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conceito de customi-
zagdo em massa faz
sentido, hoje mais
do que nunca. Por
que as pessoas nao
gostariam de ser tra-
tadas como clientes individuais,
com produtos feitos segundo suas
necessidades especificas? Contu-
do, tem sido mais dificil do que o
previsto implementar a customiza-
¢do em massa e muitas empresas
desistiram da abordagem ap6s inu-
meros fracassos, como a tentativa
frustrada da Levi Strauss de fabri-
car jeans personalizados. Agora, os
executivos tendem a pensar na
customizacdo em massa como uma
ideia fascinante, mas impraticavel,
restrita a reduzido numero de ca-
so0s, como o da Dell no mercado de
microcomputadores.

Nossas pesquisas sugerem o con-
trario. Na ultima década, estuda-
mos a customizag¢do em massa em
diversas organizacdes, incluindo
um estudo com mais de 200 insta-
lagdes fabris em oito paises. Com
base nessa pesquisa, verificamos
que a customizacdo em massa nao
é um tipo de abordagem exética
com aplicacdo limitada. Ao contra-
rio, ¢ um mecanismo estratégico
aplicdvel & maioria dos negoécios,
contanto que adequadamente en-
tendido e implementado. O segre-
do é pensar nela basicamente como
um processo para alinhar uma em-
presa com as necessidades de seus
clientes. Ou seja, a customizacio
em massa ndo significa atingir um
estado no qual uma organizacdo

sabe exatamente o que cada cliente
quer e consegue fabricar produtos
individualizados especificos que
satisfazem essas exigéncias -tudo
a custo de producido em massa. Em
vez disso, trata-se de encaminhar-
-se para essas metas desenvolven-
do um conjunto de capacitacoes
organizacionais que, com o tempo,
complementardo e enriquecerdo o
negocio existente.

Esse conjunto de capacitagdes
fundamentais tem trés aspectos:

1) Identificar os atributos do pro-
duto dos quais as necessidades dos
clientes divergem.

2) Reutilizar ou recombinar recursos
organizacionais e da cadeia de valor.

3) Ajudar os clientes a identificar
ou criar solugdes para as proprias
necessidades.

Reconhecidamente, o desenvolvi-
mento dessas capacitacdes exige
mudancas que, com frequéncia,
sdo dificeis por causa das podero-
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sas forcas inerciais de uma organi-
zacgdo, mas isso torna o argumento
ainda mais convincente. As empre-
sas que conseguem desenvolver as
capacitagdes serdo capazes de des-
frutar vantagens competitivas du-
radouras. Além disso, acreditamos
que é possivel superar muitos obs-
tdculos utilizando-se de uma varie-
dade de abordagens e que mesmo
pequenas melhorias podem resul-
tar em beneficios substanciais. O
segredo é lembrar que ndo existe
uma maneira Unica para a custo-
mizacdo em massa. Os gestores
precisam adaptar a abordagem de
forma que faca mais sentido para
seus negocios especificos.

A expressdo “customizacdo em
massa” foi popularizada por Joseph
Pine, que a definiu como “desen-
volver, produzir, comercializar
e entregar produtos e servicos a
preco razoavel com suficiente va-
riedade e personalizacdo para que
quase todos encontrem exatamente
o que querem”. Em outras palavras,
a meta é dar aos clientes o que eles
quiserem quando quiserem. Veja-
mos alguns exemplos.

A Pandora.com libera as pessoas
de terem de ficar mudando de esta-
c¢do de radio até encontrar a musica
de que gostam. Os clientes enviam,
inicialmente, uma lista de suas mu-
sicas preferidas; com essas informa-
¢bes, a empresa identifica um con-
junto mais amplo de musicas que
se encaixam em seu perfil de pre-
feréncia e entdo as transmite como
um canal de radio personalizado.
Até dezembro de 2008, os mais de
21 milhdes de clientes da Pandora.
com haviam criado 361 milhdes de
estacoes de radio personalizadas,
que tocavam 61 milhdes de musicas
de 60 mil artistas todos os dias.

