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RESUMO

TILLMANN, Patricia André. Diretrizes para a Ado¢do da Customizacdo em Massa na Construcao
Habitacional para Baixa Renda. 2008. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil) - Programa de Pés-
Graduagao em Engenharia Civil, UFRGS, Porto Alegre.

O termo customizagdo em massa se refere a habilidade de fornecer produtos diferenciados aos consumidores
sem que haja um aumento significativo de custos e tempo de entrega. Esta estratégia vem sendo adotada com
sucesso por um crescente nimero de empresas do setor de manufatura, entretanto, 0 mesmo néo se observa no
contexto de produgdo habitacional. No Brasil, as empresas de constru¢do civil engajadas na produgao de
habitagdes por intermédio de programas governamentais vém sendo criticadas pela falta de eficiéncia em lidar
com a diversidade de necessidades e desejos dos clientes finais. A oferta de flexibilidade nesses programas
tende a ser muito limitada, devido, principalmente, a adogdo de um paradigma de produgdo em massa no
desenvolvimento desses empreendimentos. Dessa forma, o objetivo principal deste trabalho foi propor diretrizes
para a adogao da estratégia de customizagdo em massa na realizagao de empreendimentos habitacionais para a
baixa renda no Brasil. Foram realizados dois estudos de caso em diferentes programas habitacionais, esses
estudos foram desenvolvidos em trés etapas. Na Etapa A buscou-se compreender o processo de
desenvolvimento de produtos e identificar oportunidades para a adogdo da customizagdo em massa. Foram
realizadas entrevistas com os agentes que participam do processo e analisados dados de fontes secundérias,
previamente coletados por outros pesquisadores. A Etapa B teve como objetivo identificar os requisitos de
customizagéo. Para isto, foram analisados dados de fontes secundérias sobre o perfil dos clientes e avaliagdes
pds-ocupacado. Esses dados foram complementados com uma coleta sobre as adaptagdes realizadas realizadas
pelos clientes durante o uso do imédvel. Por fim, a Etapa C caracterizou-se por uma reestruturagédo do PDP da
empresa que participou desta pesquisa, na qual foram testadas as proposicdes sobre as oportunidades de
adocao da customizagdo em massa. As principais contribuigdes do presente trabalho dizem respeito ndo sé a
uma melhor compreensdo da diversidade de requisitos do publico-alvo desses programas, mas também a
identificacdo de possibilidades de adog¢do da estratégia de customizacdo em massa na realizagdo de
empreendimentos habitacionais para a baixa renda promovidos no ambito de programas habitacionais
Brasileiros.

Palavras-chave

Palavras-chave: customizagdo em massa, processo de desenvolvimento de produtos, habitagdo de baixa renda






ABSTRACT

TILLMANN, Patricia André. Diretrizes para a Ado¢do da Customizacdo em Massa na Construcao
Habitacional para Baixa Renda. 2008. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil) - Programa de Pés-
Graduagao em Engenharia Civil, UFRGS, Porto Alegre.

Guidelines for adopting mass customization in low-income house building

Mass customisation stands for the ability to develop high value-added products within short time frames and at
relatively low costs. This strategy is well known in manufacturing, where it has been widely used for competitive
advantage. By contrast, the housing building industry in Brazil has been criticized for the lack of effectiveness in
dealing with the diversity of customer needs. In low-income housing, for instance, product flexibility tends to be
very limited, due to the fact that most housing programs adopt mass production core ideas in their conception. In
this way, the main objective of this research was to propose guidelines for adopting a mass customization
strategy in the provision of low-income housing in Brazil. Two case studies were carried out in different
government housing programs. Both studies were divided into three phases. The first phase involved
understanding the product development process and analysing opportunities to adopt a MC strategy. It was
based on a set of interviews with product development participants and on the analysis of documents and
secondary data previously collected by other researchers. The second phase consisted of mapping customization
requirements, which was possible by analysing previously collected data regarding costumer’s profile and
satisfaction. Also, data was collected to identify modifications made by users in their dwellings after occupation.
Finally, in the third phase some propositions concerning the opportunities to adopt MC were tested. Some
changes were implemented in the product development process of a house building company. Based on the main
findings, guidelines for introducing a mass customisation in low cost housing are proposed. The main
contributions of this research work are concerned with understanding the diversity of costumer’s requirements in
low cost housing programs, and the identification of possibilities to adopt a mass customization strategy in the
development of those programs in Brazil.

Keywords

Keywords: mass customization, product development process, low-income housing
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutério busca situar o leitor através da apresentagao, primeiramente, do contexto no qual se
insere a presente pesquisa e da elucidacdo do problema de pesquisa que justifica 0 seu desenvolvimento. Em
seguida, sdo apresentadas as questdes de pesquisa, 0s objetivos, e as delimitagdes. Por fim, apresenta-se uma

breve descricdo de como o presente trabalho esta estruturado.

1.1 CONTEXTO DA PESQUISA

Uma retrospectiva dos modos de provisdo! habitacional no Brasil indica que, desde o inicio do século passado, 0
Estado vem tentando facilitar, através de diferentes iniciativas, 0 acesso a moradia a popula¢éo de baixa renda?
(FARAH, 1998). Essas estratégias, segundo a mesma autora, comegaram com agdes descentralizadas dos anos
30 e 40, chegando a um centralismo e massifica¢do da produgdo do nos anos 60 e 70. Esta autora explica,
ainda, que foi nesse periodo de uma politica habitacional centralizada que ocorreu, inclusive, a criagdo do Banco
Nacional da Habitagdo (BNH), em 1964.

Adotando uma estratégia de produgdo em massa, buscava-se atender, através dessas iniciativas, ndo s as
necessidades crescentes de habitagdes, mas também viabilizar a criagdo de empregos e a expansdo do
subsetor edificagdes no pais (FARAH, 1998). Em decorréncia disso, segundo Galfetti (1997), a habitagdo provida
pelo governo no Brasil caracterizava-se, e, até hoje se caracteriza por uma produgdo de habitagbes

esteriotipicas, destinadas a uma familia padréo, e que negligencia a pluralidade e o dinamismo da sociedade.

A partir dos anos 90 passou-se a discutir com mais énfase a questao da sustentabilidade nas politicas publicas
do Pais. A Agenda 21 Brasileira, formulada a partir de tais discussdes, trazia pela primeira vez a importéncia de
se atender as diversidades culturais, econdmicas e sociais da populacdo alvo dessas politicas habitacionais
(NOVAES et al., 2000). Apesar da emergente conscientizagdo sobre a diversidade de demanda habitacional
brasileira, 0 mesmo nao pode ser observado na pratica. Um estudo empirico realizado por Leite (2005) mostrou

que em um dos programas habitacionais mais importantes do governo nos ultimos anos, o Programa de

" Modo de provisao é entendido como um conjunto de agdes especificas empreendidas por diversos agentes, governamentais e ndo governamentais, que
resultam em um ou diversos tipos de unidades habitacionais (WERNA, E.; COELHO, L.O.; SIMAS, R.; KEIVANI, R.; HAMBURGUER, D.; ALMEIDA, M. A.
Pluralismo na Habitag&o. S&o Paulo: Annablume, 2001. 300p.).

2 Baixa renda é considerada neste trabalho como o segmento de mercado para o qual a aquisicdo da moradia é facilitada através de sistemas de
financiamento que possuem taxas de juros reduzidas. Essa redugéo é observada, por exemplo, em programas habitacionais que utilizam o FGTS como
fonte de recursos, que apresentam taxas mais baixas que as do mercado, beneficiando, assim, familias que possuem até 10 salarios minimos. (LIMA, H.
M. R. Concepgéo e Implementagdo de Sistema de Indicadores de Desempenho em Empresas Construtoras de Empreendimentos Habitacionais
de Baixa Renda. 2005. 171 f. Dissertagédo (Mestrado em Engenharia Civil) - Escola de Engenharia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto
Alegre, 2005.

Patricia André Tillmann (patriciatillmann@gmail.com). Disserta¢do de Mestrado. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2008



19

Arrendamento Residencial, a l6gica predominante de produgdo ainda é a mesma do periodo de massificagéo
dos anos 60 e 70. Essa mesma autora constata que o principal objetivo de quem produz esses
empreendimentos é a reducdo de custos de producdo, desconsiderando-se a diversidade da populagdo que

vivera nesses espagos.

A necessidade de produzir habitagdes mais flexiveis € uma preocupagao crescente. Um estudo da Fundagéo
Jodo Pinheiro (2004) caracteriza a demanda habitacional como diversa néo sé entre os setores sociais, mas que
também variam e se transformam com a prépria dindmica da sociedade. O surgimento de novos modos de vida,
os avangos tecnolégicos e as mudangas na organizagdo das familias (decorrentes de um crescente
individualismo, queda da fecundidade e aumento da longevidade) sdo fatores apontados como as principais
causas das novas e diferentes necessidades com relagdo & moradia (BRANDAO, 2002; LAWRENCE, 2003;
TRAMONTANO; BENEVENTE, 2004; BARLOW; VENABLES, 2004).

N&o obstante, pesquisas que se dedicam a aplicagdo de avaliagbes pos-ocupacdo, indicam a necessidade de
melhoria dos empreendimentos habitacionais financiados ou providos pelo estado no Brasil (SZUCS, 1998a;
1998b; REIS, 1995; 2000; LEITE, 2005; FORMOSO, 2004; 2005; FORMOSO, 2007). As referidas pesquisas
apontam uma necessidade de melhor adequagdo do espago ao crescimento familiar, as atividades de trabalho e
a necessidade dos seres humanos de personalizar o espago, atingindo, conseqiientemente, uma maior

satisfacdo dos moradores e um maior tempo de retengéo das familias nessas residéncias.

Por outro lado, o cenario no setor de manufatura é diferente. Uma saturagdo do mercado nos anos 70, que
acarretou no aumento da competitividade entre as empresas e na busca intensiva por novos mercados, resultou
no desenvolvimento de novas estratégias voltadas para melhor atender as exigéncias do mercado (PINE, 1994;
HILL, 1992; BARLOW, 1999; WEISTEIN, 1995). A produc&o industrial, que antes era dirigida & producéo em
massa, ou seja, uma produgao de itens padronizados e em grande escala que possibilita grandes redugbes de
custos, vem se modificando, dando lugar a estratégias mais direcionadas ao consumidor, nas quais o
conhecimento do mercado é fundamental para a sobrevivéncia das empresas (PINE, 1994; WEISTEIN, 1995;
ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 2000; LAMPEL; MINTZBERG, 1996).

Passou a haver, em diferentes setores da industria e servigos, um reconhecimento de que os compradores
diferem em seus desejos, poder de compra, localizagdes geogréficas, atitudes e preferéncias (KOTLER, 1998;
WEINSTEIN, 1995; ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 2000). Segundo esses autores, em decorréncia disso,
surgiu a estratégia de segmentagdo do mercado, além de uma série de outras estratégias e conceitos
relacionados, como a légica de individualizagdo (LAMPEL; MINTZBERG, 1996), nichos de mercado (KOTLER,
1998), os mercados de customizagdo (DAVIS, 1987), o marketing individualizado (RAPP; COLLINS3 apud
ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 2000) e a competi¢cdo por diferenciagdo (PORTER, 1980), etc. Na realidade,

3RAPP, S.; COLLINS, T. The Great Marketing Turnaround — The Age of the Individualism and How to Profit from It. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall,
1990.
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esses termos apontam uma mudanga de enfoque na area de marketing, que passa a dar maior énfase ao
atendimento das necessidades especificas dos consumidores, ou, como tratado por autores desta referida area,
na geragao de valor para os clientes (SALIBA; FISCHER, 2000; PILLER, 2003).

Dentro dessa nova perspectiva, surgiu a customizacdo em massa como uma estratégia de produgéo adversa a
produgdo em massa, e que tem como foco a produgao de bens diferenciados, com alto valor agregado. O termo
“customizacdo em massa” (CM) foi cunhado por Davis (1987), que se referia a essa estratégia quando um
grande numero de consumidores (como nos mercados em massa) recebe um tratamento individual semelhante

ao existente no mercado de produtos personalizados da economia pré-industrial.

O referido termo vem sendo explorado sob diversas perspectivas, em areas como marketing, desenvolvimento
de produtos, estratégia de negocios, tecnologia de informagéo, entre outras (JIAO; MA; TSENG, 2003).
Empresas que decidem competir no mercado por prego e diferenciacdo, simultaneamente, tém adotado esta
estratégia para reduzir os custos de produgdo e ao mesmo tempo responder rapidamente aos consumidores
com produtos que correspondam as suas necessidades (STALK; HOUT, 1990; PAIVA; CARVALHO;
FENSTERSEIFER, 2004; PINE, 1994; KOTLER, 1998).

Entretanto, a literatura ressalta que a CM deve ser vista como um conceito sistémico, que engloba nao sé o
processo de produgéo das empresas, mas também a cadeia de valor como todo* (PILLER, 2003; DURAY, 2002;
PINE, 1994). Enfatiza-se, também, a importancia da gestéo e integragdo da cadeia de suprimentos?® para atingir
aos objetivos da CM (MIKKOLA; LARSEN; 2004; NAIM; BARLOW, 2003). E na intersecgéo entre o design do
produto, a relagdo com fornecedores e o planejamento do sistema de produgéo que esta a chave para o sucesso
dessa estratégia (GURUSWAMY, 20046 apud MULLENS; HOEKSTRA; NAHMENS, 2005).

Dessa forma, o Processo de Desenvolvimento do Produto (PDP) exerce um importante papel na viabilizagéo
dessa estratégia. Este processo tem por objetivo chegar as especificagdes de projeto de um produto e do seu
processo de producgdo para que a manufatura seja capaz de produzi-lo, incluindo a captacdo das necessidades
da demanda e o monitoramento da performance do produto ao longo de seu ciclo de vida (ROZENFELD et al.,
2006). Os conceitos de customizacdo e massificagdo devem, entdo, ser estrategicamente pensados nesse

processo para que se possa atingir os esperados objetivos da CM (DURAY, 2002).

A CM é uma estratégia que vem sendo amplamente utilizada no setor de manufatura (DURAY, 2002; WEISTEIN,

1995). Entretanto, esforcos vém sendo realizados para viabilizar a adog&o dessa estratégia também no setor da

4 A cadeia de valor ¢ entendida por estes autores como o conjunto de atividades relacionadas que ocorrem dentro de uma determinada empresa de forma
a projetar, produzir, comercializar, entregar e dar assisténcia técnica aos seus produtos (PORTER, M. Competitive advantage: creating and sustaining
superior performance. New York, NY: The Free Press, 1985).

5 A cadeia de suprimentos é entendida como um sistema composto por mltiplas empresas conectadas através de ligagdes econdmicas com o propésito
de produzir um bem ou servico a um usuario final (ISATTO, E. L. Proposicdo de um Modelo Tedrico-Descritivo para a Coordenacéo Inter-
Organizacional de Cadeias de Suprimentos de Empreendimentos de Construcdo. 2005. 284f. Tese (Doutorado em Engenharia Civil) - Escola de
Engenharia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2005).

6 GURUSWAMY, R.. An Integrative Framework for Supporting Mass Customization. 2004. Dissertagéo (Mestrado em Engenharia Industrial) - Arizona
State University, Tempe, 2004.
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construcao civil. O Japao, pioneiro na adogao de novas filosofias de produgéo no setor automobilistico, destaca-
se também pela fabricacdo de casas manufaturadas e customizadas em massa (GANN, 19967 apud NAIM;
BARLOW, 2003). Nos Estados Unidos, parcerias como a Partnership for Advancing Technology in Housing
(PATH)® e a Manufactured Housing Research Alliance (MHRA)®, buscam aumentar o papel das casas
manufaturadas no pais, discutindo também a importancia de adotar conceitos da customizagdo em massa no
setor (MULLENS; HOEKSTRA; NAHMENS, 2005). Além disso, Em outros locais, como Gra-Bretanha e México,
por exemplo, onde predominam processos de producdo tradicionais, diversas pesquisas vém sendo
desenvolvidas visando a adogado de novos conceitos de produgdo para o setor habitacional (ROY, BROWN,;
GAZE, 2003; BARLOW, 1999; BARLOW et al, 2002; NAIM; BARLOW, 2003; NOGUCHI; HERNANDEZ-
VELASCO, 2005).

No Brasil, ndo ha pesquisas especificas sobre a viabilidade da aplicacdo da customizagdo em massa a producdo
de habitagdes, mas existe um grande nimero de estudos que abordam temas fortemente relacionados a esta
estratégia. Leite (2005) sugere a customizacdo em massa como uma possibilidade de produzir bens
diferenciados atendendo as reais demandas da populagdo-alvo dos programas habitacionais voltados para a
baixa renda. Essa necessidade de produzir habitagdes que melhor atendam as necessidades dos clientes, €
evidenciada também em outros trabalhos, como o de Reis (1995, 1997), Ornstein (1996), Szlics (1998a,1998b) e
Tramontano e Benevente (2004). Com relagdo a flexibilidade e a capacidade de adaptagdo de projetos
residenciais, € um tema que vém sendo amplamente explorado por Brandao (1997; 2002; 2006) e mais
recentemente por Larcher (2005). Ha também estudos enfatizam a possibilidade de uma maior agregagéo de
valor através da participagao dos clientes nos projetos habitacionais (SHIMBO, 2004). Com relagéo as técnicas e
processos de producéo, alguns estudos recentes tém abordado a utilizagdo de praticas mais racionalizadas na
construgdo de habitacbes para a baixa renda (PEREIRA, 2005) e a melhoria de processos gerenciais na

producgdo desses empreendimentos (SCHRAMM, 2005).

Dentro deste contexto, e em concordancia com as linhas de pesquisas apresentadas, se insere o presente
estudo, que faz parte de um projeto com maior abrangéncia intitulado “Sistema de indicadores de qualidade e
procedimentos para retroalimentacdo na habitagdo de interesse social” (QUALIHIS)®, e que visa a contribuir
para a melhoria da qualidade das habitagdes de interesse social. A presente pesquisa tem como ponto de
partida o trabalho realizado por Leite (2005), dando continuidade ao estudo de estratégias para gerenciar

requisitos e melhorar a qualidade na provisao habitacional brasileira.

7 GANN, D. Construction as a manufacturing process? Similarities and differences between industrialized housing and car production in Japan.
Construction Management and Economics, London, Spon, Vol. 14, 1996. pp.437-450.

8 Parceria publico-privada dedicada a aceleragao do desenvolvimento e uso de tecnologias para melhorar a qualidade, durabilidade, eficiéncia energética e
viabilidade econémica dos empreendimentos habitacionais no pais. Disponivel em: http://www.pathnet.org. Acesso em: jan. 2008.

9 Parceria entre governo, industria e academia para o desenvolvimento de casas manufaturadas. Disponivel em: http://www.research-
alliance.org/pages/home.htm. Acesso em: jan. 2008.

10 Este projeto é financiado pelo Programa de Tecnologia da Habitac&o (Habitare) da FINEP, com recursos da Caixa Econdmica Federal. Faz parte de uma
Rede de Pesquisa intitulada “Ciéncia, tecnologia e inovacéo para a melhoria da qualidade e reducéo de custos da habitagéo de interesse social” da qual
fazer parte nove instituicdes de pesquisa, lideradas pelo NORIE-UFRGS.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A formulag&o do problema de pesquisa foi baseada na identificagdo da necessidade de desenvolver e produzir
empreendimentos habitacionais mais flexiveis no dmbito dos programas Brasileiros, que sejam capazes de

atender a diversidade de necessidades da populacao-alvo.

