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RESUMO

Através dos tempos, a Customizacdo em Massa (CM) tem sido utilizada cada vez mais como uma importante
estratégia em organizagBes inovadoras. Entre as muitas questdes elaboradas sobre o assunto, apresenta-se na
literatura a falta de uma identificagéo clara e objetiva que evidencie os principais aspectos e exigéncias que diferenciem
a “func@o marketing” quando aplicada ao paradigma da Estratégia da CM. Nesse sentido, o0 presente artigo pretende
identificar e descrever as diferencas e implica¢des da “funcdo marketing” quando aplicada a duas estratégias extremas
(Produgdo em Massa e Customizacdo em Massa), ressaltando-se a importancia da “fungdo de marketing” para o
sucesso da Estratégia de Customizagdo em Massa. O artigo ainda apresenta um conjunto de “Estratégias de Migracéo”
que possibilitam que as empresas se desloquem de sua atual estratégia para a Estratégia de Customizacdo em Massa.
Requisitos como (i) Capacidade de Comunicagao e (ii) Flexibilidade de Producéo e Logistica sdo apresentados como
essenciais no auxilio a “fungcdo marketing” dentro da estratégia de Customizagdo em Massa. Por Udltimo s&o
apresentadas algumas consideracdes sobre as questdes essenciais para a implantagdo da estratégia de Customizacéo
em Massa.
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ABSTRACT

Mass Customization (MC) has been used increasingly as an important strategy in innovative organizations. Among the
many issues in the literature, there is a lack of clear and objective evidences of the main aspects and requirements to
differentiate the marketing function when applied to the paradigm of MC strategy. This study identifies and describes the
differences and implications of the marketing function applied to two extreme strategies (Mass Production and Mass
Customization), emphasizing the importance of such function for the strategy success. Therefore, a set of Migration
Strategies are brought up, which facilitate companies to move from their current strategy to the MC one. Requirements
such as (i) Capacity of Communication and (ii) Flexibility in Production and Logistics also are shown as essentials in
helping the marketing function within the MC strategy. Finally, relevant considerations on key issues for adopting the
MC strategy are discussed.

KEY WORDS: Mass Customization, Personalization, Marketing Function, Production Strategy.

1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de valor € um tema importante na literatura de marketing. Empresas devem ouvir
mais cuidadosamente os seus clientes, dar atencédo a distribuicdo de servicos e tentar construir relacdes
duradouras com os seus clientes mais lucrativos, em vez de focar-se em adquirir novos clientes
(FOURNIER; DOBSCHA; MICK, 1998). Nas ultimas décadas, muitas empresas de producdo em massa tém
tentado compreender melhor as necessidades dos consumidores, ofertando assim maior variedade e tipos
de produtos (PEPPERS; ROGERS, 1997). Entretanto, Broekhuizen e Alsem (2002) e Kotler (1989)
observam que diversas empresas estdo tentando meramente atender as necessidades dos clientes pela
estratégia da variedade, devido a diferenca de necessidades observada na demanda. Com isso, acabam
aumentando o custo unitario dos produtos ofertados, o que logicamente ndo atende as expectativas dos
clientes. Assim, muitas empresas aumentam a variedade de produtos, de forma que ha uma dificuldade
maior para que clientes facam a escolha correta na hora de comprar um produto, ocasionando assim maior
dificuldade para os clientes. Nesse sentido, a necessidade por produtos personalizados, customizados e
economicamente viaveis tem aumentado, motivada principalmente pela concorréncia entre empresas de
manufatura e servicos.

A personalizacéo envolve a adaptacéo de algumas caracteristicas de um produto ou servi¢o, de modo
gue o cliente desfrute de mais comodidade, custo mais baixo ou de algum outro beneficio (PEPPERS;
ROGERS, 2001). Da mesma forma, customizagéo é descrita pela entrega de um produto personalizado ao
cliente (PINE Il, 1994). Produtos customizados podem ser descritos como aqueles que atendem a
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demandas especificas do cliente. Para atender a demanda por produtos customizados e de baixo custo, um
novo sistema de producdo, denominado “customizacdo em massa”, foi concebido por Davis (1990). A
customizacdo em massa (CM) é uma estratégia de produgdo que se caracteriza pela capacidade de
produzir itens que atendam as preferéncias individuais dos clientes, a precos similares aos de produtos
manufaturados em massa. A CM vem sendo identificada por um nimero crescente de organizacdes como
uma importante estratégia competitiva; todavia, a crescente demanda por produtos customizados e de baixo
custo conflita diretamente com o grau de rigidez apresentado pelas empresas de manufatura.

Este artigo tem como objetivo identificar e descrever as diferencas da fun¢cdo marketing aplicada as
duas estratégias, a producdo em massa e a customizagdo em massa. Apés a introducdo que é apresentada
na presente sec¢do, a se¢do 2 descreve a perspectiva historica na qual sdo relacionadas as fases de
evolucao do marketing; na segéo 3 é descrita a funcdo do marketing no velho paradigma da produgdo em
massa; na secao 4 é descrita a fungdo do marketing no novo paradigma da customizagdo em massa; na
sec¢do 5 apresenta-se a importancia do marketing de relacionamento para a estratégia de customizacdo em
massa; na se¢do 6 destaca-se a importancia da diferenciacdo de clientes para as empresas, assim como
algumas estratégias e capacidades que sdo necessarias para 0 sucesso das organizacdes em suas
diferentes abordagens; na secdo 7 sdo feitas consideragBes sobre a importancia da flexibilidade de
comunicacéo e da flexibilidade de produg&o para a customizacdo em massa; na secao 8 apresentam-se
algumas considerac¢des relevantes, e por fim, a bibliografia utilizada.

