66,67 70,00 78,33 71,67 73,33 68,33 68,33
3 10 53,33 86,67 65,00 60,00 53,33 50,00 81,67 63,33
C4 3 16,00 22,00 15,50 20,00 16,00 12,00 22,00 15,00
C5 10 48,33 85,00 61,67 51,67 58,33 65,00 90,00 65,00
C6 6 37,00 37,00 32,00 33,00 39,00 54,00 39,00 36,00
Cc7 9 51,00 58,50 45,00 57,00 75,00 54,00 69,00 67,50
C8 7 44,33 24,50 36,17 38,50 40,83 31,50 35,00 43,17
9 8 49,33 40,00 33,33 45,33 44,00 37,33 41,33 30,67
cio 10 71,67 66,67 61,67 68,33 76,67 61,67 70,00 58,33
(@] 7 52,50 32,67 35,00 51,33 50,17 35,00 38,50 46,67
C12 8 40,00 60,00 45,33 40,00 37,33 44,00 65,33 48,00
Ci3 9 66,00 46,50 42,00 69,00 66,00 43,50 46,50 69,00
625,33 664,50 575,17 652,50 663,33 593,83 700,83 644,33
Dimensoes do servico
HCM Peso
Intangibilidade Perecibilidade Variabilidade Inseparabilidade
MET 625,33 2.126,13 2.876,53 2.876,53 2.376,27
ELO 664,50 2.126,40 2.126,40 5.183,10 4.917,30
POST 575,17 1.725,50 3.220,93 3.335,97 2.760,80
PP 652,50 1.957,50 2.349,00 3.132,00 2.871,00
MAN 663,33 2.122,67 3.847,33 3.184,00 3.847,33
(& 593,83 1.900,27 3.325,47 2.256,57 2.850,40
SI/TI 700,83 3.083,67 3.504,17 5.606,67 5.046,00
™ 644,33 1.933,00 2.448,47 2.577,33 3.350,53
16.975,13 23.698,30 28.152,17 28.019,63
P Importancia 7 W corrigido
16.975,13 0,50 MET -68,55 C1 60,71
23.698,30 1,00 ELO -14,13 C2 64,73
28.152,17 2,00 POST -32,39 c3 -73,18
28.019,63 2,00 PP 119,25 Ca -634,55
MAN 14,60 c5 166,84
cS -2,48 C6 -225,31
SI/TI 1,63 Cc7 -61,03
™ -15,59 C8 -262,02
9 47,70
c10 2,18
cn 401,82
C12 83,57
Ci3 -49,34

estratégia de personalizacdo do que propriamente de
CM; ja C10 reflete a forma como a empresa gerencia
a demanda, dependendo mais da capacidade de
sequenciamento dos atendimentos do que das pessoas
envolvidas na prestacdo do servico. Por outro lado, as
caracteristicas C4 e C6, inicialmente apontadas pela
empresa entre as menos importantes, confirmaram
sua posicdo apos a utilizacdo do QFD reverso.

A caracteristica C1, que ndo tinha importancia na
opinido inicial da empresa, cresceu para a 5° posicdo
na operacionalizacdo do QFD reverso. Esse crescimento
pode ser explicado pelo fato de a companhia tratar
a inseparabilidade como um dos critérios mais
importantes, o que necessariamente implica na
organizacdo da estrutura de produto para que essa
dimensdo do servico seja contemplada.
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A caracteristica C12, que subiu da 6 para a 3?
posicdo, também merece destaque. A mudanca de
posicdo no ranking pode ser atribuida a nota dada
pelos especialistas (vide Tabela 2), visto que as
informagdes de customizacdo podem ser usadas como
elementos de aprendizagem quanto as demandas de
clientes, algo que nio ¢ facilmente perceptivel para
uma organizacao.

No segundo caso, a dimensdo do servico definida
pela universidade e abordada no caso como a mais
importante foi a intangibilidade. A reversdo vem
mostrada na Tabela 6.

