Titulo
Customizacdo em Massa: Reflexdes sobre as Praticade
Customizacao Adotadas pelas Empresas Atuais

Autor
André Sathler Guimaraes

Resumo

Presente trabalho visa esclarecer dois conceio%$ndss customerization®m contraste co
“mass customizatioh bem como propor uma terminologia mais adequadaiddoma
portugués.Para isto, analisa os fundamentos daesmpnoderna, seguido de sua erosa
necessidade de adocdo de novos paradigmas ordanaagc 0s quais incluem a utilizag
intensiva da comunicacdo mediada por computadomif®&a pelo modelo organizacio
tradicional, apresenta a empresa em rede e atémota das tecnologias de informac
comunicagao para estas.Coloca a questao da cuat@mizm massa como “segmento
pois ambos os termos eram antagdnicos até recamtteme
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Customizacao em Massa: Reflexdes sobre as Pratiches
Customizacao Adotadas pelas Empresas Atuais

1. Introducéo

A globalizacdo e os novos paradigmas tecnolégist&oe simultaneamente, gerando
novas fontes de competicdo e alterando as regsta dempeticdo. A imprevisibilidade e a
complexidade dos mercados tém aumentado, porérass fde informacdo em um mundo
conectado permitem que as empresas detectem enraagconcorrentes em um ritmo mais
veloz. Neste ambiente, ficar parado pode signifecanorte ou, no minimo, a erosdo das
vantagens competitivas da empresa. Na economianftamiacdo, as regras mudam
drasticamente, possibilitando a rapida entrada deosn competidores e de produtos
substitutos.

O verdadeiro desafio competitivo, segundo Hamelrahdtad (1995), passou a ser
retardatariosversus desafiantes, lideresersus inovadores, inerciais e copiadorgsrsus
criativos. Para um cenério que pressup0de ciclogidde mais curtos para produtos, a rapidez
no desenvolvimento de novos produtos tornou-seation éstratégico da industria.

N&o é mais a empresa grande que engole a emprggange mas a empresa mais
rapida que engole a empresa mais lenta. Para semenrsucedidas, as empresas precisam ser
horizontalizadas, informais e &geis, porque asspessde preco ndo deixam espaco para a
producéo ineficiente e o ciclo de desenvolvimerggotbdutos e sua introdugdo no mercado
dura cada vez menos tempo. As atividades baseada®nhecimento e voltadas para o
desenvolvimento de produtos e processos tornaraassprincipais fungdes internas das
empresas e a competéncia nessas areas sera foamalpgem competitiva.

A tecnologia, por sua vez, quando analisada isoladée, ndo € fonte sustentavel de
vantagem competitiva, uma vez que, gracas a mabgice a liberdade do fluxo de idéias
existente na atualidade, ou mesmo as técnicasgdmlearia reversa, ela estd acessivel a todos.
A vida média das inovag0es tecnoldgicas esta sartando rapidamente e o que poderia ser
definido como uma vantagem logo se torna padradindastria. Este ciclo de destruicdo
criativa leva as empresas a buscarem a obsoleacdmaeus proprios produtos, praticando o
autofagismo, antes que sejam canibalizadas petoé@ncia.

Na era da informacdo, a maior e mais duradouraagant competitiva vem do
conhecimento. As vantagens competitivas tradicgonkissicas, como acesso a fontes baratas
de matéria-prima e mao-de-obra, bem como a prozueidle grandes mercados passou a
repousar no dominio da informagcdo em tempo read eamfianca dos relacionamentos. A
empresa que deseja ser bem-sucedida nesse ampieniga reunir pessoas qualificadas,
confidveis e com elevado espirito de trabalho euipeg capazes de trabalhar remotamente e
ter ampla autonomia para tomada de decisdes ep@oetatarefa. A avaliacdo do desempenho
deve focar os resultados, os quais, alids, devderessar mais as empresas do que a
propriedade dos processos. Por isso, ndo surpreendeificacdo de uma tendéncia para
aliangas estratégicas, nas quais maximizam-se taagidades de cada empresa isolada e
respeitam a realidade organizacional destas visadaohaver choques culturais entre as
parceiras.

2. A empresa tradicional



A moderna corporagcdo tem pouco mais de cem anoa.Bracker (1999), em 150
anos, de 1750 a 1900, o capitalismo e a tecnolognuistaram o globo e criaram uma
civiizagdo mundial. Nem o capitalismo nem as irg@es tecnologicas eram novidades;
ambos haviam sido fendbmenos comuns e recorreni@geatdas idades, tanto no ocidente
como no oriente. Novidades eram a velocidade dal$uséo e seu alcance global através de
culturas, classes e lugares. Para Drucker, astedsiitas Unicas e sem procedentes dos
acontecimentos dos ultimos duzentos e cinquentafanam sua velocidade e seu alcance.

