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Resumo

Com a intensificagdo da competi¢cdo no mercado, as empresas tém se esfor¢ado para ndo so
agregar mais valor aos seus produtos e servigos, mas também para desenvolver uma rela¢do
duradoura com seus clientes. O paradoxo desafiador para as empresas, contudo, é que os
clientes desejam essencialmente bens e servigos personalizados a pregos semelhantes aos
produzidos em massa. O objetivo deste artigo ¢ compreender como as empresas brasileiras
pertencentes a industria cal¢adista estdo trabalhando em prol da customizagdo em massa dos
seus produtos. Para isto, foram analisadas duas empresas pertencentes a cadeia de
suprimentos do setor calgadista, utilizando o estudo de caso como estratégia metodologica.
Os resultados permitiram concluir que o setor cal¢adista nacional ja realiza algumas
atividades relacionadas a customiza¢do em massa. No entanto, as ag¢des em prol da
customizagdo de produtos estdo ainda concentradas no oferecimento de estilos e modelos aos
lojistas, em detrimento das variagoes das medidas dimensionais relacionadas aos pés do
consumidor. Ademais, também foi possivel identificar caracteristicas especificas associadas
ao processo e extensdo da customizag¢do, principais habilitadores e dificuldades encontradas
pelas empresas pesquisadas.
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1. Potencial de customizacio em massa na industria cal¢adista nacional

Os fabricantes nacionais de calgados parecem utilizar medidas-padrao (comprimento, largura,
circunferéncia) muito antigas para atender todo o mercado. As medidas médias dos pés das
pessoas mudaram ao longo das geragdes e as empresas tém empreendido poucos esfor¢os para
identificar, com precisdo, o resultado das mudancas. Como decorréncia, fabricam-se calgados
que podem vir a atender o consumidor no comprimento, mas ndo na largura, por exemplo.

Por outro lado, quando se observa que as pessoas diabéticas precisam de calcados que se
ajustem perfeitamente aos seus pés, de modo a evitar possiveis lesdes que, devido a doenga,
podem se agravar, percebe-se a dimensdo do mercado de customizagdo em massa. Nos
Estados Unidos, por exemplo, os fabricantes de calcados disponibilizam um mix de larguras e
comprimentos maior do que no Brasil. Isto faz com que o consumidor tenha a possibilidade
de adquirir um produto que se aproxime de suas necessidades, ainda que ndo seja algo
customizado.

Todavia, ja existem empresas norte-americanas que personalizam em massa calcados
masculinos e femininos, ndo s6 no que se refere a estilos e modelos escolhidos
individualmente, mas também as respectivas medidas dos pés do consumidor (PEPPERS;
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ROGERS, 1997). Neste sentido, questiona-se: como as empresas brasileiras pertencentes a
industria calgadista estdo trabalhando em prol da customizagdo em massa dos seus produtos?

Para responder a este questionamento, assim como avaliar as acdes adotadas e as dificuldades
encontradas pelas empresas no cenario brasileiro, foi realizado um estudo de caso em duas
empresas pertencentes a cadeia de suprimentos do setor calgadista.

Desta forma, este artigo esta estruturado da seguinte maneira: inicialmente sera realizada uma
breve fundamentacdo tedrica, contemplando as estratégias de customizagdo em massa e seus
respectivos habilitadores. Em seguida, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos
adotados, para logo depois ser realizada a apresentagao dos casos estudados.

Aspectos relacionados ao processo de customizacdo, critérios para selecdo dos componentes
dos produtos a serem customizados, habilitadores da estratégia de customiza¢do em massa, ¢
as dificuldades para execugdo da estratégia sdo discutidos no decorrer da apresentacdo dos
resultados da pesquisa. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes.

2. Estratégias de customizacio em massa

Estratégia se refere “aos planos da alta administracdo para alcangar resultados consistentes
com a missdo e os objetivos gerais da organizacdo” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000,
p.24). Customizacdo, entendida no ambito deste artigo como sinénimo de personalizacao,
significa “fabricar um produto segundo o pedido individual de um cliente” (PEPPERS;
ROGERS, 1997, p.117). Customizacdo em massa, por sua vez, diz respeito a “habilidade de
fabricar, rapidamente, uma diversidade de produtos customizados, em grande escala, e a
custos comparaveis a producdo em massa” (TU et al, 2004, p.152).

Desta forma, a estratégia de customizagdo em massa pode ser entendida como o conjunto de
planos que ira servir de referéncia para a tomada de decisdes (associadas a alocacdo de
recursos ¢ implementacdo de acdes), no sentido de satisfazer as necessidades individuais dos
clientes, por meio da rapida disponibiliza¢do de bens e servicos, a custos baixos e em grande
escala.

