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RESUMO

O objetivo deste artigo € a proposi¢cdo de um framework com base na analise das estratégias de customizacao
em massa executadas por empresas brasileiras. Nesse sentido, a estratégia de pesquisa adotada foi de
estudo de casos multiplos em quinze empresas. Como resultado, foi desenvolvido um framework, o qual
permite identificar quais os principais fatores que devem motivar as empresas a empreender a estratégia
de customizacdo em massa em seus negocios; as estratégias de customizagdo em massa adotadas;
critérios para selegdo dos componentes dos produtos a serem customizados; habilitadores que devem ser
enfatizados para a consecuc¢ao dos objetivos de desempenho da customizagdo em massa; as principais
préaticas para a execucao dos habilitadores selecionados.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégias de customizagdo em massa; Habilitadores da customizagdo em massa;
Niveis de customizacao.

ABSTRACT

This paper proposes a framework based on the analysis of strategies of mass customization used by
Brazilian companies. The research strategy adopted was a multiple-case study of fifteen companies. As a
result, a framework was developed to identify the main factors that should motivate companies to carry
out a strategy of mass customization in their businesses; the strategies of mass customization adopted;
the criteria for selecting the components of the products to be customized; the enablers that should be
emphasized in order to attain the performance goals of the mass customization, and the main practices
for the execution of the selected enablers.

KEY-WORDS: Strategies of mass customization. Enablers of mass customization. Customization levels.

RESUMEN

El objetivo de este articulo es la propuesta de un framework basado en el analisis de las estrategias de
customizacion en masa ejecutadas por empresas brasilefias. De esta manera, la estrategia de investigacion
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adoptada fue el estudio de casos multiples en quince empresas. Como resultado fue desarrollado un
framework que permite identificar cuales son los principales factores que deben motivar a las empresas
a emprender la estrategia de customizacién en masa en sus negocios; las estrategias de customizacion
en masa adoptadas; los criterios para la seleccion de los componentes de los productos que seran
customizados; los habilitadores que deben ser enfatizados para el logro de los objetivos de desempefio de
la customizacién en masa; las principales practicas para la ejecucion de los habilitadores seleccionados.

PALABRAS CLAVE: Estrategias de customizacién en masa; Habilitadores de la customizacién en masa;
Niveles de customizacion.

1. INTRODUCAO

A estratégia de customizagdo em massa pode ser entendida como o conjunto de planos que ira servir
de referéncia para a tomada de decisdes (associadas a alocacao de recursos e implementacao de agdes),
no sentido de satisfazer as necessidades individuais dos clientes, por meio da rapida disponibilizacédo
de bens e servigos, a custos baixos e em grande escala. Ela representa, portanto, a possibilidade de
prover um valor Unico para cada comprador, constituindo-se numa fonte de vantagem competitiva para a
empresa (MacCARTHY; BRABAZON, 2003). Como consequéncia provavel da execucao dessa estratégia,
a empresa estaria apta a alcangar um desempenho superior (JIAO; MA; TSENG, 2001).

Embora haja um grande nimero de textos cientificos contemporaneos que se esforcam,
sobremaneira, para compreender a escolha da customizagdo em massa como uma emergente
opcao estratégica com o intuito de alcangar vantagens competitivas, Ahlstrom e Westbrook (1999)
e Duray et al. (2000) chamam a atencgéo para o fato de que ainda existem certas lacunas a serem
preenchidas no que diz respeito a uma orientagdo adequada em relacdo as melhores praticas para
implementacédo consistente da estratégia de customizagdo em massa, bem como suas respectivas
implicacdes para o gerenciamento das operacoes.

Ademais, a revisao da literatura permite concluir que ha uma caréncia de estudos mais aprofundados,
no ambito nacional, sobre as estratégias de customizagdo em massa, indicando que pesquisas devam
ser empreendidas no sentido de melhor conhecer como esse fendmeno que esta sendo tratado pelas
empresas brasileiras. Desse modo, o problema de pesquisa foi formulado da seguinte maneira: quais
elementos compdem um framework para a implementagéo da customizagdo em massa?

Com o intuito de responder a questao formulada no problema de pesquisa, 0 objetivo central
deste artigo consistiu em propor um framework com base na analise das estratégias de customizacao
em massa executadas por empresas brasileiras. Especificamente, buscou-se: identificar a extenséo
da customizacao ao longo das atividades que compdem a cadeia de valor das empresas; examinar
as estratégias de customizacao em massa implementadas pelas empresas selecionadas; investigar
os critérios adotados para selecdo dos componentes dos produtos a serem customizados e analisar
os habilitadores da estratégia de customizagcdo em massa.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: inicialmente sera apresentado um breve
referencial tedrico sobre o tema. Em seguida, serao esclarecidos os procedimentos metodoldgicos
e realizada a analise cruzada dos casos selecionados. Por fim, sdo delineadas as conclus@es e
sugeridas futuras pesquisas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Customizagao em massa

Customizacgao, entendida no ambito desta pesquisa como sinbnimo de personalizacdo significa
“fabricar um produto segundo o pedido individual de um cliente” (PEPPERS; ROGERS, 1997,
p.117). A customizacdo em massa esta relacionada a capacidade de oferecer rapidamente bens
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ou servigos customizados, em grandes volumes, a custos similares aos de produtos padronizados
e disponibilizados por meio da producdo em massa (PINE, 1994; DURAY, et al., 2000; JIAO; MA;
TSENG, 2001; SILVEIRA; BORENSTEIN; FOGLIATTO, 2001; TU; VANDEREMBSE; RAGU-NATHAN,
2001; ROYER, 2001; TU et al., 2004).

Todavia, nem todos os mercados sao apropriados para a customizagcdo em massa, como também
a customizacdo ndo é necessariamente relevante para todos os produtos. Em muitos casos, as
necessidades dos consumidores podem ser facilmente satisfeitas por produtos fabricados em
massa. Nos casos que envolvem produtos de commodity, por exemplo, a maioria dos clientes néo
demanda diferenciacdo. Em outros mercados, como utilidades publicas e servi¢cos governamentais,
a regulamentacéo frequentemente impede a customizacdo (PINE; VICTOR; BOYNTON, 1993).

Além disso, a customizacdo em massa é vantajosa, principalmente, para um ndmero limitado de
grupos de produtos e servicos, especificamente onde a variacao de seus atributos cria valor para o cliente
(SVENSSON; BARFOD, 2002). Logo, é exigido que os gestores analisem cuidadosamente os aspectos
internos e externos, os custos e os beneficios antes de se comprometerem com essa estratégia.