Segundo Bell (1989), apesar das praticas cap#alistrem mais antigas, a empresa
moderna, como forma social de coordenar recursaghas, matérias primas e mercados,
voltada para a producéo e o consumo em massajaléiteal do séc. XIX.

Como ocorre com a expansdo de uma nova tecnolegimndo Benakouche (1995,
P.1), a instalacdo de um novo modo de producéo grooesso complexo e envolve uma

"combinacdo de variaveis econdmicas, politicas,iasce
culturais - além das técnicas - agindo no sentidcedtabelecer
compromissos constantemente renovados, na busca pel
realizacdo dos variados interesses dos atores eitdad nos
acontecimentos”.

Conforme Bell (1989), h4 trés conjuntos de fatayee se combinaram para criar o
modo de producéo industrial. O primeiro conjunto rispeito as pessoas que organizaram 0
proprio sistema produtivo. Eli Whitney, que conaeleepadronizacdo de formas e pecas na
producdo, permitindo assim o seu intercambiamdrxgerick Taylor, que trouxe a nocéo de
produtividade como forma de medir o resultado @bdtho; e Henry Ford, o primeiro a
alcancar grande repercussdo com o uso da linhad&gem para a producdo em massa

O segundo conjunto de fatores diz respeito aosgmas capitalistas, no sentido estrito
do termo, que foram personalidades que encarnarmspidto empreendedor -amimal spirit
de Keynes - tornando-se quase miticos, como o Andarnegie, 0 magnata do aco,
Rockfeller, do Petréleo, Thomas J. Watson, da 4BWodos eles foram fundadores de
organizagOes quase monopolistas. Tinham em conmegundo Tedlow (2002), o fato de nao
temerem apostar em uma determinada visdo de meecadcapacidade de transformar essa
visdo na missdo da empresa, de forma clara e temss para clientes, funcionarios e
investidores. Encontraram financiamento para sumgretadas em outros capitalistas da
esfera financeira, que também se tornaram lend&doso J. P. Morgan. Essas personalidades
corporificaram o ideal dself-mademan senhor do seu préprio destino, em oposicdo ao
homem feudal, que tinha toda sua trajetoria préiidief pelo acidente de seu nascimento.

O terceiro conjunto de fatores, para Bell (1989Mvotve pessoas que foram
responsaveis por dar forma a empresa modernanadizando sua estrutura e assegurando
sua continuidade. Bell (1989) destaca trés. Wakkagle, da Standard Oil of New Jersey, que
criou a integracgdo vertical, ou seja, o controled@igas etapas do processo produtivo (geracao
dos insumos ou cadeia de distribuicdo) por umaaleiopresa. Existe integracdo vertical
quando uma companhia produz os seus proprios irs(imegracao para tras) ou possui sua
propria fonte de distribuicdo de produtos ou sewi(integracdo para frente). A integragédo
vertical foi a semente do grande conglomerado alagid.

Theodore N. Vail, da American Telephone and Telgg@T&T), que implementou a
nocao de um sistema unico e uniforme. A criacaard®rmidade é chamada por Utterback
de projeto dominante. O projeto dominante é aggeke adquire a fidelidade do mercado,
aquele que os concorrentes e inovadores precisatargmbrque ele é, antes de qualquer coisa,



"um elemento que satisfaz o usuario, em termostdgaicdo das possibilidades técnicas e
opcOes de mercado” (Utterback, 1996, P. 27).

Alfred Sloan, da General Motors, que criou o sistede controles financeiros e
contabilidade orcamentaria, que foram base paestiig descentralizada, na qual as divisdes
da empresa se tornaram unidades de negdécio, askum@sponsabilidade pela propria
lucratividade.

Para Bell (1989), a combinagdo dessas trés invengf@@nizacionais representou a
fundacéo do capitalismo industrial moderno. Esseisia atendia a uma populacdo de massa,
gerada pela era industrial, segundo Wolf (1998)era industrial transformou milhdes de
trabalhadores rurais em trabalhadores de massssaroaores de massa”.

Porém, segundo Bell (1989), o sistema capitalisfastrial moderno, viavel para a era
da producdo e consumo em massa, tornou-se anarrén&n vias de obsolescéncia, na
medida em que o mundo mudava. As mudancas de garasliocorreram nos campos
tecnoldgico, social e cultural. Em termos macrgsawno de fundo desses processos tem sido a
crescente e, aparentemente irreversivel, globdlizacom a integracdo e interdependéncia
sem precedentes das economias nacionais. A ecomgbolial passou a ter a capacidade de
operar como uma unidade, em tempo real e os lintéegorais e espaciais tém sido
suplantados pela revolugcdo nos transportes e crslogias de informagéo e de comunicacéo.

