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RESUMO

O objetivo deste artigo é examinar como o fend-
meno da customiza¢io em massa estd sendo
empreendido no setor da construgio civil. Nesse
sentido, a estratégia de pesquisa adotada foi a de
estudo de casos multiplos, que foi realizado em
duas empresas. A principal técnica adotada paraa
coleta de dados se consistiu de entrevistas semi-
estruturadas. A andlise dos dados ocorreu em cinco
fases. Ao se analisar as agoes empreendidas no pro-
cesso de customizagao, ficou evidenciado que as
empresas apresentam extensoes de customizagio
distintas. A utilizagao de tecnologias como: Drywall
e PEX favorecem a customizagio e aumentam a
flexibilidade das instalacoes. A selecao de forne-
cedores e o empreendimento de parcerias tam-
bém se mostraram fundamentais. Necessita-se de
profissionais mais qualificados, com visio ampla
do negécio, além de forte integragio entre as dre-
as técnica e comercial. As principais dificuldades

dizem respeito a falta de comprometimento dos

clientes no cumprimento de prazos estabelecidos
e os elevados custos para administrar o sistema
produtivo. Conclui-se que menos do que custo-
mizagdo em massa foi adotada uma estratégia de
customizagdo pura em conjunto com esforgos
associados ao aumento da flexibilidade do projeto

e da construcio.

Palavras-chave: Estratégia. Customizagio em massa.

Construcgao civil.

ABSTRACT

The objective of this paper is to examine how the
phenomenon of mass customization is being
undertaken in the civil construction sector. Therefore,
the research strategy adopted was a multiple-case
study, which was carried through in two companies.
The main technique adopted for the data collect
consisted in semi-structured interviews. The analysis
of the data occurred in five different phases. When
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analyzing the actions undertaken in the customization
process, it was evidenced that the companies
present different stages of customization. The use
of technologies such as Drywall and PEX lead to
customization and increase the flexibility of the
facilities. The selection of suppliers and the enterprise
of partnerships were also important. Clients
demand qualified professionals, with wide vision
of the business, apart from a strong integration
between the technical and commercial areas. The
core difficulties concern the non-accomplishment
of deadlines for customization specifications and
the high costs of the management of the productive
system. It was possible to conclude that, less than
mass customization; a pure customization strategy
was adopted along with efforts associated to increase

the flexibility of the project and of the construction.

Key-words: Strategy. Mass customization. Civil

construction.

RESUMEN

Este articulo tiene por finalidad examinar cémo
se opera el fenémeno de la personalizacién en
masa el sector de la construccién civil. En este
sentido se adoptd como estrategia de investigacién
el estudio de casos multiples realizado en dos
empresas. La principal técnica utilizada para
la recoleccién de datos se basé en entrevistas
semiestructuradas. El andlisis de los datos se realizé
en cinco etapas. Al analizar las acciones que inician
el proceso de personalizacién, result6 evidente que
las empresas tienen diferentes dimensiones de
personalizacién. El uso de tecnologias como
Drywall y PEX favorece la personalizacién y
aumenta la flexibilidad de las instalaciones.
Seleccionar proveedores y establecer alianzas
también fue fundamental. Se necesitan profesionales
calificados, con amplia visién del negocio y
ademds una sélida integracién entre el drea técnica
y el drea comercial. Las principales dificultades se
relacionan con la falta de interés de los clientes en
el cumplimiento de los plazos establecidos y el
elevado costo para administrar el sistema productivo.
Se concluye que, menos que una personalizacién

en masa, se adoptd una estrategia de personalizacién

pura en conjunto con esfuerzos asociados con el
aumento de la flexibilidad del proyecto y de la

construccion.

Palabras clave: Estrategia. Personalizacién en

masa. Construccién civil.

1 INTRODUCAO

A construgio civil tem tido um relevante
papel na estrutura sécio-econdmica nacional, sen-
do um dos setores que mais geram empregos no
pais, além de contribuir com uma parcela signifi-
cativa do Produto Interno Bruto (PIB). Em 2006,
por exemplo, mais de 1,5 milhao de pessoas esta-
vam trabalhando em, aproximadamente, 109 mil
empresas do setor (IBGE, 20006).

Apesar de estar entre os principais setores
industriais, a construgio civil tem apresentado,
historicamente, um desempenho inferior quan-
do é comparado aos demais, apresentando altos
niveis de desperdicios, baixos indices de produti-
vidade e qualidade, altos niveis de incerteza nas
operagdes, além de elevado ndimero de acidentes
de trabalho (SOUZA, 2001).

A despeito das ineficiéncias supracitadas,
nota-se que certas empresas do setor tém se esfor-
¢ado para reverter esse quadro, procurando agre-
gar valor as suas atividades no sentido de diferen-
ciar-se dos demais players. Nesse sentido, a custo-
mizagio em massa dos produtos e servicos pode
constituir uma alternativa para alcangar vantagens
competitivas.

Se para os clientes a customizagio em massa
constitui uma possibilidade de obter produtos
personalizados a pregos competitivos aos de pro-
dutos padronizados, para as empresas permite que
nao sé se desenvolva um sentimento de lealdade
dos consumidores em relagao & marca e consiga uma
maior participa¢io do mercado, mas também
possibilite uma série de economias ao longo das
atividades da cadeia de valor. Tais economias estao
associadas, por exemplo, a redugdo nos custos rela-
cionados aos estoques ¢ no indice de devolugio
de mercadorias (BERMAN, 2002; KOTHA, 1995;
KRIZNER, 2001; RUDDY, 2002).
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De acordo com resultados dos estudos
empreendidos por Tu, Vanderembse e Ragu-Nathan
(2001), empresas que tém a capacidade de custo-
mizar em massa estariam aptas a alcangar maior
volume de vendas e ganhos mais significativos do
que aqueles concorrentes que niao apresentam a
mesma capacidade. Uma pesquisa conduzida pela
consultoria Booz Allen Hamilton com 50 empresas
européias e norte-americanas, por sua vez, con-
cluiu que aquelas que adotam altos graus de custo-
mizagao se tornam mais competitivas, possuem
maior probabilidade de dar lucro e tém o dobro
de chance de crescer (LIMA; MEYER, 2005).

A customizagio em massa, que, quase por
defini¢io, constitufa-se em um processo dispen-
dioso demais para os produtos em geral, com o
desenvolvimento tecnolégico e a adogio de cer-
tas prdticas gerenciais, tem se mostrado possivel
para uma série de produtos, tais como: bicicletas
(KOTHA, 1995), impressoras (FEITZINGER;
LEE, 1997), calgados, calgas jeans, livros infantis,
computadores, armagoes para 6culos (PEPPERS;
ROGERS, 1997), caminhées e 6nibus (CAETANO,
1998), roupas esportivas (LEE; CHEN, 1999),
bonecas e camisas masculinas (REBOUCAS, 2000).

Resultados da revisiao empreendida pelos
autores na literatura, entretanto, nio constataram
registros de pesquisas académicas (em ambito
nacional e internacional) que contemplassem a
ocorréncia do fenbmeno da customizagio em
massa no setor da construcio civil. Todavia, hd
indicios de que este fendmeno j4 esteja ocorren-
do no Brasil (PERSONALIZACAO..., 2000).

Nesse contexto, a questdo de pesquisa foi
formulada da seguinte maneira: como a custo-
mizagdo em massa estd sendo desenvolvida por
empresas do setor da construgio civil?

Para responder a esse questionamento, assim
como avaliar as acoes adotadas e as dificuldades
encontradas pelas empresas no cendrio brasileiro,
foram realizados estudos de caso em duas empre-
sas que customizam seus produtos e servicos e
pertencem ao setor em enfoque: Klabin Segall e
Capa Engenharia.