2 PERSPECTIVA HISTORICA: AS FASES DE EVOLUCAO DO MARKETING

Conforme Kumar (2004), as empresas serdo bem-sucedidas se redescobrirem os propositos de sua
criacdo, originalmente concebidos nos anos 50 e 60. Neste sentido, nos anos 60 Kotler popularizou o
conceito de marketing no qual os lucros ndo eram o objetivo, mas a recompensa pela criacdo de clientes
satisfeitos. Conforme Kotler, enquanto uma empresa orientada para vendas fabrica os produtos e,
posteriormente, sai em busca de clientes por meio de vendas e propaganda, a organizacdo orientada para o
marketing identifica as necessidades do cliente e, com a gestéo integrada do mix de marketing (4 Ps —
Produto, Prego, Praga e Promocao), busca satisfazé-las. Dessa forma, reafirma-se o proposito de uma
organizacao que € servir clientes através do tempo, ou ainda, estabelece-se o capitalismo do consumidor
gue supera o brilho do capitalismo do acionista (KUMAR, 2004). Webster (2002) destaca um conjunto de
forcas ambientais dos anos 90 que contribuiram para a mudanga do marketing:

— A desintegracdo das empresas e a formacéao de redes, parcerias e aliancas estratégicas;

— A “desfuncionalizacdo” do marketing, fazendo com que houvesse uma difusdo do marketing entre as
diversas funcdes da empresa;

— A economia digital, principalmente o crescimento do comércio eletrdnico;

— A erosao do preco;

— O deslocamento da economia baseada nos recursos para a economia baseada na informacao;

— As empresas sem fronteiras (globalizacao).

Man (2000) apresenta as fases de evolu¢do do marketing, as quais ajudam a entender a mudanca
qgue houve do paradigma da producdo em massa até o novo paradigma da customizacdo em massa. As
fases de evolugcdo do marketing estéo apresentadas na Tabela 1.

TABELA 1 — Fases de evolugéo do marketing
FASE CARACTERISTICAS

Era do | A era da producdo em massa emergiu apés a Il Grande Guerra e teve 0 seu apogeu nos

marketing de
massa

anos 50 e 60. O cliente transformou-se em consumidor, revelando, pela propria natureza
do nome, um distanciamento no relacionamento.

Era da | Na década de 70 proliferaram as técnicas de segmentacdo de mercado, permitindo o
segmentacdo | esfor¢co de marketing a grupos de consumidores mais homogéneos.
Era do | Nos anos 80 o mercado foi repartido em grupos cada vez menores de consumidores,

marketing de
nicho

onde cada grupo tinha necessidades e desejos especificos a serem satisfeitos. A
“nichificacdo” era a palavra de ordem.

Era do

cliente

Atualmente, estamos vivendo o0 momento em que uma forga vinda do consumidor esti
mudando o mercado. Consumidores querem voltar ao status de clientes, no sentido de
serem tratados como individuos, com suas necessidades especificas entendidas e
atendidas.

(adaptado de Man, 2000)
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3 A FUNCAO MARKETING NO VELHO PARADIGMA DA PRODUCAO EM MASSA

Conforme descrito anteriormente, os componentes-chaves da funcdo marketing, no paradigma da
producdo em massa, sdo: baixo custo, produtos padronizados vendidos a mercados homogéneos, e
demanda estavel. Produtos padronizados sdo necessarios para que haja eficiéncia do processo de
producéo, e estabilidade da demanda é exigida ndo somente para a eficiéncia, mas também para permitir o
financiamento dos projetos de ruptura de pesquisa e desenvolvimento. Assim, mercados grandes e
homogéneos sdo necessérios para que se alcancem esses componentes. Observa-se que a func¢éo do
marketing dentro do paradigma da producdo em massa (Tabela 2) era totalmente dependente da produgéo
e ndo do consumidor, assumindo assim que o unico desejo do consumidor era obter um bom prego.

Para mercados ainda em expansdo, em que a busca do consumidor continua em torno de custos
baixos, o paradigma da producdo em massa ainda continua sendo uma solugdo para as empresas. Porém,
onde ha a expansdo dos mercados, € mais dificil de ser mantida essa concepc¢ao, ja que os produtos
amadurecem. Entre os efeitos prejudiciais da funcdo de marketing, dentro da produgdo em massa, 0 que
mais se destaca é a desconsideragcdo de muitas vontades e necessidades dos consumidores. Num conjunto
de produtos padronizados, o desejo dos consumidores por qualquer coisa além do que esta disponivel é
totalmente desconsiderado, esquecido ou entendido como inexistente. Como principal problema do foco da
funcdo de marketing para produtores em massa, Pine Il (1994) afirma que é o fato de esta ndo se focar no
marketing, mas nas vendas, tentando assim “empurrar os produtos goela abaixo do consumidor”.