3. A empresa em rede

A nova economia tem como fundamento uma légicanizgaional diferenciada, que
se relaciona com o processo de transformacdo tegina] mas independe dele. O novo
paradigma tecnolégico e a nova légica organizatiaoastituem as bases historicas da
economia informacional, segundo Castells (1999¢rie econdmica da década de 1970 e a
reestruturacdo dos anos 1980 induziram variastégtaa de reorganizacdo nas empresas.
Apesar da diversidade das mesmas, o autor (Casi€lB9, p. 174 e 175) identificou
coincidéncias em quatro pontos fundamentais:

1. A partir de meados da década de 1970, houve umartampe nova divisdo na organizacéo
da producao e dos mercados na economia global;

2. As mudancgas nas organizagfes interagiram com aadifda tecnologia da informacéo,
porém geralmente tiveram carater independenteptendlusive, ocorrido primeiro nas
empresas comerciais;

3. As mudancas organizacionais tinham como objetigtarlicom a incerteza causada pelo
ritmo acelerado das transformagf8es nos ambiente®rico, institucional e tecnologico
da empresa e procuraram aumentar a flexibilidade peoducdo, gerenciamento e
marketing;

4. Muitas das mudancas nas organizacdes tiveram caetasra redefinicdo de processos de
trabalho e de praticas de emprego, introduzindo calelo da producdo enxuta e a
perspectiva de economia de méo-de-obra, mediaatéoanacao de trabalho, eliminacao
de tarefas e supressao de camadas administrativas.

A empresa verticalmente integrada e a pequena smmemercial independente,
formas organizacionais tipicamente industriais atremam-se incapazes de executar suas
tarefas sob as novas condi¢des estruturais de giodel mercados. Tiveram de adotar nova
trajetoria, voltada para o aumento da produtividadmmpetitividade para sobreviverem no
novo paradigma tecnoldgico e na economia global.



Castells (1999, p. 174) apontou como a primeira as nbrangente tendéncia de
evolucdo organizacional a transicdo da producaanassa para a producao flexivel, ou do
fordismo para opds-fordismo,dando-se lugar a microssegmentacdo e a persordaizes
fundamentos do modelo fordista residiam em gankgsradutividade obtidos por economias
de escala, em processos mecanizados de producémigada e intercambidveis, cuja base
eram as linhas de montagem, abrigadas nas grangeesas verticalmente integradas, que
adotavam a organizacédo cientifica do trabalho.sEstedamentos tornaram-se insuficientes
para responder dinamicamente a imprevisibilidade ddenanda, @& mundializacdo dos
mercados e a rapida obsolescéncia dos equipam#atpoducdo com destino Unico. Ainda
segundo o autor,

"as novas tecnologias permitem a transformacdo lifasas de
montagem tipicas da grande empresa em unidadesodeigiio de
facil programacgédo que podem atender as variagbesmgocado
(flexibilidade do produto) e das transformacdes ntdégicas
(flexibilidade do processo)Op.cit. p. 176)

A segunda grande tendéncia apontada por Castelés dose da grande empresa e a
flexibilidade das pequenas e médias empresas cgemtes de inovacao e fontes de criacdo de
empregos. Ressalva-se, contudo, que as grandessam@inda detém o poder econémico e a
mais alta capacidade tecnologica. O que esta sucdmigé a grande empresa verticalizada
calcada, exclusivamente, no modelo classico — Ipéitioo.

Uma terceira evolucdo identificada pelo autor foadocdo de novos métodos de
gerenciamento, como a alteracdo nos sistemas wkecforento (i.ejust in timg, com reducéo
substantiva ou mesmo eliminacéo dos estoques; toot®ma qualidade total, visando a um
nivel tendente a zero de defeitos e melhor utidfi@ados recursos; o envolvimento dos
trabalhadores no processo produtivo, por meio dibatho em equipe; a iniciativa
descentralizada; maior autonomia para tomada de&tenos niveis hierarquicos inferiores e
horizontalizagdo da hierarquia. Uma das caradisagsmarcantes dessa tendéncia tem sido a
abolicdo do trabalho profissional especializadobaisca de um novo perfil de funcionario, o
especialista multifuncional com habilidades pataragir cooperativamente.

Castells prossegue analisando a formacdo de reutes empresas como outra
tendéncia de evolucdo organizacional - seja mregoinalmente, entre companhias de
pequeno e médio porte, seja 0 modelo de licencimmeisubcontratacdo de producdo sob o
controle de uma grande empresa. Essas redes, atea®r distinguem-se da interligacao de
empresas de grande porte em sua forma tradicienehidéis ou acordos oligopolistas. O fato
de estar conectada em rede nao exclui a possd#lida empresa concorrer com a sua parceira
em todas as areas ndo cobertas pela alianca gistaatéma vez que os acordos dizem respeito
a periodos especificos, bem como a mercados, podyirocessos determinados.