A customizagcdo em massa € uma estratégia que vem sendo amplamente utilizada no setor de manufatura como
uma maneira eficaz de lidar com esta diversidade, e esforcos vém sendo realizados em diversos paises para a
adocéo desta estratégia no setor de produgéo habitacional (NAIM; BARLOW, 2003; NOGUCHI; HERNANDEZ-
VELASCO, 2005). Entretanto, ndo se tem conhecimento sobre a viabilidade da adogdo desta estratégia no

contexto de provisdo habitacional brasileira realizada por intermédio de programas governamentais.

Segundo Roy, Brown e Gaze (2003), em paises como Jap&o e Estados Unidos, onde a customizagdo em massa
ja é adotada na pratica de produgdo habitacional, a adogdo desta estratégia é facilitada pela presenga de
ambientes fabris e pelo uso de tecnologias construtivas, como painéis de ago e madeira, que facilitam a
fabricacdo diferenciada das residéncias. As atividades no canteiro de obra, dentro do referido contexto, se
resumem a simples montagem de mddulos, assemelhando-se ao tipo de producdo realizada pelo setor de
manufatura (ROY; BROWN; GAZE, 2003). Entretanto, os mesmos autores colocam que, em outros paises, a
producdo habitacional é feita através de um processo construtivo tradicional, realizado em seqliéncia, com
intenso trabalho manual e organizado em torno de uma rede de negociagdes cuja gestdo é focada em fungdes
individuais. Os referidos autores sugerem que, nesses casos, deve haver uma transformagdo desses processos

para que seja viavel a aplicacdo da customizagdo em massa a producao de empreendimentos habitacionais.

No Brasil, além de serem também adotados processos construtivos tradicionais, o PDP na provisdo habitacional
depende da participag@o de uma complexa rede de agentes do setor publico e privado que possuem interesses
especificos, muitas vezes conflitantes (WERNA et al., 2001). Esta rede interdependente de agentes trabalha
ainda de forma fragmentada, sendo potencialmente um entrave para a adogdo de praticas mais focadas no
atendimento das necessidades dos clientes (LEITE; MIRON; FORMOSO, 2005).

Por outro lado, para atender as demandas de um segmento de mercado com maior poder aquisitivo, é crescente
a oferta de imoveis customizados (BRANDAQ, 2002). Porém, segundo o mesmo autor, apesar dos esforcos para
reduzir os custos dessa personalizagao através do uso de tecnologias construtivas mais racionalizadas, essas
praticas apresentam inumeros problemas relacionados ao desperdicio de materiais e queda de produtividade,

ocasionados principalmente pela falta de uma gestdo eficaz dos processos de customizagéo.

O aumento dos custos de produgéo ocasionados por esses problemas podem ser repassados para os clientes
finais, quando se trata de um mercado com alto poder aquisitivo. Entretanto, essas praticas de customizagdo
tornam-se invidveis em empreendimentos desenvolvidos no &mbito dos programas habitacionais Brasileiros, nos

quais se deve atingir um prego de venda pré-definido, dispondo-se de recursos limitados. A pratica comum no
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ambito dos referidos programas é entao atingir um elevado grau de padronizacao e repetitividade, objetivando a

maior reducdo de custos possivel (LEITE, 2005).

O cenario brasileiro de provisdo habitacional apresenta, portanto, uma série de potenciais obstaculos para a
adocdo da estratégia de customizagdo em massa. Entretanto, através do estudo dos conceitos que
fundamentam a referida estratégia e da andlise de praticas bem sucedidas, essa pesquisa visa a dar
contribuigdes tedricas e praticas referentes a adogdo desta estratégia no contexto de provisdo habitacional
Brasileira. As contribui¢des praticas dizem respeito a analise da viabilidade de melhor atender as necessidades
da populagdo-alvo de programas habitacionais do governo, melhorando a qualidade das residéncias e a
satisfagéo da populagao-alvo, sem onerar em demasia os custos de producdo. Por outro lado, as contribuigées
tedricas dizem respeito & investigagdo da aplicabilidade dos conceitos de gestdo da producdo e do
desenvolvimento de produto para melhorar a eficacia destes processos na geragdo de valor aos produtos

desenvolvidos e produzidos dentro do contexto de provisao habitacional brasileira.

1.3 QUESTOES DE PESQUISA

A presente pesquisa visa contribuir para a melhoria da qualidade da provisédo habitacional brasileira,

respondendo a seguinte questao principal:

e Como a estratégia de customizagdo em massa pode ser adotada na realizagdo de empreendimentos

realizados no &mbito dos programas habitacionais brasileiros voltados para baixa renda?

A partir desta questao de pesquisa principal foram desdobradas as seguintes questdes:

o Como processar e analisar as informacdes sobre o publico-alvo desses empreendimentos de baixa

renda para apoiar a tomada de decisdo com relagdo a customizagéo do produto?

o Como as empresas inseridas neste contexto de provisdo habitacional podem re-estruturar seus
processos de desenvolvimento de produto para viabilizar a adogéo de principios da customizacdo em

massa?

e Quais as oportunidades e os entraves para a adogdo da estratégia de customizagdo em massa na
producdo de empreendimentos realizados no ambito dos programas habitacionais brasileiros voltados

para baixa renda?

1.4 OBJETIVO DA PESQUISA

A partir das questdes de pesquisa, o objetivo principal deste estudo foi identificado:
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Propor diretrizes para a adogéo da estratégia de customizagdo em massa na realizagdo de empreendimentos

promovidos no &mbito dos programas habitacionais brasileiros voltados para baixa renda.

1.5 DELIMITAGOES DA PESQUISA

A determinagéo dos requisitos dos clientes foi realizada a partir de dados predominantemente provindos de
fontes secundarias. O motivo da priorizagdo de dados secundarios foi principalmente a preocupagao em avaliar
a aplicabilidade da customizacdo em massa em um contexto real, utilizando assim dados que séo coletados
periodicamente por uma empresa construtora que participou da presente pesquisa. Por outro lado, a
disponibilidade de dados previamente coletados por outros pesquisadores também foi determinante na escolha
dos programas habitacionais investigados. Entretanto, essa decisdo imp0s certos limites com relagdo ao nimero
de empreendimentos que puderam ser analisados, pois suas bases de dados deveriam ser compativeis e
possibilitar as analises comparativas que se pretendia realizar. Assim, ndo foi possivel incluir na andlise um
numero maior de empreendimentos, pois haviam bases de dados diferenciadas que ndo puderam ser

compatibilizadas.

Apesar da grande influéncia que os aspectos coletivos podem ter na satisfacdo e comportamento dos
moradores, o foco dessa pesquisa foi 0 espago privado, ou seja, a unidade habitacional e seu entorno imediato
(o terreno). O motivo dessa delimitagcdo estd no fato de que o conceito de customizago relaciona-se com o
atendimento das necessidades especificas de cada cliente implicando na producgéo de bens diferenciados para
atender a diversidade de demanda. Portanto, limitou-se a analisar o espago privado, pois este representa a
porcentagem do empreendimento na qual o cliente tem a possibilidade de intervir e adequar o espago para
melhor atender suas necessidades. Dessa forma, nao faz parte do escopo da presente pesquisa considerar 0s
aspectos do empreendimento que ndo podem ser modificados de acordo com as necessidades de cada

morador, excluindo-se, portanto, as areas coletivas e publicas dos empreendimentos.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos. Este primeiro capitulo apresentou o contexto sobre o
qual se originaram as questdes de pesquisa, identificando as principais lacunas de conhecimento que justificam
o desenvolvimento deste estudo. Foram entdo apresentados os objetivos desta pesquisa, além das principais

delimitagdes desta investigag&o.

O capitulo dois aborda os principais conceitos sobre a geragéo de valor para os clientes. Primeiramente, os
conceitos de valor e sua relagdo com o termo customizagado sao apresentados. Em seguida sao definidos os
termos: requisitos dos clientes, necessidades, expectativas e satisfagdo. A geracdo de valor para o produto

habitagdo é apresentado, bem como sua relagdo com o processo de desenvolvimento de produtos (PDP).
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O capitulo trés apresenta uma revisdo bibliografica sobre customizagdo em massa. Nesse capitulo,
primeiramente é apresentada a mudanga no paradigma de produgdo, assim como 0s principios que
fundamentam a customizacdo em massa e as implicagbes para o PDP. Em seguida sdo apresentadas as
abordagens praticas desta estratégia e como a customizagdo no setor habitacional vem sendo realizada em

paises como Japéo, Estados Unidos, Inglaterra e Brasil.

O capitulo quatro apresenta o método de pesquisa. A estratégia de pesquisa € definida, o delineamento
apresentado e séo descritas em maiores detalhes as etapas desenvolvidas em cada estudo de caso. No quinto
capitulo os principais resultados sao apresentados e discutidos. Por fim, no Gltimo capitulo séo sintetizadas as

principais contribuicGes dessa pesquisa, bem como sugestdes para os trabalhos futuros.
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2 A GERACAO DE VALOR PARA O CLIENTE

Este capitulo aborda os principais conceitos sobre a geragado de valor para os clientes. Primeiramente, o
conceito de valor e a sua relagdo com o termo customizagéo sao apresentados. Em seguida, é apresentado o
conceito de requisitos dos clientes, além dos termos necessidades, expectativas, satisfagdo e adaptacdo do
produto. Por fim, a geragdo de valor com rela¢do ao produto habitacdo é apresentada, bem como sua relagéo

com o processo de desenvolvimento de produtos (PDP).

2.1 OS CONCEITOS DE VALOR E CUSTOMIZAGAO

Segundo Koskela (2000), a geracdo do valor tem sido estudada sob diversos pontos de vista, nos dominios da
gestao da qualidade, marketing, gerenciamento de negdcios, estratégia, projeto e microeconomia. Dessa forma,
o0 conceito de valor pode variar de acordo com o contexto no qual esteja inserido, sendo muitas vezes

confundido com custo e prego (MIRON, 2002).

Para Piller (2003), o valor reflete o quanto os consumidores estdo dispostos a pagar para ter suas necessidades
atendidas. Dentro dessa l6gica, quanto mais o produto atende as necessidades e desejos dos consumidores,
mais eles estao dispostos a pagar para adquiri-lo. Saliba e Fisher (2000) definem o valor percebido pelos
clientes como sendo a razéo entre os beneficios percebidos em um produto e os sacrificios decorrentes da
aquisicao e uso deste produto. Os mesmos autores salientam que o cliente tende a comparar o valor percebido
entre as alternativas de produtos e, a partir dessa comparac&o, selecionar o produto que tem o maior valor por

eles percebido.

Kotler (1998) explica que esse julgamento final de valor envolve um processo de avaliagdo dos produtos
alternativos. O mesmo autor coloca que esses produtos séo vistos pelos clientes como um conjunto de atributos,
com capacidades diferentes de proporcionar os beneficios anunciados e de satisfazer suas necessidades. Este
autor coloca ainda que os consumidores diferem sobre que atributos do produto percebem como relevantes ou

salientes.

Essa diferenga no julgamento dos atributos esta relacionada com a natureza relativa do valor percebido pelos
clientes. Para Holbrook (1999), o valor para o consumidor pode ser entendido como fruto de uma experiéncia de
preferéncia interativa e relativa. Segundo o mesmo autor, o valor resulta da avaliagdo de um objeto (um produto)

por um sujeito (um consumidor). Essa interacdo gera a determinagédo de uma preferéncia, que ¢ relativa, pois
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depende de comparagles relevantes com outros produtos, variando de individuo para individuo e ainda de

acordo com a situagéo.

O termo customizacg&o esta relacionado com esta natureza relativa do valor percebido pelos clientes. O referido
termo tem origem na palavra customization ou custom-made, cuja definigdo encontrada no dicionario Collins
Cobuild (SINCLAIR, 2006) ¢ “feito sob medida”, ou “feito para atender os requisitos especificos de um individuo”.
Um sinbnimo comumente usado para esta palavra é o termo personalizagdo. A customizagdo esta fortemente
relacionada com o processo de geragdo de valor, pois considera a natureza relativa da percepgao de valor pelos
individuos, remetendo-se ao atendimento das necessidades especificas de cada cliente (PINE, 1994; DAVIS,
1987; PILLER, 2003).

2.2 REQUISITOS DO CONSUMIDOR

A geragéo de valor para os clientes depende da captagao e do eficaz gerenciamento de seus requisitos ao longo
do desenvolvimento e da produgao de um determinado produto (KOSKELA, 2000). Requisitos dos clientes s&o o
resultado do processamento de suas necessidades captadas, ou seja, s@o informagdes obtidas através da
classificacdo, ordenagdo e agrupamento das necessidades dos clientes (ROZENFELD et al., 2006). Tais
requisitos correspondem, assim, a fungdes, atributos e demais caracteristicas do produto ou servigo requerido
por um cliente (KAMARA et al., 2000).

Uma forma de compreender os requisitos dos clientes é através da compreensdo de seu comportamento, ou
seja, como eles selecionam, compram, utilizam, e descartam os produtos, servicos ou experiéncias para a
satisfacdo de suas necessidades (KOTLER, 1998; ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 2000; JACOBY; BERNING;
DIETVORST, 1977). Segundo Kotler (1998) e Jacoby, Berning e Dietvorst (1977), esse comportamento envolve
desde o reconhecimento das necessidades, a motivagdo a compra e a formulagdo de expectativas, até a
avaliagdo p6s-compra, gerando uma satisfagdo ou insatisfagdo com o produto e as ag¢des que ocorrem apds a

compra, como devolugdes, repeticdo da compra, adaptacdes e modificagdes do produto e seu descarte.

Kotler (1998) coloca ainda que esse comportamento é fortemente influenciado por uma série de fatores, como
cultura, classe social, estagio do ciclo de vida, estilo de vida, motivagéo, crengas, atitudes, entre outros. Por esta
razao, cada consumidor possui requisitos distintos, reforcando a ideia de Holbrook (1999), de que o julgamento

do valor de um produto é relativo e variavel.

2.2.1 Necessidades e expectativas dos consumidores

Necessidades sdo exigéncias individuais ou sociais que devem ser satisfeitas por meio do consumo de bens e
servicos (SANDRONI, 1999), podendo estas ter origem fisioldgica ou pscicolégica. Porém, essas necessidades
apenas tornam-se uma motivag¢do (ou impulso) para agir sobre elas quando surgem em um nivel suficiente de

intensidade (KOTLER, 1998). Segundo 0 mesmo autor, é o reconhecimento dessas necessidades e desejos que
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motivam um individuo a buscar um produto, avaliando as alternativas do mercado e decidindo pelo produto com

0 maior valor agregado.

As expectativas estdo relacionadas com a percepcdo de valor anteriormente ao ato da compra, ou seja, séo
previsdes futuras quanto a capacidade do produto em atender necessidades, sendo essas relativas e geradas a
partir de experiéncias prévias do consumidor (EVRARD, 1995). Segundo o mesmo autor essas expectativas
fazem parte do processo de formagdo da satisfacdo do consumidor (figura 1), considerado um processo

comparativo que inclui quatro componentes principais

a) O desempenho, que esta relacionado ao julgamento feito sobre 0 desempenho do produto

OU SEervico;

b) As expectativas formadas previamente a compra e ao consumo do produto ou servigo em

questdo, e que estdo relacionadas com o desempenho esperado pelo consumidor;

c) A desconfirmacéo, que é a comparagao entre o desempenho e as expectativas, podendo
ser positiva caso o desempenho seja superior as expectativas, neutra se houver
igualdade, ou negativa caso o desempenho seja inferior ao padrao de referéncia dos

consumidores; e

d) A satisfagdo, que vai ser gerada a partir da desconfirmagao através da avaliagao global da

experiéncia de consumo.

DESEMPENHO[= == ===.

\ --------------- el

DESCONFIRMACAO ——| SATISFACAO

_______

EXPECTATWASL c m====-"""

Figura 1: A formagao da satisfacdo (EVRARD, 1995).

2.2.2 Satisfagéo e adaptacdo dos produtos pelos consumidores

Kotler (1998) afirma que, durante o uso dos produtos, os consumidores ndo s6 avaliam essa experéncia de
consumo mas também agem sobre o produto de diversas maneiras. Dessa forma, ndo s6 a satisfagdo dos
consumidores com relagdo aos produtos € importante para a compreensdo das suas necessidades, mas
também as diferentes agdes expressas através de modificagbes, adaptagdes, devolugbes, etc., dos

consumidores durante o uso dos mesmos (KOTLER, 1998).

Os requisitos nem sempre sdo verbalizados pelos clientes: existem necessidades latentes e expectativas com

relagdo ao produto dificeis de serem captadas. Kano et al. (1984), representa graficamente esta dificuldade,
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considerando a satisfagdo versus o desempenho dos produtos (figura 2). Os referidos autores apontam que a
possibilidade de identificar as expectativas dos clientes permite a consideragéo prévia de aspectos do produto

que podem gerar uma maior satisfagdo dos consumidores posteriormente.

Cliente Satisfeito

Atrativo

4
Esperado
S~ /V
Desempenho ’3/ Desempenho
pobre / excedente

Basico

Cliente Insatisfeito

Figura 2: Diagrama de Kano de satisfagdo dos clientes (baseado em Kano et al.,
1984).

O diagrama de Kano divide os requisitos em trés categorias que afetam os consumidores de maneiras
diferentes. Rozenfeld et al. (2006) explicam que os requisitos considerados como basicos geralmente ndo séo
verbalizados pelos clientes, pois estes ja esperam que eles estejam contemplados no produto - caso contrario, a
insatisfagcdo sera gerada. Os mesmos autores afirmam que os requisitos esperados s&o aqueles verbalizados e
cujo desempenho gera a satisfagdo dos clientes, e os requisitos que causam excitacdo sdo aqueles nao

verbalizados pois 0s clientes sequer os esperam, sendo os principais para a geracdo de valor a esses clientes.

Rozenfeld et al. (2006) afirmam que esses requisitos causadores de impacto nos clientes representam desejos
ocultos, expectativas até entdo ndo satisfeitas, novas maneiras de uso do produto, aspectos relacionados a
personalizagdo do produto, etc. Ou seja, sdo necessidades latentes que o cliente desconhece ou ndo sabe
expressar o suficiente. Rocchi e Lindsay (2004) enfatizam a importancia da captacdo dessas necessidades
latentes na geracéo de valor para os clientes. Os referidos autores sugerem que a compreenséo do contexto de
uso dos produtos pode auxiliar no entendimento de suas necessidades latentes e na geragao de produtos com
alto valor agregado. Ainda segundo os mesmos autores, o contexto das agbes pelas quais os consumidores
interagem com os produtos séo afetados por componentes socio-culturais, fisicos e psicolégicos (figura 3), € 0
estudo dessa interagdo pode trazer como beneficio uma compreensdo mais aprofundada do significado das
modificacdes, adaptacdes e atitudes dos consumidores em relagao a esses produtos e de como 0s mesmos

podem melhor atender suas necessidades especificas.
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FATORES
SOCIO-
CULTURAIS

(valores e
normas)

FATORES
FISICOS

(ordem espacial)

FATORES
PSICOLOGICOS

(individuo)

Figura 3: Fatores socio-culturais, fisicos ou espaciais € pcicologicos que compoem
um contexto (ROCCHI; LINDSAY, 2004).