TABELA 2 — A funcdo marketing no paradigma da produ¢cdo em massa

e —
A fungéo marketing no Earadigma da Erodugéo em massa

Vendas a custo baixo

Foco Produtos padronizados
Mercados grandes e homogéneos
Beneficio primario Demanda estavel e previsivel

Desconsideracdo de muitas vontades e necessidades dos consumidores
Consumidores desapontados e desleais

Efeitos prejudiciais Abertura de nichos de mercados

Retirada e abstencdo do segmento

Falta de exportagc")es

(adaptado de Pine II, 1994)

Peter Drucker (1973) afirma: “havera sempre necessidade de alguma venda, mas o objetivo do
marketing é tornar a venda supérflua. O objetivo do marketing é conhecer e compreender o consumidor de
forma que o produto ou servico se adapte a ele tdo naturalmente que a venda ocorra por si. Idealmente, o
trabalho do marketing deveria gerar um consumidor disposto a comprar. Entédo, tudo o que precisa ser feito
€ tornar o produto ou servigo disponivel”. Compreende-se, assim, que o foco das empresas produtoras em
massa na venda de produtos padronizados para mercados homogéneos impediu que estas praticassem o
verdadeiro marketing e, dessa forma, compreender as necessidades de seus consumidores. Os principais
efeitos de se manter a produgcdo em massa, tornando as empresas menos preparadas para mercados
globalizados que demandam variedade e personalizacdo, sdo estes: (a) as empresas que ndo exportam
ficam mais dependentes do mercado interno; (b) os produtores ganham pouca experiéncia em compreender
as necessidades dos diversos conjuntos de consumidores ou em proporcionar variedade e personalizacéo.

4 A FUNCAO MARKETING NO NOVO PARADIGMA DA CUSTOMIZACAO EM MASSA

No paradigma da customizacdo em massa, o enfoque da funcédo marketing ndo esta em vender o que
produz, mas sim em atender as vontades e necessidades dos consumidores. Nesse novo paradigma, é
sabido que esse é o melhor caminho para aumentar a participacdo no mercado, ja que custos baixos
isoladamente ndo sdo mais suficientes. Outra caracteristica importante da customizacdo em massa é que
esta se encontra ajustada a realidade da globalizagcdo dos mercados, ja que em um primeiro momento a CM
ataca a participacéo dos mercados domésticos e posteriormente os mercados de exportacéo. Na Tabela 3 é
apresentada a adequacéo da fungédo marketing dentro do paradigma da customizagdo em massa.

O foco Unico da CM, mostrado na Tabela 3, talvez simplifique algo que na verdade é mais complexo,
porém contempla o principal papel do novo paradigma, ou seja, o de identificar e atender as necessidades e
vontades individuais de cada consumidor. Dessa forma, quanto mais precisamente uma empresa puder
atender os desejos do consumidor com um produto, maior sera a sua vantagem competitiva. Apesar de a
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CM habilitar a empresa a atender diferentes mercados (e diferentes clientes), a delimitacdo do campo de
atuacao da empresa (mercado interno ou mercado interno e externo) sera definida por uma estratégia mais
ampla da organizacdo, na qual outras varidveis deverdo ser observadas. Entre os efeitos positivos,
destacam-se: (i) a participacdo da empresa em diferentes nichos, (ii) a capacidade de responder
rapidamente as mudancas nas necessidades dos consumidores, (iii) a ocupacdo de mercado, (iv) a
obtencdo de grandes vendas nos mercados domeésticos e através de exportacdes e (v) a fabricacdo de
produtos intensivos em tecnologia.

TABELA 3 - A fungéo Marketing no Earadigma da Customizagéo em Massa
A fungéo marketing no Earadigma da customizagéo em massa

Ganho da participacdo do mercado pelo atendimento das vontades e necessidade dos
Foco consumidores: primeiramente no mercado doméstico e depois nos mercados externos
(exportacdo)

Congquista dos nichos

Capacidade de responder rapidamente as mudancas nas necessidades dos consumidores

Efeitos =

positivos Ocupacéo do mercado _ i _
Grandes vendas nos mercados domésticos e através de exportacdes
Produtos intensivos em tecnologia

Efeitos

N Enamora-se pela tecnologia em si
pre udiciais

(Adaptado de Pine II, 1994)

A participacdo da empresa em diferentes nichos altera a participacdo de mercado que era
praticada pelas empresas na estratégia da Producdo em Massa. Na estratégia da Producdo em Massa, as
empresas optavam pela participacdo em apenas um tipo de mercado, o que de certa forma fazia com que
atendessem mercados estaveis, homogéneos e relativamente faceis de serem atendidos, gerando assim
uma taxa de retorno do investimento aceitavel, e deixando que empresas menores entrassem no mercado e
se orientassem para 0s pequenos nichos que eram descartados.

A capacidade de responder rapidamente as mudangas nas necessidades dos consumidores
exige que as empresas sejam ageis, flexiveis e muito bem orientadas para os consumidores; caracteristicas
estas que devem ser incorporadas a producao, a pesquisa e ao desenvolvimento de produtos. Dessa forma,
o marketing devera ser bom em capturar o feedback do consumidor, assim como o desenvolvimento de
produto devera ser bom em fazer mudangas incrementais.