Nesse contexto, Berman (2002) sugere que as empresas as quais estariam mais aptas a adotar a
customizacdo em massa em seus negoécios seriam aquelas que: (a) lidam com modelos de venda diretas,
cujos pedidos possam ser efetivados pela internet e que possuam uma infraestrutura logistica capaz de
entregar pequenos pedidos para muitos clientes individuais, (b) lidam com mercados industriais e recebem
grande quantidade de pedidos de um Unico cliente, (c) usam, correntemente, conceitos associados ao
marketing de relacionamento, (d) fabricam produtos usando componentes padronizados modulares,
e (e) tém clientes exigentes, insatisfeitos com o desempenho dos produtos e servigos oferecidos no
mercado de forma padronizada e ansiosos por serem atendidos de forma personalizada.

A préxima sec¢ao visa tratar das estratégias de customizacao em massa destacadas pela literatura
especializada.

2.2 Estratégias de customizacdo em massa

Com o objetivo de propor caminhos alternativos que uma empresa possa seguir para atingir
a customizacdo em massa, Pine (1994) identificou cinco estratégias basicas, ndo mutuamente
exclusivas, que sao: 1- customizar servigcos em torno de produtos e servigos padronizados; 2- criar
produtos e servigos customizaveis; 3- prover pontos de entrega de customizacdo; 4- fornecer
respostas rapidas por toda a cadeia de valor; e 5- modularizar componentes para customizar
produtos finais e servicos.

A customizacédo de servicos em torno de produtos e servicos padronizados envolve,
particularmente, os esforcos das areas de marketing e distribui¢éo no sentido de agregar valor para

os clientes, por meio da diferenciagdo dos servigos de comercializacdo e entrega. A este respeito,
Ross (1998) destaca que, para muitas empresas, a customizacao de servi¢os e entrega pode provar
ser mais importante do que a customizacdo de produtos.

Criar produtos e servigcos customizaveis, a segunda estratégia proposta, significa projetar e
comercializar bens ou servigos que possam ser personalizados pelo cliente apds a compra, mantendo

a producao e distribuicdo operando de forma padrédo. Prover pontos de entrega de customizacao,
por sua vez significa personalizar no ponto de venda, interagindo diretamente com o cliente, de
modo a abreviar o tempo compreendido entre o pedido e a entrega dos produtos customizados.
Compreende, pois, projetar e distribuir produtos de forma padronizada, mas executar a etapa final
de producao e sua comercializagdo de maneira personalizada, préxima ao consumidor.

A quarta estratégia de customizacao pode ser traduzida como sendo baseada no tempo, isto &,
proporcionar uma resposta rapida aos desejos dos consumidores por meio da cadeia de valor. Isto
significa reduzir os ciclos de tempo nos estagios de projeto, producao, marketing e distribui¢ao, por
meio da integragcdo de todos os elos da cadeia, eliminacdo das camadas gerenciais e reducao de
desperdicios. O sucesso na implementacgéo dessa estratégia habilitard a organizagdo para ingressar
na customizacdo em massa.

A Ultima estratégia consiste em modularizar componentes para customizar produtos finais e
servicos. Ela consiste na criacdo de componentes modulares que possam ser configurados dentro de
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uma larga variedade de produtos finais e servigcos. Nesse caso, por meio de diferentes combinagdes
de médulos padronizados, consegue-se disponibilizar um leque finito, mas muito grande de opg¢des
variadas para os consumidores.

Analisando a extensao pela qual uma empresa pode customizar o produto ao longo de quatro
estagios da cadeia de valor (projeto, fabricagdo, montagem e distribuicdo), Lampel e Mintzberg
(1996) definiram um continuum de cinco diferentes niveis de estratégia, quais sejam: 1- padronizagéo
pura; 2- padronizagdo segmentada; 3- padronizacdo customizada; 4- customizacdo sob medida;
e 5- customizacao pura.

A estratégia de padronizacdo pura é baseada em um projeto dominante, tendo como alvo um
grande grupo de compradores, fabricando produtos em larga escala e distribuindo de forma comum
a todos os clientes. A padronizacdo segmentada visa atender a diferentes grupos de clientes com
uma pequena variedade de produtos padronizados. Nesse caso, os clientes terdo, ainda que de
forma restrita, op¢des de escolha de produtos sem, no entanto, influirem no projeto e na producgao.
Por outro lado, necessidades individuais relativas a entrega (como por exemplo, a programacao de
horarios) podem vir a ser atendidas por meio do processo de distribuicao.

Na estratégia de padronizacéo customizada (também denominada de modulagéo ou configuragéo)
os produtos séo personalizados no estagio de montagem, a partir da combinag¢do de componentes
padronizados. Logo, o nimero de configuragdes possiveis é limitado pela faixa de componentes
disponiveis. A customizacédo sob medida corresponde a uma estratégia onde uma empresa fornece
um projeto padrdo que podera ser adaptado, a partir do estagio de fabricagdo, de acordo com as
necessidades especificas de cada cliente. Por fim, a estratégia de customizacéo pura é caracterizada
pela total participagdo do cliente desde o projeto até a entrega do produto fabricado.

Por sua vez, Gilmore e Pine (1997) identificaram quatro abordagens para customizagao: 1-
colaborativa (collaborative), 2- adaptativa (adaptive), 3- cosmética (cosmetic) e 4- transparente
(transparent), quais sejam:

a) colaborativa envolve a participacao dos clientes na definigdo das caracteristicas particulares dos
produtos a serem disponibilizados, no intuito de que o resultado final atenda as suas necessidades
especificas. Dessa forma, é natural que haja uma grande énfase na fase de projeto durante o dialogo
entre a empresa e o consumidor. Contudo, ndo é apenas nesse estagio da cadeia de valor que se
pode aplicar a abordagem colaborativa. A atividade de distribuicdo também apresenta um grande
potencial para customizagédo, na medida em que se pode escolher, de forma diferenciada, onde,
quando e como os produtos devem ser entregues.

b) adaptativa significa oferecer produtos padronizados que possam ser facilmente adaptados,
modificados ou reconfigurados pelos proprios clientes, sem a interagcado direta com a empresa,
para atender as suas necessidades. Isso significa, portanto, que o fabricante transfere a tarefa
de customizacao para o proéprio cliente. Enquanto a abordagem colaborativa é mais adequada
quando os consumidores tém que escolher entre um vasto nimero de elementos ou componentes
para conseguir a funcionalidade desejada, a abordagem adaptativa € a melhor opcdo quando ha
a possibilidade de disponibilizar produtos que oferecam, intrinsecamente, diferentes opcdes de
combinagdes possiveis a serem selecionadas pelos proprios consumidores.