Os clientes da BMW podem usar
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um kit de ferramentas online para
desenhar a capota de um Mini Coo-
per com a propria arte grafica ou
foto, que é entdo reproduzida com
um avanc¢ado sistema digital sobre
um laminado especial. O kit permi-
tiu a BMW entrar no mercado de
pos-vendas, que antes era proprie-
dade exclusiva de empresas de ni-
cho. Além disso, os clientes do Mini
Cooper também podem escolher
dentre centenas de opcdes para
muitos dos componentes do carro,
uma vez que a BMW consegue fa-
bricar carros por encomenda.

O My Virtual Model, com sede em
Montreal, estd mudando a natureza
da propria experiéncia de compras.
O software permite que os clientes
construam modelos virtuais, ou ava-
tares, de si proprios que lhes permi-
tem avaliar (ao vestir ou usar virtual-
mente) produtos de varejistas como
Adidas, Best Buy, Levi’s e Sears. Mais
de 10 milhdes de usuarios ja se ins-
creveram no servigco, e os resultados
iniciais sdo impressionantes.

O que esses exemplos tém em co-
mum? Independentemente da ca-
tegoria do produto ou setor, todos
eles transformaram as necessida-
des heterogéneas dos clientes em
uma oportunidade de criar valor,
em vez de um problema a ser mini-
mizado, desafiando a premissa de
“um tamanho para todos” da pro-
ducdo em massa tradicional. Para
aproveitar os beneficios da cus-
tomizacdo em massa, contudo, os
gestores precisam pensar nela nao
como uma estratégia isolada de ne-
gocio para substituir processos de
producgéo e distribui¢do, mas como
um conjunto de capacitagdes or-
ganizacionais que podem ajudar a
empresa a se alinhar melhor com
as necessidades de seus clientes.

Logicamente, qualquer abordagem
a customizag¢do em massa deve le-
var em consideracdo varios fatores
especificos do setor ou do produ-
to. Em nossa pesquisa, no entanto,
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identificamos trés capacitacdes co-
muns que determinardo a capacida-
de fundamental de uma empresa de
customizar em massa suas ofertas.

1. Desenvolvimento de espaco de
solucdao. Um customizador em
massa deve primeiramente identifi-
car as necessidades tipicas de seus
clientes, mais especificamente, os
atributos do produto dos quais as
necessidades do cliente mais diver-
gem. (Isso se contrapde fortemente
a um produtor em massa, que deve
concentrar-se em atender a neces-
sidades universais que sejam ideal-
mente compartilhadas por todos os
clientes-alvo.) Uma vez conhecidas
e entendidas essas informacdes, a
empresa pode definir seu “espaco
de solucgdo”, delineando claramen-
te o que vai oferecer e o que néo
vai. Obviamente, correlacionar ne-
cessidades heterogéneas de clien-
tes com atributos diferenciados de
produto, validar conceitos de pro-
duto e coletar feedback do cliente

A FIAT CRIOU O “CONCEPT
LAB”, KIT DE FERRAMENTAS
DE INOVACAO QUE PERMITIA
AOS CLIENTES DIZER SUAS
PREFERENCIAS EM RELACAQ
AO INTERIOR DO CARRO BEM
ANTES DA MONTAGEM

costuma ser custoso e complexo,
mas diversas abordagens podem
ajudar.

A primeira ¢ fornecer aos clien-
tes uma ferramenta de software
de design, como um sistema CAD,
mas com uma interface de facil
uso e uma biblioteca de mo6dulos
e funcionalidades bdsicas. Utili-
zando os chamados kits de ferra-
mentas de inovacdo, os proprios
clientes traduzem suas preferén-
cias diretamente no design de um
produto, destacando necessidades
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ndo atendidas durante o proces-
so. As informacdes resultantes sdo
entdo avaliadas e potencialmente
incorporadas pela empresa a seu
espaco de solucdo. Quando estava
desenvolvendo seu premiado Fiat
500 de modelo retrd, a Fiat criou
o “Concept Lab”, kit de ferramen-
tas de inovacdo que permitia aos
clientes expressar suas preferén-
cias em relagdo ao interior do car-
ro muito antes de ser construido o
primeiro veiculo.