As acgdes dos clientes durante o uso do produto muitas vezes expressam suas necessidades latentes, sendo
genericamente representadas por Jacoby, Berning e Dietvorst (1977) em um modelo do processo de descarte
dos produtos. Este modelo, apesar de focar o processo de descarte, apresenta as principais opgdes que 0s
consumidores tém durante o uso do produto. Segundo os referidos autores, existem trés alternativas principais,

que podem ser desdobradas:

a) Opgéo de manter o produto: quando a opgao é manté-lo, o consumidor pode estocar o
produto e ndo usa-lo, modifica-lo e adapta-lo para servir a um novo proposito, ou ainda

manté-lo em sua forma original para atender ao propésito inicial.

b) Opcao de descarta-lo temporariamente: o descarte temporario, ocorre quando o produto é

alugado ou emprestado a um terceiro.

c) Opgéo de descarta-lo permanentemente. o descarte permanente é quando o consumidor
decide se desfazer do produto, podendo negocia-lo, doa-lo, joga-lo fora ou vendé-lo
(acrescentou-se ao modelo a opgéo de reciclagem que é uma pratica que abrange uma

gama cada vez maior de produtos).

Segundo Kotler (1998), tais agdes dos consumidores podem estar associadas & percepcdo de valor dos
mesmos: um consumidor satisfeito pode voltar a adquirir 0 mesmo produto, ou recomenda-lo para outras
pessoas. O mesmo autor coloca que por outro lado, um consumidor insatisfeito pode desfazer-se do produto

rapidamente ou até mesmo tentar devolvé-lo.
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Guarda-lo (ou estoca-lo) I

— Manté-lo Modifica-lo para atender novo propésito I

Usa-lo para atender propdsito original I

Descarta-lo -ﬁ Aluga-lo |
temporariam
ente -ﬁ Empresta-lo |

-ﬁ Recicla-lo | —{ I
. Para ser (re) vendido
| Secrtst | 1 iopiofs |
P —{ Para ser usado I
mente [ Ll poalo |-
., Direto a outro consumidor I
-ﬁ Negocia-lo I—

Vendé-lo

A 4

PRODUTO

Através de um intermediario I

Para um intermediario I

Figura 4. Modelo do processo de descarte de produtos (baseado em Jacoby,
Berning e Dietvorst, 1977).

2.3 A GERAGAO DE VALOR NA HABITAGAO

Lawrence (1987), ao descrever os requisitos relacionados @ moradia, remete-se também & sua natureza diversa,
afirmando que o projeto das habitagdes, seu significado e uso estdo intimamente relacionados com dimensdes
psicoldgicas, socio-demograficas e culturais de um contexto social. A salde e o bem-estar das pessoas, bem
como suas atitudes e valores, sao relativos e mutaveis, fazendo com que o significado da habitacdo deva ser
considerado sob uma perspectiva temporal e que varia de pessoa para pessoa, entre grupos sociais, e através
das culturas (LAWRENCE 1990 apud BRANDAO, 2002).

Com relagdo aos aspectos socio-demograficos que influenciam as necessidades habitacionais da populagéo,
observa-se que a transformagao das familias tém ocasionado uma mudancga em suas necessidades com relagao
ao espago de morar (LEITE, 2005, TRAMONTANO; BENEVENTE, 2004). Um recente estudo do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2003) mostra que a familia nuclear, uma vez predominante, vem
perdendo espago para outros agrupamentos familiares, como casais sem filhos, familias monoparentais e
pessoas vivendo sozinhas. Essas transfomagdes sdo explicadas por BERQUO (1989)2 apud Tramontano e

Benevente (2004) como fruto de uma combinag&o de fatores:

" LAWRENCE, Roderick J. The qualitative aspects of housing — a synthesis. Building Research and Practice, The Journal of CIB (CIB'89-Housing), n.2,
p.121-125, 1990.

12 BERQUO, E. A familia no século XXI: um enfoque demografico. In: Revista Brasileira de Estudos de Populagéo. n. 2. v.6. S&o Paulo, 1989.
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‘[...] a queda acentuada da fecundidade, o aumento da longevidade, a crescente inser¢do da mulher no
mercado de trabalho, a liberdade sexual, a fragilidade cada vez maior das unides, o individualismo
acentuado, etc, sdo tendéncias que vém atuando no sentido de alterar o tamanho, a estrutura e a

funcdo da familia.”

Tais transformacdes implicam ndo sd uma diversidade de requisitos, mas também na mudanca desses requisitos
ao longo do tempo, como constata Reis (1995), além de Formoso (2007). Através de avaliagdes pos-ocupagéo
realizadas em empreendimentos habitacionais distintos, os referidos autores constatam que a capacidade de
adaptacdo da moradia as alteragbes no tamanho da familia é um importante requisito que influencia tanto na

intervengao dos moradores para adaptar os espagos, como na permanéncia das familias nessas moradias.

H& também uma preocupacdo com o envelhecimento da sociedade, decorrente do aumento da longevidade, que
tem levado pesquisadores a explorarem novas solugbes habitacionais que possam se adaptar a essas
mudangas e atender as necessidades especiais de seus moradores, facilitando a mobilidade e a execugao de
atividades domésticas (BARLOW; VENABLES, 2004; SANTOS; SANTOS; RIBAS, 2005). Atualmente, tem-se
discutido também o papel dos avangos tecnolégicos na assisténcia dessa populagdo idosa (UNIVERSITY OF
FLORIDA, 2003; AMERICAN INSTITUTE OF PHYSICS, 2007). Apesar desta visdo de futuro estar um pouco
distante da nossa realidade, os referidos estudos apontam uma tendéncia de transformagédo da habitagéo para

atender essas novas demandas que surgem na sociedade.

Os avancgos tecnolégicos, por outro lado, vem desencadeando uma série de mudangas nos requisitos dos
usuarios das habitacdes (TRAMONTANO; BENEVENTE, 2003; 2004). Para Lawrence (2003), a internet e o
avanco tecnoldgico de equipamentos domésticos tém transformado a casa em um ambiente de trabalho,
comércio, entretenimento e educacdo. Segundo este mesmo autor, hd uma tendéncia de que essas mudancas
se acentuem, uma vez que a tecnologia se torna cada vez mais acessivel a populagédo. A inclusdo de atividades
de trabalho na moradia ndo é apenas decorrente das facilidades provindas dos avangos tecnolégicos, mas
também de uma necessidade de reforgo orgamentario através do trabalho feminino. Foi 0 que constatou Szlics
(1998a) através de uma avaliagdo pdés-ocupagdo em um conjunto habitacional de baixa renda localizado em

Floriandpolis/SC.

Para Rappoport (2000), além dessas questbes demograficas e sociais, 0s requisitos habitacionais também estéo
relacionados a um conjunto de fatores psicoldgicos e sociais intrinsecos a um contexto cultural. Este mesmo
autor coloca que a cultura influencia desde os valores dos individuos até seus estilos de vida, que, associados
as diversas formas de organizagdo social, influenciam a maneira como as habitacdes s&o organizadas e

utilizadas, além de refletir nas preferéncias dos consumidores na hora da escolha por uma habitagao (figura 5).
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Figura 5: Modelo de relac&o expressdes culturais x requisitos da habitagéo (baseado
em Rappoport, 2000).

De fato, a influéncia dos aspectos culturais nas alteragdes que os clientes realizam em suas moradias foi
constatada por Sziics (1998a). A referida autora relaciona o motivo de alteragbes, como a ampliagdo das
cozinhas e 0 uso da sala de estar com carater social e desvinculado da vida familiar, aos aspectos culturais de

uma populacdo proveniente de um meio rural, onde este mesmo padréo de uso é observado.

Além da ampliagéo da cozinha, a criagdo de novos espagos, como um abrigo para o carro, uma churrasqueira ou
um lugar para armazenar coisas é constatado por Reis (2000). O referido autor cita também outras motivacdes
para a intervengao nos espagos, como o desejo de re-organizar 0s espagos da casa, de ampliar a casa como um

todo e a identificagdo de novas necessidades devido a alteragdes do nivel econdmico e educacional.

Relacionado com as modificagdes citadas, observa-se também a freqiiente constatagéo da insatisfagdo dos
moradores com o tamanho das unidades e de espagos especificos como a érea de servigo e a cozinha (REIS,
1995; 2000; LEITE, 2005). Ainda, em uma avaliagdo pos-ocupagéo realizada por Reis (1997), constatou-se que
0s aspectos que os moradores gostariam de poder escolher s&o: em primeiro lugar o tamanho e o arranjo
espacial das pecas; em segundo a qualidade dos materiais de acabamento; e em terceiro a privacidade visual

em relagdo as outras habitagbes (REIS, 1997).

Ornstein (1996) enfatiza ainda os aspectos psicolégicos como geradores de requisitos diferenciados entre os
clientes. Segundo a referida autora, a variedade observada nas formas de constru¢do denota uma importante
caracteristica humana que ¢ a necessidade de transmitir significados e traduzir as aspiragdes de diferenciacédo e
territorialidade, e até mesmo transmitir uma condi¢do de status em relagdo aos vizinhos e pessoas de fora de

seu grupo. Este fato é observado por Sziics (1998a; 1998b) e Reis (2000), que constatam a freqliente
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necessidade de modificar a fachada, buscando uma maior personalizagdo, além de outras intervengdes no

espaco que visam a melhorar a privacidade das habitacdes e demarcar o territdrio.

24 A GERACAO DE VALOR E O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

Koskela (2000) propde um modelo de geragéo de valor no qual apresenta a relagdo cliente-fornecedor através
de um ciclo de transformacgéo dos requisitos em valor. O referido autor faz um desdobramento dessa relagéo,
apresentando os principios relacionados com a geragdo de valor (figura 6): (1) captar os requisitos; (2)
transformar os requisitos em especificagdes do produto; (3) assegurar que os requisitos foram considerados em
todas as dimensdes do produto (incluindo servigos agregados e entrega); (4) assegurar a capacidade do sistema
de produgéo em produzir esses produtos com valor agregado; (5) assegurar por meio de medi¢des que o valor
para os clientes foi gerado.

Fornecedor Cliente
‘ Reaquisitos 1
Projeto do Farmulagio dos|
Produln | 2 Requisitos
Pedido- Pedido e
antrega i@ Compra
Uso do
Praduts
Valaor Produto
5 =

Figura 6: Modelo de geragéo de valor (Koskela, 2000)

A geracado de valor depende fortemente da eficacia do Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP), pois
este processo engloba uma série de atividades, desde a captacdo dos requisitos dos clientes, até a
especificagdo do produto a ser produzido, além do monitoramento apos a sua entrega, de forma a retro-

alimentar o processo com dados obtidos junto aos clientes (ROZENFELD, et al. 2006).

2.4.1 Descrigéo do Processo de Desenvolvimento de Produtos

O PDP é definido por Ulrich e Eppinger (2000) como “um conjunto de atividades que inicia com a percepgéo de
uma oportunidade de mercado e tem seu término na produgao, venda e distribuicdo de um produto”. Para os
referidos autores, esse conjunto de atividades envolve diversas fungdes da organizagéo, incluindo marketing,

projeto e produgao.

Patricia André Tillmann (patriciatillmann@gmail.com). Disserta¢do de Mestrado. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2008



35

Rozenfeld et al. (2006) adotam uma definicdo um pouco diferente, afirmando que o objetivo do processo de
desenvolvimento de produtos consiste em chegar a uma especificagdo de projeto de um produto e de seu
processo de producédo para que se consiga produzi-lo, a partir das necessidades do mercado e possibilidades
tecnoldgicas. Os referidos autores consideram também importante uma etapa pré-desenvolvimento, na qual se
alinha o planejamento estratégico do produto com as estratégias competitivas da empresa, além de seu
acompanhamento apds seu desenvolvimento, o que possibilita a realizagao de eventuais mudangas necessarias,
0 planejamento da descontinuidade do produto no mercado e a retro-alimentagdo do processo com as ligdes
aprendidas ao longo do ciclo de vida do produto. Através da observagdo dos PDP adotados em empresas do
setor de manufatura, Rozenfeld et al. (2006) propdem um modelo genérico (figura 7), que pode ser adaptado

para as caracteristicas especificas de cada projeto.

Pré-desenvolvimento Processo de Desenvolvimento de Produtos Pés-desenvolvimento

Planejamento
estratégico
dos produtos

Acompanhar
produto/
processo

Descontinuar
produto

Planejamento
do projeto

Figura 7: Modelo genérico do Processo de Desenvolvimento de Produtos (baseado
em Rozenfeld et al., 2006).

Segundo Rozenfeld et al. (2006), desde as etapas iniciais deste processo, deve-se ter a preocupagdo com a
geracdo de valor para os clientes, através da identificagcdo dos requisitos do publico-alvo para o qual esta sendo
desenvolvido o produto. Estes requisitos devem entdo ser devidamente processados e transformados em
especificagdes do produto para que, nas etapas seguintes, como a de projeto e preparac¢do para a produgao
possam ser levadas em consideracdo essas especificagdes, garantindo que os requisitos dos clientes sejam
considerados nos produtos, ao final da produgdo. Por fim, os autores sugerem o acompanhamento do produto
ao longo de seu ciclo de vida, possibilitando a captagdo do feedback dos consumidores sobre o produto para

retro-alimentar o proximo ciclo de desenvolvimento.

Na construgdo civil, a conceituagdo de PDP utilizada na industria da manufatura é aplicavel. Segundo
Tzortzopoulos (2004), este processo esta relacionado com o planejamento das atividades de uma empresa para
desenvolver e entregar um produto aos clientes. A referida autora enfatiza que o PDP compreende as atividades
de projeto e sua interface com outras atividades da empresa, ou seja, 0 conjunto de atividades de projeto que
ocorrem durante a produco fisica do empreendimento faz parte do PDP, porém as atividades da produc&o fisica

nao fazem parte. Existem, entretanto, trés principais peculiaridades do PDP na construgao civil:
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O produto habitagdo esta associado a uma parcela de terra, que da suporte para produzir
e locar a edificagdo, sendo que a cada novo ciclo de desenvolvimento de um
empreendimento é necessario um novo terreno (TOPALOV, 1979 apud MIRON, 2002);

Ha uma grande dificuldade de fazer a prototipagem das edificages como é realizado com
outros produtos no setor de manufatura, sendo a propria construgdo do edificio
considerada como um protétipo (KOSKELA, 2000); e

As atividades do PDP ocorrem de forma interdependente, o que ndo é uma peculiaridade
deste setor, entretanto, as etapas de planejamento estratégico e de concepgdo do
produto, neste caso, estdo fortemente relacionadas com a etapa de negociagdo do
terreno, que é uma etapa muitas vezes demorada e que depende da identificagcdo de uma
oportunidade de negécio. Dessa forma, estas trés etapas iniciais s&o geralmente
desenvolvidas de maneira conjunta e interativa (TZORTZOPOULOS, 1999).

A figura 8 apresenta um modelo simplificado do PDP para o setor da construgao civil, levando em consideracéo

a interdependéncia das atividades e sua execuc¢ao de forma ndo seqliencial.

Planejamento
estratégico do produto

Entrega do produto

‘ Negociagéo terreno
‘ Concepgéo e Projeto ‘ Langamento Produto ‘ Comercializagao
1
‘ Preparag&o e planejamento da produgéo ‘ Acompanhamento produgéo : Acompanhamento do uso

Figura 8: Modelo do Processo de Desenvolvimento de Produtos na construgéo
habitacional (baseado em Tzortzopoulos, 1999).

2.4.2 Consideragoes sobre 0 PDP no processo de provisao habitacional

O processo de provisdo habitacional vem se tornando cada vez mais complexo no Brasil, principalmente nos

segmentos de mercado voltados para a populagéo de baixa renda. Esta complexidade é explicada por Werna et

al.(2001) como fruto de um processo de descentralizagdo da politica habitacional, na qual houve uma diminuigao

da participagao do governo como provedor direto, passando o setor privado a ter uma maior participacdo neste

processo. O mesmo autor coloca ainda que esta foi uma tendéncia observada na maioria dos paises,

independente de ideologia, estrutura politica ou niveis de desenvolvimento. No Brasil, o Estado (em uma ou mais

instancias federal, estadual e municipal) passou a participar principalmente como o érgéo gestor dos programas

habitacionais, nos quais foram envolvidos outros agentes, como autarquias e empresas do setor privado.

Atualmente, o Estado possui uma ampla gama de programas habitacionais destinados a diversos segmentos do

3 TOPALOQV, Christian. La urbanizacién capitalista. México: Edicol, 1979.
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mercado habitacional, principalmente para a baixa renda, e que contemplam desde a aquisicdo de moradias
novas & urbanizacdo de lotes irregulares (MINISTERIO DAS CIDADES, 2008). Participam destes programas,
além do agente gestor, agentes financeiros que operacionalizam os recursos destinados aos programas, e que
geralmente é a CEF, agentes promotores (ou incorporadores) do empreendimento, que podem ser construtoras,
incorporadoras ou outras organiza¢des nao governamentais, além de um agente que ira produzir o

empreendimento, que, em muitos casos é uma empresa do setor privado.

Este processo de proviséo habitacional é entendido no presente trabalho como um macroprocesso que contém
diferentes processos além do PDP (figura 9), como por exemplo, 0 processo de sele¢do das familias que seréo
beneficiadas, o processo de integragcdo dessas familias no espago construido, o processo de produgdo dos
empreendimentos, entre outros, pois estes processos diferem conforme o contexto de cada programa
habitacional. Dessa forma, o PDP é entendido, no presente estudo, como parte de um processo maior que visa
prover moradia & populagdo, e que envolve as atividades de projeto do empreendimento e planejamento das
atividades para produzi-lo e entrega-lo a populagéo, incluindo as atividades de interface com os demais

processos.

MACROPROCESSO DE PROVISAO HABITACIONAL BRASILEIRA

Processo de desenvolvimento de
produtos (empreendimentos

habitacionais)
Processo de Processo de Processo de
selecdo das produgao do integragéo das
familias a serem empreendimento familias no
beneficiadas empreendimento

Figura 9: Macroprocesso de provisao habitacional no Brasil.
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3 CUSTOMIZACAO EM MASSA

Este capitulo tem inicio com uma breve descri¢do da mudanga de paradigma de produgao, que foi um fator
importante para o surgimento da customizagdo em massa. Em seguida é apresentada a base conceitual que
sustenta esta estratégia, bem como as implicagdes desta para o processo de desenvolvimento do produto. Por
fim, as diferentes abordagens praticas utilizadas no setor de manufatura séo apresentadas, além de um breve
panorama das praticas e pesquisas sobre a producdo de habitagdes customizadas em alguns paises, como

Japao, Estados Unidos, Inglaterra e Brasil.

3.1 AMUDANCA NO PARADIGMA DE PRODUGAQO

No inicio do século 20, a produgdo em massa surgiu em um momento no qual se enfrentavam sérios problemas
de baixa qualidade e alto custo dos produtos (WOMACK; JONES; ROSS, 1990). Segundo os referidos autores, a
padronizag&o e intercambiabilidade das pegas, juntamente com a simplificacdo dos encaixes, permitiram a Henry
Ford, o precursor deste sistema de producdo, reduzir os custos dos produtos e atingir grande vantagem

competitiva sobre os outros fabricantes.