c) cosmética, neste caso, os produtos ndo sao customizados, nem tampouco customizaveis.
Ao invés disso, sdo oferecidos produtos padronizados, onde o cliente ndo participa do projeto e da
producdo, mas apenas da forma de sua apresentagdo. Nesse sentido, a abordagem cosmética é
adequada quando os consumidores usam os produtos do mesmo modo e diferem apenas em como
querem ser apresentados aos mesmos, por meio de embalagens diferentes, por exemplo. Logo,
pressupde-se que os produtos padronizados satisfagam a maioria dos grupos de consumidores e
somente a forma de apresentagdo dos produtos deve ser customizada.

d) customizacéo transparente, esta abordagem tem o intuito de atender aos desejos dos clientes
sem, no entanto, interagir diretamente com eles. Para tanto, busca-se observar o comportamento
dos consumidores ao longo do tempo, procurando identificar suas preferéncias e traduzindo suas
necessidades para as caracteristicas dos produtos que serdo disponibilizados. A customizacédo
transparente é apropriada quando os desejos dos consumidores podem ser facilmente deduzidos,
ou quando eles ndo querem expressar suas necessidades de forma sistematica a empresa.
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O diagndstico dos artigos sobre as estratégias de customizagdo em massa, evidencia que ha
certas semelhancas na taxionomia adotada, que parece se repetir ao longo dos estudos. Isso ocorre
de forma mais visivel em termos de duas dimensdes: participacdo do cliente na customizagdo do
produto e os estagios onde ocorrem a customizacdo ao longo da cadeia de valor. Nessa perspectiva,
Duray et al (2000) classificaram a customizagdo em massa em termos de duas caracteristicas: o
ponto no qual ha o envolvimento do cliente e o tipo de modularidade empregada para prover produtos
customizados. A justaposi¢cdo das duas caracteristicas origina quatro categorias (ou grupos) de
customizacdo em massa: fabricantes, envolvidos, modularizadores e montadores.

Especificamente no contexto da industria automotiva, Alford, Sackett e Nelder (2000)
identificaram trés estratégias distintas para customizagao, sdo elas: 1- customizacdo essencial
(core customisation); 2- customizagédo facultativa (optional customisation); e 3- customizacgdo da
aparéncia (form customisation). Estas estratégias, a exemplo das demais apresentadas, refletem
a progressiva integracdo do cliente com as atividades da cadeia de valor, envolvendo o projeto,
montagem e distribuicdo.

Assim, no caso da customizacéo essencial, o cliente colabora em todas as fases, desde o projeto até
a entrega do produto. Esta estratégia € percebida em veiculos que sdo fabricados em pequenos volumes,
para um segmento especifico de clientes, tais como de automaéveis de alto luxo ou fora-de-estrada.

A estratégia de customizacéo facultativa prevé a participagdo do cliente a partir do processo de
manufatura (fabricagdo e montagem). Isto quer dizer que o projeto é padronizado, mas, devido as
diferentes possibilidades de configuragcdo dos componentes, pode-se ofertar uma grande variedade
de opgOes aos clientes, produzindo em grandes volumes. Assim, essa seria a melhor abordagem a
ser adotada pelas montadoras que perseguem a customiza¢do em massa.

Por fim, a customizacdo da aparéncia ocorre no ponto de venda, ou seja, o cliente apenas
participa no processo de entrega do veiculo. Neste caso, os consumidores tém possibilidades
limitadas para efetuar mudancas no produto padrdo, as quais sdo realizadas em conjunto com
o revendedor, restringidas pelo niumero de pecas opcionais dos respectivos veiculos. Entretanto,
como forma de diferenciar ainda mais os servicos prestados, os revendedores tém oferecido planos
personalizados para os consumidores, incluindo descontos, promogdes, opc¢des de financiamento,
garantia estendida, seguros, entre outros.

Silveira, Borestein e Fogliatto (2001), a partir da analise da literatura, desenvolveram uma
classificacao genérica, envolvendo oito diferentes niveis de customizacdo em massa: projeto (refere-
se ao projeto colaborativo, além da possibilidade da fabricagdo e da entrega atuarem de forma a
atender as necessidades dos clientes); fabricagéo (refere-se a fabricagdo de produtos por encomenda,
a partir de projetos padronizados); montagem (refere-se ao uso de componentes modulares para
gerar configuracdes variadas); trabalho customizado adicional (oferecimento de trabalho adicional
para atender necessidades especificas); servico adicional (oferecimento de servigo adicional para
atender necessidades especificas); embalagem e distribui¢cdo (customizacéo das embalagens e formas
de distribuir os produtos); utilizacdo (a customizacéo é realizada ap6s a entrega do produto.

A analise dos trabalhos desenvolvidos por diversos autores (PINE, 1994; LAMPEL; MINTZBERG,
1996; GILMORE; PINE, 1997; DURAY et al.; ALFORD; SACKETT; NELDER, 2000; SILVEIRA;
BORESTEIN; FOGLIATTO, 2001), evidencia que as diferencas entre as estratégias de customizagédo
em massa estao relacionadas, principalmente, aos pontos onde ocorrem a customizacao.

Ademais, a eficiéncia da customizagdo em massa parece estar fundamentada na utilizagdo de médulos
intercambiaveis para disponibilizagéo das diferentes configuragées de produtos demandadas pelos clientes
de forma rapida e econémica (PINE, VICTOR; BOYNTON, 1993; PINE, 1993; LAU, 1995; FEITZINGER;
LEE, 1997; DURAY et al, 2000; SILVEIRA, BORENSTEIN, FOGLIATTO, 2001; TU et al 2004).

Por sua vez, a localizagao de diferentes pontos a partir do qual sera executada a customizacao
estd associada ao conceito de postergagdo (postponement), isto é, o retardamento de certas
atividades de diferenciacao do produto ou do servigo até o recebimento do pedido do cliente (VAN
HOEK, 2001). Diferentes niveis de postergagdo podem ocorrer de acordo com o local na cadeia de
suprimentos em que o produto é customizado, tais como postergagdo da manufatura (ZINN, 1990;
VAN HOEK; 2001; BOWERSOX; CLOSS, 2001; HERMANSKY; SEELMANN-EGGEBERT, 2003; YANG;
BURNS; BACKHOUSE, 2004) e da logistica (PAGH; COOPER, 1998; BOWERSOX; CLOSS, 2001;
YANG; BURNS; BACKHOUSE, 2004).
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Nesse contexto, a postergacdo de tarefas ao longo da cadeia de suprimentos constitui uma
das estratégias passiveis de ser adotada para o alcance dos objetivos da customizagdo em massa
(FEITZINGER; LEE, 1997; VAN HOEK; COMMANDEUR; VOS, 1998; VAN HOEK; 2001; CARMO;
GAVRONSKI, 2002; BERMAN, 2002; HERMANSKY; SEELMANN-EGGEBERT, 2003; YANG; BURNS;
BACKHOUSE, 2004).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Estratégia de pesquisa e critérios para escolha dos casos estudados