Criadaem 1994, a Klabin Segall atua, princi-
palmente, no mercado imobilidrio de incorporacgio

na cidade de Sio Paulo e, em menor escala, na
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cidade do Rio de Janeiro, além de j4 estar presente
em outras cidades brasileiras. A meta da empresa
¢ a customizagio e a flexibilizagdo completa do
espaco residencial, buscando entregar um imdvel
pronto para morar de acordo com as necessida-
des individuais de cada cliente. Para alcancar esta
meta, sua estratégia envolve buscar o limite entre
o menor prego e a melhor qualidade. Neste sentido,
aproximadamente 60% dos iméveis comercia-
lizados apresentaram a opgdo de customizagio.

A Klabin Segall terceiriza todas as ativida-
des relacionadas 2 execugdo das edificagbes para
cinco construtoras, concentrando seus esforcos no
projeto do imével, acompanhamento das obras e
relacionamento com os clientes. Para isso, man-
tém 60 empregados distribuidos entre os setores
de arquitetura, engenharia, marketing, comerci-
al, administrativo, juridico e financas.

A Capa Engenharia, por seu turno, foi
fundada em 1984 e se localiza na cidade de Porto
Alegre, capital gatcha. Atuando inicialmente
como construtora, logo se transformou em incor-
poradora, terceirizando as atividades relacionadas
as edificagbes para empresas parceiras. Para se di-
ferenciar no mercado e atender ao seu publico
alvo, pertencente 2 classe média-alta, a empresa
decidiu desenvolver a customizac¢iao dos iméveis.

Em 2005, ano de desenvolvimento da pre-
sente pesquisa, a empresa possuia, aproximada—
mente, 50 empregados (incluindo engenheiros,
técnicos, profissionais de marketing e pessoal
administrativo-financeiro). A Capa Engenharia
investe, principalmente, na customizagio dos imé-
veis comercializados (independente da dimensio
dos mesmos) e cumprimento rigoroso das datas
de entrega para se diferenciar no mercado.

Este artigo estd estruturado da seguinte
maneira: inicialmente serdo realizadas algumas consi-
deragdes a respeito da existéncia de zrade offs entre
as estratégias de diferenciagio e de baixo custo.
Em seguida, serdo discutidos alguns elementos
inerentes a customizagio em massa e seus respec-
tivos habilitadores. Logo depois, sio apresenta-
dos os procedimentos metodolégicos adotados.

Aspectos relacionados ao processo de
customizacio e estdgios de implementacio, crité-

rios para selecio dos componentes, habilitadores
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da customiza¢io em massa e as dificuldades para
execugio da estratégia siao discutidos no decorrer
da apresentacio dos resultados da pesquisa. Por

fim, sdo apresentadas as conclusoes.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Diferenciaciao e baixo custo: trade offs?

Nas organizagbes, as estratégias sio, em
geral, classificadas segundo uma hierarquia: estra-
tégia corporativa, estratégia de negdcios e estraté-
gias funcionais (WHEELWRIGHT, 1984).

Sob a perspectiva da estratégia no nivel de
negdbcios, Porter (1991) apresenta trés estratégias
genéricas que buscam explorar, com profundida-
de, o contexto mais amplo da indtstria em que
uma empresa se insere. Sao elas: lideranga no cus-
to total; diferenciacdo e enfoque. Uma empresa
deve escolher uma dentre as estratégias genéricas,
sob o risco de nao alcancar vantagem competitiva
caso fique no meio termo, uma vez que “conseguir
lideranga no custo e diferenciagio é, em geral,
inconsistente, pois a diferencia¢io é quase sem-
pre dispendiosa” (PORTER, 1989, p. 15). Ade-
mais, “a execucdo bem sucedida de cada estraté-
gia genérica requer recursos diferentes, diferentes
virtudes, disposi¢bes organizacionais e estilo
administrativo” (PORTER, 1991, p.56).

Embora Porter (1989) reconhega que a
empresa possa conseguir simultaneamente lide-
ranga no custo e diferenciagio, caso sejam aten-
didas determinadas condigées (quando competi-
dores estdo no meio termo; quando o custo é
intensamente afetado pela parcela ou inter-rela-
¢oes; e quando uma empresa é pioneira em uma
importante inovagio), ele afirma que as vantagens
alcancadas dificilmente serio sustentdveis. Em
geral, segundo o autor, esta empresa serd bem menos
lucrativa do que seus rivais que se atém a uma das
estratégias.

Ao contrdrio do que assevera Porter (1989),
contudo, estratégias de baixo custo e diferencia-
¢io podem existir simultaneamente e resultar em
vantagem competitiva, desde que os gastos com

diferencia¢dao promovam o aumento da demanda

e este aumento se traduza em redugio dos custos
(HILL, 1988). Evidéncias da veracidade desta afir-
magdo j4 tinham sido identificadas por Hall
(1980), ao examinar as estratégias adotadas por
64 empresas de oito industrias diferentes. Apesar
dos resultados indicarem que a maioria das
empresas estudadas tenha conseguido vantagens
por meio do desenvolvimento de uma das estra-
tégias, em pelo menos trés casos, as firmas com-
binaram diferenciacio e lideran¢a no custo total
alcancando um desempenho superior aos seus
rivais, sugerindo, portanto, que este posiciona-
mento Nao seja, necessariamente, inconsistente.

Descoberta semelhante foi realizada por
White (1986) em uma pesquisa junto a 69 uni-
dades de negdécio de 12 empresas diferentes. Os
resultados demonstraram que, aproximadamen-
te, 28% das unidades de negécio analisadas e que
implementaram a estratégia de lideranca no cus-
to total conjuntamente com diferenciagio, obti-
veram retornos mais altos sobre o investimento
do que as demais.

Dessa forma, como observam Wright, Kroll
e Parnell (2000), atingir uma estratégia de custo
baixo-diferenciacao nao sé é possivel, como tam-
bém pode ser um fator crucial para a sustentagio
de vantagens competitivas. Hitt, Ireland e Hoskisson
(2003, p.172), por sua vez, afirmam que, em com-
paragdo com as empresas que adotam uma estra-
tégia genérica dominante para seu éxito, a em-
presa que adotar, concomitantemente, ambas as
estratégias, “[...] terd melhores condicées de se
adaptar rapidamente as mudangas ambientais,
assimilar novas habilidades e tecnologias e alavancar
eficazmente suas competéncias essenciais em to-
das as unidades de negécio e linhas de produto”.

Conseguir as vantagens associadas a dife-
renciacao e custos baixos, entretanto, nio é uma
tarefa simples, pois implica que uma empresa
deve executar de modo singular uma gama de ati-
vidades de valor que influenciem os critérios de
compra, a0 mesmo tempo em que consome o
minimo de recursos produtivos. Isto envolve, no
limite, disponibilizar produtos ou servigos que
atendam 3as necessidades individuais dos consu-
midores a custos similares aqueles produzidos de

forma padronizada.
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A seguir, sdo apresentados e discutidos os
fundamentos da customizacio em massa e os
fatores externos determinantes de sua viabilizacio

como uma estratégia competitiva.

2.2 Customiza¢io em massa

A customizag¢io em massa estd relaciona-
da a capacidade de oferecer rapidamente bens ou
servigos customizados, em grandes volumes, a
custos similares aos de produtos padronizados e
disponibilizados por meio da produgio em mas-
sa. (DURAY et al, 2000; HART, 1995; JIAO; MA;
TSENG, 2001; PINE, 1994; SILVEIRA;
BORENSTEIN; FLOGLIATTO, 2001; TU;
VANDEREMBSE; RAGU-NATHAN, 2001;
TU etal, 2004). A andlise desse conceito permite
realizar algumas consideragoes.

Em primeiro lugar, customizar nio ¢ o
mesmo que apenas disponibilizar variedade de
escolha. Variedade significa produzir e ofertar pro-
dutos na esperanca de que algum consumidor os
adquira. Prover uma grande variedade de produ-
tos aumenta o nimero de opgoes de escolha para
o consumidor, mas nio habilita que ele especifi-
que caracteristicas particulares a serem agregadas
aos produtos disponibilizados. Customizar, por
outro lado, implica em produzir para atender aos
desejos de um consumidor especifico. (DURAY
et al., 2000). Esta distingdo ¢ importante, pois
sugere que os consumidores devem estar envolvi-
dos (direta ou indiretamente) na especificagio do
produto.