Com o objetivo de propor caminhos alternativos que uma empresa possa seguir para atingir a
customizacdo em massa, Pine (1994) identificou cinco estratégias basicas, ndo mutuamente
exclusivas, que sdo: customizar servigos em torno de produtos e servicos padronizados; criar
produtos e servigos customizaveis; prover pontos de entrega de customizacdo; fornecer
respostas rapidas por toda a cadeia de valor; ¢ modularizar componentes para customizar
produtos finais e servicos. As estratégias propostas se diferenciam entre si de acordo com os
esforcos empreendidos sobre certas atividades (projeto, producdo, marketing ¢ distribuicao)
que sao partes componentes da cadeia de valor, com o objetivo de padronizar e customizar os
produtos e servicos a serem disponibilizados.

Analisando a extensdo pela qual uma empresa pode customizar o produto ao longo de quatro
outros estagios da cadeia de valor (projeto, fabricacdo, montagem e distribuicdo), Lampel e
Mintzberg (1996) definiram um continuum de cinco diferentes niveis de estratégia, quais
sejam: padronizacdo pura; padronizagdo segmentada; padronizacdo customizada;
customizacdo sob medida; e customizacdo pura. A diferenca entre as estratégias, por sua vez,
estd na localizag¢do do ponto na cadeia de valor, a partir do qual sera realizada a customizagao.
Nesta perspectiva, estes autores acreditam que parece haver uma tendéncia no sentido do
meio termo, isto €, em direcdo a estratégia de padronizagdo customizada, a qual, no entender
de Amaro, Hendry e Kingsman (1999), ¢ a unica estratégia que se adéqua aos objetivos
propostos pela customizagdo em massa.
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Duray et al (2000), por sua vez, classificaram a customizagdo em massa em termos de duas
caracteristicas: o ponto no qual ha o envolvimento do cliente e o tipo de modularidade
empregada para prover produtos customizados. Nesse estudo, diferente dos demais, a
exigéncia da modularidade ¢ o fator critico e diferenciador no modelo proposto, pois até entdo
a existéncia de modulos ndo era contemplada em todos os niveis de customizagao.

Para a execugdo da estratégia de customizacdo em massa, no entanto, faz-se necessario a
adocdo de certos habilitadores, os quais devem ser geridos de forma a alcangar os objetivos
pretendidos.

Ao se tentar identificar os fatores por meio dos quais uma empresa poderd implementar a
estratégia de customizacdo em massa, todavia, percebe-se que eles t€m sido tratados de uma
forma fragmentada pela literatura (HART, 1995; LAU, 1995; KOTHA, 1996; EASTWOOQOD,
1996; FEITZINGER; LEE, 1997; ROSS, 1998, AHLSTROM, WESTBROOK,1999; MANN,
2000; LEE; CHEN 2000; ZIPKIN, 2001; SILVEIRA; BORENSTEIN; FOGLIATTO, 2001;
TU, VANDEREMBSE; RAGU-NATHAN, 2001; GAVRONSKI, 2002; BERMAN, 2002;
HERMANSKY; SEELMANN-EGGEBERT, 2003).

Assim, no intuito de congregar o conhecimento a respeito deste assunto, sete habilitadores
foram selecionados. Sdo eles: manufatura baseada no tempo; producdo enxuta; cadeia de
suprimentos; flexibilidade do sistema produtivo; aspectos organizacionais; projeto do produto;
e tecnologia de informagao.

O critério de selecdo dos habilitadores se fundamentou nas caracteristicas necessarias € a
serem agregadas ao sistema produtivo para atender as exigéncias de customizagdo em massa,
tais como eficiéncia, qualidade, rapidez, responsividade, adaptabilidade e confiabilidade.
Além disto, também foram investigados os fatores mais contemplados pelos estudiosos sobre
o tema em tela.

3. Procedimentos metodologicos

Em decorréncia dos objetivos pretendidos, pode-se agrupar a pesquisa em trés niveis, quais
sejam: exploratorio, descritivo e explicativo (GIL, 1999). No primeiro caso, uma vez que a
teoria sobre a estratégia de customizagdo em massa ainda estd em fase de construgdo, teve-se
a finalidade de desenvolver e esclarecer conceitos e idéias pouco explorados sobre o tema. No
nivel descritivo, pretendeu-se delinear as caracteristicas das estratégias de customizacdo em
massa na amostra de empresas selecionada, incluindo a extensdo e o processo de
customizagao.

Por fim, no nivel explicativo, a pesquisa teve como preocupagao central identificar os fatores
comuns entre empresas que determinam ou que contribuem para a definicdo dos critérios
adotados para a selecdo dos componentes a serem customizados, € do uso dos habilitadores.
E, por conseguinte, neste nivel que se aprofunda o conhecimento da realidade, na medida em
que o esfor¢o empirico do trabalho esteve voltado para a explicacdo da razdo da ocorréncia de
fendmenos cujas variaveis ainda ndo foram devidamente esclarecidas no ambito da literatura.