Em sistemas de producdo em massa, os custos de fabricagdo s&o diluidos entre uma grande quantidade de
unidades padronizadas, obtendo-se economia de escala (KRAJEWSKI; RITZMAN™, 1996 apud SZWARCFITER,;
DALCOL, 1997). Porém, a produgdo em grande escala apresenta, em contrapartida, a falta de flexibilidade como
principal penalidade, dada a dificuldade de reconfiguar as maquinas e as plantas industriais em termos de custo
e tempo, inviabilizando uma produgdo mais variada (WOMACK; JONES; ROSS, 1990). Segundo estes ultimos
autores, as primeiras tentativas de oferecer variedade de produtos ocorreram na General Motors, através das
idéias de Sloan em meados da década de 20, que buscou atingir diferentes segmentos do mercado através da
producdo de cinco modelos diferentes de produtos. Apesar da preocupagdo com a variedade de produtos ter
surgido em uma época na qual a produgdo em massa era o tipo de sistema de producdo predominante, uma
maior flexibilidade dos sistemas produtivos somente foi atingida com a mudanca do paradigma de produgao, que
surgiu a partir da implementacdo do Sistema Toyota de Produgdo na década de 50 (KOSKELA, 1992;
WOMACK; JONES; ROSS, 1990).

4 KRAJEWSKI, R. H.; RITZMAN, L. P. Operations Management: Strategy and Analysis. 4a ed. EUA: Addison-Wesley, 1996.
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Este novo paradigma, denominado por Womack, Jones e Ross (1990) de produgéo enxuta, trouxe uma série de
mudangas para os sistemas de produg&o, tais como a eliminagéo dos estoques e outras formas de desperdicios
através da reducéo dos lotes de producéo; a reducdo to tempo de set up das maquinas e maior cooperagédo
entre os agentes da cadeia de suprimentos, entre outras (SHINGO, 1989). Neste contexto, a producdo, que era
empurrada e baseada em uma previsao de demanda, passou a ser puxada, eliminando os estoques e o trabalho
em progresso (KOSKELA, 1992). Segundo Womack, Jones e Ross (1990), a produgdo enxuta é caracterizada
pela adogdo de metade dos recursos que eram necessarios para produzir em massa: a metade do esforgo
bragal nas fabricas, a metade do espago que era utilizado para a produgdo, a metade dos investimentos em

ferramentas, e a metade do tempo que era necessario para desenvolver novos produtos.

A partir deste novo contexto de manufatura, foi possivel atingir uma maior flexibilizagdo dos processos de
producado, que permite as empresas lidar melhor com as necessidades dos consumidores e responderem mais
facilmente as pressdes competitivas do mercado (SLACK, 1987). Segundo o mesmo autor, essa flexibilidade

apresenta-se em quatro dimensoes:

a) Flexibilidade de produtos: a habilidade de introduzir novos produtos ou de realizar

modificacdes nos existentes;

b) Flexibilidade de mix: a habilidade de variar o escopo de produtos que esta sendo

produzido dentro de certo periodo de tempo;
c) Flexibilidade de volume: habilidade de mudar o volume de saida dos produtos; e
d) Flexibilidade de entrega: habilidade de mudar datas de entrega previamente planejadas.

Processos de produgdo mais flexiveis permitem a exploracdo da economia de escopo, a qual se contrapfe a
economia de escala, que admite uma produgao mais variada, flexivel e facil de ser renovada, sem deixar de lado
os beneficios da economia de escala (SZWARCFITER; DALCOL, 1997). Os referidos autores enfatizam que a
economia de escopo é um conceito antigo, utilizado desde o século XIX pela industria de pigmentos, a qual
obtinha uma grande variedade de produtos a partir de um mesmo conjunto de matérias primas. Segundo os
mesmos autores, existe uma mudanga fundamental na configuragdo dos sistemas de produgdo, permitindo
atingir economia de escopo em setores nos quais isso era até entdo impensavel, como na indUstria

automobilistica.

Surge assim, um novo cenario competitivo, no qual os critérios de custo e diferenciagio deixam de ser trade-offs,
possibilitando as empresas competir por ambos simultaneamente (PAIVA; CARVALHO; FENSTERSEIFER,
2004). A vantagem competitiva passa a ser obtida ndo sé pela qualidade e prego dos produtos, mas também
pela habilidade de responder rapidamente aos consumidores com produtos que correspondem a diversidade de
necessidades e o volume da demanda (STALK; HOUT, 1993; JIAO; MA; TSENG, 2003).

Nesse contexto, origina-se a estratégia denominada de customizagdo em massa como uma alternativa para

diferenciar as empresas em um mercado cada vez mais competitivo e segmentado (PINE, 1994). A adogéo
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desta estratégia pode ser vista como um caminho natural para as empresas cujos processos tém se tornado
cada vez mais flexiveis e aprimorados com relacdo a custos e qualidade (DA SILVEIRA; BORENSTEIN;
FOGLIATTO, 2001).

3.2 PRINCIPIOS DA CM E IMPLICAGCOES PARA O PDP

A CM é um conceito sistémico, que engloba toda a cadeia de suprimentos, ou seja, todo o processo de
transformagéo da matéria prima em um produto e sua entrega ao cliente final (PILLER, 2003; DURAY, 2002;
PINE, 1994). Adotar um sistema de customizagdo em massa envolve tomar decisdes importantes sobre trés
fatores chaves no processo de desenvolvimento de produtos: o projeto do produto, o planejamento da produgéo
e o planejamento da cadeia de suprimentos (GURUSWAMY, 2004'> apud MULLENS; HOEKSTRA; NAHMENS,
2005). Segundo o0 mesmo autor, a relagdo entre esses trés fatores gera um trade-off, ou seja, uma situagéo na
qual é necessario abrir mao de certos beneficios em detrimento de outros, sendo, neste caso, a variedade do

produto, a eficiéncia da produgéo e o tempo de resposta ao mercado (figura 10).

Cadeia de

suprimentos Custo
Tempo
LI Variedade .

Design do Sistema de
produto produgio

\‘\—h___

Figura 10: Os trés fatores chaves da customizagdo em massa (baseado em
Guruswamy, 2004)

3.2.1 O projeto do produto

O produto deve ser projetado para facilitar a customiza¢do. Somente é possivel produzir solugbes customizadas
com a rapidez e o baixo custo da produc&o em massa, se a arquitetura do produto for projetada para permitir um
alto nivel de sinergia entre as diferentes solugdes (COLLINA, 2004). A arquitetura do produto é o que define a
maneira como seus elementos funcionais, ou seja, sistemas, subsistemas e componentes, estdo arranjados, e
como eles se relacionam através de suas interfaces (ROZENFELD et al., 2006). Segundo os mesmos autores,
arquitetura modular é quando o produto € composto por diversos modulos, com fungdes distintas e com
interfaces bem definidas, enquanto em um produto com arquitetura integral hd um compartilhamento de fungdes

entre 0s conjuntos de componentes, e suas intera¢des ndo sdo bem definidas.

No contexto da manufatura, o termo modularidade refere-se ao uso de unidades intercambiaveis. Um produto

com arquitetura modular permite a independéncia dos componentes, que podem ser produzidos de forma

5 GURUSWAMY, R.. An Integrative Framework for Supporting Mass Customization. 2004. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia Industrial) - Arizona
State University, Tempe, 2004.
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padronizada e cuja intercambiabilidade permite que sejam combinados de diversas formas para gerar uma
diversidade de produtos (ROZENFELD et al., 2006).

A modularidade é essencial em uma estratégia de customizagdo em massa para obter a economia de escala
através da fabricagdo de componentes padronizados (PINE, 1994). Alguns autores, baseados em Ulrich e Tung
(1991)'6, apresentam os tipos de modularidade que sdo usados separadamente ou de forma combinada para
atingir a customizacdo (ROZENFELD et al., 2006; DURAY et al., 2000), apresentados na figura 11.

@] ﬂ @ Habilidade de permutar alternativas de componentes em uma regido do
produto basico. Os componentes s&o selecionados de uma lista de opgdes
Component - swapping para serem acrescentados.ao produto base. Ex: Diferentes radios para o
(Permuta de componentes) mesmo modelo de carro, diferentes teclados para uma mesma CPU.

0 mesmo componente basico é usado em diferentes familias de produto. Os
@ E @ produtos possuem um design exclusivo criado a partir de variagdes dos
componentes anexados em torno da unidade base. Ex: mesmo monitor ou
Component - sharing microprocessador € usado em uma familia de computadores, mesmo motor
(Compartilhar componentes) utilizado em diferentes modelos de carros.
Componentes padronizados s&o conectados com componentes variaveis. As
dimensdes (comprimento, largura, espessura) dos componentes sdo alteradas

antes de combina-los com os padronizados. Ex: Conectores padronizados
Cut-to-fit (Adaptar para varledade) conectados por um cabo com comprimento qualquer

Habilidade de adicionar componentes varidveis & um componente basico que
possui duas ou mais interfaces de uni&o. Esse tipo de modularidade permite a
varia¢do do numero e da localizagdo dos componentes no sistema. Ex:

Bus modularity (por barramento)  Computador e seus periféricos

Semelhante ao component-swapping, porém quando os modulos s&o
combinados a base, perdem sua identidade Unica. Ex: fabricagdo de tintas
Mix modularity (por mix) PVA

Conjunto de componentes que possuem uma ou mais interfaces,
possibilitando a combinag&o destes para formar padrdes Unicos. Ex: Lego,
moveis tipo sof4, sistemas de tubulagéo

Sectional (seccional)

Figura 11: Tipos de modularidade (baseado em Rozenfeld et al., 2006; Duray et al.,
2000).

A combinacdo diferenciada desses componentes e moédulos padronizados e intercambiéveis gera uma
plataforma de produtos. Para Rozenfeld et al. (2006), a criagdo de uma plataforma de produtos esta relacionada
com o desenvolvimento de uma familia de produtos modulares, que compartilham fungées globais semelhantes

e mesma estrutura fisica basica, mas que sao identificados como produtos distintos.

16 ULRICH, K; TUNG, K. Fundamentals of product modularity. In: Winter Annual Meeting Symposium on Issues in Design/Manufacturing Integration, ASME,
1991, Atlanta. Anais... Atlanta: [s.n.], 1991. pp 73-79.
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A esséncia de projetar familias de produtos esta na identificagao e utilizacdo do reuso de solugdes de design e
processos de manufatura (FUJITA; ISHII, 1997 apud JIAO; MA; TSENG, 2003). Segundo Jiao, Ma e Tseng
(2003), a consideracéo destes elementos comuns a varios produtos é extremamente importante para a redugéo
de custos e tempo no processo de desenvolvimento do produto. Esses autores utilizam a denominagdo Design
for Mass Customization (DFMC), cujo elemento chave ¢ a criagcdo de uma plataforma de produtos robusta que
permite o desenvolvimento de produtos derivados dessa plataforma a custos incrementais. O objetivo principal
do DFMC é projetar familias de produtos ao invés de produtos totalmente individualizados, considerando a
economia de escala e escopo nas fases iniciais de projeto. Para desenvolver essa familia de produtos deve-se
primeiramente entender os requisitos dos clientes para entdo transforma-los em solugdes técnicas (JIAO; MA,;
TSENG, 2003; ROZENFELD et al.; 2006). O design do produto deve ser entdo pensado para possibilitar a

méxima gerag&o de valor ao cliente, dentro do que o sistema permite (PILLER, 2004).

A consideracdo da possibilidade de customizar o produto habitagdo levou ao desenvolvimento de uma filosofia
de projeto chamada Open Building, proposta originalmente pelo arquiteto N. J. Habraken na década de 60
(Habraken, 19728 apud BARLOW; VENABLES, 2004). Esta filosofia surgiu a partir da constatagdo de que a
producdo de habitacbes em massa desvincula os seres humanos e o0 ambiente construido, eliminando
completamente a participagdo dos moradores na criagdo, ou, no processo de apropria¢do do espago (KENDALL;
TEICHER, 2000). Assim, o Open Building propde que o desenvolvimento de habitagdes customizadas deva
considerar a independéncia entre os sistemas de “suporte” e “infill”, ou seja, entre a estrutura de base de uma
edificacéo e seu interior (BARLOW; VENABLES, 2004; KENDALL; TEICHER, 2000). O interior poderia entao ser
customizado pelo morador, utilizando elementos desvinculados da estrutura de base da edificagdo. Segundo
Kendall e Teicher (2000), essa abordagem € muito utilizada em prédios comerciais, cujo aluguel de plantas livres

permite que os inquilinos possam organizar o espago de acordo com suas necessidades.

Ainda com relagdo ao projeto de habitagdes customizadas, Noguchi e Hernandez-Velasco (2005) salientam a
importancia do desenvolvimento de servicos de apoio a esses projetos. Segundo 0 mesmo autor, um produto
produzido segundo a estratégia da customizagdo em massa pode apresentar duas caracteristicas fundamentais:
o0 produto, que é customizavel através do intercAmbio de suas partes ja fabricadas ou em projeto; e 0 processo
de customizagdo, que séo servigos que envolvem a interagdo com 0s consumidores para chegar a um produto
final customizado. Assim, ao longo do processo de desenvolvimento de produtos deve ser considerado o servigo
de customizagao, sendo que a eficacia deste depende de trés fatores: uma equipe para interagir com os clientes,
um local adequado para esta interacéo e ferramentas de comunicagéo que permitam essa interagdo (NOGUCHI;
HERNANDEZ-VELASCO, 2005).

7 FUJITA, K., ISHII, K.. Task structuring toward computational approaches to product variety design. Anais... ASME Design Engineering Technical
Conferences, DETC97/DAC-3766.Sacramento, CA, EUA, 1997.

8 HABRAKEN, N. J. Supports: An Alternative to Mass Housing. Londres: The Architectural Press, 1972.

Patricia André Tillmann (patriciatillmann@gmail.com). Disserta¢do de Mestrado. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2008



43

3.2.2 O planejamento da produgéao

A flexibilidade dos sistemas de produgao ja foi apontada anteriormente neste trabalho como um fator chave que
viabiliza a CM. Entretanto, Slack (1987) afirma que ha dois tipos de flexibilidade dos sistemas que devem ser
considerados simultaneamente: a flexibilidade de escopo e a flexibilidade de resposta. A flexibilidade de escopo
refere-se & capacidade do sistema de admitir diferentes configuragées para a fabricagao de produtos variados,
enquanto a flexibilidade de resposta é a facilidade, em termos de tempo e custo, pela qual esses processos
admitem diferentes configuragdes (SLACK, 1987). Ainda segundo o mesmo autor, geralmente ocorre um trade-

off entre esses dois tipos de flexibilidade.

Pine (1994) afirma que ndo so a variagéo dos produtos é importante na customizagdo em massa, mas também o
tempo de entrega desses produtos aos clientes, enfatizando a flexibilidade de resposta dos sistemas de
produgdo como um aspecto que também deve ser considerado. Segundo o mesmo autor, além da variagdo dos
produtos, algumas empresas tém adotado uma estratégia de compressdo do ciclo de desenvolvimento e

produgéo, permitindo uma maior velocidade de entrega dos produtos aos clientes.

Com relagéo as consideragdes ao planejamento da produgéo de produtos customizados em massa, séo diversos
os principios sugeridos para aumentar a flexibilidade dos sistemas de produgéo: a redugéo do tamanho dos lotes
e a reducdo do tempo de setup e changeover'® (SWARCFITER; DALCOL, 1997); a m&o de obra multifuncional e
as maquinas com mdltiplos propositos (UPTON, 1995); a utiizagdo de produtos modulares aliados a
transparéncia do processo; e a postergagao da customizagao (STALK; HOULT, 1993; CHILD et. al., 199120 apud
KOSKELA, 2000).

3.2.3 O planejamento da cadeia de suprimentos

Sistemas de manufatura flexiveis ndo séo suficientes por si so, sendo necessario envolver os fornecedores e
obter a flexibilidade da cadeia de valor como um todo (WOMACK, 1995). Alguns autores, como Christopher
(2000), Naim e Barlow (2003) e Barlow (1999), remetem-se a essa expanséo da flexibilidade para a cadeia de
suprimentos sob o conceito de agilidade. Para estes autores, a agilidade esta relacionada com a capacidade da
cadeia de suprimentos como um todo de atender rapidamente a demanda. Entretanto, o principio que esta por
tras deste conceito ¢ a flexibilidade de resposta sugerida por Slack (1987) com relagéo a rapidez dos sistemas,

ou da cadeia, de configurarem-se para atender aos pedidos especificos dos clientes.

Womack (1995) constata que mesmo em empresas com sistema de produgdo entuxa, como a Toyota, ha
fornecedores na cadeia que adotam uma produgdo empurrada, ndo estando preparados para atender
rapidamente a demanda. Christopher (2000), Horkestra e Romme (1992) afirmam que a configuragdo de uma

cadeia de suprimentos depende da localizagdo de um decoupling point, ou o ponto de entrada do pedido

19 O Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO) define o termo setup como a troca de ferramentas ou equipamentos para a fabricagdo de um
outro produto; e o termo changeover como a mudanga da fabricagdo. (SERPRO. GlossarioCE. Disponivel —em:
http://www.glossarioce.serpro.gov.br/pagina.php. Acesso: 10 maio 2008).

2 CHILD, P.; DIEDERICHS, R.; SANDERS, F. The management of complexity. Sloan Management Review, Fall, pp.73-80, 1991.
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(SHARMAN, 19842' apud CHRISTOPHER, 2000). Segundo os mesmos autores, este ponto separa a parte da
cadeia que produz para estoque da parte que produz para atender as especificagces do cliente, o que influencia
a forma de estocagem e a estratégia de produgdo da cadeia (figura 12). Por um lado tem-se uma produgao
voltada para o estoque, como as estratégias ship to stock ou make to stock??, ou seja, enviar produtos para
estoque e fabricar produtos para estoque; e por outro lado tém-se as estratégias puxadas, mais apropriadas para
produtos customizados, como buy to order ou make to order, ou seja, comprar sob pedido e fabricar sob pedido
(FISHER, 19972 apud NAIM; BARLOW, 2003).

Fornecedor de Fabricantes / Revendedores  Consumidores
matéria prima montadores
— .' < Buy to order
Direcionado "a
R ‘ < Make to order
N demanda
8 . Assembletoorder
Dlrec;r;?/?sc;g uma , Y Make to stock
> .v <« Shipto stock
', Stockholding decoupling point

Figura 12: Configuragdes da cadeia de suprimentos e decoupling point (baseado
em: Horkestra e Romme, 1992; Christopher, 2000).

A parte da cadeia focada no atendimento das especificagdes dos clientes, ou seja, a parte posterior ao ponto de
entrada do pedido deve ser capaz de responder rapidamente ao consumidor (CHRISTOPHER, 2000; NAIM;
BARLOW, 2003). Dessa forma, o conceito de postponement* pode ser um elemento vital para obter uma rapida
resposta ao cliente, através da aproximacdo do ponto de entrada do pedido ao seu ponto de entrega
(CHRISTOPHER, 2000).