As mudancas de posicdo no ranking dada a
realizacdo do QFD reverso sdo perceptiveis, ja que as
quatro caracteristicas definidas como mais importantes
pela organizacdo, apos a utilizacdo da metodologia,
sdo outras, diferentes. No caso, as caracteristicas
C7, €9, C11 e C12 estdo nas primeiras posicoes. A
caracteristica C11 € preponderante especialmente pela

Quadro 2. Ranking para o caso 1.
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importancia dada pelos especialistas, visto que no caso
dessa universidade, utilizar ferramentas e estratégias
de producdo sdo aparentemente menos urgentes
que outras mudancas. A caracteristica C9 ¢ muito
importante para a organizagdo, ndo tendo sido bem
pontuada inicialmente. Porém fica claro que para a
universidade planejar o servico customizado uma das
prioridades ¢ alinha-lo as metas organizacionais. O
Quadro 3 traz o ranking das CCMs antes e depois da
aplicacdo do QFD reverso no segundo estudo de caso.

Na sequéncia, a t3? posicdo ¢ ocupada pela
caracteristica C12. Inicialmente nédo priorizada, a
criacdo do conhecimento através de retroalimentacéo
¢ importante para um ambiente de cursos de
curta duragdo. A utilizacdo das informacdes dos
consumidores auxilia na definicdo de novas demandas,
permitindo customizacdo em maiores niveis e com
maior abrangéncia. Outra caracteristica que ascendeu
posicdes foi a C7. Na verdade, era esperado que a

QFD reverso NT empresa Caracteristicas

-634,55 3,00 C4 Planejamento de marketing e do marketing do servico.
-262,02 5,00 C1 Estrutura/arquitetura de servicos organizada em familias, plataformas, modulos e componentes.
-225,30 6,00 C6 Customizagdo da cadeia de suprimentos.

-73,18 7,00 c8 Determinacdo de custos por atividade.

61,02 7,00 ci Ferramerltas (engenharia c?ncorrente, sistemas hibridos etc.) e estratégias de producio

(producéo enxuta, produgdo em massa etc.).

-49,33 8,00 9 Integracgdo entre planejamento dos servicos e as metas da organizacéo.

2,18 8,00 C12 Criacdo de conhecimento através de retroalimentacdo de informagdes.

47,69 9 9,00 C7 Gestdo de dados, configuracdes, etapas da prestacdo de servigos.

60,71 C1 9,00 C13 [ Técnicas de repeticdo, padronizagdo, prototipagem e personalizacdo.

64,72 c2 10,00 C2 Projetos adaptaveis obtidos por processos customizados.

83.56 10,00 I Lnetceegsrsz?izedsoec!i;;etcet:t(i)vzz)cesso de servicos, permitindo total atendimento de suas
166,83 10,00 C5 Sistemas de informagdo que funcionem como canais de comunicagéo.

401,82 Ccni 10,00 C10 [ Agilidade e velocidade da prestagdo de servigos.

. Reducio |:| Aumento . Mesma posicdo

Quadro 3. Ranking para o caso 2.

QFD reverso NT empresa Caracteristicas
2.00 ci Ferramentas (engenharia concorrente, sistemas hibridos etc.) e estratégias de producio (produgio
! enxuta, producdo em massa etc.).
4,00 C8 Determinagéo de custos por atividade.
5,00 C1 Estrutura/arquitetura de servicos organizada em familias, plataformas, modulos e componentes.
5,00 C6 Customizacdo da cadeia de suprimentos.
5,00 C7 Gestdo de dados, configuracdes, etapas da prestacdo de servicos.
5,00 9 Integracdo entre planejamento dos servicos e as metas da organizagdo.
5,00 C10 | Agilidade e velocidade da prestacdo de servicos.
5,00 Ci2 Criacdo de conhecimento através de retroalimentacdo de informagdes.
7,00 C2 Projetos adaptéveis obtidos por processos customizados.
11,02 Cc7 7,00 c5 Sistemas de informagdo que funcionem como canais de comunicacéo.
16,35 C12 7,00 Cc13 Técnicas de repeticdo, padronizagdo, prototipagem e personalizacdo.
2236 o 8,00 3 len:(g}])reaci:z(t)i\i(;cliente no processo de servicos, permitindo total atendimento de suas necessidades
54,29 cn 8,00 C4 Planejamento de marketing e do marketing do servigo.