Ademais, o pesquisador deve escolher uma estratégia de pesquisa que melhor permita
responder suas questdes ou testar suas hipoteses e o melhor tipo de modelo
(CONTANDRIOPOULOS et al.,1999), e que esteja em consonancia com seus pressupostos
ontolégicos e epistemologicos. Nesta perspectiva, “[...] os estudos de caso representam a
estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se concentra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real” (YIN, 2001). Desta forma, foram
utilizados estudos de casos multiplos.
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O numero de empresas alvo do estudo decorreu da disponibilidade de acesso e recursos, bem
como da complexidade envolvida para coleta e investigacdo apurada dos dados, que consistiu
de multiplas fontes de evidéncia e fases de analise. Para obtencdo dos dados necessarios,
foram entrevistados os executivos das empresas selecionadas, uma vez que, em principio, os
mesmos detém a mais completa informacao acerca do tema objeto da investigacao.

Para a coleta de dados primarios, foi realizada uma pesquisa de campo exploratoria no parque
fabril das empresas que contemplaram as caracteristicas necessarias para a consecucdo do
estudo. Neste caso, foram utilizadas varias fontes de evidéncia, tais como observacgao,
documentos, registros e entrevistas semi-estruturadas (esta ultima adotada como principal
técnica de coleta de dados), as quais foram utilizadas no processo de triangulagdo de dados.

A analise dos estudos de caso multiplos, por sua vez, foi realizada em quatro fases: Na
primeira fase, foi construida uma explanacdo sobre cada caso, descrevendo as principais
caracteristicas da empresa e as acdes implementadas e associadas a estratégia de
customizagdo, incluindo a extensdo e o processo de customizacdo. Ainda nesta fase foi
examinado o uso de habilitadores, procurando identificar as razdes de sua utilizagdo ¢ as
peculiaridades operacionais.

Numa segunda fase, foram elaborados relatorios distintos, por empresa, contendo os
resultados da analise empreendida. Cada relatorio foi enviado (por e-mail) para os respectivos
representantes de cada empresa pesquisada. Por meio de uma carta, anexada a cada relatorio,
foi solicitado que se fizesse uma avaliagdo a respeito da analise dos dados desenvolvida, com
o0 objetivo de verificar a conformidade dos resultados a realidade observada. Pretendeu-se, por
meio deste procedimento, contribuir para o alcance da validade interna dos dados.

De posse dos comentarios realizados pelos entrevistados, os pesquisadores, numa terceira
fase, revisaram a analise previamente realizada, de modo a torna-la o mais realista possivel.
Na quarta e ultima fase, as descobertas de cada caso foram comparadas entre si, de modo a
identificar a existéncia de similaridades e contradi¢des de respostas entre entrevistados,
seguindo a logica de replicagdo para casos multiplos. Estes esforgos estiveram vinculados a
obtencao da validade externa dos resultados.

4. Apresentacio dos casos

A primeira empresa, um fornecedor de insumos para a industria calgadista, ¢ especializada no
desenvolvimento e fabricacdo de formas e componentes, e iniciou suas atividades produtivas
em outubro de 1998. Atualmente com 120 funcionarios, confecciona mensalmente 500 formas
diferentes, totalmente customizadas, para atender as necessidades dos clientes, ou seja, as
fabricas de calgados. O tempo compreendido entre o desenvolvimento e a entrega da amostra
ao cliente ¢ de aproximadamente trés horas.

O volume total de producdo ¢ de 14.000 produtos/més e atende tanto o mercado interno,
quanto o mercado externo. Este montante ¢ alcangado na medida em que sdo solicitados
grandes nimeros de pegas iguais de um mesmo produto customizado.

As formas sdo utilizadas nas fabricas de calcados durante a etapa de montagem. Suas
principais fung¢des envolvem contribuir para o conforto e o design do calcado. Como o design
estd intrinsecamente associado a moda, e sendo esta efémera, as empresas calgadistas langam
uma grande variedade de novos produtos em tempos cada vez mais curtos, exigindo, para isto,
que sejam desenvolvidas formas especificas para cada modelo criado.

A segunda empresa analisada fabrica calgados tanto para o mercado interno, quanto para o
mercado externo. O volume total de fabricagdo de suas unidades fabris pode alcancar, em
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periodos de pico de demanda, aproximadamente 60.000 pares de cal¢ados/dia, e empregar
2.500 pessoas.

Apesar de fabricar tanto produtos padronizados (em linha) quanto produtos customizados
(customizagdo em massa € customizacdo pura), a estratégia de vendas ndo € agressiva no
sentido de oferecer a opgdo de customizar os produtos, deixando para o cliente a motivacao de
solicitar aspectos diferenciados. A este respeito, os clientes da empresa envolvem
exclusivamente os lojistas, ndo atendendo as solicitacdes dos consumidores finais.