Em segundo lugar, o termo massa implica
em produzir em grande escala, com niveis de efi-
ciéncia, produtividade, custos e qualidade associa-
dos a produgio em larga escala. Isso quer dizer
que o fornecedor deve tomar certas decisbes estra-
tégicas que se relacionam, por exemplo, com os
atributos do produto ou servigo a serem custo-
mizados e o grau de envolvimento do cliente no
processo de personalizagio (MacCARTHY;
BRABAZON, 2003), a fim de ndo comprometer
o desempenho do sistema produtivo.

Em terceiro lugar, a customizagiao em massa

representa que a empresa opta por um modelo de
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gestao totalmente orientado para o cliente, com
base no feedback e na interagao com esses clientes.
Esta atitude difere do modelo tradicional, o qual
normalmente estd orientado para uma abordagem
de mercado agregado, a qual é, inerentemente, cen-
trada no produto (PEPPERS; ROGERS, 1997).

Ademais, os autores citados no pardgrafo
anterior também destacam a importincia de ado-
tar agdes que conduzam a um relacionamento de
longo prazo com os clientes, vez que o objetivo é
conservar clientes por mais tempo e desenvolver
seu potencial de compras. Para isto, Peppers e
Rogers (1997) esclarecem que a empresa orienta-
da para o cliente precisa interagir continuamente
com o mesmo, usando o feedback derivado dessa
interagao para entregar um produto ou servi¢o
customizado. Trata-se, portanto, de um processo
evolutivo e dependente do tempo. O produto
ou servigo é progressivamente personalizado e
o cliente é mais precisamente diferenciado dos
outros clientes.

Em quarto lugar, prover produtos persona-
lizados a custos baixos e no curto prazo, implica
na ado¢io de uma maneira de agir diferenciada
para gerir as atividades que compdem a cadeia de
valor (PINE, 1994), bem como novas formas de
realizar negdcios entre os elos da cadeia de supri-
mentos. (ALFORD; SACKETT; NELDER, 2000).

Por outro lado, a existéncia de certos fatores
externos ird determinar a viabilidade do uso da
customiza¢io em massa como uma estratégia com-
petitiva tais como: o nivel de turbuléncia do mer-
cado (PINE, 1994; HART;, 1995; KOTHA, 1996);
a existéncia de uma demanda para produtos e ser-
vicos customizados (HART, 1995; KOTHA, 1995;
LAU, 1995; MacCARTHY; BRABAZON, 2003;
SILVEIRA; BORENSTEIN; FLOGLIATTO,
2001); e o desenvolvimento de uma eficiente
cadeia de suprimentos (EASTWOOD, 1996;
FEITZINGER; LEE, 1997; HART, 1995;
KOTHA, 1996; SILVEIRA; BORENSTEIN;
FOGLIATTO, 2001; TU; VANDEREMBSE;
RAGU-NATHAN, 2001; ZIPKIN, 2001).

A andlise dos trabalhos desenvolvidos por
diversos autores (ALFORD; SACKETT; NELDER,
2000; DURAY et al., 2000; GILMORE; PINE,
1997; LAMPEL; MINTZBERG, 1996; PINE,
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1994; SILVEIRA; BORESTEIN; FOGLIATTO,
2001; SPIRA, 1993), evidencia que as diferencgas
entre as estratégias de customizagdo em massa es-
tao relacionadas, principalmente, aos pontos onde
ocorrem a customiza¢io na cadeia de valor.

A anilise do referencial tedrico, por seu
turno, permite concluir que, ao adotarem a pers-
pectiva da cadeia de valor para operacionalizar
o raciocinio sobre as estratégias de customizagio
em massa, os pesquisadores nao distingiiem
atividades primdrias das atividades de apoio.
As primeiras sao aquelas “envolvidas na criagio
fisica do produto e na sua venda e transferéncia
para o comprador, bem como na assisténcia pSs-
venda”, e as atividades de apoio “sustentam as ati-
vidades primdrias e a si mesmas, fornecendo
insumos adquiridos, tecnologia, recursos huma-
nos e vdrias fung¢des ao Ambito da empresa”
(PORTER, 1989, p. 34).

Além disso, interpretam de forma limita-
da o conceito de cadeia de valor, na medida em
que contemplam apenas uma pequena parcela das
atividades fisicas e tecnologicamente distintas, por
meio das quais a empresa cria um produto Gnico
para seus clientes.

Para a execugdo das estratégias de custo-
mizagio em massa, por sua vez, faz-se necessdria
a adog¢ao de certos habilitadores, os quais devem
ser geridos de forma a alcangar os objetivos preten-

didos, conforme serd tratado na préxima segio.

2.3 Habilitadores da customiza¢io em massa

Ao se tentar identificar os fatores por meio
dos quais uma empresa poderd implementar a
estratégia de customiza¢ao em massa, percebe-se
que eles tém sido tratados de uma forma fragmenta-
da pela literatura. Tais fatores sdo entendidos nesta
pesquisa como habilitadores da customizagio em
massa. Assim, no intuito de congregar o conheci-
mento a respeito desse assunto, sete habilitadores
foram selecionados e serao discutidos. Eles sio:
manufatura baseada no tempo; producio enxuta;
cadeia de suprimentos; flexibilidade do sistema
produtivo; projeto do produto; aspectos organiza-

cionais; e tecnologia de informagio.

Um dos fundamentos da customizagio em
massa envolve a entrega rdpida de produtos perso-
nalizados. Nessa perspectiva, resultados de pes-
quisas sugerem que o seu desempenho ¢ afetado
pela habilidade da empresa de implementar certas
prdticas de manufatura baseadas no tempo (TUj
VANDEREMBSE; RAGU-NATHAN, 2001).

Enquanto a manufatura baseada no tem-
po enfatiza rdpidas respostas as mudangas nas
necessidades dos clientes, a produgdo enxuta visa
aumentar o desempenho da empresa por meio
da eliminagao de perdas e agregagao de valor aos
produtos disponibilizados. Desta forma, Kotha
(1995), Mann (2000) Ross (1998), e Silveira;
Borestein e Fogliatto (2001) destacam a impor-
tAncia da adogdo de préticas relacionadas a pro-
ducio enxuta para habilitar a empresa a imple-
mentar com sucesso a estratégia de customiza¢io
em massa.

Para garantir a satisfacio dos clientes em
relagio as suas necessidades individuais, por seu
turno, nao é possivel apenas assegurar que a em-
presa serd eficiente em seus processos internos.
Mais do que o alcance desse objetivo, serd neces-
sdrio maximizar potenciais sinergias entre os elos
da cadeia de suprimentos (EASTWOOD, 1996;
FEITZINGER; LEE, 1997; HART, 1995;
HERMANSKY; SEELMANN-EGGEBERT,
2003; KOTHA, 1996; SILVEIRA; BORESTEIN;
FOGLIATTO, 2001; TU; VANDEREMBSE;
RAGU-NATHAN, 2001).

Um outro aspecto critico e que determi-
nard como a empresa se comportard em relagio
aos seus clientes estd no grau de flexibilidade do
sistema produtivo para atender as diferentes ne-
cessidades dos clientes. Assim, de acordo com
Ahlstrom e Westbrook (1999), Jiao, Ma e Tseng.
(2003); Lee € Chen (1999); Pine (1994); e Zipkin
(2001), a flexibilidade assume uma posi¢ao de
destaque no contexto da customiza¢io em massa.