A empresa recebeu mais de 160
mil designs de clientes —um esforgo
de desenvolvimento de produto que
nenhuma montadora conseguiria
replicar internamente. E a Fiat per-
mitiu que as pessoas comentassem
sobre os designs dos outros, forne-
cendo uma avaliac¢do inicial dessas
ideias. Logicamente, os produtores
em massa também podem se be-
neficiar de kits de ferramentas de
inovacdo, mas a tecnologia é par-
ticularmente til para a customi-
zagdo em massa, porque pode ser
implementada a baixo custo para
grandes grupos de clientes hetero-
géneos; em outras palavras, o se-
gredo aqui é a escalabilidade.

Depois de coletar dados sobre as
necessidades de seus clientes, uma
empresa tem de interpreta-los e
colocd-los na forma de conceitos
de produto para que os clientes
os revisem. Entretanto, o simples
numero de variantes de prototipos
que podem ser gerados costuma
tornar o processo assustador. Con-
sequentemente, algumas empresas
implementaram uma abordagem
chamada “testes de conceito vir-
tual”. Tomemos como exemplo a
Adidas, que produzia mais de 230
mil amostras de cal¢cados todos os
anos para vender 55 milhdes de
ténis distribuidos entre mais de 10
mil itens de estoque. Com o soft-
ware My Virtual Model, a empresa
conseguiu substituir muitos dos
protétipos fisicos por outros vir-
tuais, que os lojistas podem entdo
provar em seus modelos virtuais.
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Em decorréncia disso, a Adidas es-
pera economizar milhdes de ddla-
res por ano.

Ao desenvolverem um espaco
de solucdo, as empresas deveriam
levar em conta a incorporacio de
dados nédo s6 dos clientes atuais e
potenciais, como também dos que
passaram a comprar em outro for-
necedor. Consideremos, por exem-
plo, as informacgdes sobre produtos
que foram avaliados, mas ndo pedi-
dos. Tais dados podem ser obtidos
dos arquivos de login gerados pelo
comportamento de navegacido das
pessoas utilizando configuradores
online. Ao analisar sistematica-
mente essas informacdes, os ges-
tores podem ficar sabendo muito a
respeito das preferéncias dos clien-
tes, o que acaba levando-os a um
espaco de solucdo refinado. Uma
empresa poderia, por exemplo, eli-
minar opg¢des que raramente sdo
exploradas ou escolhidas e acres-
centar mais escolhas para os com-
ponentes populares.

2. Processo de design robusto. Um
customizador em massa também
tem de se assegurar de que maior

DRAG ITEMS
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]
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AO DESENVOLVEREM SEU
ESPACO DE SOLUCAO PARA
A CUSTOMIZACAO, AS
EMPRESAS DEVEM LEVAR
EM CONTA 0S DADOS NAO
APENAS DE SEUS CLIENTES
ATUAIS E POTENCIAIS, MAS
TAMBEM 0S DE EX-CLIENTES

variabilidade dos requisitos dos
clientes ndo afetara significativa-
mente as operacdes e a cadeia de
fornecimento da organizacio. Para
isso, a empresa precisa de um pro-
cesso de design robusto —a capaci-
dade de reutilizar ou recombinar
recursos da cadeia de valor- para
entregar solucdes customizadas
com a eficiéncia e confiabilidade
quase como da producdo em mas-
sa. Mas como as empresas podem
atingir esse estdgio?

Uma possibilidade é a automa-
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EM MASSA

cdo flexivel. Embora as palavras
“automacio” e “flexivel” possam
ter sido contraditorias no passado,
isso ndo se aplica mais. Na indus-
tria automobilistica, os robos e a
automac¢do sdo compativeis com
niveis anteriormente desconheci-
dos de versatilidade e customiza-
cdo. Mesmo setores de processa-
mento (produtos farmacéuticos, ali-
menticios etc.), antes sinonimos de
rigida automacdo e grandes lotes,
agora utilizam niveis
de flexibilidade con-
siderados inatingi-
veis no passado.
Analogamente,
muitos produtos

e servicos in-

tangiveis tam-

| % bém se pres-
tam a solugdes
automatizadas

1 i flexiveis, frequen-
temente baseadas

na internet. No caso

do setor de entrete-
nimento, a crescente
digitalizacdo esta transferindo todo
o sistema de entrega do produto do
mundo real para o virtual.