5. O processo de customizacio

Em relagdo a empresa fornecedora de formas e componentes, a customizagdo ocorre tanto em
nivel de projeto (na modelagem do prototipo), quanto nas etapas de fabricagdo. Na fase de
projeto, a qual é essencialmente artesanal, o modelista confecciona, em madeira, o prototipo
da forma do calgado, que sera posteriormente transformada em plastico. Neta fase ha uma
forte interagdo entre o modelista da empresa e o cliente (fabrica de calgcados) a fim de que
suas necessidades sejam totalmente satisfeitas. Além da parte traseira, responsavel pelo
conforto do calce, os maiores esforcos desta fase estdo voltados para o desenvolvimento do
bico do calcado, principal fonte de customizagao.

A variagdo das especificagdes ao longo do processo de fabricacdo, por sua vez, depende do
tipo de calgado que o cliente irar montar na forma:

a) a matéria-prima basica utilizada ¢ o polietileno de alta densidade, o qual ¢ injetado em
matrizes (existem trés familias de matrizes: reta, alta e curva, perfazendo 27 tipos diferentes)
que serdo utilizadas na confec¢do dos modelos de formas individualizados. Todavia, quando
sdo desejadas formas que devem suportar altas temperaturas no processo de producao do
calgado (ténis, por exemplo), ¢ usado polipropileno como matéria-prima em substitui¢ao ao
polietileno;

b) se o calgado for fechado, ¢ necessario colocar um articulado para que possa retirar com
facilidade a forma do cal¢ado, sem danificar este ultimo no processo de montagem. Para isto,
existe um tubo que serd usado para desarticular a forma, o qual varia sua largura de acordo
com o género ao qual se destina o calgado;

¢) se o calgado tiver um bico muito fino, deve-se colar um bico de aluminio, para evitar o
risco de entortar ou quebrar o bico no manuseio. Caso seja um bico intermediario, coloca-se
apenas um pino de aco para que ndo entorte na prensa. Caso seja um bico mais largo, ndo ha a
necessidade nem do bico de aluminio, tdo pouco do pino de agco, mantendo-se o bico original
em plastico;

d) a depender da altura do cano do calgado que sera montado na forma, sera exigido também
variar a altura do cano da forma de acordo com os atributos de cada cliente;

e) se for montado um cal¢ado onde o solado ou o salto, seja pregado, sera necessario colocar
uma meia chapa em aco, chapa inteira ou 4 de chapa, a fim de que o prego bata na chapa e
entorte, sem o risco de passar para o lado de cima, onde repousara o pé do cliente

Na empresa fabricante de calcados, por sua vez, ocorre tanto customizacdo pura (na fase do
projeto), quanto customizagdo em massa (nas fases de fabricacdo, montagem e distribuicdo).
O processo ¢ dividido em trés etapas: corte da matéria-prima, costura (onde se confecciona o
cabedal) e montagem. A montagem ¢ constituida do cabedal, palmilha interna e materiais de
terceiros, como solado e palmilha de montagem.

Quando se trata de uma customizagao a partir de um modelo ja catalogado (customizacdo em
massa), esta acontece, inicialmente, no setor de corte, onde sdo selecionadas as matérias-
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primas especificas para atender as exigéncias do cliente. Ha a possibilidade de customizar
outros componentes do calcado, tal como altura do salto, por exemplo, mas neste caso ¢
necessaria a participacdo do pessoal de desenvolvimento do produto. Além disto, pode-se
criar modelos exclusivos para um determinado cliente, sob a perspectiva da customizagéo
pura.

O calgado possui uma parte superior e outra inferior. A parte superior ¢ composta pelo
cabedal, o qual pode ser confeccionado a partir de diferentes tipos de materiais, cores e
enfeites. A parte inferior, por sua vez, ¢ aquela responsavel pela estrutura e resisténcia do
calcado, sendo, portanto, composta pelo solado e a palmilha de montagem.

O fabricante de calgados busca inserir variedade a partir da combinag@o de diferentes modelos
de cabedais em formas e solados padroes. Procura-se ndo interferir na construg¢do do calgado,
buscando-se utilizar formas e solados que ja s@o padrdes, que existem em linha, diminuindo a
complexidade da fabricagdo e reduzindo os custos envolvidos.

“Nos exportamos para determinados paises que exigem que o forro ¢ a palmilha sejam sempre
pretos. Nos também entregamos os calcados com as etiquetas de pregos ou codigo de barras
especificos dos clientes, ficando o produto pronto para ir para as prateleiras de suas lojas”,
destaca o Gerente Industrial.

Ademais, tem-se uma grande quantidade de opc¢des que sdo oferecidas para os clientes e que
ja se encontram catalogadas, envolvendo: cores, tipos de material, enfeites, salto, tamanho,
solado e palmilha. Atualmente existem 45 linhas de producdo. Cada linha fabrica entre oito e
doze modelos. Dentro destes modelos, tem-se a op¢do de 12 cores, as quais podem ainda ser
combinadas em cada modelo.