As decisoes relacionadas ao projeto dos
produtos tém sido consideradas decisivas para o
alcance de vantagens competitivas, pois afetam
diretamente os custos de producio; a qualidade;
o nimero de fornecedores; a confiabilidade;
os niveis de estoques; e a satisfacio dos clientes

(GAITHER; FRAZIER, 2001; JIAO, MA;
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TSENG, 2003; STEVENSON, 2001). Sob o pon-
to de vista da customizagido em massa, o projeto
deve lidar com, pelo menos, trés aspectos j4 dis-
cutidos: velocidade de fabricacao; flexibilidade;
e custo.

Além disso, o sucesso da customizagio em
massa requer mudangas na organizagio e em suas
capacidades. E preciso integrar as fungées de negé-
cios principais e diretamente envolvidas com este
novo posicionamento. Assim, a existéncia de uma
cultura organizacional cujos valores estimulem a
geragio de conhecimento e o livre fluxo de informa-
¢oes (SILVEIRA; BORESTEIN; FOGLIATTO,
2001); bem como a promogio de atitudes que
conduzam ao melhoramento continuo, ao apren-
dizado individual e organizacional, o desenvolvi-
mento de novas capacidades e a difusdo das melho-
res praticas (KOTHA, 1996); além da inovagio
tecnolégica (PINE, 1994), representam impor-
tantes fatores para o sucesso da estratégia.

Por fim, para dar o suporte necessdrio ao
sucesso da implementa¢io dos habilitadores supra-
citados, a utilizacao de sistemas de informagcao,
aliado a tecnologias avangadas de produgio, é fun-
damental, na medida em que capacita os proces-
SOs empresariais para a customizagdo em massa
(DURAY etal., 2000; EASTWOOD, 1996; HART,
1995; KOTHA, 1995; LAU, 1995; RUDDY,
2002; SILVEIRA; BORESTEIN; FOGLIATTO,
2001; SPIRA, 1993; ZIPKIN, 2001).

A seguir, s3o explicitados os procedimentos

metodoldgicos adotados na presente pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

E possivel agrupar a pesquisa em dois niveis,
quais sejam: descritivo e explicativo (COLLIS;
HUSSEY, 2005). No primeiro caso, pretendeu-se
descrever os processos de customiza¢io em massa
nas empresas selecionadas, identificar a extensio
pela qual uma empresa pode customizar o pro-
duto ao longo de suas atividades, investigar os
fatores comuns entre empresas que determinam
ou que contribuem para a defini¢ao dos critérios
adotados para a selecdo dos componentes a serem

customizados, e obter informagées sobre quais
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habilitadores foram adotados. No nivel explicativo,
a pesquisa teve como preocupagio central anali-
sar as agoes empreendidas, compreender como sio
utilizados os habilitadores da customizacio em
massa e as dificuldades encontradas.

A estratégia de pesquisa selecionada foi a
de estudo de casos de multiplos. “[...] os estudos
de caso representam a estratégia preferida quan-
do se colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’,
quando o pesquisador tem pouco controle sobre
os eventos e quando o foco se concentra em fend-
menos contemporaneos inseridos em algum con-
texto da vida real” (YIN, 2001, p. 19).

O estudo de casos multiplos (ou coletivos)
permite prover insights sobre um determinado
assunto ou mesmo refinar uma teoria de forma
mais consistente (STAKE, 1994); contribui para
que o pesquisador perceba padroes e aspectos com-
plementares sobre o fenémeno, corroborando para
constru¢iao de novas teorias (EISENHARDT,
1991); e o resultado da replicagio de casos indi-
viduais contribui sobremaneira para a validade
externa ou generalizacao das suas descobertas
(MERRIAM, 1998).

Dois critérios foram adotados para seleciao
dos casos: 1- as empresas jd deveriam contemplar,
em suas respectivas estratégias, agoes associadas a
customizagao dos seus respectivos produtos e ser-
vigos; 2- adotar, se possivel, diferentes estdgios de
customizagao dos produtos, de modo a permitir
que a andlise do fenémeno pudesse ser empreen-
dida por diferentes perspectivas operacionais.

Por sua vez, o nimero de entrevistados nos
casos selecionados decorreu da disponibilidade de
acesso. Dessa forma, para obtengao dos dados neces-
sdrios, foram entrevistados profissionais que ocu-
pam os seguintes cargos: Diretor Técnico; Gerente
de Marketing; Supervisor de Arquitetura, Coor-
denador de Marketing; Assistente de Marketing;

Técnico de Modificacoes; Gerente Técnico.
3.1 Instrumentos de coleta de dados
Para a coleta de dados primdrios, foram

utilizadas vdrias fontes de evidéncia, tais como:

observa¢io, documentos, registros e entrevistas
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semi-estruturadas (esta tltima adotada como prin-
cipal técnica de coleta de dados), as quais foram
utilizadas no processo de triangulacio de dados.
Os dados foram coletados entre os meses de
janeiro e marco de 2005.

O uso da observagiao permitiu que o pes-
quisador percebesse os fatos diretamente, sem
qualquer intermediagdo, permitindo coletar evi-
déncias complementares sobre o fené6meno estu-
dado. Documentos e registros investigados, por
seu turno, tiveram a principal fun¢io de fornecer
detalhes especificos para corroborar e valorizar as
informagées obtidas por meio de outras técnicas.
Dessa forma, ambos foram explorados concomi-
tantemente, ou apds a realizagdo das observagdes
e entrevistas.

Para execucio das entrevistas, foi elaborado
um roteiro de tépicos relativos ao problema em
enfoque, onde o pesquisador teve a liberdade de
sondar razdes e motivos que sustentassem determi-
nadas decisoes por parte da empresa. Para otimizar
os procedimentos, e com a devida permissido dos
entrevistados, todas as entrevistas foram gravadas
em fita cassete para posterior transcrigao.

O roteiro supracitado continha vinte e cin-
co questdes abertas divididas em dois blocos. No
primeiro bloco, cinco questbes buscaram investi-
gar, de forma ampla, a motivag¢io, os critérios para
selecao dos componentes a serem customizados,
as caracteristicas do processo e a extensiao da cus-
tomizacio, bem como o relacionamento entre as
atividades. As demais questdes, pertencentes ao
segundo bloco, tiveram o intuito de diagnosticar
as dificuldades, préticas, métodos e ferramentas
que poderiam habilitar a empresa a implementar
a estratégia de customizag¢io em massa.

Concluidos os procedimentos de planeja-
mento da pesquisa, foram realizados, inicialmen-
te, contatos telefdnicos, e por e-mail, com repre-
sentantes das empresas-alvo da investiga¢ao. Em
seguida, as questdes centrais envolvidas no rotei-
ro de entrevista, juntamente com uma carta de
apresentagio, foram enviados aos respondentes da
pesquisa.

O envio das questoes centrais constantes
no roteiro de entrevista, por sua vez, teve dois obje-

tivos. Em primeiro lugar, permitir que a empresa

selecionasse os profissionais mais adequados para
responder aos questionamentos. O segundo pro-
pdsito implicou em otimizar o tempo despendido
durante a realizagao da entrevista, vez que o entre-
vistado poderia colher previamente informacdes,
documentos e registros relacionados as questoes
elaboradas.

Ao final de cada entrevista, foi solicitado
que o entrevistado respondesse a um pequeno
questiondrio com onze questdes que contempla-
vam informacoes bdsicas sobre a empresa e sua

atividade como profissional.

3.2 Anilise dos dados

A anilise dos dados foi realizada em cinco
fases, tomando como referéncia a técnica de pro-
cedimento analitico geral (COLLIS; HUSSEY,
2005) e as consideragbes empreendidas por Merriam
(1998) e Eisenhardt (1991). Dessa forma, a pri-
meira fase pode ser compreendida como uma pré-
andlise na qual, concomitantemente 4 observa¢io
in Joco, ao acesso a documentos e registros e & trans-
cricao das gravagoes das entrevistas, os pesquisa-
dores adicionavam suas impressoes e reflexoes.