Os componentes € modulos do produto podem ser produzidos e estocados até que se conhegam as
especificagdes do cliente, préximo ao ponto de entrega, para que, através de uma rapida configuragio do
produto, possa-se, rapidamente, obter um produto diferenciado (FEITZINGER; LEE, 1997; CHRISTOPHER,
2000). Outra alternativa para atingir uma maior flexibilidade e velocidade de resposta da cadeia de fornecedores,

seria através do conceito de outsourcing?, ou seja, 0 envolvimento de fornecedores de fora da cadeia de valor

21 SHARMAN, G. The Rediscovery of Logistics. Harvard Business Review, Boston, set./out. 1984.

22 Os termos make to stock e make to order correspondem, na lingua portuguesa, respectivamente a fabricar para estoque e fabricar sob pedido (SERPRO,
2008).

B FISHER, M. What is the right supply chain for your product? Harvard Business Review, Boston, p.105-116, mar./abr. 1997.
2 0 termo postponement pode ser traduzido para a lingua portuguesa como o retardamento da finalizagéo de um produto (SERPRO, 2008).

25 O termo outsourcing pode ser traduzido para a lingua portuguesa como terceirizagéo (SERPRO, 2008).
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que tenham a capacidade de produzir especificos componentes com mais velocidade (MIKKOLA; LARSEN,
2004).

3.2.4 Integracao entre projeto, producdo e cadeia de suprimentos

Silveira, Borenstein e Fogliatto (2001) afirmam que a CM é uma estratégia dindmica e que depende da
habilidade em traduzir as demandas dos consumidores em produtos e servigo e, para que isso seja possivel, as
empresas devem enfatizar a criagdo de conhecimento e sua distribuicio ao longo da cadeia de suprimentos. Os
referidos autores afirmam que o planejamento de um eficaz sistema de comunicagéo e gestdo de informagdes
em um sistema de CM s&o, portanto, imprescindiveis tanto para a captacdo dos requisitos dos clientes, em um
extremo da cadeia, como no repasse dessas informagdes até os fornecedores mais distantes no outro extremo,

e que estdo envolvidos na agregagéo de valor ao produto.

As equipes de projeto, producéo, e os fornecedores devem entéo trabalhar integrados e focados na producao de
bens e servigos customizados, sendo suas atividades coordenadas com eficacia (YASSINE et al., 2004). Esses
autores afirmam que a tecnologia de informagao tende a ganhar cada vez mais importancia em ambientes de
CM por facilitar a customizagao, contribuindo para a eficiéncia do processo, a colaboragéo entre os participantes
e a criacdo e compartilhamento do conhecimento. Segundo Christopher (2000), de fato a tecnologia de
informagao tem facilitado, através da troca eficiente de informagdes entre os consumidores e os fornecedores, a

integragéo e o trabalho colaborativo das equipes.

3.3 ABORDAGENS PRATICAS DA CM

As abordagens praticas da customizagdo em massa adotadas pelo setor de manufatura séo diversas e podem
envolver a cadeia de valor em maior ou menor grau (PINE, 1994; LAMPEL; MITZBERG, 1996). Lampel e
Mitzberg (1996) propdem uma gama de situacdes, que vai da customizagdo a padronizagdo pura, na qual

apresenta o grau de envolvimento da cadeia e sua influencia no grau de customizagéo do produto (figura 13).

Customizagdo . _ Padronizagio
pura = > pura

‘ Projeto ” Projeto | ‘ Projeto I ‘ Projeto | ‘ Projeto I

‘ Fabricag;éo | ‘ Fabricagdo | ‘ Fabr-icagéo | ‘ Fabri(;.agéo | ‘ Fab;icagéo |

‘ Mnnta.gén.1 | ‘ Montagem | ‘ Montage;m ” Montagém | ‘ Mnntaéem |

| Distrib.l.Jigéo || Distribuiééo || Distribuigao | | Disrbuigdo H Disibuigao |

Q
Ponto de insergdo do diente % >
ou decoupling point @

Figura 13: Abordagens da CM (baseado em: Lampel e Mitzberg, 1996)
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Segundo Pine (1994), Lampel e Mitzberg (1996) e Duray et al.(2000), a escolha da abordagem depende da
maneira como a cadeia de valor estd configurada e a etapa na qual o processo de customizagdo ocorre. De
acordo com Duray et al. (2000), o momento no qual o cliente é envolvido no processo é um fator chave indicador

do grau de customizagéo que pode-se atingir, e do tipo de abordagem mais apropriado.

A partir disto, as diversas formas de se realizar a customizagdo em massa distribuem-se em uma faixa
determinada pelo grau de envolvimento da cadeia de valor. Segundo Pine (1994), empresas que decidem adotar
uma estratégia de customizagdo em massa, geralmente optam inicialmente por abordagens que requerem um
menor grau de envolvimento da cadeia de valor, sendo mais faceis de serem implementadas. Assim,
posteriormente pode-se migrar para abordagens que requerem um nivel maior de mudangas nos processos. O
mesmo autor indica ainda que muitas empresas ndo optam por uma abordagem Unica e sim por uma
combinagdo das mesmas. A seguir sdo apresentadas as referidas abordagens, por ordem de facilidade de

implementag&o, ou por menor grau de envolvimento da cadeia de valor:
3.3.1 Customizacéo durante a etapa de uso

A forma mais simples de adotar a customizagdo em massa, sem ser necessaria uma re-estruturacdo dos
processos de desenvolvimento e fabricagdo dos produtos, é a customizagdo dos servigos agregados a produtos
padronizados (PINE, 1994). A customizacdo apds a entrega do produto pode também ser obtida através do
desenvolvimento e produgéo de produtos padronizados, mas que podem ser ajustados pelos clientes durante o
uso (PINE, 1994; DURAY et al., 2000). Gilmore e Pine (1997) denominam esta abordagem de customizagao
adaptativa, na qual ndo ha o envolvimento do cliente no PDP. Os mesmos autores apresentam o exemplo dos
celulares que vém com capas padronizadas, mas que podem ser substituidas por outras, vendidas

separadamente nas lojas.
3.3.2 Customizacao no ponto de entrega do produto

Outra abordagem comumente adotada pelas empresas pela facilidade de sua implementagdo é a produgao
padronizada de produtos, postergando o processo de customizag¢do para o0 momento da entrega para os clientes
(PINE, 1994; SPIRA, 1996). Segundo os referidos autores, nesta abordagem pode-se atingir um produto
diferenciado através de um simples processo de fabricacio adicional, que complementa o produto. Pine (1994)
ilustra esta abordagem com o exemplo do ajuste da tensao das cordas de uma raquete de ténis, ou a impressao

instantanea de fotografias em camisetas, realizados no ponto de entrega do produto aos consumidores.

No ponto de entrega dos produtos aos clientes, a customizagao também pode ser obtida através da modificagdo
das embalagens de um produto padronizado, sem haver o envolvimento dos clientes no processo de
customizagdo (SPIRA, 1996; LAMPEL; MITZMBERG, 1996; GILMORE; PINE, 1997). Estes mesmos autores

citam como exemplos os refrigerantes que sao colocados em embalagens de diversos tamanhos.
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3.3.3 Customizacao durante a producdo e montagem do produto

Por outro lado, existem abordagens praticas da CM que demandam um maior envolvimento da cadeia de valor, e
uma maior re-estruturagdo do PDP. O processo de customizagdo pode ocorrer na etapa de montagem do
produto através do desenvolvimento e fabricagdo de médulos padronizados, mantidos em estoque até a entrada
do pedido do cliente, permitindo que essas partes sejam combinadas de varias maneiras para gerar produtos
diferenciados (PINE, 1994; LAMPEL; MITZMBERG, 1996; SPIRA, 1996; DURAY et al., 2000). Segundo Duray et
al. (2000) esta abordagem é amplamente utilizada pela industria pela possibilidade de explorar a economia em
massa através da fabricagdo padronizada, obtendo a customizagdo do produto pela combinagao diferenciada

das partes.

Duray et al. (2000) acrescenta que a customizagdo oferecida na etapa de montagem geralmente é realizada
através uma modularidade do tipo permuta de componentes (ULRICH; TUNG, 1991 apud DURAY et al., 2000).
Entretanto, a customizacdo pode ser obtida ndo sé por esta combinagao de partes do produto, mas também pela
modificacdo dos componentes de um médulo especifico (DURAY et al., 2000). Os referidos autores citam o caso
dos armarios, que sdo montados a partir de mddulos pré-definidos mas que podem ter as cores e o tipo de

revestimento modificado.
3.3.4 Customizacéo durante o projeto e concepgéo do produto

A customizacéo pode ser realizada também durante o processo de projeto e concepgéo dos produtos. Segundo
Duray et al. (2000), quando o cliente é inserido nestas etapas iniciais do PDP pode-se obter um maior grau de
customizacdo, pois sdo admitidos mais tipos de modularidade para gerar a variagdo do produto, como as
denominadas por Ulrich e Tung (1991) apud Duray et al. (2000) de adaptagdo para a variedade (cut-to-fit) e
compartilhamento de componentes (component-sharing). Assim, nestas etapas iniciais & possivel oferecer uma
customizacdo sob medida, realizando pequenos ajustes no projeto para atender as necessidades dos clientes
(LAMPEL; MITZBERG, 1996).

Com relagdo ao envolvimento dos clientes, quando a customizagédo é realizada nas etapas de projeto ou
produgdo do produto, alguns autores colocam que o envolvimento dos clientes no processo € um elemento
chave para a customizagdo em massa (DURAY et al., 2000; NOGUCHI; HERNANDEZ-VELASCO, 2005;
FOGLIATTO; SILVEIRA, 2008). Entretanto outros autores sustentam que a captagdo dos requisitos pode ser
realizada também de forma indireta, ou através da segmentagdo do mercado (PINE, 1994; LAMPBEL;
MINTZBERG, 1996; GILMORE; PINE, 1997). Segundo Gilmore e Pine (1997), as empresas utilizam duas
abordagens diferentes: a abordagem colaborativa, na qual hd um dialogo entre a equipe de projeto e 0s
consumidores com o intuito de transformar suas necessidades em solugbes de projeto; e a abordagem
transparente, que fornece aos clientes um produto customizado, porém ndo ha necessariamente um dialogo
entre as partes, sendo suas necessidades captadas de forma indireta. Mesmo quando o cliente é envolvido no

processo, 0s componentes que irdo formar os possiveis produtos devem ser projetados de acordo com um

Diretrizes para a Adogéo da Customizagdo em Massa na Construg@o Habitacional para Baixa Renda



48

conhecimento prévio das necessidades do mercado (ROZENFELD et al., 2006; JIAO, MA; TSENG, 2003;
FOGLIATTO; SILVEIRA, 2008).

Silveira, Borenstein e Fogliatto (2001) apresentam uma compilagéo das principais abordagens, métodos e
estratégias de CM. Com base no referido trabalho, pdde-se gerar um quadro que sintetiza essas principais

abordagens, relacionando ainda conceitos e exemplos que ilustram cada uma (figura 14).

MAKE TO ORDER ®
ASSEMBLE TO ORDER
MAKE TO STOCK @
Ponto de entrada do pedido e configuracéo da cadeia (Hoekstra; Romme, 1992; Fisher, 1997)
ETAPAS PDP PROJETO PRODUCAO MARKETING E VENDAS ACOMPANHAMENTO
NIVEIS CM
. . = TRABALHOS [EMBALAGEM E| SERVICOS
(Sllv;’eilrr]ae e:;éf)om, PROJETO |COMPONENTES| PRODUCAO | MONTAGEM ADICIONAIS |DISTRIBUICAO uso AGREGADOS
Abordagens (Gilmore; Colaborativa; - ]
Pine,1997) Transparente Cosmética Adaptativa
Estratégias (Lampel e| Customizagdo| Customizagéo Padronizagao Padronizagéo Padronizagao
Mintzberg, 1996) pura sob medida customizada segmentada pura (produto)
Estagios de CM Montagem Customizagdo Produtos Servigos
) ; no ponto de e .
(Pine,1994) customizada customizaveis | customizados
entrega
Componentes|  Trabalho A Fornecimento
Tipos de CM (Spira, .p - - Customizagao )
configuragdes | adicional de de servigos
1996) o .. |de embalagens Co
Unicas customizagéo adicionais
.| Combinagéo | Montagem diferenciada de
Tipos de CM (Duray Customizagao nag 9 . .
componentes | componentes e modulos pré-
et al., 2000) de componentes| ) :
padronizados fabricados
i -
W I1 ﬂ ¥ Q A A @
Projeto de cozinhas ~ Armarios Computadores  Tens&o cordas Coca-cola Capacelularese ~ GPS
modulares modulares Dell da raquete (quantidades)  cadeiras regulaveis
ADAPTAR PARA A COMPARTILHAR PERMUTAR PERMUTAR
VARIEDADE COMPONENTES COMPONENTES COMPONENTES

Tipos de modularidade (Ulrich; Tung, 1991)

Figura 14: Abordagens praticas da CM e conceitos relacionados (baseado em
Silveira, Borenstein e Fogliatto, 2001)

34 ACMNAPRODUGAO HABITACIONAL

3.4.1 A experiéncia japonesa

A customizagdo em massa tem sido implementada com sucesso em paises onde a produgdo habitacional é
realizada em ambientes fabris, como no caso do Jap&o, onde casas s&o customizadas através da montagem de
componentes pré-fabricados (GANN, 1996). Noguchi (2005) afirma que esse ambiente industrial possibilita ndo
sO a redugéo de custos e do tempo de entrega, mas também mantém um nivel constante de qualidade dos
produtos. A pré-fabricacdo e montagem de componentes na fabrica permitem uma rapida instalagdo dos

maodulos no canteiro de obras, Richard e Noguchi (2006) constataram que a empresa Misawa Homes, por
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exemplo, leva um periodo de 28 dias para entregar uma habita¢do, do momento da compra até a instalagéo no

canteiro (figura 15); e outras empresas, como a PanaHome e a Sanyo, levam de 30 a 60 dias para entregar a

casa ao cliente final.

A= ADHRAIL TR HETERRTT .
12

15:30

16:30

HEADIGIC MERCGTETLET,

Finish!!

Figura 15: Processo de instalagao das casas Misawa (RICHARD; NOGUCHI, 2006)

A customizagdo dessas residéncias é realizada em trés etapas (Noguchi, 2005). Primeiramente a empresa

fornece aos clientes um catalogo com os modelos de casa da empresa, opgdes de estilo, tecnologia e elementos

construtivos (figura 16). Esses elementos podem ser estruturais, que definem o volume da residéncia; externos,

definindo a aparéncia da casa; internos, definindo as fungdes e aparéncia interna; e a colocagao de acessorios

como ar condicionados, sistemas de seguranga e outros aparatos. Os clientes podem combinar esses

componentes de diferentes maneiras, como em um jogo de lego, € uma imagem virtual é gerada com o resultado

final e uma estimativa do prego da residéncia.

Figura 16: Exemplos de residéncias customizadas em massa pela Sanyo Homes

(NOGUCHI, 2005)

Conforme Barlow et al. (2002), essas empresas Japonesas adotam diferentes abordagens de customizagéo em

massa, baseadas na configuragéo de suas cadeias de suprimentos. A Toyota Home adota uma abordagem de
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customizagdo no ponto de entrega do produto, que é realizada através de simples processos de produgéo
complementares (PINE, 1994). A Sekisui Heim envolve os consumidores na etapa de montagem dos
componentes. Finalmente, a Seikisui Home utiliza uma abordagem de customizagdo sob medida (LAMBPEL;
MINTZBERG, 1996), envolvendo os consumidores antes da fabricagdo dos componentes, e permitindo a
solicitacdo de ajustes nos mesmos. A adogdo da estratégia de fabricar produtos mediante o pedido (FISHER,
1997 apud NAIM; BARLOW, 2003), através da padronizagdo e pré-fabricacdo, aliada a uma boa gestdo da
cadeia de suprimentos, possibilitam a entrega de um alto nivel de customizagdo com eficiéncia, no setor de
produgdo habitacional Japonés (LAMBPEL; MINTZBERG, 1996). Além disto, pode-se observar que a CM na

construcdo habitacional pode ser viabilizada por diferentes configuragdes da cadeia de suprimentos.
3.4.2 A experiéncia dos Estados Unidos

Nos Estados Unidos, um recente estudo coletou dados de 150 empresas que operam 275 fabricas para a
produgdo de habitagdes modulares e pré-fabricadas, o que evidencia o forte papel que este tipo de producédo
habitacional, mais racionalizada e realizada em um ambiente fabril, exerce neste pais (MHRA, 2005). Além
disso, parcerias entre industria, governo e academia, como o Partnership for Advancing Technology in Housing
(PATH) e a Manufactured Housing Research Alliance (MHRA) tém o intuito de introduzir melhorias no setor de
produgdo habitacional deste pais, aumentando o valor das habitagbes e tornando-as mais acessiveis a
populagdo. Dentre essas melhorias podem-se citar recentes estudos sobre a implementacdo de principios de
produgdo enxuta para a produgao de habitagdes em ambientes fabris e a producdo de habitagdes customizadas
em massa (MANUFACTURED HOUSING RESEARCH ALLIANCE, 2005; MULLENS; HOEKSTRA; NAHMENS,
2005).

3.4.3 A experiéncia briténica

A provisdo de habitagdes novas na Gra Bretanha é realizada predominantemente pelo setor privado, existindo
um grau relativamente alto de padronizagdo, com pequenas variagbes para atender alguns segmentos do
mercado (Barlow et al., 2002). Leopold e Bishop (1983) observam a adogdo de préaticas com certo grau de
racionalizagdo e customizagao, neste setor. Os referidos autores constataram que, através da racionaliza¢do dos
projetos e da criacdo de uma plataforma de produtos, aliados a uma producdo em pequenos lotes e na
montagem de componentes, essas empresas conseguem atender demandas diferenciadas, com reduzidos custo

e tempo de entrega.

Entretanto, Barlow e Ozaki (2003) constatam que a diferenciagdo das habitagdes realizada pelas empresas do
setor privado parte, muitas vezes, de intervencdes de agentes locais que determinam pequenos ajustes nos
projetos padronizados dessas empresas, e acabam gerando inumeras variantes de um mesmo produto, cuja
produgao é dificil de ser gerenciada. Segundo 0os mesmos autores, uma maior racionalizagdo dos projetos e a
oferta de customizacdo baseada em componentes padronizados seriam os primeiros passos para viabilizar a

oferta de habitagdes diferenciadas, com eficiéncia.
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Além disso, a produgdo habitacional no Reino Unido é realizada através de processos construtivos tradicionais,
predominantemente seqlenciais, com intenso trabalho manual, e organizado em torno de uma rede de
negociagdes cuja gestao é focada em fungdes individuais (ROY; BROWN; GAZE, 2003). Segundo estes autores,
deve haver uma transformagdo desses processos (figura 17) para que a producéo de habitagdes customizadas

torne-se mais eficiente.