Some-se a isto as possibilidades de oito tamanhos, quatro tipos de materiais, dois tamanhos de
salto, seis cores do solado, além dos diferentes tipos de enfeites que sdo criados a cada
cole¢do e que podem ser montados de diferentes formas, de acordo com as necessidades dos
clientes. Como resultado, ha mais de cem mil op¢des de produtos que podem ser oferecidos a
partir da permutacdo de componentes padronizados, sem a necessidade de empreender
esforcos em novos desenvolvimentos. E este nimero aumenta a cada nova colecdo que ¢é
introduzida no mercado.

6. Critérios adotados para selecionar os componentes dos produtos a serem
customizados

No que tange o fornecedor de formas, na fase de projeto, existem apenas dois componentes de
produtos a serem customizados: a parte traseira ¢ o bico. Ha, nesta fase, total flexibilidade
para atender aos atributos solicitados pelos clientes, com apenas uma ressalva: o projeto deve
atender as limitagdes do torno em termos do diametro, ou seja, ndo € permitido fazer
circunferéncias em um diametro menor.

Os demais componentes a serem customizados na fase de fabricagao (chapa, articulado, altura
do cano, bico de aluminio ou pino de ago, ¢ matéria-prima), por sua vez, nao apresentam
restri¢ao de customizacao, pois foram selecionados a partir das necessidades dos clientes.

Em relagdo ao fabricante de calgados, os esforcos estdo voltados para que a customizagéo
aconteca sem ter que alterar o solado, o salto, a palmilha de montagem ¢ a forma que ja se
encontram padronizados, ou seja, a estrutura do calgado. Para o cabedal, por outro lado, tem-
se flexibilidade suficiente para realizar quaisquer alteragdes. “Nos preocupamos apenas para
que ndo haja mudanga na estrutura do calgado”, diz o Gerente Industrial.

Outro aspecto limitador do processo de customizagdo ¢ o volume do pedido. Exige-se que
haja, no minimo, um pedido de mil pares de calcados para que possa ser customizado. Nestes
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pedido de mil pares, requer-se, ainda, que a customizacdo aconteca, no minimo, em lote de
doze pares. Isto ¢: a cada doze pares € possivel fabricar produtos diferenciados, de acordo
com a necessidade dos clientes, desde que ndo haja modificagdes ns estrutura do cal¢ado.

Sob a perspectiva da viabilidade economica, de acordo com o Gerente de Contoladoria,
desenvolve-se um produto a partir do feedback da aceitagdo da coleg@o anterior. Da mesma
maneira, procura-se utilizar o maximo da estrutura de modelo que ja estdo em linha, a fim de
reduzir custos. Orca-se, junto aos fornecedores de matéria-prima, os custos para fabricagdo do
produto. Envia-se, entdo, este produto com uma sugestdo de preco de venda para a area
comercial, e esta deve dar um parecer se o produto, a tal preco, poderd ter aceitagdo no
mercado.

7. Principais habilitadores da customizacio em massa

Para o fornecedor de formas, a tecnologia baseada em CAD (Computer Aided Design) ¢ em
CAM (Computer Aided Manufacturing) é fundamental para a customizacao. Com a utilizagao
do CAD, pode-se digitalizar a forma fisica em virtual, a fim de que se possa posteriormente
realizar algumas modificagdes técnicas (variacdes nas medidas, por exemplo) sem perder as
caracteristicas originais

Outra vantagem importante da digitalizagdo ¢ que torna possivel armazenar os arquivos das
medidas indefinidamente. Uma vez que a madeira, modelada na fase do projeto, sofre
alteragdes fisicas de acordo com o calor ¢ a umidade, ha o risco das dimensdes do prototipo
original se modificarem com o clima. Além disto, com as medidas virtuais tem-se mais
agilidade, ndo s6 na fabricagdo, mas também se pode enviar os arquivos via e-mail para os
clientes, a fim de que eles possam trabalhar na parte técnica e no design, obtendo maior
precisdo, velocidade e reduzindo custos.

A utilizagdo integrada do CAD com os tornos controle numérico computadorizado (CNC),
por seu turno, reduz as perdas, aumenta a confiabilidade e qualidade do produto, além de
servir de suporte para melhorar a flexibilidade do sistema produtivo. Esta ultima, por sua vez,
¢ crucial para a customizagdo, pois ha uma grande variabilidade de modelos e volumes de
producdo. “A flexibilidade também ¢ importante porque temos de estar preparados para
contornar as potenciais deficiéncias dos nossos clientes”, enfatiza o proprietario da empresa.

O projeto, por sua vez, ¢ considerado um dos principais elementos para a viabilizacdo da
customizacdo em massa, pois ndo adianta fabricar prototipos que ndo atendam as necessidades
dos clientes. Além disto, se mal projetado, a producao fica comprometida. A este respeito, o
diretor administrativo destaca:

[...] 70% dos nossos clientes nos procuram ndo apenas porque trabalhamos de forma
rapida, mas principalmente devido a nossos esfor¢os de desenvolvimento de
produto. O que se observa ¢ que, muitas vezes, tem-se um modelista que projeta
muito bem, mas esquece de pensar na produgdo, pois nosso torno possui limitagoes.
Caso seja projetado um produto que exceda as limitagdes do torno, inviabilizamos a
fabricacdo. Basicamente, a nossa ferramenta de corte tem um didmetro e, desta
forma, néo se ¢ permitido fazer circunferéncias em um didmetro menor. Assim, deve
existir uma forte integracdo entre o desenvolvimento ¢ a produgdo. Além disto,
como a primeira etapa do processo de desenvolvimento ¢ muito artesanal, pois a
forma ¢ feita em madeira e esculpida a mio, o modelista tem que se esforgar para
esculpir a forma o mais proximo possivel do produto final para diminuir a margem
de erro.