Em seguida, numa segunda fase, os dados
foram agrupados em categorias. Neste sentido,
emergiram quatro categorias primdrias de angli-
se: processo de customizagao, critérios para sele-
¢io dos componentes, habilitadores da custo-
mizagio em massa e principais dificuldades para
execugio da estratégia.

Numa terceira fase, foram elaborados rela-
térios distintos, por empresa, contendo uma
explanagio a respeito das categorias obtidas na fase
anterior. Cada relatério foi enviado (por e-mail)
para os respectivos representantes de cada empresa
pesquisada. Por meio de uma carta, anexada a cada
relatério, foi solicitado que se fizesse uma avalia-
¢ao a respeito da andlise dos dados desenvolvida,
com o objetivo de verificar a conformidade dos
resultados a realidade observada. Pretendeu-se,
por meio deste procedimento, contribuir para o
alcance da validade interna dos dados.

De posse dos comentdrios realizados pelos

entrevistados, os pesquisadores, numa quarta fase,
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revisaram a andlise previamente realizada, de modo
a torné-la o mais realista possivel. Na quinta fase e
ultima fase, as descobertas de cada caso foram com-
paradas entre si, de modo a identificar a existéncia
de similaridades e contradi¢oes de respostas entre
entrevistados, seguindo a légica de replicagio para
casos multiplos. Estes esforgos estiveram vincula-

dos a obtencao da validade externa dos resultados.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS
4.1 O processo de customizagao

No caso da Klabin Segall, inicialmente, o
cliente recebe um caderno com aproximadamente
30 a 50 opgdes de plantas e especificagoes padro-
nizadas de materiais de padrao de acabamento para
o imével, possuindo ainda a possibilidade de apre-
sentar uma nova alternativa que melhor atenda as
suas necessidades. Caso opte pela customizagio,
o cliente receberd a orienta¢io de um arquiteto no
processo decisério, o qual auxiliard no desenvol-
vimento de uma nova planta e na escolha e célculo
do orcamento de novos materiais e especificagdes,
de modo que o custo das adaptagdes seja ajustado
a capacidade financeira do consumidor.

Como existe um prego inicialmente orga-
do para a comercializagdo do apartamento padrio,
as alteracoes propostas serdo calculadas sob a 16gi-
ca de créditos e débitos, isto é: para cada modifi-
cacgdo que exceder a especificagio padrio haverd
um débito especifico a ser pago pelo cliente. De
forma contrdria, caso a alteragdo incida em um
custo menor do que a especificagao padrao, o
cliente recebe o crédito respectivo.

Para garantir que o tempo de constru¢io
da obra nao ultrapasse o prazo agendado, foi ne-
cessdrio estabelecer um cronograma de atividades
o qual os clientes tém que seguir para implementar
suas personaliza¢des. Caso nio sejam atendidos
os prazos discriminados, a construtora segue o
padrao nas respectivas unidades.

Outro aspecto da customizagio ocorre em
atividades extras a construcio civil. Como decor-
réncia de um relacionamento de parceria com

fornecedores, a empresa oferece também a possi-
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bilidade do cliente receber o imével com certos
equipamentos jd instalados (box, armadrios,
ar-condicionado, aquecedor, lumindrias, cortinas
etc.), a pregos iguais ou inferiores de mercado,
e condigbes exclusivas de pagamento, além da
garantia de instalagio e entrega.

Todo o relacionamento do cliente ocorre
com a incorporadora. Caso o cliente deseje visi-
tar a obra, por exemplo, este deve agendar com os
engenheiros e arquitetos da incorporadora, os
quais irdo ciceroned-lo e sanar possiveis dividas.
O Unico contato do engenheiro da construtora
terceirizada com o cliente ocorre apenas na visto-
ria de entrega do apartamento.

Dessa forma, devido a logistica exigida
para o atendimento eficaz aos clientes, as visitas
individuais aos imdveis que estao em fase de cons-
trugio apenas sao permitidas para aqueles empre-
endimentos que possuem poucas unidades. Nos
empreendimentos com muitas unidades sio
organizadas visitas em grupo as obras. Além dis-
so, as visitas sio encerradas quando faltam dois
meses para a entrega. Este tltimo procedimento
¢ adotado para evitar potenciais problemas rela-
cionados a limpeza e danificacio de materiais ou
equipamentos j4 instalados.

O Singolare foi empreendimento consi-
derado o marco da customizag¢io na Klabin Segall.
Composto por duas torres, inseridas numa drea
total de mais de 8.000m?, e 108 apartamentos com
173m? cada um, a customiza¢io aconteceu em
todos os aspectos da obra: iluminagio, acabamen-
to, forro de gesso, armdrios, box, aquecedor, por-
tas, etc. Além disto, foram oferecidas 143 opgoes de
planta para o cliente, todavia, em 98% dos casos,
as plantas também foram personalizadas. Algu-
mas licdes foram possiveis obter a partir deste caso,

conforme relata a supervisora de arquitetura:

No caso da customizagao de armdrios para
quarto e cozinha, comercializados em par-
ceria com empresas terceirizadas, por exem-
plo, apés a primeira experiéncia, nds apren-
demos que seria mais interessante oferecer
esta opgao no inicio da obra e nio no final
como foi o caso deste empreendimento.

Apesar de muitos clientes realizarem este
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investimento, pois os pregos estavam até
40% menores do que os praticados no
mercado, a maioria preferiu economizar
para quitar o imével o mais rdpido possi-
vel. [...] Outra ligdo foi na personalizacdo
do mdrmore. H4 aspectos muito subjetivos
envolvendo cor e textura. Desta forma,
aprendemos que ndo adianta mostrar uma
amostra para o cliente, mas sim acompa-
nhd-lo a uma marmoraria a fim de que ele

selecione e se comprometa com o pedido.

Na Capa Engenharia, por sua vez, quan-
do o cliente é atendido pelo corretor (os quais sdo
exclusivos para a empresa), sio apresentadas as
opgoes de plantas disponibilizadas para o empre-
endimento. Caso as alternativas ndo atendam as
necessidades do cliente, o corretor ndo tem auto-
nomia para propor modificagdes. Nesse caso, ele
deve encaminhar para o departamento de atendi-
mento ao cliente.

Trabalha-se com no méximo seis correto-
res, a fim de que haja pouca rotatividade. Busca-
se com isso que os profissionais entendam pro-
fundamente do produto comercializado e tenham
um contato estreito com a incorporadora, privi-
legiando um atendimento de melhor qualidade
para o cliente.

Caso haja a necessidade de modificacoes
relevantes nas plantas disponibilizadas, as mesmas
sdo analisadas pela 4rea técnica e, se necessirio,
o cliente deve contratar um arquiteto particular,
ficando a Capa apenas responsével pela operacio-
nalizacio das mudangcas solicitadas. Quando do
momento das modificacoes, é realizado o sistema
de créditos e débitos.

A Capa disponibiliza, em média, 10 op¢oes
de plantas, as quais sao oferecidas para todos os
iméveis, independentes da sua metragem. No
entanto, caso o cliente nao se satisfaga, ele tem
liberdade para customizar seu préprio layout.

Além das plantas, também sio possiveis
customizar o forro de gesso e o acabamento, que
envolve: piso, metais, lougas, ferragens e pintura.
Para nao atrasar a data de entrega da obra, exige-
se que o cliente cumpra o cronograma de ativida-

des previamente estipulado para a execuc¢io da

N

customiza¢ao. Entretanto, devido a tecnologia
construtiva utilizada, hd a possibilidade para per-
sonalizar mesmo apds a entrega do imével.
Apesar de se comercializar um grande niime-
ro de unidades por empreendimento e se traba-
lhar com pessoal terceirizado, a Capa Engenharia
permite total acesso do cliente & obra. Isto impli-
ca em maiores esforcos do pessoal de engenharia
da empresa para acompanhar os consumidores
durante as visitas e para sanar ddvidas pendentes.
Assim, enquanto na Klabin Segall a custo-
mizagdo pode ocorrer em trés estdgios distintos:
projeto; construgao e pré-entrega, na Capa Enge-
nharia a customiza¢io tem o potencial de acontecer
nos estdgios de projeto e constru¢io. Estes resul-
tados estdo em consonancia com os resultados das
pesquisas empreendidas por Amaro, Hendry e
Kingsman (1999), Carmo ¢ Gavronski (2002) e
MacCarthy, Brabazon e Bramham (2003), os quais
destacaram haver mais de um nivel de customizacio

proporcionado por uma empresa a seus clientes.