A ocupacdo de mercado € um processo que deriva do processo anterior, no qual a empresa
procurou atender aos nichos existentes do mercado. No processo de ocupacdo de mercado, a empresa
expande os tamanhos dos nichos, cria novos nichos e fragmenta mercados maiores, ja& que o0s
consumidores acabam descobrindo que seus verdadeiros desejos sdo mais bem atendidos pelo novo
paradigma da CM. Kotler, Fahey e Jatusripitak (1986) descrevem quatro estagios em que isso ocorre: (1)
identificar os segmentos do mercado que ndo estdo sendo adequadamente atendidos pelas empresas
lideres; (2) adotar estratégias globais para penetracdo de mercado, baseando-se nas diversas vantagens
qgue podem ser demonstradas; (3) adotar estratégias de ocupacdo de mercado (no caso, sdo estratégias
gue se modificam o tempo todo, de forma a acompanhar as mudancas nas companhias, sem deixar de
manter o foco no aumento da participacdo do mercado), e (4) adotar estratégias de manutencdo da
participacdo do mercado, visto que a competicdo dentro do novo paradigma cria estratégias ajustadas para
0 sucesso posterior na participacdo de mercado através do monitoramento continuo das mudancgas nos
desejos dos consumidores.

A obtencdo de grandes vendas nos mercados domésticos e através de exportacdes sdo dois
efeitos positivos obtidos nesta ordem. Num primeiro momento, as empresas asseguram-se em obter uma
base sélida em seus mercados domésticos, a fim de alcancar o mercado de exportacéo. Isso ocorre porque
a participagdo em mercados externos exige, geralmente, maiores investimentos de tempo e recursos das
empresas.

A fabricacdo de produtos intensivos em tecnologia deriva (i) do foco do setor de P&D no
aperfeicoamento incremental continuo de produtos, e que ira naturalmente expandir a tecnologia do
produto, e (ii) da vantagem advinda das novas tecnologias, proporcionando melhor possibilidade de atender
nichos de mercado e fragmentando mercados maiores e homogéneos.

Por dltimo, destaca-se o efeito prejudicial do foco da fungdo marketing em se tornar muito enamorada
pela tecnologia, perdendo com isso o foco principal que é o consumidor.
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5 A IMPORTANCIA DO MARKETING DE RELACIONAMENTO PARA A CUSTOMIZAGCAO EM MASSA

Nas ultimas décadas, o marketing passou a ser mais qualitativo e menos quantitativo, tornando-se
necessario estabelecer um dialogo interativo com o cliente. Além disso, a tecnologia tornou possivel a
producdo de uma série quase infinita de produtos e servicos, fazendo com que o conceito de variedade
fosse rapidamente substituindo o de marca, como valor principal para o consumidor. Como passou a haver
um maior numero de opgdes, o consumidor passou a ter maior poder de escolha, rompendo assim a
lealdade com a marca; além disso, clientes tornaram-se mais exigentes, querendo cada vez mais qualidade
e menos preco. Tem-se entdo, na atualidade, um mercado com menos fronteiras, mais globalizado e
exigindo, assim, uma postura mais competitiva das empresas. Algumas situacdes que estdo afetando o
ambiente competitivo séo citadas por McKenna (1986):

— A crescente concorréncia global;

— Mercados tao segmentados que o nicho passa a ser o conceito principal;

— Diferenca menos nitida entre os varios tipos de industria;

— Encurtamento do ciclo de vida dos produtos;

— Mudanca permanente dos canais de distribuicdo (apesar de o fato mais importante ser a proximidade,
muitas vezes o didlogo com o cliente ndo recebe a devida importancia);

— Os meios tradicionais de comunicacdo promocional aumentam o nivel de ruido e ndo conseguem
transmitir mensagens claras;

— As empresas procuram novas formas de fazer negdcios (estrutura horizontal e mais flexivel);

— Os prognosticos e pesquisas ndo conseguem apresentar um modo de acéo claro.

Diante desse ambiente altamente modificado pela ampla possibilidade de mudanca de setores de
negocios inteiros, e também por novas alternativas de se relacionar com o consumidor, € que surge o
conceito de marketing de relacionamento. Parvatiyar e Sheth (2000) definem o marketing de
relacionamento como um processo continuo de comprometimento em atividades e programas cooperativos
e colaborativos com os consumidores imediatos ou finais com o objetivo de criar ou aperfeicoar matuo valor
econdmico e custo reduzido. Para McKenna (1986), satisfazer clientes e manté-los para aumentar o valor
de duracéo de sua fidelidade é a chave da rentabilidade e o imperativo do marketing de relacionamento,
cujos componentes bésicos sdo qualidade, servicos ao cliente e pds-marketing. O marketing de
relacionamento pode, assim, ser entendido como a tarefa de criar forte lealdade dos consumidores. Seu
objetivo é a retencao de clientes e sua esséncia é o dialogo.

Para a CM, o marketing de relacionamento torna-se imprescindivel pelas interacdes que proporciona.
Nesses tipos de relagbes, o ciclo de feed-back é essencial. Clientes e outros fatores influenciam as
mudancas nos produtos e servigcos, por meio da participacdo nessas relacdes (McKENNA, 1986). Para
Peppers e Rogers (2001), o marketing de relacionamento, ou marketing one-to-one, é aquele voltado para o
cliente individual, porém isso néo significa que cada necessidade exclusiva do cliente deva ser tratada de
maneira Unica. Em vez disso, percebe-se que cada cliente tem uma colaboragéo direta na maneira como a
empresa se comporta com relacdo a ele. Peppers e Rogers (2001) destacam ainda o contraste entre o
marketing tradicional e o marketing one-to-one. O marketing tradicional procura mais clientes para produtos
especificos, enquanto o one-to-one procura mais produtos e servigcos para seus clientes.