Devido as caracteristicas intrinsecas do negocio e as exigéncias tecnoldgicas dos processos,
busca-se um profissional que possua uma visdo ampla de todo o processo, de modo que
entenda as diferengas entre produtos distintos, de modo que possa realizar a mesma operagao
de maneira diferente. A base deste raciocinio estd assentada na premissa de que entendendo
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profundamente do produto e dos processos, o empregado ndo precisa ser monitorado
constantemente, possuindo, entdo, autonomia para tomar as decisdes rapidamente.

Outras caracteristicas também sdo exigidas. Como o produto ¢ customizado, ha uma larga
participacao do cliente no processo de desenvolvimento. Entretanto, apesar do cliente ser o
comprador da fabrica de cal¢ados, ndo, necessariamente, ¢ ele quem decide a compra, mas
sim o técnico da respectiva fabrica. Este técnico é quem vem encaminhar e se responsabilizar
pelo produto final. Ele acompanha todo o desenvolvimento do produto e interage com o
modelista. Conseqiientemente, o modelista também tem que possuir habilidades semelhantes
ao vendedor da area comercial.

A empresa tem demandado esforgos para aumentar a precisdo mecanica dos tornos, a fim de
reduzir o tempo de torneamento. Além disto, outras agdes também concorrem para este
objetivo, como destaca o responsavel pela area de CAD da empresa: “[...] montamos um
pequeno estoque de bases pré-torneadas e, algumas, articuladas, prontas para fabricacdo de
amostras, de modo que quando a forma for para torno, passe o minimo de tempo possivel,
pois o torno € nosso gargalo”.

Mesmo atendendo apenas a fabricagdo customizada, procura-se padronizar o maximo de
tarefas possivel, a fim de evitar possiveis erros pelo empregado e agilizar o processo, tais
como: regulagem da maquina, fixacdo da forma nos equipamentos e procedimento para trocas
de navalhas.

Para reduzir o ciclo de produgdo (do momento do pedido até o produto final), foram montadas
células de trabalho no acabamento e implementada uma puxada seqiiencial. Assim, tém-se
duas células independentes: uma célula com baixa escala e alta velocidade e uma outra com
alta escala e média velocidade.

A primeira célula lida com lotes unitarios, envolvendo os prototipos, em plastico, de formas
que serdo avaliados pelos clientes, antes de tomarem a decisdo de fabricar um determinado
modelo de sapato. S@o as amostras. Uma vez que a necessidade dos clientes ¢ ter a
possibilidade de tomar decisdes em tempos curtos, prioriza-se a velocidade nesta célula, de
forma que os prototipos fiquem prontos em até 2,5 horas.

A segunda célula, por sua vez, ¢ responsavel pelo acabamento dos modelos que ja foram
aprovados e estdo sendo fabricados em lotes maiores. Sdo as colegdes e as produgdes. Desta
forma, ¢ composta por equipamentos automaticos que exigem setup. Prioriza-se, pois, a
escala.

Em relacdo a puxada seqiiencial, cada pedido recebeu um ntmero distribuido em ordem
crescente. A regra, entdo, ¢ priorizar aquele pedido que possui um numero menor. Outro
aspecto implementado foi a redugdo do tamanho dos lotes de transferéncia. Com isto, foi
possivel sequenciar o fluxo produtivo, reduzir tempos e aumentar a produtividade.

Outro aspecto importante envolveu conscientizar o pessoal de vendas de que seria preciso que
este, apds o recebimento do pedido, enviasse os dados de forma mais acurada e rapida
possivel para a fabrica, de modo que se pudesse iniciar os trabalhos em um tempo curto.

Para o fabricante de calgados, a tecnologia também é muito importante para a customizagao
em massa, por permite aumentar a flexibilidade e velocidade de fabricacdo, além de reduzir os
custos. A customizagdo ¢ apoiada por um sistema CAD/CAM existente na area de corte, o
qual permite reduzir o tempo ¢ os custos envolvidos na fabrica¢ao de calgcados personalizados,
0 que viabiliza a produgao customizada em menores volumes.

Além disto, em um ambiente onde hd uma diversidade de atributos a serem considerados no
processo de fabricacdo dos produtos, ha a necessidade de garantir que haja um fluxo rapido de
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informacdes para todos os setores envolvidos, a fim de que as pessoas reconhecam as
especificacdes contidas nos pedidos e se organizem para implementa-las.