4..2 Critérios para selecao dos componentes dos

produtos a serem customizados

No caso da Klabin Segall, o nimero e a
natureza de componentes a serem customizados
sao definidos de acordo com o padrio do imével
e requisitos técnico-legais, além da complexidade
de gestdo. No primeiro caso, a empresa estd focada
no desenvolvimento de empreendimentos com
padroes que variam entre médio, médio-alto e
alto. Nos iméveis de médio padrio hd a possibili-
dade de customizar a planta, modificando o lazyouz,
mas o nimero de op¢oes de acabamento é limita-
do ao conteddo dos kits pré-elaborados.

Os kits, por sua vez, estao sempre associa-
dos a qualidade e as novas tendéncias do merca-
do, sendo frutos de pesquisa dos profissionais de
arquitetura em feiras e revistas especializadas. Em
média, sio elaborados quatro kits por empreen-
dimento, os quais sio compostos por materiais
para revestimento de parede e piso diferencia-
dos para cada ambiente, além de louga sanitdria,
metais, ferragens e bancas, e variam em relacio

a cor, modelos e pregos oferecidos.
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Existe também a preocupacio de selecio-
nar os componentes dos kits de acordo com o nivel
médio de renda para os quais sio ofertadas as
unidades comercializadas. Assim, para empreen-
dimentos mais sofisticados, os materiais que irdo
compor os kits apresentam caracteristicas que se
refletem em pregos mais elevados.

Nos iméveis de médio-alto e alto padroes,
o cliente pode realizar quaisquer alteragoes de
plantas ou acabamentos, desde que ndo modifi-
que aspectos técnicos e legais, tais como a locali-
zagio dos pilares e prumadas da rede hidrdulica.
Além disto, modificagdes que tenham o potencial
de gerar transtornos para as unidades vizinhas
(abaixo ou acima) também siao dissuadidas.

Especificacoes técnicas associadas as defini-
¢oes de pardimetros minimos de drea para circula-
¢ao e das dimensdes dos ambientes, por exemplo,
¢ outro aspecto limitador, pois se busca garantir
que o cliente tenha o minimo de conforto em
suas atividades didrias, independente da alterna-
tiva de personalizagio que venha a ser selecionada.

Em termos de gestao, disponibilizar um
maior nimero de alternativas para empreendi-
mentos de médio-padrio, os quais se compdem
de centenas de unidades residenciais, implica em
um nivel de complexidade administrativa muito
maior do que em empreendimentos de padrio
mais elevado, onde existem poucas dezenas de
apartamentos.

O numero de plantas ofertadas, por sua
vez, é decorrente da geometria e do tamanho do
imével, pois dreas maiores permitem mais possi-
bilidades de configura¢io de ambientes. Ademais,
hd um critério financeiro: definido previamente
o custo para construgio de cada unidade com a
empresa parceira que ird executar a obra, as possi-
veis variagdes de plantas nao podem exceder este
custo. Assim, por exemplo, se a configuragao pa-
drao possuir 20 portas, as alternativas de planta
geradas ndo devem exceder este nimero, a nio
ser que reduza algum outro componente que per-
mita compensar o custo com a inser¢io de um
novo item.

Por outro lado, o elevado ntdmero de
opgcoes de plantas disponibilizadas constitui muito

mais um atrativo de marketing do que um padrio
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a ser seguido rigidamente pela empresa ofertante.
Afinal, apés a aquisicio do imével, os clientes nor-
malmente realizam tantas modifica¢bes nas plan-
tas, inicialmente ofertadas, que o fato de serem
disponibilizadas 50 ou 100 plantas se torna
irrelevante para fins de customizagao. Além dis-
to, com o aumento das opgoes, as variagoes que
tornam uma planta diferente da outra tendem a
ser minimas, correndo-se o risco de se tornarem
imperceptiveis para o cliente, ndo agregando mais
valor ao produto.

Para a Capa Engenharia, existem dois as-
pectos que restringem o potencial de customiza¢io
de um imével: a viabilidade legal e a técnica. Sob
a perspectiva legal, devem ser cumpridos certos
requisitos para a aprovagio do projeto na prefei-
tura local, tal como taxa de ocupacgio do terreno,
ndmero de pavimentos etc.

Sob a perspectiva técnica, é avaliada a
localizacgio das colunas elétricas e hidrdulicas, além
das questoes estruturais. “Inserir uma tomada em
uma parede composta por um pilar ou aumentar
um banheiro que implique na criagiao de um for-
ro no apartamento inferior, representam fortes
restri¢oes”, ressalta a Técnica de Modificagoes.

Esforga-se, pois, para que nio haja altera-
¢bes no posicionamento fisico das instalagées,
mantendo-as de forma padronizada. Por outro
lado, evita-se, por exemplo, projetar instalacoes
elétricas ou hidrdulicas em paredes que possam
vir a ser suprimidas para ampliar um ambiente,
de modo a reduzir custos com retrabalho e altera-
¢oes no cronograma da obra.

Por sua vez, quando se projetam as unida-
des, hd a preocupacio em agregar flexibilidade ao
projeto, de modo a permitir mudancas sem que
haja muita complexidade para a construtora e
custos excessivos para os clientes. Assim, além das
tecnologias construtivas adotadas, busca-se evitar
por vigas na regiao central do apartamento, e
muitos pilares nas extremidades.

Para definicio dos materiais, que serao
utilizados no acabamento dos iméveis, é realiza-
da uma pesquisa de mercado a fim de identificar
o publico alvo para um determinado empreen-
dimento e, a partir dos resultados, selecionar as

melhores alternativas que irdo compor o pacote
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de customizagio. Conforme explica a Assistente
de Marketing: “Nés sempre utilizamos produtos
de primeira qualidade, mas nio adianta oferecer-
mos um material mais caro, como um porcela-
nato, por exemplo, se o cliente nio terd condi-

¢oes de arcar com o investimento”.

4..3 Principais habilitadores da customizagio em

massa

Duas tecnologias construtivas sio impor-
tantes para o propdsito da customizagio: Drywall
e PEX. O Drywall consiste na constru¢io de pare-
des de gesso acartonado. Sua utiliza¢do permite
criar ou eliminar ambientes em curtos espacos de
tempo, a custos baixos e com maior comodidade
para o cliente, caso este queira realizar alteragoes
no layout, inclusive, depois de recebido o imével.
Além disto, diminui-se o peso da estrutura, exigin-
do menos vigas e lajes menores, reduzindo custos.

Outras vantagens decorrentes da utiliza-
¢iao do Drywall em relagao a alvenaria convencio-
nal, diz respeito a um melhor isolamento acts-
tico, menor umidade, e como siao paredes mais
finas, aumenta-se a drea Gtil do apartamento. Ade-
mais, como essa tecnologia é de rdpida instala-
¢ao, é possivel postergar a fabricagao de paredes
até um periodo mais préximo do final da obra,
dando mais tempo para que o cliente decida sobre
a customizagio do seu imével, fato que evita possi-
veis retrabalhos, afirma o Coordenador de Marketing
da Capa Engenharia.

Outro componente que também contri-
bui para aumentar a flexibilidade e durabilidade
as instalagbes, em particular no que diz respeito a
execucio das instalagées hidrdulicas, é o PEX. Esta
tecnologia consiste de tubos flexiveis e resistentes,
compostos por polietileno, que dispensa conexoes
e permite realizar modificagbes e manutengoes
com maijor agilidade.