Conforme Peppers e Rogers (2001), as diferengcas fazem com que existam importantes
consequéncias entre ambos. Pode-se inserir 0 marketing tradicional através de um "departamento”, “mais
ou menos independente” de outras atividades da empresa ndo relacionadas ao marketing. Porém, o
marketing one-to-one envolve o acompanhamento das transacdes e interacdes de clientes individuais ao
longo do tempo, em todas as linhas de produtos ou grupos de produtos e servicos, 0 que exige grande
integracdo de dados e processos. Isso desafia a estrutura dos canais de distribuicdo, tanto que a geréncia
de uma iniciativa one-to-one séria devera, muitas vezes, repensar a estrutura organizacional, os sistemas
de informacé&o, os orcamentos e a forma de remunerar os vendedores. Tudo isso porque o marketing one-
to-one depende mais intensamente da integracdo entre as diversas areas da empresa, 0 que torna
problematico chamé-lo simplesmente de “marketing”. Parvatiyar e Sheth (2000) destacam que o uso de
tecnologias de informacédo (datawarehouse e datamining), do marketing interativo, do marketing direto e do
CRM habilita as empresas para o marketing one-to-one.

O processo de implementacdo de um programa de marketing one-to-one pode ser pensado como
uma série de quatro passos basicos: Identificar, Diferenciar, Interagir e Personalizar. Esses passos estao
mais ou menos organizados por grau de dificuldade e complexidade, ainda que se possam encontrar areas
comuns entre eles (PEPPERS; ROGERS, 2001; KOTLER; KELLER, 2006).

1) Identifique seus clientes: Nao é possivel estabelecer uma relagdo com alguém que ndo conseguimos
identificar. Assim, é absolutamente fundamental “conhecer” os clientes individualmente, com o maior nimero
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de detalhes possivel, e ser capaz de reconhecé-los em todos os pontos de contato, todas as formas de
mensagem, ao longo de todas as linhas de produtos, em todos os locais e em todas as divisdes.

2) Diferencie seus clientes: Os clientes podem ser diferenciados de duas maneiras: pelo nivel de valor
para sua empresa (alguns tém um valor muito alto, outros, nem tanto) e pelas necessidades que tém de
produtos e servicos de sua empresa. Assim, uma vez tendo identificado seus clientes, o proximo passo
é diferencia-los de maneira a (a) priorizar seus esfor¢os e aproveitar o mais possivel de seus clientes de
maior valor e (b) personalizar o comportamento de sua empresa, baseado nas necessidades individuais
de seus clientes.

3) Interaja com seus clientes: A empresa tem de melhorar a eficiéncia e a eficacia de suas interacdes
com seus clientes. Isso quer dizer que ndo somente deve buscar a forma mais barata e automatizada
de interacdo, mas também a mais Util em termos de producédo de informagdo que possa ajudar a
fortalecer suas relacdes com os clientes.

4) Personalize alguns aspectos do comportamento de sua empresa para melhor atender seus
clientes: Para incentivar os clientes a manter uma Relacdo de Aprendizado, a empresa precisa
adaptar-se as necessidades individuais expressas pelo cliente. Isso pode significar a "customizacao em
massa" de um produto ou a customizacgéo das opc¢des oferecidas “ao redor” do produto. Para a empresa
ser verdadeiramente one-to-one, seus produtos ou servicos devem ser capazes de tratar um cliente
particular de forma diferente, de acordo com o que aquele cliente disse durante uma interagdo com a
area de vendas ou de marketing.

Aplicados de formas diferentes, esses quatro passos bastante simples de implementacdo — (1)
Identificar, (2) Diferenciar, (3) Interagir e (4) Personalizar — podem ser usados como um check list para por
em pratica virtualmente qualquer iniciativa de gestdo do relacionamento com o cliente, em qualquer
empresa e em qualquer area de negécio. Para progredir na direcdo de uma melhor relacdo com os clientes,
a maioria das empresas comeca com projetos que podem ser categorizados como pertencentes a um ou
mais dos quatro passos descritos. Entretanto, mais importante que os passos de implementacdo, o
processo de conversdo em uma empresa realmente one-to-one passa por: (a) repensar as mais basicas
filosofias de como fazer negécios, (b) superar posturas dos gerentes e dos funcionarios e (c) reconstruir a
cultura da empresa. Entre as modificagBes culturais da empresa para a ado¢do do marketing one-to-one,
destacam-se os paradigmas ligados a producdo em massa e customizacdo em massa. Apresenta-se uma
relacdo das diferencas entre os dois paradigmas na Tabela 4. A compreensdo dessas diferencas
potencializa a ado¢ao da estratégia da customizacdo em massa por empresas.