Devido a natureza do problema, esta pesquisa adotou estudos de casos multiplos. No intuito
de proporcionar uma visdo ampla do fendbmeno em estudo, foram selecionadas e pesquisadas 15
empresas, abrangendo oito diferentes divisbes de atividades econdmicas (IBGE, 2004), quais sejam:
fabricacdo e montagem de veiculos automotores, reboques e carrocerias; fabricagdo de motores,
bombas, compressores e equipamentos de transmissdo; fabricacdo de maquinas, aparelhos e
materiais elétricos; confeccao de artigos do vestuario e acessorios; construgdo; preparagao de couros
e fabricacdo de artefatos de couro, artigos de viagem e calcados; fabricacdo de produtos quimicos;
fabricacdo de maquinas para escritérios e equipamentos de informatica; e fabricacdo de moéveis.

O numero de empresas alvo do estudo decorreu da disponibilidade de acesso e recursos, bem
como da complexidade envolvida para coleta e investigagdo apurada dos dados, que consistira,
como sera oportunamente detalhado, de multiplas fontes de evidéncia e fases de analise. O fato de
estarem situadas no pais, por sua vez, esta associado a caréncia de estudos mais aprofundados, no
ambito nacional, sobre as estratégias de customizagdo em massa, a0 mesmo tempo em que tem o
intuito de viabilizar, economicamente, a implementacao da estratégia de pesquisa escolhida.

Além da localizacdo, quatro outros critérios (ndo mutuamente exclusivos) foram empregados
na selegcdo das empresas: pertencer as industrias de transformacao e construgéo civil; apresentar
procedimentos documentados sobre o uso da estratégia de customizagdo em massa; adotar, se
possivel, diferentes estagios de customizacdo dos produtos; e serem potenciais customizadoras na
percepcdo de experientes pesquisadores convidados a opinar a esse respeito.

Para obtenc¢éo dos dados necessarios, foram entrevistados, no total, 34 executivos alocados em
diferentes areas funcionais, tais como: producao, engenharia, logistica, marketing e desenvolvimento
de produto, uma vez que, em principio, os mesmos deteriam a mais completa informagao acerca
do tema objeto da investigacao.

3.2 Instrumentos de coleta de dados, pré-teste e estudo piloto

Inicialmente, foi realizada uma extensa pesquisa bibliografica em livros, monografias,
dissertacdes, teses, artigos dispostos em anais de congressos e encontros, revistas e jornais
nacionais e internacionais das areas de administracdo, economia e engenharia de producdo, de
modo a propiciar um exame, o mais completo possivel, referente ao estudo pertinente ao tema.
Para dar o suporte necessario a obtencdo de artigos internacionais, foram utilizadas as bases de
dados EBSCO e ProQuest.

Para a coleta de dados primarios, foi realizada uma pesquisa de campo exploratéria no parque
fabril das empresas que contemplaram as caracteristicas necessarias para a consecuc¢éo do estudo
entre os meses de janeiro e marcgo de 2005. Neste caso, foram utilizadas varias fontes de evidéncia,
tais como observacdo, documentos, registros e entrevistas semiestruturadas (adotada como principal
técnica de coleta de dados), as quais foram utilizadas no processo de triangulacdo de dados,
corroborando para garantir a validade interna e a confiabilidade da pesquisa (MERRIAM, 1998).

Durante as entrevistas, foi seguido um roteiro de tépicos relativos ao problema em enfoque,
onde o pesquisador teve a liberdade de sondar razdes e motivos que sustentassem determinadas
decisfes por parte da empresa. Para otimizar esse procedimento, e com a devida permissao dos
entrevistados, todas as entrevistas foram gravadas em fita cassete para posterior transcrigao.
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Ademais, foram conduzidos estudos pilotos em duas empresas selecionadas segundo os critérios
ja apresentados, em conjunto com a conveniéncia geografica e a facilidade de acesso aos dados. Por
meio da execuc¢ao dos casos-piloto, tornou-se possivel evidenciar as reacdes dos entrevistados, suas
dificuldades de entendimento, suas tendéncias para esquivarem-se de questdes delicadas, além da
ambiguidade das perguntas, existéncia de questdes supérfluas, adequacgdo ou nao da ordem de sua
apresentacao, se eram muito numerosas ou, ao contrario, necessitavam ser complementadas.

Concluidos os procedimentos de planejamento da pesquisa, foram realizados, inicialmente,
contatos telefénicos, e por e-mail, com representantes das empresas-alvo da investigacdo. Em
seguida, as questdes centrais envolvidas no roteiro de entrevista, juntamente com uma carta de
apresentacao, foram enviadas aos respondentes da pesquisa.

3.3 Definigao das variaveis de pesquisa

De acordo com Marconi e Lakatos (2000, p. 175), “Uma variavel poder ser considerada uma
classificacdo ou medida; uma quantidade que varia; um conceito, constructo ou conceito operacional
que contém ou apresenta valores; aspecto, propriedade ou fator, discernivel em um objeto de
estudo e passivel de mensuracdo”. Nesse contexto, a seguir, sdo apresentadas as definigbes tedrica
e operacional das variaveis que foram utilizadas na pesquisa.

Na presente pesquisa foram analisados quatro grupos de variaveis: extensdo da customizacao
(conjunto de estagios da cadeia de valor nos quais ocorrem as atividades de customizacgao),
processo de customizagdo (aos procedimentos adotados pela empresa para operacionalizar as
tarefas associadas ao atendimento dos pedidos customizados), habilitadores da estratégia de
customizagdo em massa (conjunto de fatores por meio dos quais a empresa ird implementar a
estratégia de customizacdo em massa), e critérios adotados para selegcdo dos componentes dos
produtos a serem customizados (atributos dos produtos que devem ser previamente considerados
para otimizar o processo de customizacao).

Tais variaveis, por sua vez, foram operacionalizadas por meio de uma série de 25 questdes
dispostas ao longo do roteiro de entrevista, as quais foram elaboradas tomando como base o
referencial tedrico que fundamenta a pesquisa.

3.4 Analise dos dados

Em estudo de casos multiplos, h& dois estagios de analise: a analise individual dos casos e
a analise cruzada dos casos (MERRIAM, 1998; YIN, 2001). Para a execucado da analise individual
dos casos, inicialmente, foi realizada uma pré-analise dos dados coletados a fim de identificar a
possibilidade de agrupa-los em categorias.