No interior das empresas, entretanto, houve tami#&ias modificacdes, como forma
de adaptacdo as condicbes de imprevisibilidade ndbiesmte. A principal mudanca foi a
reducdo dos niveis hierarquicos e a horizontalzad@s empresagigwnsizing. Castells
argumentou que a empresa horizontal caracteripaise
e organizacdo em torno do processo, ndo da tarefa;

e gerenciamento em equipe;

* medida do desempenho pela satisfacéo do cliente;

e recompensa com base no desempenho da equipe;

* maximizacgdo dos contatos com fornecedores e ciignte



* informacdo, treinamento e retreinamento dos furdion, em todos os niveis.

A questdo da horizontalizagéo / verticalizacdo m@resa esta intimamente ligada as
nocdes de autoridade formal e poder. A autoridadadl € aquela conferida, seguindo, em
linha ascendente, até o nivel maximo da hierarqecmler é a capacidade de influenciar
individuos, grupos, decisdes ou eventos. A ammitlel autoridade tende a diminuir a medida
que flui das posicbes mais altas para as mais $aixauma organizacdo. A reducao de niveis
hierarquicos resulta em maior poder nos niveisriores e maior agilidade de decisao.
Utterback (1996) apresentou uma justificativa paranecesséria horizontalizacdo das
empresas, afirmando que em periodos de grandddmagms organizacdes precisam estar
concentradas em fazer progressos e o0s individuesaguconstituem precisam agir em
conjunto. Este tipo de estrutura, organica, erdatentre outras coisas, a adaptabilidade, a
redefinicdo de tarefas, a hierarquia reduzida eltongrau de comunicacao lateral. Utterback
considerou que uma empresa organica é mais adegaelambientes incertos em virtude de
seu maior potencial para coleta e processamernitdaitenacoes para tomada de decisoes.

Reafirmando as questbes acima Motta (1999) apeesantdéia de organizacao
atomizada e holografica que se caracteriza por desaentralizacdo e autonomia que esta
relacionada a uma estrutura modular e de equipwsstiatida por um conjunto de pequenas
organizacdes cujos controles se fardo basicamemnterenos de resultados e a énfase sera nos
valores organizacionais criticos. Observa-se rngsbede organizacdo uma redundancia que
duplica e sobrepdem funcdes derivadas da descea¢@b, além de construir na parte a
imagem do todo organizacional. A integracdo seataavés da comunicacgdo intensiva, que
podera ser obtida a partir de estrutura modulaGaskeunicacdo em rede ou informacédo em
telas, que proporciona a reducdo das fontes der padeadas na informacdo, ampliando as
capacidades individuais.

As mudancas do modelo organizacional tiveram coinetivo a busca de maior
efetividade, maior adaptabilidade e dinamizacdo eesentos da estrutura interna das
empresas. Para Castells (1999, p. 187), a maiagaténsformacfes foram tentativas de
combinar capacidades de flexibilidade e coordenag@onodo a assegurar tanto a inovacao
como a continuidade, em um ambiente de rapido iones¢o. O alvo € que a empresa
funcione como uma rede dindmica e estrategican@ateejada de unidades programadas e
autocomandadas, baseada na descentralizac&oipagdic e coordenacao.

As tendéncias organizacionais evidenciam tentatiagespostas corporativas a nova
realidade, surgida apos a década de 1950, comren&nrhento de desafios cada vez mais
complexos e simultaneos, em um ambiente de mudacesradas.

4. As Tecnologias de Informacao e Comunicacao - TI€a empresa em rede

A empresa em rede, conforme demonstrado, necessitar intensivamente as TIC
para garantir sua flexibilidade, adaptacdo e cowmc@o. As TIC, segundo Grant (1995) sdo o
sistema nervoso da sociedade atual, interconectamdomiriade de unidades independentes,
desempenhando "um importante papel em quase tsdagas da producéo e distribuicdo de
bens manufaturadd's Squirra (2000) afirmou que “este é o séculoaaunicacéo eletronica
amplamente difundida”, tendo a Internet como coleréebral.



Uma dos fatores criticos de sucesso para as emspiesatualidade é a acessibilidade,
ou seja, estar ao alcance do consumidor globahana e no local em que esse desejar.
Segundo Gleick (2000, p. 78),

"nos negocios, poucos jogadores podem se dar ao lde
excitacOes exéticas. Se as pessoas querem nogaltcauieremos
estar ao alcance - dai, no extremo, o fax via imé&ro pager no
relégio de pulso vinculado ao site na Web e o siatele correio
eletrénico a uma velocidade fulgurante de Intewiatcabo de 500
kbps".

As novas tecnologias alteraram também a nocaendpa e espaco, permitindo a acao
a distancia. Segundo Gelernler (2000), apesar dedfu do software ser essencialmente
passiva, ele pode atuar como um ampliador do stteleumano e, portanto, dando mais
alcance as idéias.