Uma abordagem complementar a
automacao flexivel é a modularida-
de do processo, que pode ser atin-
gida se os processos operacionais
e da cadeia de valor forem vistos
como segmentos, cada um vincu-
lado a uma fonte especifica de va-
riabilidade dentro das necessida-
des dos clientes. Assim, a empresa
pode atender a diferentes necessi-
dades dos clientes recombinando
adequadamente os segmentos do
processo sem precisar criar custo-
sos mddulos ad hoc.

Para assegurar o sucesso do pro-
cesso de design robusto, as empresas
precisam investir em capital humano
adaptativo. Especificamente, os fun-
ciondrios e gestores tém de ser capazes
de lidar com tarefas inusitadas e am-
biguas para compensar qualquer po-
tencial rigidez que esteja embutida nas
estruturas e tecnologias do processo.
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3. Facilidade de escolha. Finalmen-
te, um customizador em massa
deve dar suporte aos clientes na
hora de identificar seus problemas
e solucdes e, a0 mesmo tempo, mi-
nimizar a complexidade e o peso
da escolha. E importante lem-
brar que, quando um cliente ¢
exposto a uma profusio de
possibilidades, o custo de
avaliar essas opcdes pode
facilmente ultrapassar o
beneficio adicional de
ter tantas escolhas. A
sindrome resultante foi
chamada de “paradoxo
da escolha”, no qual
muitas opcdes podem
na verdade reduzir o
valor para o cliente em
vez de aumenta-lo. Nes-
sas situa-cdes, os clien-
tes podem postergar suas
decisdes de compra e, pior
ainda, classificar o fornece-
dor como dificil e indesejavel.
Para evitar isso, uma empresa
pode fornecer navegacdo facilita-
da entre as escolhas.

Uma abordagem eficaz é a “com-
binacdo de sortimento”, na qual o
software automaticamente cons-
tré6i configuracdes para os clien-
tes combinando modelos de suas
necessidades com caracteristicas
dos espacos de solucdo existentes
(ou seja, conjuntos de opg¢des). Os
clientes entdo s6 tém de avaliar as
configuracdes, o que lhes poupa
consideravel esforco e tempo no
processo de busca. Usando o soft-
ware My Virtual Model, por exem-
plo, os clientes constroem avatares
de si mesmos selecionando tipo de
corpo, penteado, caracteristicas fa-
ciais e assim por diante. Com base
nessas informacoes, o sistema pode
entdo recomendar itens de deter-
minado lojista online.

No entanto, os clientes nem sem-
pre estdo prontos para tomar uma
decisdo depois de receber recomen-
dacdes. Talvez eles ndo estejam se-
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ALGUNS PRODUTOS PODEM
TER UMA CAPACIDADE DE
CONFIGURACAO EMBUTIDA,
COMO 0 TENIS ADIDAS 1 COM
SENSOR MAGNETICO, QUE
AJUDA NO AMORTECIMENTO
DO PE. Ai UM ITEM PADRAO
PARECE CUSTOMIZADO

guros de suas reais preferéncias ou
as recomendacgdes ndo se encaixem
em suas necessidades ou gosto. Nes-
ses casos, 0 software que incorpora
aprendizado de ciclo rapido por ten-
tativa e erro pode ajudar os clientes
a interativamente realizar multiplos
experimentos sequenciais para tes-
tar a combinacdo entre as opc¢des
disponiveis e suas necessidades.
Outras empresas estdo empur-
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rando as fronteiras da navegacéao de
escolha ainda mais, automatizando
totalmente o processo. Peguemos,
por exemplo, produtos recentes
que “entendem” como deveriam se
adaptar ao cliente e entdo se recon-
figuram de forma condizente. Dota-
dos dessa capacidade de configura-
cdo embutida, tais produtos podem
ser itens padrdo para o fabricante,
mas, paradoxalmente, o usudrio vi-
vencia uma solucédo customizada.

E o que ocorre com o Adidas 1,
ténis de corrida equipado com sen-
sor magnético, sistema para ajus-
tar o amortecimento e micropro-
cessador para controlar o processo.
Quando o calcanhar do ténis toca o
chéo, o sensor mede a quantidade
de compressdo em sua palmilha e
o microprocessador calcula se o tée-
nis estd macio ou duro demais para
o usudrio. Um mintsculo motor
entdo encurta ou estica um cabo
fixado a um elemento amortecedor
de plastico, tornando-o mais rigido
ou flexivel.