Fatores chaves Construgdo tradicional Mudangas necessarias para a customizacéo
. Integrada, limitadas opgdes de encaixe, Design modular focado em diferentes segmentos do mercado,
Design do produto - - o ) . )
segmentacéo de mercado superficial requisitos dos clientes considerados no produto final
Componentes projetados para eficiéncia e montagem de
Engenharia do produto Componentes projetados separadamente maédulos, minimizagéo da necessidade de habilidades
artesanais

Montagem de partes pré-fabricadas, planejamento e
construgdo modulados, padréo do processo guiado por
"melhores praticas"

Construgao e ajuste, sequencial, carente

Processo construtivo N
de padronizagédo

) Organizadas em torno de negociagdes, Organizado em torno de médulos chaves do produto, com
Equipes L L " -
com habilidades Unicas habilidades mdiltiplas
Processos de negdcio Fragmentado, organizado por fungdes Integrado para atingir rapida resposta
Cadeia de fornecedores Participantes sdo adversarios, fragmentada Parce|r'|as rjara 2 |novagaf) do produto/proces§q, boa
comunicagéo, coordenagao do fluxo de materiais
Cultura Tolera falhas Melhoria continua
Papel do construtor Principal contratante Integrador do sistema, lider/coordenador de inovagdes

Figura 17: Transformagdo dos processos de construgdo habitacional (ROY;
BROWN; GAZE, 2003).

Além dessas barreiras intrinsecas ao setor da construgdo civil, Ozaki (2003) também aponta uma série de
dificuldades para a adogéo de estratégias mais focadas nos clientes neste pais, tais como: (a) as limitagbes
impostas pelas politicas de planejamento e regulamentos urbanisticos que restringem as inovagdes, 0s projetos
participativos, ou especificacbes solicitadas pelos clientes; (b) o tempo dos ciclos de desenvolvimento e
producdo atual ndo consegue acomodar facilmente projetos customizados; (c) os construtores ainda tém atitudes
conservadoras a respeito de novos projetos; e (d) muitos construtores consideram-se meros construtores,

menosprezando a qualidade dos servigos e suporte pré e pds-venda.
3.4.4 Praticas de customizagéo no Brasil

Através de uma ampla reviséo de literatura e longo periodo de anélise do mercado habitacional Brasileiro,
Brandao (1997; 2002) e Brandao e Heineck (1998) descrevem as principais caracteristicas da oferta de produtos
customizados pelo setor privado. Segundo os referidos autores, estas empresas incorporadoras brasileiras
oferecem certa customizagéo dos produtos através de dois tipos de flexibilidade: a flexibilidade planejada e a
flexibilidade permitida. A primeira se refere a uma postura pré-ativa das empresas, que oferecem produtos com
varios layouts alternativos (previamente planejados), enquanto a segunda é referente a oferta de um produto

padrdo, porém com a possibilidade de alteragdes pelo consumidor, através de pequenas negociagdes
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(BRANDAO, 1997; 2002; BRANDAO; HEINECK, 1998). Com relagéo a este (ltimo caso, as empresas oferecem,
por exemplo, a troca dos materiais de acabamento padrdo por materiais escolhidos pelo cliente, cobrando a
diferenca entre os mesmos (YAMAMOTO, 20012 apud BRANDAO, 20086).

Para Brandao (1997), o caso de pequenas alteracdes muitas vezes é resultante de pressdes do mercado que
geram atitudes reativas e geralmente desorganizadas por parte das empresas construtoras. O mesmo autor
identifica uma série de dificuldades enfrentadas por estas empresas, como: (a) a falta de sistematica e
procedimentos especificos para a gestdo do processo de customizagdo; (b) o tratamento dos pedidos de
alteragdo como algo imprevisto; (c) a precaria coordenagdo de projetos e inexisténcia de projetos executivos
necessarios para a customizagdo ou a desatualizagdo dos projetos; (d) a indefinigdo de responsabilidades no
processo, além da retengdo do conhecimento sobre as modificages por um Unico membro da equipe; (e) a falta
de assessoria ao cliente, além de um apropriado local para dialogo com o mesmo e para a mostra de materiais
de acabamento; (f) a falta de normas internas tanto para a adequada orientagéo dos clientes como da prépria

equipe da empresa responsavel pela realizagao da customizagao.

Brand&o (2002) constata que a falta de uma gestéo eficaz desse processo implica um excessivo desperdicio de
materiais e acentuada queda de produtividade, 0 que eleva em demasia os custos da customizacdo. Dessa
forma, segundo 0 mesmo autor, a oferta de habitagdes customizadas tem se restringido, até entdo, a uma faixa
da populagdo com maior poder aquisitivo, a qual pode arcar com os elevados precos dos meios utilizados para
operacionalizar a customizagao. Assim, uma vasta revisdo de literatura e um extenso periodo de observagao das
praticas recorrentes no contexto brasileiro levaram Branddo (2006) a propor 31 diretrizes de projeto para a

produgao de arranjos espaciais mais flexiveis a um baixo custo.

De forma semelhante, Jobim (1997) constata uma série de dificuldades enfrentadas por dez empresas
construtoras brasileiras em adotar estratégias mais focadas no atendimento das necessidades dos
consumidores. A referida autora constata principalmente: (a) a falta de uma estratégia de negécios bem definida;
(b) uma ma gestdo dos processos internos; (¢) uma baixa confiabilidade e durabilidade de produtos; (d) a falta de
eficiéncia nos processos de customizagdo de produtos; () pouco uso de tecnologia de informagdo e
comunicagao; e (f) o alto custo associado as ferramentas e procedimentos de interagdo com os consumidores.
Ainda, a mesma autora sugere uma série de mudangas para tornar as préaticas de construcao habitacional mais
focadas no atendimento das necessidades dos clientes: (a) a captagéo da satisfagdo dos consumidores para
retro-alimentar os processos de projeto e produgao; (b) o maior envolvimento da cadeia de suprimentos no
atendimento das necessidades dos clientes; (c) melhorar a intera¢do entre as equipes da empresa e o cliente;
(d) maiores investimentos em treinar profissionais para gerenciar os requisitos dos clientes; e (e) avaliar o
impacto a longo prazo, das estratégias voltadas para a satisfacdo do consumidor, na performance geral da

empresa.

26 YAMAMOTO, Karina Leal. Apartamentos sob medida. Arquitetura & Construcao, p.119-122, abr. 2001.
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Esses estudos indicam que inimeras barreiras vém sendo enfrentadas pelo setor privado da construcéo civil
para a oferta de habitagdes customizadas. Com relagdo aos entraves referentes ao contexto de producédo
habitacional, no qual hd a interferéncia de instancias governamentais, pode-se citar principalmente a alta
complexidade do processo de provisdo conseqliente de uma maior participagdo do setor privado neste processo
Werna et al. (2001). Essa complexa rede de agentes possui requisitos conflitantes, o que representa ndo s6 uma
dificuldade de gestao e controle de suas atividades, mas também uma barreira a insergdo de melhorias neste
processo, como a adogao de praticas mais focadas no atendimento das necessidades dos clientes (LEITE et al.,
2004).

Diretrizes para a Adogéo da Customizacdo em Massa na Construcéo Habitacional para Baixa Renda



54

4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o método de pesquisa adotado para o desenvolvimento deste trabalho. O capitulo
comega com a descricdo da filosofia e da estratégia de pesquisa utilizada. Em seguida, o delineamento do
processo de pesquisa é apresentado, sendo suas etapas descritas e detalhadas com relagdo aos métodos e
técnicas utilizadas para coleta e analise de dados. Por fim, sdo apresentados a empresa que participou do

estudo e os empreendimentos que foram analisados nos dois estudos de caso.

4.1 CONSIDERAGOES SOBRE A FILOSOFIA DE PESQUISA

Uma das primeiras escolhas, ou defini¢des, relativas a légica do desenvolvimento do processo de pesquisa se
refere a questéo filoséfica, a qual expressa a forma como a realidade é percebida. Segundo Easterby-Smith,
Thorpe e Lowe (1991) h& dois paradigmas filoséficos extremos: o positivismo e a fenomenologia. O mesmo autor
descreve essas duas posigdes, afirmando que o positivista sustenta que o observador pode se destacar do
mundo social em que vive, e medir as propriedades desse mundo de forma objetiva (quantitativa), ou seja, o
mundo € visto como objetivo e externo a um observador independente. Por outro lado, no paradigma
fenomenoldgico, o mundo é considerado como socialmente construido, sendo que o observador faz parte do que
é observado. A investigacdo, nesse caso, deve ser focada em poucos estudos, porém aprofundados, além da
utilizagdo de métodos mais qualitativos e flexiveis, envolvendo uma maior reflexdo (EASTERBY-SMITH;
THORPE; LOWE, 1991).

Porém, dificilmente um pesquisador adota o positivismo ou a fenomenologia como uma filosofia pura em sua
pesquisa (EASTERBY-SMITH; THORPE; LOWE, 1991). Segundo Hirota (2001), geralmente o que ocorre é uma
compatibilizagdo de aspectos das duas abordagens filoséficas para atender as caracteristicas do problema de
pesquisa. Neste trabalho, a filosofia de pesquisa adotada insere-se no paradigma fenomenolégico, sendo

utilizada uma estratégia de estudo de caso para o seu desenvolvimento.

4.2 AESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa adotada para a realizagdo desse estudo foi 0 estudo de caso. Yin (1994) define estudo
de caso como uma investigagdo empirica de um fenémeno contemporaneo em um contexto da vida real, no qual

0 investigador tem pouco controle sobre os eventos e onde ndo ha uma clara delimitagdo entre o fendmeno e o

Patricia André Tillmann (patriciatillmann@gmail.com). Dissertacéo de Mestrado. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2008



95

contexto em que este esta inserido. Segundo 0 mesmo autor, essa estratégia deve ser utilizada quando se tem

questdes de pesquisa do tipo “como” e “por que”.

Gil (2002) afirma que o estudo de caso “é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado do mesmo”. Segundo o mesmo autor essa
estratégia € extremamente Util quando a pesquisa esta em fase inicial ou se estd buscando ampliar o
conhecimento a respeito de certo tema, quando se trabalha com um caso especifico ou se quer explicar certa

situacao.

Segundo Quevedo e Scheer (2007), a referida estratégia permite uma conveniente fusdo de duas dimensdes de
conhecimento, o tacito e o explicito. Essas dimensdes foram definidas por Nonaka e Takeuchi (1997), sendo o
conhecimento explicito relativo as teorias formais, enquanto o tacito refere-se as técnicas e saberes relacionados

a habilidade de fazer as coisas, pessoais ou de grupos e que ainda ndo foram exteriorizadas formalmente.

A presente pesquisa tem um caréater exploratério, cuja esséncia esta em ampliar o conhecimento a respeito da
adocao da customizagdo em massa no contexto de produgéo habitacional Brasileira. Para isso, buscou-se
compreender como ocorre 0 processo de provisédo e o desenvolvimento de produtos em alguns programas
habitacionais brasileiros, baseando-se tanto na observagdo da pratica como em um conhecimento formalizado e
registrado. Além disso, também foi necessario o entendimento de quem é e como vive o publico-alvo desses
programas. Tratando-se, portanto, de um fenémeno contempordneo e complexo e considerando que as
questdes de pesquisa sdo do tipo “como” e “porque”, considerou-se o estudo de caso a estratégia mais

adequada para o desenvolvimento dessa pesquisa.

Entretanto, este estudo ndo corresponde a um estudo de caso tradicional, no qual se estudam somente eventos
ja ocorridos. A presente pesquisa contou com uma etapa de reestruturagao do processo de desenvolvimento de
produtos com base nos principios de customizagdo em massa, sendo que neste processo a pesquisadora teve
um papel ativo de facilitadora na implementagdo de mudangas Esta reestruturacdo foi realizada através da
técnica de observagéo participante, que permite ao pesquisador participar € intervir no processo em estudo (YIN,
1994). Assim, o termo que melhor descreve a estratégia da presente pesquisa é estudo de caso com

intervengao.

Segundo Meredith (1998), uma caracteristica importante da estratégia de estudo de caso é a utilizagdo de
multiplos métodos e ferramentas para coleta de dados, e a incluséo de enfoques quantitativos e também
qualitativos. Conforme Yin (1994) pode-se, ainda, aumentar a confiabilidade e a validade do estudo seguindo

trés principios:

a) A utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia, buscando-se a convergéncia de informagdes

provenientes de diversas fontes;

b) A criagdo de uma base de dados, aumentando a confiabilidade da pesquisa e

possibilidade de utilizagdo desses dados para trabalhos futuros; e
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c) O estabelecimento de uma cadeia de evidéncias, que permita uma ligagdo clara das

perguntas iniciais da pesquisa com as conclusdes finais do estudo de caso.

Esse mesmo autor afirma ainda que o uso de multiplas fontes de evidéncia permite o desenvolvimento de linhas
convergentes de investigacdo, a partir do processo de triangulagdo, ou seja, a utilizagdo de mdltiplas fontes de
evidéncia para assegurar a veracidade dos dados coletados. Essa triangulagao pode ocorrer de diversas formas
(PATTON, 19877 apud YIN, 1994): triangulacdo de dados, através do uso de diversas fontes de dados;
triangulagdo metodoldgica, pela utilizagdo de multiplos métodos; triangulacdo de avaliadores, quando varios
pesquisadores estdo participando do estudo; e a triangulagéo de teoria, quando 0 mesmo conjunto de dados é

visto sob varias perspectivas.

Na presente pesquisa buscou-se utilizar multiplas fontes de evidéncia, como forma de aumentar a validade e
confiabilidade dos resultados. Além disso, foi possivel também, durante certo momento da pesquisa, realizar
uma triangulagéo de avaliadores, através de uma conveniente troca de informagdes e discussdes entre a autora
desse trabalho os pesquisadores Fabio Schramm e Leticia Berr, que realizavam um estudo na mesma empresa
envolvida neste estudo. Os mesmos estavam envolvidos no projeto de pesquisa intitulado Simulagdo da

Produgao no Apoio a Tomada de Decisdo na IndUstria da Construgéo (SPATIA).

Por fim, com relagéo a validagdo dos resultados, Yin (1994) afirma que, através de estudos de caso, pode-se
alcancar a generalizagéo analitica de proposigdes teéricas, em oposi¢éo a generalizagao estatistica, propria de

uma estratégia de experimento.

4.3 DELINEAMENTO DO PROCESSO DE PESQUISA

O desenvolvimento dos estudos de caso foi dividido em trés grandes etapas, conforme indica a figura 18.

27 PATTON, M. Q. How to Use Qualitative Methods in Evaluation. Newbury Park: Sage, 1987
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Figura 18: Delineamento do processo de pesquisa

A revisdo bibliografica foi realizada ao longo da pesquisa, tendo como objetivo a criagdo de uma base tedrica
para auxiliar o desenvolvimento e avaliagdo dos estudos de caso. Essa revisdo focou-se no tema da
customizagdo em massa, buscando-se entender os conceitos que fundamentam essa estratégia, os fatores
necessarios para sua operacionaliza¢do, e a identificagdo de abordagens préaticas bem sucedidas para sua
adocdo. Também foi necessario compreender os principais conceitos relacionados com os requisitos dos

clientes em empreendimentos habitacionais e a geracao de valor nesse contexto.

Para o desenvolvimento da presente pesquisa foram desenvolvidos dois estudos de caso, cujas principais
caracteristicas sdo apresentadas na figura 19. O primeiro estudo foi realizado no contexto do Programa Carta de
Creédito Associativo (CCA), também conhecido por Imdvel na planta. Esse estudo foi motivado pela oportunidade
de desenvolvé-lo em parceria com uma empresa construtora que participava desse programa e oferecia um
servico de customizagdo aos clientes, flexibilizando de certa forma a planta dos iméveis. O desenvolvimento
deste primeiro estudo em parceria com a empresa vinha, portanto, ao encontro da necessidade de estudar a
aplicabilidade de CM em um contexto real. O segundo estudo foi realizado no contexto do Programa de
Arrendamento Residencial (PAR). Esse estudo foi motivado pela possibilidade de realizar uma analise
comparativa entre os dois diferentes contextos de produgédo habitacional. O referido programa foi escolhido
devido disponibilidade de dados previamente coletados por outros pesquisadores do NORIE - UFRGS, através
do projeto intitulado Gestdo de Requisitos e Melhoria da Qualidade na Habitagdo de Interesse Social
(REQUALI). Além disso, Leite (2005) sugere em seu trabalho a adogéo da customizagdo em massa como uma
forma de atender os diversos requisitos da populagéo-alvo deste programa, porém nao estava no escopo do

referido trabalho explorar a viabilidade de adogéo dessa estratégia nesse contexto.

Diretrizes para a Adogéo da Customizacdo em Massa na Construcéo Habitacional para Baixa Renda



58

Programas Caracteristicas Publico-Alvo
Através dos recursos do FGTS, esse programa apoia a aquisi¢ao - .
o x . A Familias organizadas de forma
ECO1 de imoveis na planta ou em construgdo com interveniéncia de

associativa com renda mensal
de até R$ R$ 3.900,00 (ou R$
4.900,00 em casos especiais).

Carta de Crédito | entidades organizadoras. Essas entidades podem ser condominios,
Associativo(CCA) sindicatos, cooperativas, associagdes, construtoras ou pessoas
juridicas voltadas & produgdo de unidades habitacionais.

EC02 Programa que utiliza os recursos do Fundo de Arrendamento .
SN . . A Familias com renda mensal de
Programa de Residencial - FAR, e que envolve além da Caixa Econdmica .
o o até R$ 1.800,00. (ou R$
Arrendamento Federal, o poder publico municipal e estadual, empresas de L
. ; e L PR 2.400,00 em casos especiais).
Residencial (PAR) construg&o civil e de administragdo imobiliaria.

Figura 19: Principais caracteristicas dos programas habitacionais estudados

A Etapa A teve como objetivo identificar as oportunidades e barreiras para a adogdo de uma estratégia de
customizacdo em massa nos dois contextos estudados. Assim, buscou-se primeiramente compreender o
processo de desenvolvimento do produto em cada programa e, a partir dessa compreensao, identificar as
principais barreiras e oportunidades para a adogdo da estratégia de customizacdo em massa. No primeiro
estudo de caso, para a realizagdo desta etapa foram coletados dados referentes ao PDP realizados por
empresas que participam desses programas. Essa coleta foi realizada principalmente através de entrevistas com
as equipes da empresa e através da técnica de observagdo participante. Outras fontes de evidéncia foram
documentos e registros fotograficos. Os dados referentes ao segundo estudo de caso foram provenientes de

fontes secundarias, pois haviam sido coletados previamente por outros pesquisadores.

A Etapa B foi desenvolvida com o objetivo de identificar a diversidade de perfil do publico-alvo desses programas
e de suas necessidades, expressas através de sua satisfagdo e realizagdo de adaptacdes nas moradias. Para
atingir esse objetivo, primeiramente, realizou-se uma analise descritiva do perfil dos clientes e uma segmentagao
dos mesmos a partir de varidveis demograficas. Em seguida, realizou-se uma andlise do grau de satisfagdo dos
moradores com relagdo ao produto e das adaptagdes realizadas no decorrer do uso da edificagdo. Por fim,
buscou-se obter uma melhor compreensao do motivo desses requisitos, através de testes de associagéo entre

variaveis.

Os dados analisados nesta etapa sdo principalmente provenientes de fontes secundarias, tendo sido coletados
previamente pela empresa que participou deste estudo ou por outros pesquisadores do NORIE-UFRGS. O
motivo de priorizar esses dados secundarios no primeiro estudo de caso foi a preocupagdo de analisar a
aplicabilidade da customizagdo em massa em um contexto real, através da utilizagdo de dados que j& eram
periodicamente coletados pela empresa construtora. Por outro lado, no segundo estudo de caso, a
disponibilidade de dados previamente coletados em pesquisas anteriores, para um diferente contexto de

provisao, foi vista como uma oportunidade de realizar uma analise comparativa entre os programas.