Feldman (1998) afirmou que a importancia do efé#decnologia no desempenho e na
competitividade das empresas é indiscutivel. Rdu&2@02) complementa essa nocao,
alegando que

"sem a informacdo, sem sua difusdo instantanea @uast as
articulagbes da economia global, ndo seria possiebilizar os
fluxos financeiros que se deslocam atraves dastdim@s, nem
tomar as decisbes transnacionais sobre localizac&o
deslocalizacdo de empresas, sobre criacdo e fratap@a de
conglomerados ou sobre politicas de contratacdocemigsdo de
mao-de-obra, que constituem a esséncia da gestiodstca na
fase do capitalismo globalizado".

lvan Martins (1994), em reportagem dos primérdiasinternet, ja previa que a rede
das redes reduziria as despesas, aumentaria asgega ainda ajudaria as empresas a
cumprirem melhor sua missao. Toffler (1992), afimmgue vivemos uma terceira onda, na
qual, mais do que acelerados fluxos de informad@uma profunda transformacdo na
estrutura de informacdes de que dependem NOSSas ACAIS.

As TIC, interconectadas globalmente, constituena unfoestrutura que, segundo a
acepcao de Squirra (1998), abrange os meios figiaos transmitir, guardar, processar e
disponibilizar multimidia, bem como o crescentevarso de meios técnicos (equipamentos
como cameras, scanners, teclados, telefones, daxputadores, cabos, satélites, fibra otica,
microondas, televisores, impressoras, etc.).

Portanto, a revolugdo nas TIC, conforme Bell (19834 alterando a escala das
atividades humanas. A pequena loja da esquinacestpetindo com grandes redes de varejo
globais, que vendem pela Internet e entregam rea daliente, as vezes a um custo mais
baixo e com um leque de opc¢des significativamenags ramplo. O fabricante local, caso
deseje sobreviver, precisa se aliar a seus foroeegd compartilhando ativamente
informacdes e aceleranddime-to-marketle seus produtos.

5. Individualismo e Consumo — 0 “segmento um”
Vive-se em uma época com caracteristicas bastapéeificas, como a coexisténcia de

forcas antagObnicas, que ora impulsionam a humaeigeda o senso do universal, ora a
fragmenta e a lanca de volta ao individual, comssjimlidade uUltima de expressédo de



autonomia. Nos dizeres de Guimaraes (1993, p."2&8)p é aceito e, ao mesmo tempo, tudo é
oferecido para que vocé possa dizer com precisaim §océ € e a que veio”.

Cada vez mais, as pessoas tentam constantemeatgalaealizacdo por meio da
posse de bens materiais, em um processo no qualseabde identidade se limita
crescentemente ao consumo. Este, muitas vezesradqonotacao de exclusdo. O consumo
de exclusédo é aquele que tem como propésito mdif&aenca em relagdo ao outro e, até
mesmo, eliminar o outro. Usa-se uma determinadaarde marca para estabelecer o limite do
outro, que ndo tem acesso, traduza-se poder aguisit mesma marca. O mais importante
passa a ser satisfazer o desejo premente de seatgudm no meio de uma multidao.

Schweppenhéauser (1996, p. 82s) sintetizou essenfamdde forma apropriada:

“‘com a entronizacdo do principio da concorrénciasde a

supressao das barreiras corporativas e da revolugddandustria, a
sociedade burguesa desdobra uma dindmica que emy#Er 0

sujeito econ6mico individual a perseguir implacavehte seus
interesses aquisitivos desconsiderando o bem daumiciede. A

ética protestante, o conceito capitalista-burguésdéver fornecem
para tanto a coercdo da consciéncia moral; o idaatifeudal da

autonomia do individuo, que considerava sua autyd@hacao

politica, transforma-se em suporte ideolégico paemuela

ideologia de que se tem necessidade para manutetg&@wdem e
crescimento do rendimento. Desse modo, para o iohaiv
totalmente interiorizado, efetividade se torna apwia e

aparéncia, efetividade”.

O conceito burgués de individualidade é produteseiltado de génese historica, que
corresponde a organizacdo burguesa da sociedader 8ubmete-se ater. O individuo
autbnomo, autodeterminado e livre, concebido pd&ologia burguesa como oposto ao
servo/vassalo feudal, ndo subsiste, exceto comdraghe ilusionista. Ao contrério,
fragmentado, desamparado, andnimo e imerso enisa@#ais, em uma sociedade de massas,
somente consegue se soerguer a partir do que ptetdar.

A promessa de emancipacao contida no consumo,dmragsemelha-se ao jogador de
poquer que, tendo blefado e se deparado com umenfgmmao tem alternativa a ndo ser
aumentar a aposta. A marca tem que ser cada vezex@usiva, o produto mais excludente.
N&o é de se admirar, portanto, que um celular ttmpala Ericsson, feito de ouro 18 quilates
e pedras preciosas tenha gerado uma lista de edpecalebridades interessadas em sua
aquisicdo.Ter um celular destes ratifica e consolida o caragecelebridade, exclusividade,
enfim, d& vazao a afirmacéo de pseudo-individudédaA dose, todavia, precisa ser cada vez
maior para produzir o mesmo nivel de efeito.