Nesse sentido, emergiram oito categorias primarias de andlise: caracterizacdo da empresa,
fatores que motivaram a empresa a empreender esfor¢os para customizagéo dos produtos, processo
de customizagdo, estagios onde ocorre a customizacao, critérios para selecdo dos componentes dos
produtos a serem customizados, estratégias de customizagcdo em massa, habilitadores da customizagéo
em massa, e principais dificuldades para implementacdo da customizacdo em massa. Em seguida,
para cada empresa, foi realizada uma explanacao a respeito das respectivas categorias.

Concluida essa primeira fase, foram elaborados relatorios distintos, por empresa, contendo os
resultados individuais da analise realizada. Cada relatério foi enviado (via e-mail) para os respectivos
entrevistados de cada empresa pesquisada. Por meio de uma carta, anexada a cada relatorio, foi
solicitado que se fizesse uma avaliacao a respeito da analise dos dados, desenvolvida com o objetivo
de verificar a conformidade dos resultados a realidade observada. Pretendeu-se, por meio desse
procedimento, contribuir para o alcance da validade interna dos dados.

De posse dos comentarios realizados pelos entrevistados, o pesquisador revisou os resultados das
andlises individuais das empresas, de modo a torna-los mais realistas. Em seguida, as descobertas
relacionadas a cada uma das categorias dos casos individuais foram comparadas entre si, por meio da
andlise cruzada dos casos, no intuito de identificar a existéncia de similaridades ou diferencas entre
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os padrdes de respostas associados a cada empresa. Esses esforgos estao vinculados a obtencéo
da validade externa dos resultados.

Os resultados emergentes das evidéncias empiricas, decorrentes da analise cruzada dos casos,
por sua vez, foram confrontados com os elementos tedricos colhidos na literatura especializada, a
fim de identificar oportunidades para o desenvolvimento da teoria sobre o tema da pesquisa.

Por fim, como consequéncia das analises empreendidas, foi possivel elaborar um framework
que contemplou as estratégias de customizagdo em massa, utilizadas pelas empresas analisadas,
seus principais habilitadores (e respectivas préaticas implementadas), os fatores motivadores
da estratégia de customizagdo em massa e 0s critérios adotados para a sele¢cdo dos produtos
a serem customizados.

A proxima secdo tem o intuito de apresentar os resultados da analise cruzada dos casos
pesquisados.

4. RESULTADOS DA ANALISE CRUZADA DOS CASOS

4.1 Caracterizacéo das empresas

Conforme foi possivel constatar por meio dos dados coletados, 53% das empresas disponibilizam
a totalidade dos seus produtos customizados para seus clientes; 40% das empresas comercializam
entre 60% e 80% de produtos de forma customizada; e apenas 7% delas customizam menos do
que 50% do volume total de produtos produzidos.

Observa-se também que, aproximadamente, 46,6% das empresas apresentam um ndmero
inferior a 150 empregados; 26,7% possuem entre 400 e 800 empregado, mesmo percentual
também encontrado para as empresas que tém acima de 2.000 empregados. Ao se analisar aquelas
empresas com menos de 150 empregados, por seu turno, verifica-se que 43% delas possuem, no
maximo, 50 empregados.

Por fim, a compreensao de que certas empresas pesquisadas adotam o modelo de venda direta,
lidam com mercados industriais, fabricam produtos usando componentes modulares, e possuem
clientes exigentes e insatisfeitos com o desempenho dos produtos e servigos oferecidos no mercado
de forma padronizada, por exemplo, vai ao encontro dos requisitos propostos por Berman (2002)
para identificar as empresas que estariam mais aptas a adotar a estratégia de customizagdo em
massa em seus negocios.

4.2 Fatores que motivaram as empresas a empreender esforcos para
customizacgao dos produtos

Cinco principais fatores motivaram as empresas a empreender esfor¢cos em prol da customizagao
em massa: caracteristicas intrinsecas do produto ofertado, aumento da concorréncia e do nivel
de exigéncia dos clientes, reduzir os custos e a complexidade de producado, explorar um nicho de
mercado, e atender as caracteristicas particulares do mercado no qual atua.

Sob a perspectiva do mercado, diversos autores (PINE; VICTOR; BOYTON, 1993; PINE, 1994;
HART, 1995; KOTHA, 1996; BROEKHUIZEN; ALSEM, 2002) contemplaram o papel do ambiente
competitivo como fator impulsionador de mudancas em dire¢do da customizagdo em massa. Pine
(1994) e Berman (2002) consideram a adog¢ao da customizagcdo em massa como a melhor opgao
para minimizar custos e otimizar a customizacao individual.

Os beneficios alcancados pelas empresas por meio da exploracdo de nichos de mercado estéo
em consonancia com o apregoado por Kotler (1999; 2000), o qual enfatizou uma série de vantagens
associadas ao atendimento de um pequeno grupo de clientes cujas necessidades ndo estado sendo
totalmente satisfeitas.
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4.3 Estagios onde ocorre a customizagao

As empresas pesquisadas executam atividades associadas a customizacdo dos seus produtos
em diferentes estagios da cadeia de valor, sendo que a maioria das empresas oferece, pelo menos,
dois niveis de customizagdo para o mercado.

Esses resultados estdo em consonancia com os resultados das pesquisas empreendidas por
Amaro, Hendry e Kingsman (1999), Carmo e Gavronski (2002) e MacCarthy, Brabazon e Bramham
(2003), os quais destacaram haver mais de um nivel de customizagdo proporcionado por uma
empresa a seus clientes. O nimero de niveis de customizagdo parece ser decorrente dos atributos
do produto ou servigo a serem customizados e o grau de envolvimento do cliente no processo de
customizacao, a fim de ndo comprometer o desempenho do sistema produtivo.

Nesse contexto, a maioria das empresas customiza nos estagios (ndo mutuamente exclusivos)
de projeto, fabricacdo e montagem, sendo a fabricacdo o estagio mais comumente utilizado nas
atividades de customizacado. Isso acontece porque todas as vezes que ha a exigéncia de realizar
a elaboragdo de um novo projeto ou a adequagdo do mesmo, ocorre a necessidade de também
realizar atividades diferenciadas na fase de fabricacéo.

Ademais, ainda que nao seja obrigatoria a realizacdo de modificagdes no projeto, muitas vezes, torna-
se imprescindivel realizar certos ajustes (em termos dimensionais, por exemplo) ou modificar alguma
caracteristica do componente do produto para se atender adequadamente ao pedido do cliente.