. Reducdo |:| Aumento . Mesma posicdo
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Tabela 6. Aplicacdo do método para o caso 2.
Habilitadores de customizacao
Caracteristica  Peso PRISES Tecnologias
Metodologias  gjicitacso de Postponement Plataforma de = o~ Cadeia de SleTl de
ordem produtos suprimentos manufatura
C1 5 25,83 38,33 32,50 40,00 35,00 32,50 34,17 33,33
C2 7 49,00 46,67 49,00 54,83 50,17 51,33 47,83 47,83
a3 8 42,67 69,33 52,00 48,00 42,67 40,00 65,33 50,67
C4 8 42,67 58,67 41,33 53,33 42,67 32,00 58,67 40,00
C5 7 33,83 59,50 43,17 36,17 40,83 45,50 63,00 45,50
C6 5 30,83 30,83 26,67 27,50 32,50 45,00 32,50 30,00
Cc7 5 28,33 32,50 25,00 31,67 41,67 30,00 38,33 37,50
c8 4 25,33 14,00 20,67 22,00 23,33 18,00 20,00 24,67
9 5 30,83 25,00 20,83 28,33 27,50 23,33 25,83 19,17
C10 5 35,83 33,33 30,83 34,17 38,33 30,83 35,00 29,17
C1 2 15,00 9,33 10,00 14,67 14,33 10,00 11,00 13,33
C12 5 25,00 37,50 28,33 25,00 23,33 27,50 40,83 30,00
Ci3 7 51,33 36,17 32,67 53,67 51,33 33,83 36,17 53,67
436,50 491,17 413,00 469,33 463,67 419,83 508,67 454,83
Dimensdes do servico
HCM Peso
Intangibilidade Perecibilidade Variabilidade Inseparabilidade
MET 436,50 1.484,10 2.007,90 2.007,90 1.658,70
ELO 491,17 1.571,73 1.571,73 3.831,10 3.634,63
POST 413,00 1.239,00 2.312,80 2.395,40 1.982,40
PP 469,33 1.408,00 1.689,60 2.252,80 2.065,07
MAN 463,67 1.483,73 2.689,27 2.225,60 2.689,27
CS 419,83 1.343,47 2.351,07 1.595,37 2.015,20
SI/TI 508,67 2.238,13 2.543,33 4.069,33 3.662,40
™ 454,83 1.364,50 1.728,37 1.819,33 2.365,13
12.132,67 16.894,07 20.196,83 20.072,80
P Importancia 7 W corrigido
24.265,33 0,50 MET 42,76 C1 3,41
8.447,03 0,50 ELO -4,22 C2 -2,26
10.098,42 0,50 POST -53,28 3 7,32
10.036,40 2,00 PP -36,09 C4 -15,88
MAN 16,24 C5 -7,35
CS -4,79 C6 -6,82
SI/TI 25,68 C7 11,02
™ 12,57 8 -14,92
c9 22,36
c10 -14,15
cn 54,29
C12 16,35
Ci3 -8,79

universidade priorizasse a gestdo de suas opgoes e
etapas na elaboracdo anteriormente a oferta de cursos.

Por outro lado, é interessante ver como as
caracteristicas C3, C4, C5 e C13 apresentaram
decréscimo em sua posicdo. No caso de C3 pode-se
explicar a queda em decorréncia da classificagdo dos
especialistas. Essa caracteristica reflete um nivel alto

de customizacdo a ser ofertado pela empresa; assim,
mesmo que a organizacdo a considere importante, ndo
ha como priorizar essa caracteristica em detrimento
de outras. A caracteristica C4 teve uma inverséo
completa em sua posicdo. 1sso pode ser explicado,
uma vez que essa caracteristica ¢ dependente da
estratégia da organizagao.
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Tabela 7. Comparacéo de rankings.
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Caracteristicas de customizagio em massa

Importéincia para implementar
servicos customizados

Caso 1 Caso 2
i Estrutura/arquitetura de servicos organizada em familias, plataformas, modulos e 5 6
componentes.
C2  Projetos adaptaveis obtidos por processos customizados. 4a 7
3 1ntegr§§éo do cliente 10 processo de servicos, permitindo total atendimento de suas 100 5
necessidades e expectativas.
C4  Planejamento de marketing e do marketing do servico. 132 13
C5  Sistemas de informacdo que funcionem como canais de comunicacéo. 20 9
C6  Customizagdo da cadeia de suprimentos. 112 8
C7 Gestdo de dados, configuracGes, etapas da prestacdo de servico. 92 42
C8  Determinacdo de custos por atividade. 12° 120
C9  Integracdo entre o planejamento dos servigos e as metas da organizacdo. 6 28
C10  Agilidade e velocidade da prestacdo de servicos. 7° 112
ci Ferramentas (engenharia concorrente, sistemas hibridos etc.) e estratégias de produgio 1o 1°
(produgio enxuta, produgio em massa etc.).
C12  Criacdo de conhecimento através de retroalimentacdo de informagdes. 32 32
C13  Técnicas de repeticdo, padronizagdo, prototipagem e personalizagéo. 8 10°