Das marcas quase exclusivas, como alguns cardoxaleas pessoas se movem para o
verdadeiramente exclusivo, individual, pessoaleEBsdisma de individualidade pelo consumo
necessita, em ultima instancia, de chegar ao dgmecho chamado “segmento um” pelos
profissionais de marketing, enfim, ao consumiddividlual. Esse movimento social articulou-
se com transformacdes nas empresas, avidas pdeatersse exigente cliente, o que, por sua
vez, proporcionara margens mais elevadas.

5. Alcancando o “segmento um”: a customizagcdo em massa



Até recentemente, customizacdo e massa eram a@fni@ustomizar, do inglés,
“customize” (derivada por sua vez de “customermstonidor), significa mudar um bem,
servico ou oferta de modo a torna-lo mais aproprjsata um cliente determinado. E certo que
a customizacao ndo é uma pratica nova. O tradicaifeate da cidade pequena ja tinha as
medidas de seus clientes habituais, bem como dabsaas preferéncias, podendo conceber
ternos especificamente para o Sr. Jodo de Tal.d@inpada esquina, apds anos atendendo D.
Maria Cicrana, consegue até mesmo prever quand@estisara de mais farinha de trigo para
seus bolos.

O termo massa € utilizado em sua acepcdo socialdgoemo um conjunto de
individuos, essencialmente iguais, indiferenciveismda que provenham de ambientes
diferentes, heterogéneos e de todos 0s gruposissoB&D pessoas que nao se conhecem e,
nesta qualidade, atomizadas, ndo exercem acadlo@nicia reciprocas. Essa conceituagéo do
termo também né&o € nova.

A novidade est4, portanto, na proposta de combinad@sses dois conceitos,
aparentemente antagonicos: customizagdo em mass, Aorem, de se passar a uma analise
mais pormenorizada desse conceito, ha que seirefliebre o desenvolvimento de
flexibilidade nos processos produtivos.

Utterback (1996) faz uma analise interessante sohreestdo do surgimento do projeto
dominante e os estagios evolutivos dentro de urgardmada industria. O projeto dominante,
para esse autor, € aquele que vai agradar a nolakses de usuarios, em termos de interacao
das possibilidades técnicas e possibilidades deader Portanto, ele visa & maioria (massas),
em vez de ser um otimizador para uma minoria ou,uéima instancia, para um cliente
especifico. Segundo Utterback (1996, P. 26),

“um projeto dominante, em uma classe de produtppédefinicao,

aquele que adquire a fidelidade do mercado, aqugle os

concorrentes e inovadores precisam adotar parantepelo menos
a esperanca de dominar uma parcela significativa dercado

sucessor. O projeto dominante geralmente adquiferama de um
novo produto (ou conjunto de caracteristicas) dintelo a partir

de inovacOes tecnoldgicas introduzidas de formapeddente em
variagdes do produto anteriores *“.

O projeto dominante define, portantadaia do que venha a ser o produto. Essa linha
de pensamento esta em consonancia com a de Ge(@008), quando esse defende a questéo
da “forma inevitavel’, como aquela que traz a ispé® de ser a materializagdo visual
genuina da ciéncia ou da engenharia. E uma forrmaahaque coloca o objeto em total
harmonia com a sua fung&o, como, exemplificadoGeernler, o projeto de telefone criado
em 1937 pelo designer Henry Dreyfuss. Apds sug@vigo telefone de Dreyfuss passou a ser
o telefone.

Utterback (1996) analisou as transformacdes nastndicausadas pelo surgimento de
um projeto dominante. Na fase inicial, antes dggwodominante, ha varias empresas, com
inUmeras versdes experimentais diferentes de unmmgsoduto. Apés o surgimento do
projeto dominante, a énfase competitiva passa afio&r as empresas capazes de reunir as
maiores aptiddes no processo de inovacao e inBErcom maiores competéncias técnicas e
de engenharia desenvolvidas internamente. A fasd, fqjuando cessada a competicdo por



inovacdes de produto, passa a ser a de inovacgascksso. Uma vez que o mercado decidiu
um padrao desejavel para o produto, a questdo pasmacomo produzir um bem ou servigco
com aquele padrdo da forma mais eficiente possiitetrback (1996) comprova essa sua

analise por meio de uma verificacdo do comportamelas indUstrias de maquinas de
escrever, automoveis, televisdes, transistorespslisgidos, supercomputadores.

Durante o periodo de concepcdo de um novo proaist@rocessos usados na sua
producédo sao geralmente arcaicos, ineficientesseabl@s em um conjunto de mao-de-obra
qualificada e maquinaria e ferramental de uso geméCom o tempo, passam-se a usar
equipamentos mais especializados, bem como pastafabricacdo de unidades individuais
para a de lotes, desta para a producédo semicomjtimalmente, para a producdo em série.