Além disso, diferente do que sugeriram Lampel e Mintzberg (1996), o fato de existir
customizagdo em determinados estagios a montante do processo ndo implica que as atividades
mais préximas do cliente também sejam customizadas. Isto fica claro quando se constata que
certas empresas nao lidam com customizacdo na fase de montagem, ainda que customizem o
projeto e no estagio de fabricagao.

Por seu turno, o grau de envolvimento do cliente nos estagios da cadeia de valor, aparentemente,
estéa relacionado ao grau de customizacao do produto, isto é, quanto maior a participagdo do cliente
nos estagios mais préoximos da fase de projeto, maior o grau de customizagdo, uma vez que o
produto oferecido pela empresa pode ser altamente customizado. Esta constatagdo corrobora os
resultados dos estudos de DURAY et al. (2000) e DURAY (2002).

Nessa perspectiva, foi permitido constatar que as empresas selecionadas apresentam diferentes
graus de customizacdo dos produtos comercializados, os quais se distinguem entre si de acordo
com os estagios onde sdo executadas as customizacdes. Percebe-se, portanto, que as empresas
que atendem as necessidades dos clientes apenas a partir do estagio de montagem dos produtos,
possuem os mais baixos graus de customizacao, quando comparados com empresas que oferecem
a possibilidade de diferenciagdo nos estagios mais a montante do processo produtivo.

4.4 Critérios para selecédo dos componentes dos produtos a serem customizados

Os dois principais critérios citados para a selecdo dos componentes dos produtos a serem
customizados envolvem: atender as principais exigéncias dos clientes e viabilidade técnica e
econdmica.

Atender as principais exigéncias dos clientes envolve identificar quais especificidades dos
produtos agregam mais valor para eles, sdo mais solicitadas pelo mercado e apresentam potencial
para gerar um volume de vendas (e ganhos correspondentes) que viabilize os custos incorridos
no desenvolvimento e fabricacdo do componente do produto. A identificacdo dos elementos mais
valorizados pelos clientes, por sua vez, foi o principal critério sugerido por Royer (2001) para selecdo
dos componentes dos produtos a serem customizados em sua pesquisa.

A viabilidade técnica e econdémica diz respeito, principalmente, a analise da complexidade
operacional para fabricagdo de produtos customizados e seus custos associados. Para lidar com os
problemas originados do aumento da variedade de produtos ofertados ao mercado, as empresas
analisadas tém se esforgado para utilizarem componentes e estruturas de produtos que ja se
encontram previamente configurados.
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Ademais, como fruto da anélise empreendida, contata-se que a reducdo da complexidade
também esta relacionada a sele¢do de componentes que possam ser intercambiados ao longo das
opcodes de configuracao disponibilizadas para o mercado. Desenvolver e produzir componentes que
possam ser combinados de formas diferentes, por seu turno, representam a esséncia do conceito
de modularidade (STARR, 1986).

Por outro lado, cinco empresas (particularmente aquelas envolvidas com a fabricacdo e montagem
de veiculos automotores, reboques e carrocerias, e engenharia civil) destacaram a necessidade
de obedecer a normas e regulamentacdes editadas pelo poder publico no momento da selegéo
dos componentes dos produtos a serem customizados. Tal exigéncia esta associada a natureza da
atividade econdmica e o respectivo produto confeccionado.

Observa-se, portanto, que a existéncia de regulamentacdo em certos setores produtivos, em
particular na construcédo civil, setor automobilistico e de alimentos, atua como limitador para a
execucao da customizacao. Essa constatacdo complementa a percepcao de Pine; Victor e Boynton
(1993), os quais destacaram que nos mercados de utilidades pUblicas e servigos governamentais a
regulamentacdo poderia atuar como fator impeditivo para customizacdo de produtos e servigos.

4.5 Estratégias de customizagdo em massa

Ao se analisar as a¢gbes empreendidas no processo de customizacao dos produtos e servicos das
empresas selecionadas, constata-se, em consonéncia com os resultados de pesquisas de diversos
autores, que duas estratégias se sobressaem: modularidade (PINE, VICTOR; BOYNTON, 1993;
PINE, 1993; LAU, 1995; FEITZINGER; LEE, 1997; DURAY et al, 2000; SILVEIRA, BORENSTEIN,
FOGLIATTO, 2001; TU et al 2004) e postergacdo da manufatura (FEITZINGER; LEE, 1997; VAN
HOEK; COMMANDEUR; VOS, 1998; VAN HOEK; 2001; CARMO; GAVRONSKI, 2002; BERMAN, 2002;
HERMANSKY; SEELMANN-EGGEBERT, 2003; YANG; BURNS; BACKHOUSE, 2004).

Todavia, o uso de componentes modulares, sem o retardamento das atividades de diferenciacao
do produto até o recebimento do pedido do cliente, ndo se configura em customizagdo, mas sim em
uma estratégia para propiciar o aumento da variedade de opgfes a0 mesmo tempo em que reduz
a complexidade do produto e do processo (BALDWIN; CLARK, 1997).

Por outro lado, o fato de atrasar o inicio das tarefas de manufatura ou logistica até o recebimento
do pedido de um cliente especifico, ndo implica, necessariamente, que uma empresa esteja
customizando seus produtos por meio de uma estratégia de postergacao (WALLER; DABHOLKAR;
GENTRY, 2000). Logo, ambas as estratégias tém que ser adotadas, concomitantemente, pelas
empresas que almejam executar a customizagdo em massa.

O uso de a producdo modular difere de acordo com o tipo de modularidade empregada para
prover produtos customizados e, por sua vez, o tipo de modularidade depende das caracteristicas do
projeto do produto. O tipo de postergagédo adotado, por seu turno, varia de empresa para empresa
e depende, principalmente, da natureza do produto e da localizacdo do ponto de desacoplamento
do pedido do cliente no processo produtivo. Dessa forma, uma vez que a maioria das empresas
retarda a finalizacdo da fabricacdo do produto para o momento apds o recebimento do pedido do
cliente, o tipo de postergagdo mais comumente adotado foi a postergagcao da fabricacao.

Por outro lado, de forma similar ao que j& havia sido constatado por Spira (1993), Pine (1994),
e Silveira, Borestein e Fogliatto (2001) em suas respectivas pesquisas, quatro das empresas
selecionadas disponibilizam servicos adicionais de customizagdo para seus clientes como forma de
complementar as estratégias de customizagdo implementadas.