TABELA 4 — Principais diferencas entre o marketing de massa e 0 marketing one-to-one

|
Marketing de Massa Marketing One-to-One
Consumidor médio Consumidor individual
Anonimato do consumidor Perfil do consumidor
Produto padrédo Oferta de mercado customizada
Producdo em massa Produgéo customizada
Distribuicdo em massa Distribuigdo individualizada
Propaganda em Massa Mensagem individualizada
Promoc&do em massa Incentivos individualizados
Mensagem unilateral Mensagens bilaterais
Economias de escala Economias de escopo
Participac8o de mercado Participacdo do consumidor
Todos os clientes Clientes lucrativos
Atragéo de cliente Retengéo de cliente

(adaptado de KOTLER; KELLER, 2006)

6 DIFERENCIACAO DE CLIENTES, ESTRATEGIAS E CAPACIDADES NECESSARIAS PARA A CM

Apesar da evolucdo do marketing de massa para o marketing na customizacéo, néo significa que a
customizacao ou CM seja adequada a todos os tipos de empresas. Observa-se que a escolha estratégica
esta diretamente ligada a base de clientes da empresa. Peppers e Rogers (1997) ilustram, através da
“matriz de diferenciacdo de clientes” (Figura 1), como cada empresa pode apresentar uma estratégia de
marketing diferenciada. A “matriz de diferenciacdo de clientes” classifica os clientes dentro de quatro
grandes grupos, originados da classificacdo dos clientes com relacdo a dois parametros:

— A uniformidade das necessidades dos clientes da empresa, que pode ser entendida como o quanto
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cada cliente de uma empresa difere de outro em termos de “preferéncias e escolhas”. Como exemplo
tem-se clientes de livrarias, que dificimente escolhem o mesmo produto. Por outro lado, clientes de
companhias aéreas, apés embarcar, pouco diferem um do outro (com excecdo da origem e destino),
sendo o servigo que € oferecido idéntico.

— A uniformidade dos valores dos clientes de uma empresa, que pode ser compreendida como o
guanto cada cliente de uma empresa difere de outro em termos de “gastos”. Como exemplo tem-se que
clientes de companhias aéreas podem ser altamente diferenciados com relagdo ao valor, ja que alguns
viajam uma vez ao ano (baixo valor) e outros viagjam uma vez por semana (alto valor). Por outro lado,
clientes de livrarias geralmente apresentam gastos uniformes.

Altament 11 * (\Y
amente )
Diferenciados Co;mg 222'35 .
Sistemas de Computador
T 4 Fabricantes de ¢
Farmécias
Valoresde Bens de Consumo
Clientes
| I
l Postos de N
Gasolina Livrarias
Uniformes ¢
Necessidades

Uniformes «— dos Clientes —> Altamente Diferenciadas

FIGURA 1 — Matriz de diferenciacéo de clientes (adaptada de PEPERS; ROGERS, 1997)

Pepers e Rogers (1997) definiram um conjunto de estratégias naturais (Figura 2) para cada um dos
“quadrantes” que foram conceituados na “matriz de diferenciacdo de clientes” (Figura 1). Dessa forma, a
estratégia a ser adotada por uma empresa devera estar adequada ao posicionamento de seus clientes.
Observa-se que empresas que tém como objetivo adotar a estratégia da CM deverdo migrar do seu
guadrante atual para o Quadrante IV. Na Tabela 5 encontram-se relacionadas cinco “estratégias de
migracao” que podem ser adotadas por empresas que desejam adotar a CM. O objetivo dessas “estratégias
de migracao” € aumentar (i) as necessidades dos seus clientes e/ou (ii) os valores dos seus clientes.

I v
Altamente
Diferenciados
Marketing de Frequéncia Marketing 1:1
T Marketing de Contas Principais Marketing Customizado
Valoresde
Clientes [ I
l Marketing de Massa Marketing Dirigido
Marketing de Nicho
Uniformes
Necessidades

Uniformes «— dos Clientes —> Altamente Diferenciadas

FIGURA 2 — Estratégias naturais relacionadas a diferenciagcéo dos clientes (adaptada de PEPERS; ROGERS, 1997)
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TABELA 5 — Estratégias de migracdo conforme o tipo de deslocamento desejado pela empresa

Deslocamento
Quadrante em que a | da empresa até

empresa se encontra | alcancar a | Estratégia de migracgéo
atualmente Customizacéo
em Massa

A empresa deverd deslocar sua estratégia em dois
momentos distintos:

1) implementar uma interatividade eficiente em custo;

2) expandir o conjunto de necessidades.

A empresa deverd deslocar sua estratégia em dois
momentos distintos:

1) expandir o conjunto de necessidades;

2) implementar uma interatividade eficiente em custo.

A empresa deverd deslocar sua estratégia através de
duas atividades simultdneas:

— expandir o conjunto de necessidades, e

— implementar uma interatividade eficiente em custo.

I
Producdo em Massa ([ || R \V)
Clientes Uniformes

[
Producdo em Massa ([ | AV
Clientes Uniformes

|
Producdo em Massa | - IV
Clientes Uniformes

Il
Producéo Diversificada - 1v
Clientes Uniformes
1]

Producédo em Massa - IV A empresa devera:

Clientes Altamente - expandir o conjunto de necessidades.
Diferenciados

A empresa deveré:
— implementar uma interatividade eficiente em custo.