Como existem muitas linhas de producdo as quais tém capacidade de confeccionar varios
modelos diferentes, busca-se também otimizar a flexibilidade de lidar com diferentes
especificacoes de produtos. “Muitas vezes alteramos os modelos, numa mesma linha de
producdo, a cada duas horas, permitindo que atendamos a pedidos constituidos de um mix
muito variado em tempos curtos”, argumenta o Gerente Industrial.

Isto € possivel devido, principalmente, ao trabalho que a empresa vem fazendo ha trés anos
para tornar os funcionarios multifuncionais. A este respeito, O Gerente Industrial destaca que:

[...] em média, nossos funcionarios sdo capazes de executar seis operagdes
diferentes. Desta forma, nds podemos remanejar, quando necessario, o pessoal da
linha de montagem de sapatos para fazer sandalias. Para nos da area calgadista, a
multifuncionalidade talvez seja o principal fator para alcangar flexibilidade.

Outro aspecto que facilita a flexibilidade ¢ o fato de que ha poucos pontos onde sdo exigidas
trocas de ferramentas para mudangas de produtos. Assim, pode-se utilizar a mesma linha de
produgdo para confeccionar varios lotes diferentes, com minima perda de tempo.

Apenas no setor de montagem é que ha a necessidade de realizar intensivas preparagdes do
magquinario para lidar com componentes diferentes. E o caso, por exemplo, das maquinas de
conformar, de apontar o bico, e pregar o salto. A depender da parte traseira do calgado e da
altura do salto é necessario modificar o molde para conformagdo. Como podem existir bicos
redondos, quadrados ou finos, tem que haver troca de ferramental e regulagem, operagdes que
requerem um demasiado tempo para sua conclusao.

Nestes casos, para reduzir os tempos envolvidos, procuram-se agrupar produtos numa mesma
linha de produgdo que exijam constru¢des semelhantes, como o formato do bico e altura de
salto. Cada linha de produgéo ¢ responsavel por familias de produtos que sdo montados sobre
a mesma forma.

No setor de costura, por outro lado, as maquinas permitem costurar tanto sapato, quanto botas,
necessitando apenas aumentar o nimero de maquinas para a costura de botas, ou mudar o
layout, sem troca de ferramentas.

8. Principais dificuldades encontradas para a customizacio de produtos

A maior dificuldade encontrada pela empresa fornecedora de formas e componentes para
customizagao dos produtos envolve a criagdo e manutencao de uma cultura de flexibilizagdo e
orientagdo para o cliente, além da adaptagcdo dos processos para a customizagao.

A fabricante de calcados, entretanto, tem que buscar solugdes para problemas relacionados a
falta de agilidade dos fornecedores de salto e sola para atender aos pedidos em tempos curtos,
como destaca o Gerente Industrial:

Os fornecedores trabalham sob o regime just in time, a fim de evitar estoques em
suas dependéncias. Entretanto, como nosso fluxo produtivo ¢ mais rapido do que o
deles, (nds giramos mais rapido do que a matéria-prima chega) os mesmos nao
conseguem entregar seus produtos em tempo habil.

Existem também certos enfeites os quais os fornecedores demoram até quinze dias para
efetuar a entrega. O curioso € que estes enfeites ndo sdo solicitagdes dos clientes, mas sim
resultado do desenvolvimento interno para fazer parte de uma nova linha a ser langada no
mercado. Como ndo se pode manter estoque destes enfeites porque nao ¢ possivel saber, com
antecedéncia, se havera demanda futura, ha atrasos na produgao.
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A este respeito, destaca o Gerente Industrial: “A é4rea de desenvolvimento de produto deveria
melhor avaliar a complexidade envolvida na criagdo e logistica de recebimento de certos
componentes do cal¢cado, de modo que torne viavel a sua producdo”. Este fato é decorrente,
principalmente, da falta de interacdo entre as areas, particularmente o desenvolvimento de
produto e a area de producdo. Muitos modelos apenas sdo apresentados a area produtiva apos
a linha ser lancada.

A complexidade para administrar a diversidade de componentes necessarios para gerar a
gama de possibilidades de opgdes que sdo oferecidas aos clientes, também ¢ destacada pelo
Gerente de Controladoria, uma vez que um Unico produto exige, em média, mais de trinta
componentes. Além disto, existem varios fornecedores, muitos deles localizados no exterior,
que tém de entregar seus produtos em tempos cada vez mais curtos a fim de ndo elevarmos o
nivel dos estoques.

Outro problema estd na programacgdo das tarefas envolvidas na aquisi¢do e produgdo. Os
principais materiais utilizados no cabedal, por exemplo, sdo importados da Italia ¢ demoram
45 dias para que a empresa receba os pedidos. Assim, tem-se que haver esfor¢os para
programar adequadamente o pedido de compra e a produgdo, de forma que ndo se elevem os
niveis de estoque, a0 mesmo tempo em que ndo pode haver paradas por falta de produtos. Isto
se agrava pelo fato de que os clientes estdo cada vez mais exigindo que seus pedidos sejam
entregues em tempos curtos.