A Etapa C caracterizou-se por uma reestruturagdo no PDP da empresa que participou desta pesquisa, na qual
foram testadas as proposigdes formuladas a partir dos resultados obtidos na Etapa A, e cujo objetivo principal foi

analisar as possibilidades de adotar a CM em um contexto real. Assim, algumas oportunidades identificadas para
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a adogao da CM foram discutidas em mais profundidade em conjunto com a empresa participante do estudo.
Nesta etapa, a principal fonte de evidéncias foi a observacdo participante, ja que a pesquisadora exerceu um
papel de facilitadora no processo de mudanca do PDP e adog&o de algumas idéias da CM. Foi também nesta

etapa que o estudo contou com a participagao dos pesquisadores do projeto SPATIA.

Por fim, os resultados das trés etapas foram compilados e discutidos, possibilitando a proposicdo de diretrizes

para a adogao da customizagdo em massa nos segmentos de habitagéo de baixa renda.

4.4 ETAPA A: ANALISE DO PDP

A Etapa A foi desenvolvida entre os meses de janeiro e julho de 2007. Primeiramente buscou-se compreender o
macroprocesso de provisdo habitacional dos programas PAR e CCA. Em seguida, foi analisado o PDP realizado
pelas empresas que participam deste programa. Para auxiliar a descrigdo deste processo, buscou-se criar uma
linguagem comum entre 0os modelos de PDP encontrados na literatura. Baseou-se, assim, no modelo genérico
proposto por Rozenfeld et. al (2006), no modelo desenvolvido por Tzortzopoulos (1999) especifico para a
construgdo civil, e nos modelos utilizados para descrever processos de desenvolvimento especificamente em
empreendimentos habitacionais providos por intermédio de programas do governo, como em Leite (2005) e
Formoso et al. (2004). Cabe salientar que as etapas aqui descritas tém o objetivo meramente de criar uma
linguagem em comum para facilitar a analise e apresentacdo dos dados coletados no presente estudo. Sabe-se
que o PDP ndo é um processo padronizado e seqtiencial, mas foi necessaria a adogao de uma representacéo
abstrata do mesmo, frente as diversas terminologias encontradas na literatura. Dessa forma, consideraram-se as

seguintes etapas e atividades do PDP:

a) Etapa de planejamento estratégico: é a etapa na qual se define a estratégia do
empreendimento a partir, principalmente, da identificagdo de oportunidades no mercado e
das necessidades do empreendedor. Sdo definidos, portanto, o publico-alvo que se quer
atingir, o tipo de empreendimento, a sua forma de producdo, sendo essas decisdes

norteadas pela estratégia competitiva da empresa;

b) Negociacdo do terreno: é a etapa na qual se escolhe o terreno, a partir de oportunidades
identificadas no mercado. Geralmente esta escolha é realizada de forma interativa com a
etapa anterior de definicdo estratégica do produto, e envolve um estudo de viabilidade do

terreno a partir de uma analise do seu potencial construtivo;

c) Etapa de concepgéo: considerou-se para esta etapa a atividade de estudo preliminar do
projeto, que inclui a andlise das necessidades do publico-alvo para o qual o
empreendimento € destinado, o estudo das técnicas construtivas que serdo utilizadas e

uma analise da viabilidade econdmica das solugdes iniciais de projeto;
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d) Etapa de projeto: etapa na qual se realiza o anteprojeto, os projetos complementares e a
compatibilizagdo dos mesmos. Nesta etapa outras atividades também séo realizadas
como a preparagdo do registro da incorporacdo, no caso de empreendimentos
habitacionais, projetos de prote¢éo contra incéndio, e a realizagdo do memorial descritivo.
Por fim, é realizado o projeto legal de arquitetura e enviado para a aprovacdo do poder

publico municipal;

e) Etapa de preparagéo da produgéo: concluida a atividade de estudo preliminar, o projeto
do sistema de producdo pode ser elaborado. Nesta etapa também séo realizados os
projetos executivos que irdo auxiliar a produgédo e sdo detalhados os materiais e as
quantidades e realizado o contato com os fornecedores. Cabe ressaltar que em alguns
modelos nédo s&o incluidos as decisdes que envolvem a gestdo de fornecedores,
entretanto essas decisdes foram consideradas, pois se entende que este é um aspecto

importantissimo no presente estudo.

f) Etapa de acompanhamento da produgdo: 0 acompanhamento da obra é realizado através
de visitas para o controle da produgdo, nas quais sdo registradas alteracdes na
execucdo, retrabalhos, etc., dando-se o devido apoio a este processo. Por fim, é
realizado o projeto as built e obtém-se o habite-se mediante aprovagéo da construgéo

pelo poder publico, liberando o empreendimento para a ocupagéo;

g) Etapa de langcamento do produto e acompanhamento da comercializag&o: nesta etapa é
confeccionado o material publicitario do empreendimento, planeja-se como seré realizada
a propaganda do produto, como 0 mesmo sera exposto e como os clientes seréo
atendidos durante a comercializagdo do mesmo, nesta etapa sdo também captadas

informagdes Uteis sobre potenciais clientes.

h) Etapa de acompanhamento do uso: nesta etapa séo realizados o atendimento pds-venda
aos clientes e os devidos servigos de manutencao do produto. Além disso, também séo
realizadas avaliagdes pds-ocupagao buscando-se coletar o feedback dos clientes para

retroalimentar o proximo ciclo de desenvolvimento.

No estudo de caso 1, a coleta de dados para a compreensdo do PDP foi realizada principalmente através de
uma série de reunibes com a coordenadora de projetos da empresa, que ocorreram ao longo do
desenvolvimento deste estudo. O contato com a empresa foi estabelecido no final de dezembro de 2006, e as
primeiras reunides relativas a coleta de dados sobre o PDP da empresa foram realizadas em janeiro e fevereiro
de 2007. Nestas primeiras reunides, foram discutidos o perfil do publico-alvo da empresa, e as principais
caracteristicas dos empreendimentos habitacionais em execugéo e dos realizados nos ultimos anos. Além disso,
buscou-se obter uma descricao de como é realizado o processo de desenvolvimento de produtos pela empresa,

além das etapas criticas do processo, segundo a percepcdo da coordenadora de projetos. A oferta de
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customizagdo do produto também foi discutida, bem como as dificuldades que a empresa enfrenta neste
processo e a necessidade de melhorias no gerenciamento do mesmo. Outras fontes de evidéncia para esta
primeira compreensao do PDP foram a analise de documentos da empresa, como um manual explicativo sobre o
programa fornecido aos clientes pela empresa, analise de informagdes disponiveis na internet, de autoria da
CEF e do Ministério das Cidades, e analise de relatérios de pesquisas previamente desenvolvidas na mesma
empresa (GRASSI, 2006; FORMOSO, 2004).

Posteriormente, nos meses de margo e abril, buscou-se compreender melhor a etapa de producdo da empresa e
do processo de customiza¢do das habitagdes. A primeira entrevista referente ao processo de produgéo foi
realizada com o engenheiro responsavel pela produgdo dos empreendimentos, € teve por objetivo a obtengéo de
um panorama geral sobre o processo de construcao, a relagdo com os fornecedores, a seqiiéncia de produgéo e
questdes referentes a relagdo entre a entrada dos recursos financeiros e o ritmo da obra. Além disso, as
principais dificuldades do processo de customizagdo, na percepcdo do entrevistado, foram apontadas.
Posteriormente, realizou-se uma entrevista com o estagiario da obra e o mestre de obras da empresa, que
descreveram em detalhes a tecnologia construtiva adotada, a seqiéncia de atividades, a terceirizagdo de
servicos e as dificuldades enfrentadas, segundo a percepgdo dos mesmos, no processo de customizagdo do
produto. Outra fonte de evidéncia foi 0 acompanhamento da coleta de dados no canteiro de obras e a troca de
informagdes com outras pesquisadoras do NORIE-UFRGS? que, naquele periodo, estavam desenvolvendo um

estudo da duragao e seqlienciamento das atividades de produgdo em um dos empreendimentos desta empresa.

O roteiro utilizado para a realiza¢do destas entrevistas continha trés perguntas principais, bastante abrangentes,
e que eram desdobradas conforme o grau de detalhamento das respostas dos entrevistados. As trés perguntas

que compunham o roteiro eram:

a) Como ¢é realizado o processo de producdo (atividades, seqiiéncia, tamanho do lote,

atividades terceirizadas)?

b) Como é realizada a compra dos materiais e a gestdo dos mesmos na obra (momento da

compra e tamanho dos lotes)?

c) Como é realizada a customizagdo das unidades e quais as principais dificuldades

enfrentadas neste processo?

Durante este periodo, foram também acompanhadas, através da técnica de observagéo participante, duas
reunides do trabalho social desenvolvido pela empresa com os clientes. Essas reunides séo realizadas no
periodo entre a assinatura do contrato pelos clientes até a entrega das unidades. Assim, pdde-se compreender 0
processo de entrega das residéncias, e de instrugdo dos moradores com relagéo ao adequado funcionamento e

devida manutengdo do produto, a formacdo do regimento do condominio, € a possibilidade de realizar

2 Daniela Viana e Fernanda Gerhard (bolsistas de iniciagéo cientifica) inseridas no projeto de pesquisa intitulado International Collaborative Construction
Management (ICCM).
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modificacdes apds a entrega das unidades. Todo o material referente aos empreendimentos, como memorial

descritivo, os projetos arquitetdnicos, e 0 manual do usuario também foram analisados.

Para o segundo estudo de caso foram analisados dados secundérios, que haviam sido previamente coletados
por outros pesquisadores inseridos no projeto REQUALI. Além disso, o conhecimento prévio adquirido pela
autora durante a sua participagdo no referido projeto? foi fundamental para a compreensao deste contexto. Os
dados analisados eram referentes ao PDP realizado por trés empresas que atuavam fortemente na provisao
habitacional através do PAR. Uma empresa era de Pelotas e as outras da regido metropolitana de Porto Alegre.
Assim, puderam ser obtidas informagdes referentes ao processo de projeto das empresas, ao processo de
produgdo, @ maneira como o produto é langcado no mercado e posteriormente entregue aos clientes. A etapa de
acompanhamento ou monitoramento do produto também foi analisada. Outra fonte de evidéncia relevante, além

dos dados secundarios, foi a analise de documentos referentes as regras do PAR.

A figura 20 apresenta uma sintese das principais fontes de evidéncia desta primeira etapa.

Contexto Objeto de estudo Fontes de evidéncia

Entrevistas e reunides de trabalho
Observacao direta
Observagao participante
Anélise documental
Dados secundérios
PAR PDP Experiéncia prévia da pesquisadora
Analise documental

CCA PDP

Figura 20: Fontes de evidéncia para a analise do PDP nos diferentes contextos.

4.5 ETAPA B: ANALISE DA DEMANDA

A Etapa B foi desenvolvida em paralelo com a etapa A, entre os meses de janeiro e agosto de 2007.
Primeiramente, buscou-se compreender quem sdo e como vivem o0s moradores dos empreendimentos
desenvolvidos no ambito desses programas. No estudo 1, foram analisados dados que s&o periodicamente
coletados pelo Sistema de Gestéo da Qualidade (SGQ) da empresa. Esta coleta é realizada em diversos pontos
de contato com os clientes (figura 21): na venda do imével, durante o atendimento ao cliente pés-venda, na

entrega do produto e durante o acompanhamento do uso do produto.

2 Participagdo através do Nucleo de Pesquisa em Arquitetura e Urbanismo (NAURB) da Universidade Federal de Pelotas, no qual a pesquisadora
exerceu a atividade de bolsista de iniciacdo cientifica. No projeto REQUALI a pesquisadora auxiliou uma extensa coleta de dados referentes ao PDP, junto
aos agentes que participavam do PAR. Além disso, esta pesquisadora participou da aplicagdo de avaliagbes pos-ocupagdo e acompanhou, como
observadora participante, um trabalho social realizado em um dos empreendimentos.
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ETAPA PDP Vendas Pés-venda Entrega Acompanhamento
Motivo de Cadastro do Registro de Avaliagéo da Avaliagéo da
Dados s . A PR P
, . desisténcia da perfil dos solicitagdes de satisfagcdo na satisfagao pos-
disponiveis . ~ . x
compra clientes alteracdes de projeto entrega ocupagao

Figura 21: Ferramentas de coleta utilizadas pela empresa durante o PDP.

Entretanto, a empresa ndo havia realizado esta coleta de forma completa em todos os empreendimentos. Dessa
forma, alguns fatores foram decisivos na escolha dos empreendimentos a serem analisados: primeiramente
pensou-se em analisar 0s empreendimentos com o maior nimero de dados ja coletados. Porém, pretendia-se
analisar produtos diferentes para detectar possiveis diferengas nos requisitos dos clientes. Em terceiro lugar,
considerou-se 0 interesse da empresa em analisar dados de uma tipologia de empreendimentos para a qual
havia planos de repetir no futuro. Assim, optou-se por analisar os dados de trés empreendimentos distintos para
0s quais havia dados disponiveis, sendo um deles referente & tipologia priorizada pela empresa. A figura 22

apresenta os dados disponiveis para cada um dos trés empreendimentos estudados.

Dados disponiveis
Motivo de Cadastrlo Reglst[o de Avaliagao da Avaliagéo da
. . do perfil solicitagoes de S e
Empreendimentos | desisténcia da : satisfacdo satisfacdo pos-
dos alteragdes de <
compra . . na entrega ocupagao
clientes projeto
SL- 1.sem 2005 Né&o coletado 63% 60% 89% 45%
SC- 2 sem 2005 Né&o coletado 75% 80% 90% 61%
SJ- 1.sem 2006 100% 50% 93% 70% Né&o coletado

Figura 22: Amostra de dados coletados pela empresa por cada ferramenta.

Além disso, durante este estudo de caso foi realizada uma coleta complementar no empreendimento SJ, que
teve como objetivo analisar com profundidade os requisitos dos moradores deste empreendimento, cujo projeto
da unidade foi utilizado no empreendimento seguinte, que estava nas etapas iniciais de desenvolvimento pela
empresa. Pretendia-se, portanto, captar os requisitos relevantes a serem oferecidos na etapa de customizagao
deste novo empreendimento. Dessa forma, buscou-se identificar os requisitos de customizagdo que nao estavam
sendo atendidos pela empresa, ou seja, aqueles expressos através de adaptagdes realizadas pelos préprios
moradores durante o uso do produto. Além disso, buscou-se evidenciar os motivos pelos quais essas
modificagbes estavam sendo realizadas. As ferramentas elaboradas para esta coleta foram baseadas em uma

estrutura conceitual, que é apresentada na figura 23.
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Perfil dos moradores

Satisfagéo com @ MANTER
relagéo a unidade 0R|G|NAL
Customizagéo oferecida @ .
pela empresa a ADAPTAR 0s
ESPACOS

Diferentes padrées
de uso

Figura 23: Estrutura conceitual para a elaboragéo do questionario

A referida coleta foi realizada em duas fases. Primeiramente, realizou-se uma entrevista semi-estruturada
(apéndice A) com 20% dos moradores do empreendimento, através da qual foram coletados dados sobre o perfil
dos moradores, as modificagdes realizadas e pretendidas, bem como os motivos que os levaram a realizar estas
modificagdes e os que os impediam de realizar as modificagcdes desejadas. Esta coleta foi realizada em um dia e
contou com o auxilio de dois pesquisadores3?, sendo que toda a equipe estava equipada com maquinas
fotogréficas e instruida para registrar as modificacbes realizadas pelos moradores mediante permissdo dos
mesmos, além de anotar observagdes que fossem relevantes para este trabalho. Esta primeira etapa teve um

carater exploratério, no qual se buscou compreender com profundidade o objeto em estudo.

A segunda fase desta coleta foi realizada com o objetivo de aumentar a amostra de dados para 60% da
populagéo, calculada para um limite de confianga de 95.5% e uma margem de erro de 10%, sugerida por
Ornstein e Romero (1992) para pesquisas dessa natureza. Para a realizacdo desta segunda etapa, foi elaborado
um questionario fechado (apéndice B) com o objetivo de facilitar a posterior tabulacdo e analise dos dados. Este
questionario foi elaborado com base nas entrevistas previamente realizadas. As respostas obtidas através das
entrevistas foram transformadas em categorias, tomando-se o cuidado de permitir aos moradores responder
opgdes nado contempladas nas categorias, através inclusdo, entre as alternativas do questionério, da opgao
‘outros”. Surgiram, nas respostas das entrevistas, trés questdes importantes que foram incluidas no
questionario: 0 momento no qual os clientes compraram o imével (em planta ou pronto), o motivo da compra e a
intengéo de permanéncia no imével. Por fim, a aplicacdo do questionario foi realizada em dois dias e contou com
o auxilio de trés pesquisadores®'. A amostra foi distribuida de forma aleatéria, dividida adequadamente entre as

unidades de 2 dormitorios e de 3 dormitdrios, conforme sugerido por Ornstein (1996).

No estudo de caso 2 foram analisados dados que haviam sido previamente coletados por pesquisadores do
projeto REQUALI, através de avaliagbes pds-ocupagdo realizadas nos empreendimentos. No @mbito deste
projeto, que foi realizado por uma rede nacional de pesquisadores, foram coletados dados de mais de 20
empreendimentos do PAR. Os pesquisadores da UFRGS coletaram dados referentes a quatro empreendimentos

em 2004, que foram o foco dos estudos desenvolvidos por Leite (2005), e em 2005 foi realizada uma nova

30 Marcelle Bridi (bolsista de iniciagéo cientifica do NORIE-UFRGS) e Guilherme Biesek (mestrando do PPGEC-UFRGS)

31 Juliana Parise (bolsista de iniciago cientifica do NORIE-UFRGS); Guilherme Biesek (mestrando do PPGEC-UFRGS); Juliana Brito (mestranda do
PPGEC-UFRGS).

Patricia André Tillmann (patriciatillmann@gmail.com). Disserta¢do de Mestrado. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2008.



65

coleta, contemplando mais cinco empreendimentos. Decidiu-se, entdo, a partir desses dados, realizar uma

andlise comparativa com os resultados obtidos no primeiro estudo de caso.

Para a realizagdo das avaliagbes da satisfagdo dos clientes em 2005, a referida equipe de pesquisadores
selecionou, em conjunto com técnicos da CEF os seguintes empreendimentos: dois do tipo Normal (edificios
multi-familiares com quatro pavimentos), um do tipo Simplificado (edificios multi-familiares com cinco
pavimentos), um do tipo Sobrado, e um do tipo Renovagao (edificio pré-existente, revitalizado e adaptado para a
habitagdo multi-familiar). Esses empreendimentos localizavam-se nas cidades de Canoas, Cachoeirinha, Rio
Grande e Porto Alegre, todas no estado do Rio Grande do Sul. As avaliagbes consistiram na captagdo da
diversidade dos clientes finais e seus requisitos, através da anélise do seu perfil e definicdo dos principais
agrupamentos domiciliares, além da avaliagdo da satisfagdo dos mesmos. Este estudo foi realizado entre os

meses de agosto e novembro de 2005, sendo a coleta realizada nos finais de semana no més de setembro.