Resumidamente, ha duas capacidades principais que uma empresa precisa melhorar para que
consiga se movimentar para cima ou para a direita da matriz de diferenciacdo de clientes: (i) a primeira diz
respeito a Capacidade de comunicacgdo, determinando assim como facilitar o acesso e aumentar a
interatividade com a base de clientes; (ii) a segunda diz respeito a Flexibilidade de producéo e logistica,
customizando progressivamente produtos e servicos para as necessidades especificas dos clientes. Com
isso, Pepers e Rogers (1997) relacionam uma nova “matriz de capacidades” aos quatro quadrantes ja
mencionados. A Figura 3 ilustra como a Capacidade de comunicacao e a Flexibilidade de producao e
logistica estédo relacionadas a cada uma das estratégias apresentadas. Observa-se que a estratégia da
customizacdo em massa exige alto grau de flexibilidade de comunicagdo e alto grau de flexibilidade de
producdo e logistica para as empresas.

Direcéo do
Alt crescimento
a o
'A >| V dos beneficios
A Il A
Flexibilidade
de
Comunicagdo
| I
v
Baixa >
; Flexibilidade
Baixa ¢«— . —D>
de Producéo e de Logistica Alta

FIGURA 3 — Matriz das capacidades (adaptada de PEPERS; ROGERS, 1997)

Salienta-se, porém, que para muitas empresas pode ser mais interessante nao adotar a estratégia da
CM. A permanéncia de uma empresa numa estratégia de producdo em massa, por exemplo, pode muitas
vezes ser mais interessante do que direcionar esfor¢cos na expansdo das necessidades dos seus clientes ou
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na tentativa de diferenciacdo de valor dos seus clientes. Em alguns casos, clientes preferem produtos e
servicos uniformes, que sejam de consumo facil e rapido, ja que produtos customizados e diversificados
exigem mais tempo e complexidade de escolha. Nesse mesmo sentido, muitas vezes é dificil encontrar para
alguns tipos de produtos e servicos uma diferenciacdo de valor entre clientes, ou ainda, caso esta exista, a
identificacdo dessa diferenciacdo poderd exigir altos gastos em sistemas de informacao que permitam a
interatividade da empresa com o cliente, tornando assim economicamente inviavel que a empresa
identifique e trabalhe essas diferenciacdes.

7 AIMPORTANCIA DA FLEXIBILIDADE DE COMUNICAGAO PARA A ADOGCAO DA CM

Fatores internos a organizacéo determinam o nivel de flexibilidade de comunicacao e flexibilidade de
producdo em que a empresa se encontra; estes sdo determinantes para 0 sucesso da customizagéo a ser
implantada. A existéncia desses fatores vem justificar a utilizagdo da CM como uma estratégia competitiva,
e podem ser descritos como:

— O compartilhamento de informagfes e conhecimento, ja que a idéia central da CM é capturar, de
maneira eficiente e dindmica, a demanda dos clientes, incorporando-a aos bens e servicos a eles
oferecidos. Pine Il e Pietrocini (1993) e Kotha (1995; 1996) destacam a importéncia da criacdo e do
compartilhamento do conhecimento acerca dos bens e servicos de uma empresa;

— A disponibilidade de tecnologias habilitadoras, ja que para o desenvolvimento de sistemas de CM,
conforme Davis (1989), é fundamental a implantac@o de tecnologias avancadas de manufaturas (TAMs)
e tecnologias de informacédo (TIs). Eastwood (1996) destaca a necessidade de que o0s equipamentos
sejam flexiveis e a importancia dos sistemas computacionais que dao suporte ao sistema de manufatura.
Nunca os dados foram tdo importantes e essenciais para definir, monitorar e controlar a manufatura
como na CM.

Da Silveira et al. (2000) destacam a importancia dos habilitadores da CM que estdo diretamente
ligados a flexibilidade de comunicacao e flexibilidade de producéo. Os autores dividem esses habilitadores
da CM em dois grupos: (a) Processos e metodologias de trabalho e (b) Tecnologias habilitadoras. Tais
habilitadores vém a dar suporte ao desenvolvimento de fatores importantes para o sucesso da organizagado
na ado¢do da CM. Os Processos e Metodologias que habilitam a CM sdo formados por quatro itens, que
estdo direcionados aos aspectos culturais e organizacionais da implementagédo da CM. Sé&o eles:

— Agilidade da manufatura: a capacidade que o sistema produtivo da empresa tem de lidar com as
incertezas ambientais. Conforme Owen e Kruse (1997), a agilidade da manufatura faz com que a
empresa esteja habilitada a responder rapidamente as mudancas e necessidades de mercado. Aspectos
como agilidade em reprogramacdo da producdo e habilidade no rearranjo do sistema produtivo sédo
exemplos de agilidade na manufatura.

— Gerenciamento da cadeia de suprimentos: estd relacionado a coordenacdo dos recursos e
otimizacdo das atividades que fazem parte da cadeia de valor, obtendo-se assim uma vantagem
competitiva. Conforme Da Silveira et al. (2000), questdes como o desenvolvimento de um sistema de
informacdes que coordene um grupo de fornecedores previamente treinados e a criagcdo de novos
produtos com a participacdo dos fornecedores, fazem com que o gerenciamento da cadeia de
suprimentos seja melhorado.