Muitas induastrias, como a de automoéveis, por exempbktdo na fase final de
Utterback, intensificando inovacdes de processo.ndgas tecnologias acrescentaram um
elemento dinamizador a esse processo. Viabilizages modernas tecnologias de
informacdo e comunicacdo, os sistemas flexiveismdeufatura possibilitam a producédo de
uma variedade de produtos em quantidades modermdisiveis, com um minimo de
intervencdo manual. Os sistemas flexiveis de mamafgproporcionam as empresas mais
flexibilidade para reagir & mudancgas nas necesssddds clientes, mantendo as vantagens de
baixo custo oriundas das economias de escala stérga na qualidade dos produtos.

Segundo Hitt (2002), “pelo fato de o sistema flekide manufatura reduzir o tamanho
do lote necessario para a fabricacdo eficientendgroduto, € aumentada a capacidade da
empresa em atender as necessidades singulares @eanoe competitivo estreito”. Portanto,
esse tipo de tecnologia de fabricacéo facilitaglémentacdo de estratégias competitivas mais
complexas.

Retomando-se a questdo da customizacdo em massa, &@roducdo, em escala
eficiente, de produtos Unicos, por meio de avargatkiemas flexiveis de manufatura. Wind
& Mahajan (2001) argumentam que ha empresas qu&o dsvando o conceito de
customizacdo em massa para um outro nivel, dendmir@elos autores dentass
customerization; em contraste conimass customizatioh Como se trata de discussao
recente, o presente trabalho visa esclarecer elksssconceitos, bem como propor uma
terminologia mais adequada ao idioma portugués.

“Mass customerizatidrrefere-se a provisdo, economicamente eficienteprbdutos
ou servicos que de alguma forma se encaixem enciéspedes de um cliente individual.
Para praticar a customizacdo em massa, as emprEsassitam possuir grandes quantidades
de dados sobre os clientes. Conhecer o clienteican@aber suas exigéncias, gostos,
preferéncias, de modo a se conseguir obter umangnfina que permita, por sua vez, a oferta
certa, no momento certo, pelos canais certos. SlegBarua, Desai e Srivastava (2001, P.
117),

“a questdo critica € como os vendedores podem dhfermacgéo
significativa sobre os perfis de clientes, paraefaa sintonia fina
entre sua estratégia geral de produto e os recssitdividuais”?
Para tanto, restam dificuldades quanto a convesxelientes a darem essa informacéo, o que
implica confianca no fato de que as mesmas serdgdassadequadamente e exclusivamente
para o proposito que foram solicitadas.

Tendo em vista que esse tipo de pratica envolvgramde esforco da firma em coletar
dados sobre os clientes, processa-los de modonafdrma-los em informacdes Uteis e
relevantes e, finalmente, usar essas informacoes gear bens ou servicos customizados,
propde-se que seja denominada personalizagao.



O Pao de Aclucar mantém um cartdo de relacionansemoseus clientes, chamado
“Mais”, por meio do qual armazena uma série de slaidre os clientes e suas transacoes.
Com base nesses dados, por exemplo, pode criaracaiagp mais dirigidas. Em 2002, queria
estimular as vendas do vinho australiano Jacol®elCrSelecionou de seus bancos de dados
15 mil clientes que eram consumidores de vinhognais e importados, que receberam um
comunicado personalizado, com um convite parauma loja da rede e receber um brinde na
compra de uma garrafa de vinho. A campanha duroméme as vendas do vinho australiano
aumentaram seis vezes no perfoddrata-se de um bom exemplo de personalizagéo. Po
sinal, a melhoria da taxa de resposta com o markelrigido € uma das justificativas para a
customizacdo ativa. Segundo Swift (2001), a ugBradedata warehousepara marketing
dirigido gera entre 20 e 25% de respostas, em c@apa aos 3 e 4% de campanhas
convencionais. Isso com parca utilizacdo de tésrdeasegmentacdo. Imagina-se que se possa
chegar a um retorno surpreendente quando se ataa@at@mente segmento um

Muitas iniciativas de personalizacdo vém sendorgfdas pelo conceito de CRM —
Customer Relationship Managemengestao de relacionamento com os clientes.

Segundo Wind (2001, P. 13)nass customizatidmpermite que “os clientes concebam
os produtos e servicos oferecidos segundo suahescdpara esse autor, (Wind, 2001, P. 13),
“de fato, acustomization[grifo nosso] redefine o relacionamento entre rndi e seus
consumidores: os consumidores concebem o prodsgrveco enquanto a firma ‘aluga’ ao
consumidor sua logistica de manufatura e outragses®.