Os servicgos adicionais de customizacgdo envolvem: a possibilidade de anexar etiquetas de precos
ou codigos de barras especificos para cada cliente; instalacao de softwares, imagens e etiquetas de
identificacdo; bordado de caracteres, gravacao de mensagens, cartao personalizado; e instalacao
de armarios, ar-condicionado, aquecedor, luminarias, cortinas e box.

Por fim, o fato de as empresas, em situac¢des particulares, permitirem o envolvimento do cliente
desde a fase do projeto, ndo implica que a adocdo de estratégias de customizagdo em massa
contemple esse nivel. Afinal, customizar na fase de projeto do produto requer o desenvolvimento
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de novos produtos ou a adequacao do projeto original para atender as necessidades especificas dos
clientes. Ambos os casos demandam tempo e custo elevados, decorrentes das tarefas de andlise
de viabilidade técnica, mercadoldgica, financeira e, em certos casos, legal.

Além disso, a customizacao do projeto resulta em maior complexidade para fabricacdo e gera
forte impacto sobre as atividades logisticas. Como consequéncia, os volumes produzidos tendem a
ser menores e 0s pregos dos produtos finais sdo maiores. Logo, ainda que a customizacao, a partir
do projeto, tenha sido contemplada por certos autores (tais como: LAMPEL; MINTZBERG, 1996;
GILMORE; PINE, 1997; DURAY et al., 2000; ALFORD; SACKETT; NELDER, 2000; SILVEIRA; BORESTEIN;
FOGLIATTO, 2001), essa abordagem vai de encontro aos objetivos da customizacdo em massa.

4.6 Habilitadores da customizacdo em massa

A analise cruzada das ac¢fOes executadas pelas empresas selecionadas permitiu constatar
a utilizacdo de um conjunto de praticas associadas a sete habilitadores, os quais, ainda que
separadamente, foram também contemplados na literatura: manufatura baseada no tempo (TU;
VANDEREMBSE; RAGU-NATHAN, 2001); produgdo enxuta (KOTHA, 1995; ROSS, 1998; MANN, 2000;
SILVEIRA, BORENSTEIN, FOGLIATTO, 2001); cadeia de suprimentos (KOTHA, 1996; EASTWOOD,
1996; FEITZINGER; LEE, 1997; SILVEIRA; BORENSTEIN; FOGLIATTO, 2001; TU, VANDEREMBSE;
RAGU-NATHAN, 2001; HERMANSKY; SEELMANN-EGGEBERT, 2003); flexibilidade do sistema produtivo
(PINE, 1994; AHLSTROM, WESTBROOK, 1999; LEE, CHEN, 2000; JIAO, MA, TSENG, 2001; ZIPKIN,
2001); projeto do produto (JIAO; MA; TSENG, 2001; STEVENSON, 2001; GAITHER; FRAZIER, 2001);
aspectos organizacionais (SILVEIRA; BORENSTEIN; FOGLIATTO, 2001; KOTHA, 1996; PINE, 1994);
e tecnologia de informacédo (SPIRA, 1993; KOTHA, 1995; LAU, 1995; EASTWOOD, 1996; DURAY et
al., 2000; ZIPKIN, 2001; SILVEIRA, BORENSTEIN, FOGLIATTO, 2001; RUDY, 2002).

Entre as diversas praticas associadas a reducao do tempo necessario para a entrega de produtos
que foram utilizadas pelas empresas analisadas, destacam-se sete dessas praticas: reducdo de
setups, células de producéao, participacéo dos empregados, confiabilidade dos fornecedores, gestdo da
qualidade, producgéo puxada, utilizacdo de estoques de matéria-prima e, ou, material em processo.

Sob a perspectiva da produgao puxada, a padronizacdo das operacoes, a atribuicdo de autonomia
para os empregados, os esforcos em prol da melhoria continua e o uso da produgdo puxada séo
os elementos mais usados.

A realizagdo de parecerias com os fornecedores, a proximidade fisica entre as instalacdes do
fabricante e seus principais fornecedores, e a qualificacdo do profissional de vendas foram os trés
requisitos mais enfatizados pelas empresas em relagao as caracteristicas necessarias para a cadeia
de suprimento apoiar a estratégia de customizagédo em massa.

Os resultados da analise dos dados permitiram constatar que a flexibilidade do sistema produtivo
é fundamental no contexto da customizagdo em massa. Nesse sentido, trés tipos de flexibilidade
se destacaram como aqueles mais comumente utilizados pelas empresas analisadas: flexibilidade
de mix, flexibilidade de modificacdo de produto, e flexibilidade de m&o de obra.

Como se pdde constatar ao longo dos estudos de casos, as decisOes relacionadas ao projeto
do produto sdo essenciais para o alcance das vantagens competitivas associadas a estratégia
de customizacdo em massa. Nesse sentido, modularidade, intercambialidade, padronizagdo e
simplificagdo foram os quatro principais aspectos concernentes ao projeto do produto adotados
pelas empresas analisadas.

Os principais aspectos organizacionais implementados pelas empresas dizem respeito a
qualificacdo de pessoal, compartilhamento de informacgdes, integracdo entre as areas, orientagéo
para o cliente e a existéncia de uma cultura organizacional que estimule a inovacgéo.

A analise dos casos selecionados permitiu constatar que o uso da tecnologia de informagéo (TI),
nos processos das empresas que customizam seus produtos em massa para os clientes, ndo se da de
maneira uniforme. Apesar da Tl ser, de maneira geral, considerada um importante habilitador para o
sucesso da estratégia de customizagdo em massa, seu grau de utilizagdo depende, principalmente,
do estagio na cadeia de valor onde ocorre a customizacdo e do modelo adotado para venda dos
produtos e interacdo com os clientes.
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Ademais, para as empresas que ofertam uma extensa variedade de alternativas de customizagao
para o mercado e lidam com uma grande quantidade e diversidade de itens em seu processo
produtivo, a utilizagdo de um software Configurador de Produto contribui, sobremaneira, para
aumentar a eficiéncia da estratégia de customizagdo em massa.

Por meio dos resultados da andlise da interacdo entre os habilitadores de customizacdo em
massa, foi possivel concluir que a existéncia de elos entre as diversas atividades empreendidas
no ambito da cadeia de valor de cada empresa (PORTER,1989), contribui sobremaneira para o
sucesso da estratégia de customizacdo em massa. O projeto orientado para manufaturabilidade,
por exemplo, permite que sejam obtidas redug¢des de custos de produgdo e no tempo para entrega
do produto demandado.