A caracteristica C5 apresentou um decréscimo
porque, na opinido dos especialistas (ver Tabela 2), é
tratada como interface entre o cliente e a organizagéo.
A classificacdo da empresa ¢ consequéncia de uma
interpretacdo na qual essa caracteristica ¢ entendida
como porta de venda do servigco. Assim, entende-se
por que a caracteristica decresce de sua classificacdo
inicial para uma posicdo inferior. Por fim, pode-se
explicar a queda da caracteristica C13 em funcéo
da importancia dada pelos especialistas as questdes
de padronizacdo e personalizacdo. Na realidade, a
caracteristica padronizacdo e personalizac¢do depende
de uma estrutura de customizacio; essa caracteristica
¢ importante para tornar a customizagdo em massa
do servico uma estratégia madura.

A andlise dos casos revela que ha caracteristicas
de customiza¢do em massa mais proximas da area de
servicos, enquanto outras ndo sdo compativeis, como
apresentado na Tabela 7. Por exemplo, C11 e C12
sdo as mais préximas da drea de servicos, enquanto
C4 e C8 sdo mais distantes.

6. Conclusoes

0 objetivo do trabalho foi criar um método para
projetar o servico customizado em massa. Dessa forma,
as varidveis (/) caracteristicas de customizagio em
massa, (77) habilitadores de customizagio em massa
e (777) habilitadores de servicos foram relacionadas
através de um procedimento que utiliza o QFD e o
QFD reverso.

Os resultados mostram que ¢ possivel aplicar o
método proposto para duas situacoes. Primeiro, para
avaliar quais caracteristicas de CM sdo mais importantes

para um servico customizado ja existente. Segundo,
para projetar um servico customizado, pressupondo
que esse servico ndo exista. Os casos utilizados
refletem essas duas situacdes. No primeiro caso, o
servico de obras ja ¢ customizado e procedeu-se a
sua avaliacdo. No segundo caso, ha uma proposta de
customizacio de cursos de curta duracéo.

A contribuicdo, no primeiro caso, estd no fato
de permitir que as melhorias sejam focadas naquilo
que a empresa realmente considera importante. A
utilizacdo da metodologia estratifica as caracteristicas
mais importantes na visdo da empresa e corrige essa
analise a partir do habilitador de servico entendido
como o mais importante para um tipo de negdcio.

A contribuicdo, no segundo caso, reside em sua
originalidade - trata-se de uma proposi¢do ndo
encontrada na literatura. Através dela é possivel inserir
uma fase preliminar na customizacédo do servico, em
que deficiéncias e prioridades podem ser identificadas,
facilitando-se o entendimento das necessidades do
cliente. Por exemplo, a estruturacdo de qualquer
servico customizado de manutencdo poderd ser
realizada pelo grupo de necessidades e especificages
do cliente para um dado grupo de maquinas.

Por fim, pode-se dizer que a metodologia pode
ser aplicada para projetar servicos customizados.
Ha uma base tedrica que respalda as caracteristicas,
os habilitadores de customiza¢do em massa e o0s
habilitadores de servicos. Além disso, nédo se identificou
na literatura uma sistemdtica similar para projetar o
servico customizado. Alternativamente, poderia ser
concebida uma sistematica para avaliar as fases de
projeto e prestacdo do servico customizado.
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Definition of critical characteristics in mass
customization service implementation

Abstract

This study defines mass customization (MC) characteristics to be prioritized in the design of mass customized services.
We propose a classification of mass customization characteristics in the services customization area based on MC
enablers and service enablers. These enablers are related using the house of quality matrix from QFD (quality function
deployment) and are rewritten after gathering importance inputs from managers familiar with the service under
consideration, using a reverse QFD procedure. Using this method, it is possible to determine the main characteristics to
be considered in a mass customized service. Two case studies are presented to exemplify the proposed methodological
steps, one in an electricity distribution company and another in a private university.
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