— Direcionamento da customizacéo no projeto e na manufatura: Da Silveira et al. (2000) definem esta
pratica como um tipo de produ¢éo que proporciona condicdes aos clientes de participar do projeto de um
produto, e que cria uma infra-estrutura direcionada ao desenvolvimento de novos produtos requisitados
pelo mercado.

— Elementos de apoio a producédo: o sistema de CM aborda quatro elementos de apoio a producao: o
desenvolvimento de produto, a cadeia de suprimentos, o gerenciamento da méo de obra, e 0s servi¢os
de pés-venda (WARNECK et al., apud DA SILVEIRA et al., 2000). Conforme Storch e Lim (1999), esses
elementos sdo um eficiente caminho para que a empresa venha a satisfazer as necessidades dos
clientes e ao mesmo tempo produzir dentro de uma margem competitiva.

As tecnologias habilitadoras da CM se dividem em dois itens, relacionados aos aspectos estruturais
da organizagéo:

— Tecnologias avancadas de manufatura (TAMs) e Tecnologias de Informagdes (Tls): nos ultimos
anos, com o surgimento da producdo customizada e a exigéncia de alta qualidade dos produtos, o
campo da Inteligéncia em Manufatura desenvolveu-se a partir da fusdo da ciéncia da manufatura com a
ciéncia da computacédo (JONES, 1993). Com isto, TAMs e Tls incorporaram-se aos sistemas produtivos,
motivados pela necessidade de se oferecer uma resposta rapida as demandas de um mercado
consumidor cada vez mais exigente e segmentado (BUFFA; SARIM, 1987). Essas tecnologias habilitam
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os sistemas de CM, ja que cumprem necessidades existentes, como: (a) manter os custos de producéo
similares aos de producdo em massa, proporcionando producdo em lotes pequenos; (b) preservar os
niveis de qualidade apresentados por produtos similares fabricados em grandes lotes e ndo
customizados; (c) proporcionar grande variedade de produtos, a fim de satisfazer as necessidades do
cliente, e (d) aumentar a rapidez de resposta ao cliente e, consequentemente, a flexibilidade na
manufatura.

— Transferéncia de informac¢des: conforme Sioukas (1995), a existéncia de uma transferéncia eficaz das
informacdes geradas pelo cliente € fundamental para a customizacao de projetos, produtos ou servicos.
Como agentes de transferéncia das informacdes necessérias para 0s sistemas customizados, temos a
manufatura e o cliente (DA SILVEIRA et al., 2000). A manufatura informa quais sdo as possiveis opcdes
de customizagéo, e o cliente define quais sdo as suas necessidades conforme o conjunto de opcdes
disponiveis. Uma forma eficiente de realizar essa transferéncia de informacdes é a utilizagcdo de
softwares que permitam uma interface entre os clientes e a manufatura.

8 CONSIDERACOES FINAIS

A Customizacao em Massa pode ser vista, cada vez mais, como uma importante escolha estratégica
pelas empresas. A globalizagdo dos mercados, associada a intensificagdo da competicdo e a rapidez das
inovagbes tecnolégicas, tornou a agilidade e a rapida adequacdo as mudangas do mercado consumidor
caracteristicas essenciais para sobrevivéncia de empresas de manufatura e servigcos. A CM aparece como
uma decorréncia natural desse cenério econémico. A implantacdo da CM, todavia, ndo deve ser vista como
solucdo para todos os problemas de uma empresa. As organizacdes sdo compostas de estruturas
complexas e especificas, sendo pouco provavel que solugfes individuais resultem nos sistemas ageis e
flexiveis desejados. Para que as empresas venham a adotar a estratégia da CM s&o necessarias diferentes
medidas e consideracdes. Neste artigo apresentam-se algumas questdes essenciais para a implantacdo da
CM entre as quais se destacam:

— A modificagdo cultural da organizacéo, visando a absorver novos conceitos e atitudes que sdo
essenciais para a customizacao e para o marketing one-to-one;

— Aimportancia do marketing de relacionamento para estratégias de customizacao;

— A analise adequada da base de clientes da empresa, assim como das possibilidades futuras de
modificacdo (ou ndo) dessa base;

— As estratégias naturais relacionadas as diferentes bases de clientes;

— A adocado de estratégias de migracdo, permitindo assim que uma empresa modifique o0 seu estagio
atual e desenvolva habilidades necesséarias e adequadas para atingir o estagio da customizacdo em
massa.

— A capacidade da empresa, através da flexibilidade de informagédo e de producéo, para poder migrar (ou
n&o) para a customizacéo;

— Alguns processos, metodologias e tecnologias que modificam e viabilizam a empresa, tornando-a
capaz para a customizacao;

— Pontos essenciais de um sistema de customizacdo em massa, como tecnologias avancadas de
manufatura e as tecnologias de informacéo.

Observa-se com isso que ha caminhos e formas adequados para que a customizagdo em massa seja
implantada e viabilizada em empresas que optem por essa estratégia. Da mesma forma, observa-se que a
implementacdo dessa estratégia pode muitas vezes nao ser adequada ou interessante em algumas
organizacdes, sendo esta viabilidade definida principalmente (a) pelas caracteristicas dos clientes da
empresa e (b) pelos recursos existentes para investimentos em tecnologias de manufatura e em sistemas
de informagdo. Questfes culturais e estratégicas da organizagdo, assim como de recursos humanos,
também devem ser consideradas e observadas.
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