Portanto, em contraste com a personalizacdoystomizacdondo requer grandes
quantidades de informacdes prévias sobre o clieme,vez que esse mesmo fara as entradas
de dados necessarias para a personalizacdo, noopmigamento do pedido. Um exemplo é o
sistema produtivo da Dell, fabricante de computeslolO cliente entra no site da Dell,
configura o computador segundo sua necessidadeorio cse a Dell convidasse o0s
consumidores @omarem emprestadasuas matérias-primas e capacidade produtiva para
fabricarem um computador de sua escolha. A LeduSH ja permite que os clientes entrem
com suas proprias medidas e usem 0s recursos eetémjas da empresa para fabricar jeans
com suas medidas exatas. A Levi Strauss nao predsoinformacdes prévias sobre os
clientes, uma vez que os préprios inserem seussdaslanomento do pedido. Contudo, nada
impede que, uma vez registrados no sistema, easles denham a ser usados em processos
de personalizagao.

Pode-se compreender a discussdo também no campatgemdiferenciando-se “foco
no cliente” de “foco do cliente”. O primeiro, maedacionado a personalizacéo, tem a ver com
a busca do atendimento das necessidades do diierfterma cada vez mais personalizada,
mediante a detencdo prévia de uma série de inf@esagobre o mesmo. O segundo, mais
relacionado a customizacdo, envolve possibilitag qucliente satisfaca suas necessidades,
valendo-se dos recursos e capacidades disponaveinpresa.

Considerando-se as leituras dos proprios autormsffjca-se que ha uma expressiva
atencédo, atualmente, as iniciativas de personalizepbretudo na perspectiva da filosofia de
CRM. Entretanto, a customizacao tém recebido maters;do. Os autores consideram que a
customizacdo pode ser um grande potencial latearee gmpresas que desejam ser lideres de
seus mercados, como a Dell.

6. Conclusoes



Vive-se um periodo sem precedentes em termos i#erap escala das mudancas. A
empresa industrial, surgida no final do séc. XIXjamizou-se em torno do objetivo de atender
eficientemente um mercado de massas. Contudo |traasidécadas, o modelo tradicional da
grande empresa comecou a se mostrar obsoleto. geewam, entdo, varias transformacdes
organizacionais, que buscaram proporcionar agiéidafiexibilidade as empresas.

Outra caracteristica dos tempos atuais € a exaéerisho individualismo e a busca de
auto-afirmacdo por meio do consumo. Essa pseudodndlidade, relacionada ao
ter,sobretudo aquele ter que pode ser confrontado coréoeter, 0 consumo de excluséo,
sobrepde-se a uma crise de identidade e perddedeneal do individuo.

Do lado das empresas, varias se encontram em waaéaflexibilidade de produto e
flexibilidade de processo, utilizando intensivaneeats novas tecnologias na concepg¢éao de
sistemas flexiveis de manufatura. Esses, por sua laecaram as bases técnicas para
realizacdo de um aparente paradoxo, a customizgamassa, ou a producdo em serie de
produtos Unicos.

A customizacdo em massa pode assumir duas natubepassonalizacéo é a realizada
pela firma, com base em dados e informacdes sabmdientes, previamente coletados. A
customizacao é realizada pelo cliente, utilizanslsezursos e capacidades das empresas para
confeccionar o produto de sua escolha. A persagdaz tem sido bastante valorizada,
principalmente no ambito das iniciativas de CRMcustomizagdo ainda permanece como um
potencial a ser explorado pelas empresas.
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! Ressalta-se que Henry Ford ndo foi o inventoridlaal de montagem. Rybczynski (1999) demonstra que
existiam experiéncias com linha de montagem hamelaoos 130 anos antes do periodo em que Fordanstal
sua. Adam Smith (1776), famoso economista clasgcteorizava sobre os beneficios da producao eim sé
da diviséo do trabalho. Pode-se afirmar, contude,fprd, tendo em vista o alcance que teve, foveritor do
"produto de massa", uma vez que as outras expa#mitadas por Rybczynski, tinham fins mais de&fcia
interna do que comerciais.

2 0 Brasil também teve seus capitalistas empreemegdgue se tornaram personalidades histéricas) com
Bardo de Maué e os Matarazzo.

% "played an important role in almost every aregmfduction and distribution of manufactured good3tant
(1995), Pg. 1.

4 A fase final abrange, ainda, para Utterback, uemaléncia ao oligopdlio, com a permanéncia de poucos
“produtores eficientes”, e a alteracdo da baseodaarréncia para refinamentos em caracteristicggaftuto,
confiabilidade ou custo. Os participantes de urgomélio produzem produtos padronizados ou ligeirgme
diferenciados, com vendas e parcelas de mercaabilestdas.

® “the critical issue is how sellers can obtain niegful information on consumer profiles for fineaning their
overall product strategy to meet individual reqoieants”.

® O exemplo da campanha do P&o de Acucar foi eldbaram base em informacdes obtidas na reportagem “A
senhora tem o Cartdo Mais?”, Revista Info Corporate2, marco de 2003.

empowering customers to design the products andce offerings of their choice”

8 “in effect, customerization redefines the relasioip between the firm and its customers: the custatesigns

the product and service while the firm ‘rents’ datthe customer its manufacturing logistics andeoth
resources”.
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