A exemplo do que observaram Ahlstrom
e Westbrook (1999), Jiao, Ma e Tseng (2003),
Lee e Chen (1999), Pine (1994), e Zipkin (2001),
o resultado da andlise dos dados permitiu consta-
tar que a flexibilidade do sistema produtivo é fun-

damental no contexto da customizacio em massa.

Tal flexibilidade, por sua vez, deve-se principal-
mente ao cuidado nas especificagoes dos compo-
nentes a serem utilizados ainda na fase de projeto.

Outro elemento fundamental para o suces-
so da customizac¢io envolve a sele¢io de fornece-
dores de materiais, equipamentos e servicos para
posterior realizagao de parcerias. O sistema de custo-
mizagio, conforme destacado no préprio site da
empresa (KLABIN SEGAL, 2005),

[...] demanda um relacionamento profun-
do, dindmico e flexivel com todos os par-
ceiros, logo, se toda a cadeia nio estiver
alinhada na busca do melhor custo/bene-
ficio, se ela nio estiver totalmente focada
na busca da exceléncia na prestagao de ser-
vico ao cliente, os objetivos nio sdo alcan-
¢ados. A vantagem desta estratégia, além da
manutengio de custos mais baixos, é que
nio apenas se soma inteligéncia coletiva ao
conjunto, mas se pode coordenar a cadeia
produtiva com a finalidade de, cada vez
mais, personalizar os produtos e entregd-los

prontos, com a cara do cliente.

As constatagoes a respeito da importincia
da cadeia de suprimentos em prol da customizagio
em massa estio em consonincia com os achados de
diversos estudiosos do tema (EASTWOOD, 1996;
FEITZINGER; LEE, 1997; HART, 1995;
HERMANSKY; SEELMANN-EGGEBERT,
2003; KOTHA, 1996; SILVEIRA; BORENSTEIN;
FOGLIATTO, 2001; TU, VANDEREMBSE;
RAGU-NATHAN, 2001; ZIPKIN, 2001).

Devido as diferentes especificacoes e volu-
mes de materiais constantes no empreendimento
(os quais sdo significativamente maiores do que
numa obra construida sob a perspectiva da padroni-
zacao das suas unidades), outro fator relevante diz
respeito ao treinamento do pessoal do almoxari-
fado e aos procedimentos implementados para
controlar todos os materiais. Afinal, quanto o maior
o nimero de unidades, maior o potencial de exis-
téncia de materiais diversificados, refletindo-se na
complexidade de administragio dos mesmos.

A importincia apregoada pelas empresas

ao treinamento e desenvolvimento de sua mio de
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obra para o sucesso da estratégia de customiza¢io
em massa, foi enfatizada por certos estudiosos em
suas respectivas pesquisas, incluindo Kotha
(1996), Lau (1995), Lee e Chen (1999).

Para reduzir os tempos envolvidos nas tare-
fas internas, investe-se em planejamento da pro-
ducio e técnicas associadas & construgio enxuta.
Sao também analisados os fluxos produtivos e de
informagao a fim de identificar restri¢oes e prio-
rizar as agoes.

Para implementar uma programacio
puxada da producio, sio utilizados kanbans no
processo produtivo de alvenaria de blocos e ges-
so, instalagbes elétricas e, no curto prazo, as ins-
talagées hidrdulicas também devem fazer parte do
sistema kanban. A respeito dos beneficios oriun-
dos do uso da légica kanban, a Técnica de Modi-

ficacoes da Capa Engenharia explica:

Antigamente subia um guincho com blo-
cos para um certo andar e quando termi-
nava a obra se observava que havia muitas
quebras. Agora s6 sobe a quantidade de
material necessdria, de acordo com os
kanbans. Caso haja quebras, ¢ ficil iden-
tificar a ineficiéncia, pois serio solicitados
mais blocos do que o exigido para a exe-
cugao. Assim, reduziu-se nao sé as perdas,
mas também o tempo, pois o ntimero de
subidas de materiais nos guinchos foi di-
minuido, e a limpeza ficou mais rdpida,
antes havia uma demora de mais de duas
horas para limpar cada andar. Este tempo

caiu significativamente.

Kotha (1995), Mann (2000), Ross (1998)
e Silveira, Borenstein e Fogliatto (2001) também
destacaram a importancia da adogdo de praticas
relacionadas & produgao enxuta para habilitar a
empresa a implementar com sucesso a estratégia
de customiza¢io em massa.

Para agilizar os tempos produtivos, a Capa
Engenharia instituiu a elaboragao de kits de mate-
rial elétrico para ser instalados nas lajes. Com isso,
além de aumentar a velocidade, reduziu-se a necessi-
dade de mio de obra especializada. O uso de pra-

ticas associadas & manufatura baseada no tempo

Customizagdo em Massa na Construcdo Civil

vai ao encontro dos achados de Tu; Vanderembse;
Ragu-Nathan (2001) a respeito da redugio de
tempo nos processo de customizagio em massa.

A qualidade das informagoes, em termos
de possuir a informacgio correta, no local correto
e no momento certo, é fundamental, pois os cus-
tos associados a customizagio podem se elevar em
nivel exponencial caso haja erros durante o pro-
cesso. Sdo custos relacionados a imagem da em-
presa perante o cliente, retrabalho, atrasos, etc.

Para otimizar os trabalhos de controle de
documentos, registros e projeto, sio seguidos os
preceitos da Norma ISO 9001. A esse respeito, o
Gerente Técnico da Capa Engenharia, entende
que “apesar de, algumas vezes, engessar os trimi-
tes, 2 norma nos mostra os caminhos a serem segui-
dos para garantir a qualidade das informacoes e
modifica¢do do projeto. Customizagio envolve,
basicamente, alteragio de projeto”.

O acompanhamento e controle constante
das obras pelos engenheiros e arquitetos da Klabin
Segall, por sua vez, pode representar a diferenca
entre custos e prazos atendidos. A este respeito,

comenta a Supervisora de Arquitetura:

Quando se trabalha com personalizagao,
tem que existir um controle muito rigido
de prazos para nao atrapalhar o cronograma
da obra, pois hoje os tempos para construir

as obras estio muito curtos.

Além disso, a empresa tem que estar ori-
entada para o cliente, o que significa que devem
ser empreendidos esfor¢os para que todos os pro-
fissionais se ponham no lugar do consumidor,
procurando compreender suas necessidades. Para
isto, exige-se uma forte integracio entre a drea
técnica e a drea comercial, de modo que os enge-
nheiros participem ativamente do processo de cus-
tomizagao. Como explica a Assistente de Marketing

da Capa Engenharia:

Ns realizamos, inclusive, pesquisas inter-
nas, envolvendo pessoas alocadas nas diver-
sas dreas da empresa, a fim de identificar
possibilidades de redugio de custos, melho-

ria no atendimento e como agregar mais
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valor para o cliente. E muito proveitoso,
pois surgem idéias e sugestoes de funcio-
nérios de dreas como contabilidade, que

tém um minimo contato com o publico.

Para monitorar a percepgio do cliente e
servir de insumo para novos langamentos e agoes
de melhoria, sio realizadas pesquisas em vdrias
fases do relacionamento: na prospecgio, no ato
da compra da unidade, durante a constru¢io, na
entrega das chaves, vistoria e recebimento, e um
ano e meio apds a entrega do imével, conforme
destaca a Gerente de Marketing da Klabin Segall.

A Capa Engenbharia, por seu turno, rece-
be féedback dos atuais clientes a respeito de suas
necessidades de customizagdo e registra os pro-
blemas que requerem manutengio. Para isto, foi
criado um departamento especifico de atendimen-
to ao cliente e investido na aquisi¢ao de um
software CRM.

Ademais, a existéncia de uma cultura de
inovagdo também estd presente na Klabin Segall.