Muitos executivos rejeitam a cus-
tomizacdo em massa de cara, sim-
plesmente pelo preconceito de que
ela ndo funcionara no negocio de-
les. Logicamente, a customizacio
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em massa nunca deve ser implan-
tada sem um olhar clinico, e essa
abordagem nédo é uma solugdo uni-
versal. Entretanto, o ceticismo dis-
seminado é, em parte, consequéncia
de como o conceito tem sido, muitas
vezes, simplificado (e vulgarizado)
demais. Tem sido retratado como
um “estado ideal” no qual uma em-
presa sabe perfeitamente como rea-
lizar diversas tarefas irrealistas:
entender em detalhe quais sdo as
preferéncias de seus clientes, mi-
nimizar as compensacoes entre va-
riedade e desempenho do produto,
simplificar a forma de apresentar
suas ofertas e produzir itens cus-
tomizados a custo de producdo em
massa. £ impossivel atingir esse
estado ideal, e mesmo os chama-
dos campedes da customizacdo em
massa tém deixado a desejar.

A questdo é: o que significa na
pratica a customizacdo em massa?
Acreditamos que os gestores de-
veriam pensar na implementacio
dessa pratica como um processo
semelhante a se deslocar ao longo
de um continuum cujos limites sao,
de um lado, a producdo em massa
e, do outro, o estado ideal da cus-
tomizacdo em massa. A localizacdo
de uma empresa nesse espectro é
determinada pelos trés critérios
discutidos anteriormente: desen-
volvimento de espaco de solucdo,
processo de design robusto e facili-
dade de escolha. Ao implementar a
customizacdo em massa, uma em-
presa pode decidir melhorar todas
as trés capacitagdes simultanea-
mente ou concentrar-se, primeiro,
em uma ou duas delas, dependen-
do do estado da tecnologia e da
concorréncia em seu setor.

Mesmo as pequenas melhorias
permitem que as empresas alcan-
cem uma diferenciagdo estratégica
e vantagem competitiva, e o sucesso
em uma 4rea pode ajudar a criar um
impulso para mudancas em outra.

Vejamos o caso da American Po-
wer Conversion, importante fabri-

A QUESTAO PRINCIPAL

Como as empresas podem se beneficiar da customizag¢do em massa? Os
gestores devem adaptar o processo a um negdécio existente —e nio fazer
contrario. Para isso, sdo exigidas trés capacitacoes:

1) identificar os atributos do produto dos quais as necessidades dos clientes
divergem,

2) reutilizar ou recombinar recursos existentes e

3) ajudar os clientes a identificar ou criar as proprias solugoes.

cante de equipamentos para redes
e data centers. Ela vem melhorando
incansavelmente sua cadeia de va-
lor h&d mais de uma década, passan-
do de seu tradicional (e caro) mode-
lo de engenharia sob pedido para a
customizacdo em massa. A jornada
comecou com o desenvolvimento de
produtos baseados em mddulos, se-
guido do uso de um configurador no
processamento de vendas e pedidos.
Entdo a empresa iniciou a producio
em massa de componentes padrao
no Extremo Oriente, com a mon-

UMA EMPRESA PODE
INVESTIR NAS TRES
CAPACITACOES DA
CUSTOMIZACAO A0 MESMO
TEMPO OU PRIORIZAR O
FOCO EM UMA OU DUAS,
CONFORME ATECNOLOGIAE
A CONCORRENCIA NO SETOR

tagem final (segundo o pedido do
cliente) em véarios locais do mundo.
Resultado: o tempo de entrega para
um sistema completo caiu de 400
para 16 dias, os custos diminuiram
e a inovacdo do produto melhorou.
Agora a APC estd tentando aplicar
0s mesmos principios de customi-
zagdo em massa a seus servicos de
pos-vendas, importante fonte de re-
ceita e lucros.