Por fim, de acordo com o gerente de controladoria, ha alguns anos atras, os clientes faziam
pedidos para serem entregues em um prazo de trinta dias. Hoje, o prazo de entrega ¢ de sete
dias. Logo, tem-se que realizar pedidos de matéria-prima antes mesmo de existir pedido em
carteira, o que se configura em um risco. Isto representa que se tem de estimar quais produtos
irdo ter saida, dentro das milhares de combinagdes possiveis, a fim de identificar quais
materiais deverdo ser solicitados, com antecedéncia, aos fornecedores. Entdo, sdo muitas
previsdes de varidveis que tém que se confirmar, para se conseguir ter os materiais na
quantidade certa, no momento certo.

9. Conclusoes

Diante dos resultados da analise empreendida, ¢ possivel observar que o setor calcadista ja
realiza algumas atividades relacionadas a customizagdo em massa. No entanto, as acdes em
prol da customizagdo de produtos estdo ainda concentradas no oferecimento de estilos e
modelos aos lojistas, em detrimento das variagdes das medidas dimensionais associadas aos
pés do consumidor.

Ao se analisar a empresa fornecedora de formas e componentes, contata-se que ha uma
customiza¢do pura durante o desenvolvimento do produto, contudo ha elementos de
customizagdo em massa na fase fabricacdo, na medida em que sdo agregados diversos
componentes padronizados que tornam a forma personalizada sem incorrer em altos custos ou
tempos produtivos.

De forma ainda mais contundente, a fabrica de calcados em enfoque realiza tanto
customiza¢do pura (na fase de projeto), quanto customiza¢do em massa nas etapas de
fabricacdo, montagem e entrega de produtos. Neste caso, a customiza¢do em massa se torna
viavel desde que sejam obedecidos certos padroes relacionados a ndo alteragao da estrutura do
calgcado (solado, palmilha de montagem e forma). O numero de op¢des possiveis decorre da
permutacdo dos componentes padronizados e constantes nos catalogos da empresa.

Diferente do que se esperava, as empresas elegeram um menor niimero de habilitadores
essenciais a implementacdo da customizacdo em massa. A tecnologia de informacdo foi o
elemento considerado mais importante para ambas as empresas. Todavia, sua utilizagdo
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depende do estagio na cadeia de valor onde ocorre a customizagdo. No caso da empresa
fornecedora de formas e componentes, ha o uso intensivo de tecnologia na fase de projeto do
produto. A fabricante de calcados, por sua vez, esfor¢a-se para otimizar o fluxo de
informagdes que suporta o planejamento e controle da producdo devido ao alto volume de
produtos envolvido.

Além da tecnologia de informacgdo, a utilizagdo de mao de obra multifuncional, com
capacidade para compreender o processo e as caracteristicas do produto de forma ampla,
representa um requisito essencial para o alcance dos objetivos.

Em termos de flexibilidade, ambas as empresas elegeram a flexibilidade de mix ¢ volume
como sendo prioritarias e alvos constantes de melhorias para lidar com as variabilidades de
saida demandadas. Utilizagdo do conceito de tecnologia de grupo, células de producdo, e
padronizacdo de tarefas, por sua vez, contribuem sobremaneira para aumentar a velocidade de
fabricacdo no atendimento aos pedidos na empresa fornecedora de formas e componentes,
enquanto a fabricante de cal¢cados adota linhas de montagem.

Os principais aspectos organizacionais associados aos objetivos da customiza¢do em massa
dizem respeito a autonomia dos empregados e, ainda que incipiente, uma cultura orientada
para o cliente. Integrag@o entre as areas e compartilhamento de informagdes, por exemplo, sdo
importantes oportunidades de melhoria para a empresa fabricante de calgados.

Diferente do que se constata na literatura especializada, a utilizacdo intensiva de técnicas
relacionadas diretamente a producdo enxuta, bem como o papel do fornecedor no processo de
customizacdo, foram consideradas de importancia secundaria para os propositos da
customiza¢ao em massa.

A utilizagdo de estoques de matéria-prima ¢ materiais em processo, por sua vez, também vai
de encontro a logica da customizagdo. Isto ocorre devido, principalmente, a ineficiéncia dos
fornecedores de certos insumos, os quais ndo parecem estar preparados para lidar com um
mercado em que o tempo, cada vez mais, representa o fator decisivo para ganhos de vantagens
competitivas.

Por fim, pode-se contatar que as maiores dificuldades encontradas pelas empresas pesquisadas
para a execucdo da customizacdo de seus produtos, dizem respeito a complexidade para
administrar a diversidade de componentes necessarios para gerar a gama de possibilidades de
opgdes oferecidas aos clientes a criagdo, além da criagdo e manutencdo de uma cultura de
flexibilizag@o e orientacdo para o cliente.
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