A este respeito, comenta o Diretor Técnico da

Klabin Segall:

Nos estamos o tempo todo pensando no
que podemos fazer para criar mais dife-
rencial para o cliente. A nossa vantagem ¢
que estamos na frente, mas nio podemos
parar, pois se nds pararmos os concorren-
tes nos alcancam. Entio, nés continuamos,
constantemente, buscando coisas novas
para dar para o cliente. [...] Nao podemos
relaxar porque hoje estamos bem, temos
que aumentar a gama de opgoes a serem
oferecidas para os clientes e forcar nossos
parceiros a serem cada vez mais competi-
tivos, a fim de viabilizar a personalizagao

para os clientes.

Assim, a importincia da criagio de uma
cultura organizacional alinhada com os propési-
tos da customizacio em massa somada A necessi-
ria orientagdo para o cliente, foram elementos
observados na presente pesquisa e também des-
tacados por pesquisadores em seus respectivos

estudos (KOTHA, 1996; PEPPERS; ROGERS,

1997; PINE, 1994; SILVEIRA; BORENSTEIN;
FOGLIATTO, 2001).

4.4 Principais dificuldades para a implementa-

¢ao da customizacao em massa

Tanto para a Klabin Segall quanto para a
Capa Engenharia, um dos gargalos estd na falta
de cumprimento, pelos clientes, dos prazos esta-
belecidos para que se tomem as decisoes em rela-
G40 aos itens e componentes que serdo personali-
zados. Isto pode gerar um atraso na finalizacio
do empreendimento.

O Gerente Técnico comenta esse problema:

[...] O fato é que nds nos dispomos a exe-
cutar uma customizagio mesmo depois de
finalizar uma etapa especifica da obra. Por
exemplo, mesmo apds jé finalizado a cons-
trugao das paredes de um imdvel, ainda
hd a possibilidade de o cliente exigir que
a retiremos para customizar um certo
ambiente. Nés executamos o que € solici-
tado, mas isto compromete o cronograma
e impacta nos custos do setor, exigindo
uma revisdo e adaptagio das a¢oes para niao

atrasar o prazo de entrega da obra.

Para a Klabin Segall, outro problema envol-
ve a negociagio com as construtoras parceiras para
implementagio da customizagio. Devido a maior
complexidade, as mesmas buscam cobrar precos
mais elevados do que aqueles praticados nas obras
padronizadas, tornando-se incompativeis com a
estratégia da incorporadora de oferecer produtos
competitivos no mercado. Ademais, muitas vezes
as construtoras nio sio 4geis na entrega dos orga-
mentos, podendo acarretar em atrasos os quais
podem vir a comprometer o cronograma da obra.

Outra dificuldade estd no gerenciamento
das atividades de execucao das obras, de modo a
atender as diferentes especificagdes dos clientes.
Nesse caso, quanto maior o numero de unidades
residenciais em um mesmo empreendimento,
maior o nivel de complexidade para lidar com as

especifica¢oes distintas.
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No caso da Capa Engenharia, houve mui-
tos atritos entre as dreas técnica e comercial no
inicio da implementac¢io do processo de customiza-
¢d0, pois a empresa estava orientada para a pro-
dugio e nio para o cliente. O fato é que, como os
projetos eram padrées, nao havia a exigéncia da
drea de engenharia se envolver com os clientes, isto
era responsabilidade exclusiva da drea comercial.

Outro problema ¢ de origem externa. Mui-
tas vezes, os arquitetos contratados pelos clientes
nao detalham adequadamente os projetos das
modifica¢oes das plantas originais, acarretando em
esforgos extras dos engenheiros para nio atrasar a
obra e implementar as alteragbes conforme as
especificacoes exigidas.

Além disso, hd um custo maior para tra-
balhar com customizagio, pois tem que haver uma
estrutura peculiar de controle, avaliagio, orcamen-
to, compra, estoque, processos de liberagio e
fiscalizacao e ordens de servico diferentes de
uma empresa que trabalha com produtos padro-
nizados. Afinal, cada imével exige materiais e plan-
tas diferenciados o que, na maioria das vezes,
implica em administrar um conjunto maior de

fornecedores.

5 CONCLUSOES

Ao se analisar as agdes empreendidas em prol
da customizagio dos produtos e servigos ofertados
das duas empresas pesquisadas, conclui-se que,
menos do que uma estratégia de customizagio
em massa foi adotada, essencialmente, uma estra-
tégia de customiza¢io pura em conjunto com
esforgos associados a0 aumento da flexibilidade do
projeto e da construc¢io. A flexibilidade, por sua
vez, ¢ principalmente decorrente da utilizacao
de tecnologias, estruturas e materiais especificos,
os quais contribuem sobremaneira para permitir
que a customizagio do Jayout e das instalagoes elé-
tricas e hidrdulicas ocorra de forma rdpida e com
menores custos.

Evidenciou-se que as empresas pesquisadas
apresentam extensoes de customizagao distin-
tas. Enquanto na Klabin Segall a customizac¢io

pode ocorrer durante o projeto; construgio e pré-
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entrega, na Capa Engenharia é possivel customizar
nas fases de projeto e construgio.

No caso da Klabin Segall, o nimero e a
natureza de componentes a serem customizados
sao definidos de acordo com o padrio do imével
e requisitos técnico-legais, além da complexidade
de gestao. Para a Capa Engenharia, existem dois
aspectos que restringem o potencial de customiza-
¢ao de um imdvel: a viabilidade legal € a técnica.

A adogdo de Drywall e de PEX sio exem-
plos de tecnologias construtivas que favorecem a
customizacido das instalagbes. Somada a eles, a
utilizagdo de lajes planas contribui para aumen-
tar a flexibilidade, na medida em que é possivel
realizar alteracbes nas instalacbes com menos
esforgos, pois os componentes poderao ser insta-
lados e manuseados pelo teto.

Como os servigos de construgiao e manu-
tencio sio terceirizados, os fornecedores assumem
um papel fundamental nas estratégias das empre-
sas. Desta forma, eles devem ser 4geis no atendi-
mento as solicitagdes, possuir pessoal qualificado
para lidar com novas tecnologias e compreender
as especificidades do processo de customizagio.
Também foi evidenciada a ado¢ao de métodos e
técnicas associados A construgio enxuta.

Uma vez que o objetivo ¢ disponibilizar
para o cliente inimeras possibilidades de custo-
mizagdo do imével a ser adquirido, o atendi-
mento nio poderd se limitar aos corretores, pois
estes nao tém a capacidade técnica para discutir
especificidades construtivas. Para suprir esta defi-
ciéncia, os engenheiros, arquitetos e projetistas,
antes confinados a setores que tinham o minimo
de interacio com os clientes, assumem papéis
fundamentais no novo contexto estratégico, pres-
tando diretamente consultoria a respeito dos limi-
tes de desenvolvimento e alternativas de solu-
¢do para os potencias problemas gerados. Como
conseqiiéncia, requer-se que esses proﬁssionais
tenham habilidades niao apenas técnicas, mas
principalmente de relacionamento, exigindo-se,
por conseguinte, maior nivel de qualificagio de
pessoal.

A falta de comprometimento dos clientes
no cumprimento de prazos estabelecidos para a

apresentacio dos itens a serem customizados em
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seus respectivos iméveis foi apontada como o prin-
cipal gargalo produtivo. Outro aspecto que tem
o potencial de atrasar o andamento das obras
reside no ineficiente detalhamento da planta por
parte dos arquitetos particulares dos clientes.

A dificuldade para lidar com o montante
de especificagoes diferenciadas dos clientes e ma-
teriais relacionados e os custos decorrentes para
se desenvolver uma estrutura de controle, avalia-
Gdo, or¢amento, compra, estoque, processos de
liberagao e fiscalizacao de ordens de servico dife-
rentes também foram apontadas como barreiras
a serem transpostas para a execu¢io da customiza-

¢ao em massa.
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