COMO VENCER A INERCIA

Apesar do sucesso de empresas
como a APC, os executivos nunca
devem subestimar os desafios da
implementacdo. Emnossapesquisa,
ficamos repetidamente espantados
com a dificuldade das empresas em
atingir mesmo melhorias modera-
das em relacdo as trés capacitacoes
fundamentais da customizacdo em
massa. Os gestores tipicamente ti-
nham de superar poderosas forcas
inerciais dentro da organizacéo, e a
resisténcia mais forte normalmen-
te vinha das seguintes 4reas:

Foco no marketing. Para os produ-
tores em massa, o foco do grupo de
marketing ndo é detectar diferencas
entre as necessidades dos clientes,
é identificar e explorar os aspec-
tos comuns. Consequentemente, os
marketeiros tradicionais ndo tém,
em geral, o conhecimento e as fer-
ramentas apropriados para um
customizador em massa e, quando
deparam com o acréscimo de mais
variedade nas linhas de produtos,
costumam (1) confiar em critérios
ultrapassados de diferenciacdo de
produtos ou (2) imitar atributos
diferenciadores introduzidos pe-
los concorrentes. Qualquer uma
das abordagens provavelmente néo
conseguira aproveitar as heteroge-
neidades inexploradas dos clientes.

Procedimentos contabeis. Com a
producdo em massa, ndo se exigem
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procedimentos contdbeis detalha-
dos para calcular e alocar as ofer-
tas de produtos especificos, o over-
head de fabricacdo e a engenharia
resultante da proliferacido de pecas
-simplesmente porque existe mui-
to pouca ou nenhuma variedade
de pecas. Assim, ha problemas em
determinar as implicacdes precisas
do custo de expandir suas ofertas
de produtos e podem deixar de le-
var em conta as vantagens da pa-
dronizacdo de pecas. Quando isso
acontece, o risco é que os custos
disparem e fujam ao controle.

Cultura de design. Na producéio
em massa, a énfase durante o de-
senvolvimento do produto esté
na singularidade do design ou na
minimizacdo do custo varidvel de
componentes recém-desenvolvi-
dos. Isso leva a designs de singula-
ridade maxima ou ao uso de pecas
ad hoc com custo minimo. Com
a customizacdo em massa, o foco
estd, em vez disso, em designs que
tenham sinergia com outros de-
signs, ou seja, que compartilhem
pecas e processos como parte do
espaco de solucdo.
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Critérios de investimento. A 16gica
de investimento dominante para
um produtor em massa é a busca
de economias de escala, que tende
a favorecer ativos fixos rigidos que
provavelmente ndo se encaixam na
customizacdo em massa. Esse pro-
blema ¢é exacerbado pela sindrome
dos “custos irrecuperéaveis”. Os ges-
tores frequentemente resistem em
se desfazer de um investimento que
fizeram no passado, mesmo se ndo
for mais apropriado.

Restricoes da cadeia de valor. A re-
configuracdo de uma cadeia de va-
lor que foi originariamente conce-
bida para producdo em massa a fim
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de acomodar um mix de produtos
varidvel pode apresentar intiime-
ros problemas. Por exemplo, uma
politica de compras corporativas
talvez traga dificuldades para uma
divisdo selecionar uma nova base
de fornecedores. Além disso, res-
tricdes estruturais externas dentro
dos canais de fornecimento e dis-
tribui¢do também podem apresen-
tar obstaculos significativos.

Uma das maiores licdes de nossa
pesquisa é que ndo ha uma manei-
ra melhor de customizar em mas-
sa, e tentar copiar empresas bem-
-sucedidas como a Dell pode levar a
graves fracassos. A mensagem fun-
damental é que uma empresa deve
customizar sua estratégia de custo-
mizacdo em massa de acordo com
as exigéncias de sua base de clien-
tes, com o estdgio da concorréncia
e com a tecnologia disponivel.
Afinal, a customizacdo em mas-
sa ndo se refere a praticas padréo,
mas sim a um esforco organizacio-
nal que seja amplamente aplicavel
a qualquer negdécio cujos clientes
estejam dispostos a pagar por solu-
cdes ou experiéncias customizadas.
De fato, chegou a hora de encarar a
customizacdo em massa como me-
canismo estratégico para alinhar
uma organizagdo com as necessi-
dades de seus clientes por meio das
trés capacitagdes fundamentais. E
essas capacitagdes precisam ser vis-
tas por seu valor estratégico poten-
cial -afinal, o que ¢ dificil de desen-
volver também sera dificil de copiar
e, como tal, as capacitacdoes podem
ser uma fonte poderosa de vanta-
gem competitiva sustentavel. &
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