Nessa perspectiva a vantagem competitiva associada a estratégia de customizagdo em massa
esta de certa forma, alicergcada na existéncia de compatibilidades entre as atividades. Evidencia-se,
por sua vez, que a compatibilidade esta relacionada ndo apenas ao alinhamento entre as decisdes
tomadas internamente (e suas respectivas agdes) e a estratégia, mas também ao reforco matuo entre
as atividades inerentes a cada habilitador, e a otimizacao dos esforgos por meio do compartilhamento
de informacdes, difusdo de melhores praticas, e parceria com os fornecedores (PORTER,1999).

5. APRESENTACAO DO FRAMEWORK

A partir dos resultados obtidos por meio da anélise cruzada dos casos, foi possivel a elaboracao de
um framework (figura 1) que tem como principal objetivo servir de referéncia para a implementacao
da customizacdo em massa. A decisao para empreender uma estratégia de customizagdo em massa,
por sua vez, é decorrente de certos fatores associados ao contexto do mercado, bem como as
caracteristicas do produto e do processo produtivo.

Apos a identificacdo dos fatores motivadores, sao apresentadas duas estratégias para execugao
da customizacao em massa: modularizacao e postergacao da manufatura. Em seguida, o framework
apresenta os critérios a serem adotados para selecdo dos componentes dos produtos a serem
customizados.

Uma vez que a customizacdo em massa diz respeito a capacidade de satisfazer as necessidades
individuais dos clientes, por meio da rapida disponibilizagcdo de bens e servigos, a custos baixos e
em grande escala, observa-se que ha quatro dimensdes (ou objetivos) de desempenho a serem,
concomitantemente, satisfeitas: custo, volume, variedade (em termos de op¢des para customizagao),
e velocidade (em relagdo ao tempo compreendido entre o pedido e a entrega do produto para o
cliente).

Para alcancar esses objetivos de desempenho, é necessario desenvolver e promover a interagéo
entre um conjunto de sete habilitadores, quais sejam: manufatura baseada no tempo, produgéo
enxuta, cadeia de suprimentos, projeto do produto, aspectos organizacionais, flexibilidade do
sistema produtivo, e tecnologia de informacado. Cada habilitador, por seu turno, apresenta uma série
de praticas a serem executadas, as quais foram selecionadas de acordo com o nivel de utilizagdo
pelas empresas pesquisadas.

Uma vez que certas praticas podem fazer parte de mais de um habilitador, a fim de nao
haver repeticdo, foi escolhido apenas um deles para abrigar uma determinada prética. Foi o caso
da producédo puxada e da confiabilidade de prazo para fornecedores, as quais, apesar de serem
enfatizadas, também, no habilitador manufatura baseada no tempo, eles foram alocados nos
habilitadores de produgdo enxuta e cadeia de suprimentos, respectivamente, devido a sua maior
aproximacao com os propoésitos destes ultimos.
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CONCLUSOES

Por meio da anélise dos casos, conclui-se que o contexto do mercado, bem como as caracteristicas
do produto e do processo produtivo, por seu turno, influenciam sobremaneira a decisao de customizar
em massa os produtos ofertados. No primeiro caso, a customizagdo pode ser uma imposi¢cao do
mercado, um critério qualificador para atingir um nivel minimo de desempenho para competir por
um mercado, ou um meio para explorar nichos de mercado.

Ademais, em ambientes marcados pela intensa rivalidade entre os concorrentes e aumento do
nivel de exigéncia dos clientes, a customizacdo tem o papel de contribuir para o alcance de vantagens
competitivas por meio da diferenciacdo dos produtos e servicos ofertados a custos competitivos.

Sob a perspectiva das caracteristicas do produto e do processo, a possibilidade de lidar com
produtos que possam ser configurados, rapidamente e a baixos custos, a partir de ajustes ou
combinagfes de componentes padronizados, por sua vez, permite obter economias de escala e
escopo, fundamentais para o objetivo da estratégia de customizacdo em massa.

Em relacdo a identificacdo da extenséo da customizacao em massa, primeiro objetivo especifico
proposto, evidenciou-se que a maioria das empresas pesquisadas executa suas atividades de
customizagdo em diferentes estagios da cadeia de valor, oferecendo, pelo menos, dois niveis de
customizagéo para o mercado.

O exame do processo implementado para a execugdo da customizacdo em massa pelas
empresas selecionadas, segundo objetivo especifico da pesquisa, contribuiu para compreender as
acBes empreendidas e identificar as diferencas entre as estratégias de customizagéo adotadas.
Nessa perspectiva, duas estratégias se sobressairam: modularidade e postergacao da manufatura.
Constatou-se, ainda, que o alcance dos objetivos da diferenciacdo a custos baixos é decorrente da
utilizagdo combinada das duas estratégias e ndo apenas a execugdo de uma delas em particular.

Apos a investigagao dos critérios adotados para selegdo dos componentes dos produtos a serem
customizados, terceiro objetivo especifico da pesquisa, contatou-se que o atendimento as principais
exigéncias dos clientes, e a existéncia de viabilidade técnica e econémica para o atendimento do
pedido sao os principais critérios citados pelas empresas analisadas.

O exame dos habilitadores da estratégia de customizacdo em massa, quarto e ultimo objetivo
especifico, possibilitou identificar a utilizagdo de um conjunto de praticas associadas aos sete
habilitadores pré-selecionados, quais sejam: manufatura baseada no tempo, producédo enxuta, cadeia
de suprimentos, flexibilidade do sistema produtivo, projeto do produto, aspectos organizacionais e
tecnologia de informacéo.

As principais dificuldades constatadas para o sucesso da estratégia de customizacdo em massa
dizem respeito a falta de qualificagdo dos fornecedores para lidar com os objetivos de desempenho da
customizacdo em massa, atrito entre as areas envolvidas na comercializagdo e desenvolvimento de
produto com a area industrial, falta de habito do consumidor para adquirir produtos pela internet, ndo
cumprimento de prazos pelos clientes para definir as especifica¢cbes customizadas, complexidade da gestao
das atividades de customizacao, acesso a tecnologia, criagdo e manutencao de uma cultura orientada para
o cliente, necessidade de constantes adequagdes do projeto do produto, e resisténcia as mudangas.

Os principais beneficios associados a estratégia de customizagdo nas empresas pesquisadas
dizem respeito ao aumento da satisfacdo dos clientes, reducédo de custos operacionais, penetragdo
em novos mercados e aumento das receitas (provenientes da venda de produtos customizados).

Por fim, contatou-se que a adocéo de uma estratégia de customizagdo em massa e uma estratégia
de producdo em massa pode ocorrer, simultaneamente e de forma viavel, em uma mesma empresa que
atua em diferentes segmentos de mercado de um mesmo setor. E 0 que se depreende da anélise das
atividades executadas por certas empresas fabricantes de materiais elétricos e confec¢do de vestuario.
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