Para o presente estudo, foram selecionados quatro empreendimentos da base de dados coletada em 2005
(figura 24): dois empreendimentos do tipo Normal, localizados em Canoas; um empreendimento do tipo
Simplificado em Cachoeirinha; e um do tipo sobrados, localizado em Rio Grande. Foram trés os principais
motivos que nortearam esta escolha. Primeiramente, evitou-se reproduzir os mesmos resultados encontrados
por Leite (2005) pela analise dos mesmos empreendimentos utilizados pela referida autora. Em segundo lugar,
esses empreendimentos coletados em 2005 possuiam uma base de dados em comum e diferente dos
empreendimentos coletados em 2004, a semelhanca entre a forma como os dados foram coletados era um fator
determinante para a realizagdo das analises comparativas que se pretendia realizar. E, em terceiro lugar, optou-
se por ndo incluir o empreendimento do tipo Renovagao, pois este parte de um conceito de projeto distinto e
apresenta também um processo de producao peculiar, distinguindo-se bastante dos demais empreendimentos
que estavam sendo analisados. Nesses empreendimentos foram coletados dados de 20% da populagéo total,

sendo a amostra coletada de forma aleatoria.

Amostra da coleta
Empreendimento OR (vertical) DR (vertical) | MR (simplificado) | SR (horizontal)

20% 20% 20% 20%

Figura 24: Amostra da coleta de dados dos empreendimentos PAR

Com relacéo a andlise dos dados, tanto no primeiro como no segundo estudo, utilizou-se o software Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS). Primeiramente, foram realizadas analises descritivas, através de
tabelas de freqiiéncia, das variaveis quantitativas e também das categéricas. As variaveis analisadas para cada

estudo de caso s&o apresentadas na figura 25.
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ECO1 - CCA

ECO02 - PAR

Perfil
moradores

Tipo de agrupamento familiar
NUmero de moradores por UH
Idade do chefe de familia

Renda familiar mensal

Tipo de agrupamento familiar
NUmero de moradores por UH
Idade do chefe de familia

Grau de escolaridade do chefe

Grau de satisfacéo e motivagoes

Grau de satisfag&@o geral com o empreendimento

Grau de satisfag&o com relagéo aos espagos da UH (cozinha,
area de servico, sala de estar/jantar, banheiro, lavabo e
dormitérios)

Grau de satisfagdo com relagdo aos acabamentos da UH,
areas molhadas e secas (paredes e pisos)

Grau de satisfagdo com relagdo ao funcionamento e
acabamento das instalagdes elétricas; funcionamento inst.
hidrossanitarias, lougas e metais

Grau de satisfagdo com relagdo ao funcionamento e
acabamento das portas e janelas

NUmero de sugestdes de melhorias realizadas

NUmero de motivos pelos quais os clientes ndo fecham negécio
cOm a empresa

Grau de satisfagéo geral com o empreendimento

Grau de satisfagdo com relagdo aos espagos da UH (cozinha,
area de servigo, sala de estar/jantar, banheiro e dormitério)

Grau de satisfagdo com relago aos acabamentos da UH,
areas molhadas e secas (paredes, tetos e pisos)

Grau de satisfagdo com relagdo ao funcionamento das
instalagBes elétricas e hidrossanitérias

Grau de satisfagdo com relagdo ao funcionamento das portas
e janelas

Adaptacdes / modificacdes

Realizagao (ou pretensao/desejo) ou ndo de modificagdes
(espagos, acabamentos, instalagdes, esquadrias, adigéo de
acessorios / elementos)

Numero de modificagBes realizadas/pretendidas
Presenca ou ndo de empecilhos para a realizagao de
modificagdes
Solicitagbes ou ndo de alteragéo no projeto (alvenaria,
instalagdes elétricas, hidrossanitarias, ar condicionado,
acabamentos, adigéo de elementos

Numero de solicitagdes de alteragdo no projeto
Grau de importancia dada a alguns aspectos do produto na
hora da compra
Inteng&o ou ndo de permanéncia no imével mediante
crescimento familiar

Realizagao (ou pretensdo) ou ndo de modificagdes
(espagos, acabamentos, instalagdes, adi¢ao de acessorios /
elementos)

Numero de modificagdes realizadas/pretendidas

Figura 25: Variaveis categoricas e quantitativas analisadas nos estudos de caso

As variaveis categéricas foram analisadas através de tabulagbes cruzadas. A significAncia estatistica da

associacdo entre essas variaveis foi identificada através do teste Qui-quadrado (yi?) de associagdo, sendo que

se p < 0,05 ha associagéo significativa entre as variaveis. Além disso, foram analisados os residuos ajustados,

que permitem a identificagdo das varidveis responsaveis pelo y? significativo (EVERITT, 1992), sendo essas

células identificadas pela presenga de um valor acima de +1,96.

Para identificar os segmentos da demanda, foram realizadas analises de cluster3? hierarquico, utilizando-se as

variaveis que caracterizam o perfil dos moradores (apresentadas na figura 25). Segundo Hair et al. (1998), a

analise de cluster é util para a reducdo das informacdes de uma amostra da populagao, classificando-as em

grupos menores. Os clusters sdo formados agrupando objetos com alta semelhanga, mas que sejam muito

32 A edicdo de Hair et al. (1998) traduzida para a lingua portuguesa apresenta o termo cluster analysis como andlise de conglomerados. Este termo cluster
significa um agrupamento ou grupo, que pode ser de coisas ou pessoas (COLLINS, 2006).
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diferentes aos objetos de outros clusters (HAN; KAMBER, 20012 apud LEITE, 2005). Através dessa técnica, os
clusters sdo apresentados de forma hierarquica (figura 26), possibilitando a identificagdo das familias de

elementos semelhantes, bem como daqueles casos que sdo excepcionais € nao pertencem a grupo algum.

abcdef

Figura 26: Clusters hierarquicos

As variaveis quantitativas foram analisadas de forma descritiva, sendo apresentadas em diagramas de Box-plot.
(figura 27), que permitem a apresentagdo da distribuigdo dos dados de uma forma compacta, mostrando a
mediana, que é uma estimativa de tendéncia central e a amplitude interquartil (AlQ) que estima a variabilidade
dos dados (WAGNER; MOTTA; DORNELLES, 2004). O diagrama apresenta os dados em uma amplitude de
variagdo (do minimo ao maximo, representados pelas linhas verticais que saem da caixa), a mais provavel
amplitude de variagdo (AIQ - representada pela caixa) e um valor tipico (a mediana). Os valores que
ultrapassam a amplitude de variagéo acima de 1,5 AIQ séo considerados discrepantes, e acima de 3 AlQ s&o
considerados extremos (KIRKMAN, 1996).

—1___ Valor maximo - e o
P ] Valores
extremos

Terceiro quartil L ——
L 115710 } Valores

discrepantes
mediana L 1 |AQ s T
r 1 I B r 1 15AI0
s E Primeiro quartil r 1 Terceiro quartil
C 1 i i\o}
[ ——— Valor minimo o I Primeiro quartil

Figura 27: Diagramas de Box-plot (KIRKMAN, 1996)

3 HAN, J.; KAMBER, M. Data Mining: concepts and techniques. San Francisco: Morgan Kaufmann Publishers, 2001. 550 p.
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Foram realizadas também comparagdes entre as médias para determinar quais grupos diferem entre si, através
do teste de Tukey (homogeneidade entre grupos), sendo que, se p < 0,05, pode-se afirmar que os grupos

submetidos a esse teste sdo significativamente diferentes.

46 ETAPA C: REESTRUTURAGAO DO PDP

Esta etapa caracterizou-se por uma implementacdo de mudangas no planejamento estratégico dos produtos da
empresa e no seu processo de desenvolvimento. Através da técnica de observacdo participante, esta autora
exerceu um papel de facilitadora na reestruturacdo do PDP da empresa visando a adogdo de principios

baseados na CM.

Esta etapa de reestruturagdo contou com uma fase preparatéria € uma fase de implementacdo efetiva de
mudancas. A fase preparatdria para a ocorreu no final do més de setembro de 2007, através de um seminario e
uma reunido com a coordenadora de projetos da empresa. Primeiramente, foi realizado um seminario no qual
participaram, além da autora desta dissertacdo, outros pesquisadores®* do NORIE-UFRGS que estavam
desenvolvendo estudos nesta empresa. Neste seminario foram apresentados os resultados e o0 andamento dos
referidos estudos aos representantes da empresa. Assim, teve-se a oportunidade de apresentar os resultados
obtidos nas etapas A e B do presente estudo, discutindo-se a possibilidade de melhorar o processo de
customizacdo da empresa a partir de principios da customizagdo em massa. Houve, neste primeiro momento,
um processo de familiarizagdo com o termo customizagcdo em massa e seu significado, tanto pela alta direcéo da
empresa, como pelas demais equipes, que participaram do seminario. O envolvimento da alta direcdo da
empresa foi imprescindivel para a viabilizagdo desta etapa de reestruturagdo, que, mediante as pressdes
externas impostas pela alta competicdo do mercado, desejava considerar a estratégia de CM no

desenvolvimento de futuros empreendimentos.

Apds este seminério, foi realizada uma reunido com a coordenadora de projetos da empresa, com o objetivo
elaborar um plano de trabalho para o desenvolvimento desta etapa. Nesta reunido definiu-se que as mudangas
para a adogdo da CM seriam ja implementadas em um empreendimento que estava nas etapas iniciais de
desenvolvimento: langamento no mercado e preparacdo para a producao. Definiu-se também a forma como a
CM seria abordada. Ja que este empreendimento encontrava-se em uma etapa posterior as de concepgdo e
projeto, quaisquer mudangas propostas para estas etapas nao poderiam ser implementadas. Focou-se, portanto,
na implementagéo das mudangas que envolviam o processo de producao, a cadeia de suprimentos e o sistema
de comunicagdo da empresa que servia de apoio para o processo de customizagdo. Com relagéo ao plano de
trabalho, definiu-se que o processo seria realizado através de reunides semanais de duas horas entre esta

pesquisadora e a coordenadora de projetos da empresa, nas quais seriam discutidas as opgbes de

3% Prof. Carlos T. Formoso (coordenador dos projetos), Fabio K. Schramm (doutorando do PPGEC-UFRGS) e Cintia Bartz (mestranda do PPGEC-
UFRGS)
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customizagdo que seriam oferecidas, as mudangas no PDP necessérias, as agbes e a necessidade de

mobilizagao das equipes para a realizagdo dessas mudancgas.

A fase de implementacdo efetiva ocorreu, portanto, durante os meses de outubro, novembro e dezembro. Na
primeira reunido referente a implementagao, foram discutidos os requisitos dos clientes captados em etapas
anteriores da presente pesquisa e que seriam considerados no desenvolvimento do novo empreendimento. A
partir desta analise e da definicdo dos requisitos de customiza¢do que se queria atender, identificou-se a
necessidade de envolver a equipe de produgéo e o departamento de compras da empresa para a realizagao de
mudangas no PDP. Dessa forma, o responsavel pelas compras de materiais da empresa passou a participar das
reunides semanais desta fase de reestruturacdo. Além disso, reunides semanais extras com a equipe de
producao foram estabelecidas. Estas reunides também tinham a duragao de duas horas, e participavam, além da
autora e da coordenadora de projetos, 0 engenheiro responsavel pela producdo dos empreendimentos e 0s

pesquisadores do projeto SPATIA.

As reunides referentes a etapa de reestruturago ocorreram de forma paralela. As reunides com o responsavel
pela compra de materiais tinham como objetivo principal tentar flexibilizar os materiais de acabamento que eram
oferecidos pela empresa. As definiges sobre as opgdes de materiais eram realizadas nas reuniées semanais da
equipe, e o contato e a negociacdo com os fornecedores era feita pelo responsavel da compra de materiais.
Entretanto, com relagdo aos revestimentos cerdmicos, houve um maior envolvimento desta pesquisadora e da
coordenadora de projetos para a escolha de um novo fornecedor. Foi primeiramente realizada uma reunido com
trés potenciais fornecedores de revestimentos, em seguida a equipe realizou visitas aos showrooms desses
fornecedores e pré-selecionou algumas opgdes de materiais. Essas opgdes de revestimentos foram levadas até

a sede da empresa, onde se realizou uma reunido final para a definigdo dos mesmos.

As reunides com a equipe de producdo ocorreram de forma paralela. Essas reunides tiveram como objetivo
definir o projeto do sistema de producdo em alinhamento com o processo de customizagdo proposto por esta
pesquisadora e pela coordenadora de projetos, sendo este 0 conjunto de atividades necessarias para customizar
as habitagbes. Foram discutidas as atividades do processo de produgdo, seu seqlienciamento, as equipes
mobilizadas, o tamanho dos lotes de produgao e, principalmente, os marcos do processo de customizagéo e sua
interface com o processo de produgéo. A definicdo do processo de customizagéo foi realizada de forma iterativa

e interativa com a definigdo do processo de producéo.

Por fim, as Ultimas reunides referentes a esse processo de reestruturagéo ocorreram em meados do més de
dezembro entre esta pesquisadora e a coordenadora de projetos, e referiram-se as mudangas necessarias no
sistema de informagdes que suporta o processo de customizagdo. Foram analisadas as ferramentas utilizadas
pela empresa e discutidas algumas ferramentas que poderiam ser utilizadas para melhorar a gestdo dessas

informagdes. A figura 28 ilustra este processo de reestruturagéo ao longo do tempo.
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SETEMBRO [ OUTUBRO | NOVEMBRO | DEZEMBRO

- ‘Etapa preparatdria - apresentagao resultados preliminares e conceito de
customizagao em massa
Etapa implementacéo - flexibilizagao do sistema de produgéo, dos materiais e
negociagao com fornecedores

- Etapa implementagéo — gestéo de informagBes

Figura 28: Linha do tempo do processo de implementagéo de mudangas no PDP

47 DESCRICAO DA EMPRESA  CONSTRUTORA  ENVOLVIDA E
EMPREENDIMENTOS ANALISADOS

4.7.1 Empresa e empreendimentos analisados no estudo de caso 01

A empresa construtora escolhida para o EC01 é uma empresa de pequeno porte, fundada em Canoas, em 1980,
e que nos ultimos anos tem se dedicado principalmente a obras residenciais compativeis com o programa de
financiamento Carta de Crédito Associativo (CCA). No periodo desta pesquisa a empresa possuia trés

empreendimentos em andamento e dois recém concluidos.

Esta empresa possui certificagdo de acordo com a norma ISO 9000:2000 e com o Nivel A do SIQ — Construtoras
do PBQP-H. Além disso, uma parceria com o NORIE é mantida desde 1995 através de diversos projetos de
pesquisa, tais como o desenvolvimento e implementagdo de um modelo de desenvolvimento do produto em
2000, desenvolvimento de um sistema de planejamento e controle da produgdo em 2002, além da

implementagéo de melhorias no sistema de gestio da qualidade (SGQ) e na gestdo de requisitos dos clientes.

Nos Ultimos anos, com a implementagdo do SGQ e do sistema de gestdo de projetos (SGP), ocorreram
mudangas em um nivel mais estratégico da empresa, passando esta a voltar seu foco para um maior
atendimento das necessidades dos clientes. O SGP permitiu um melhor gerenciamento dos requisitos do cliente
final no desenvolvimento do produto, estreitando o relacionamento com os clientes durante todo o processo de
provisao. Indicadores chaves, tais como o indice de satisfagcdo do usuario e o indice de solicitacdo de alteracdo
de projeto pelo cliente e pela obra, passaram a fundamentar a concep¢do dos novos produtos, criando um

mecanismo de retro-alimentagédo e melhoria continua no PDP.

Foram analisados trés empreendimentos desenvolvidos por esta empresa, além do projeto de um quarto
empreendimento durante a etapa C. A figura 29 apresenta uma sintese das principais caracteristicas desses

empreendimentos:
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Empreen-

dimento

Tipo / N° Dorm.

Preco de venda

Ne de vagas
estacionamento

SL

UHs térreas 2D e 3D

R$ 45mil a R$ 50mil

1 junto &@ UH

SC

UHs 2 pav. 2D

R$ 75mil

1 junto @ UH

SJ

UHs 2 pav. 2D e 3D

R$ 85mil a R$ 95mil

Até 2 junto & UH

SA
(projeto)

UHs 2 pav. 3D

R$120mil

Até 2 junto & UH

Figura 29: Empreendimentos estudados no estudo de caso 01.

O empreendimento SL teve sua construgao iniciada no primeiro semestre de 2005. Comparado com 0s outros,

este era o produto da empresa que apresentava o0 menor pre¢o de venda. Caracteriza-se por um conjunto de

124 unidades habitacionais, dispostas em 6 blocos de 6 unidades e 7 blocos com 5 unidades (figura 30). As

residéncias sdo térreas, tendo 2 ou 3 dormitérios, sala, cozinha, um banheiro e area de servigo externa (figura

31),

:
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Unidade com 2 dormitérios

Figura30: Implantagao — empreendimento SL

Figura 31: Planta baixa UH de dois e tres dormitorios — empreendimento SL

11

S

Unidade com 3 dormitérios
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O segundo empreendimento analisado foi o SC, constituido por um conjunto de residéncias com dois
pavimentos, distribuidas em 19 blocos com 9 e 10 unidades cada (figura 32). Cada unidade possui 2 dormitérios
e um banheiro no segundo pavimento, além de sala, cozinha, lavabo e area de servigo coberta no pavimento

térreo, além de um estacionamento descoberto no recuo frontal da unidade (figura 33).

il

CURBIERY | BN || MM |
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Figura 32: Implantacéo — empreendimento SC

Figura 33: Planta baixa UH (2 dormitorios) — empreendimento SC

Por fim, o ultimo empreendimento analisado foi 0 que a empresa desejava seguir com o0 mesmo projeto das
unidades habitacionais para os empreendimentos futuros. Esse empreendimento constitui-se de 92 UHs com 2 e
3 dormitérios e dispostas em 10 blocos com 5 unidades de 3 dormitdrios e 7 blocos com 6 unidades de 2
dormitérios (figura 34). As unidades possuem sala, cozinha, banheiro, lavabo, um espago para o computador e

area de servico coberta, além de estacionamento coberto no recuo frontal da unidade (figura 35).
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Figura 34: Implantacéo — empreendimento SJ
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Figura 35: Planta baixa UH de dois e tres dormitérios — empreendimento SJ

O empreendimento SA era constituido por 112 unidades habitacionais (semelhantes as do empreendimento SJ),
agrupadas em 21 blocos de 4, 8 e 10 (figura 36). Todas as unidades possuiam dois pavimentos com 3
dormitérios, sala, cozinha, lavabo, banheiro, um espago para computador, area de servico coberta e

estacionamento coberto no recuo frontal da unidade (figura 37).
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Figura 36: Implantacdo — empreendimento SA
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Figura 37: Planta baixa UH — empreendimento SA

4.7.2 Empreendimentos analisados no Estudo de caso 02

Foram analisados quatro empreendimentos do PAR, cujas principais caracteristicas séo apresentadas na figura
38.

Empreend. Tipo de PAR Cidade NeUH  Area UH o slt\le:c(ijgn\l;rglizto
OR PAR Novo Apto. com 112 44,3m? 112
DR acabamentos Canoas 112 44,3m?2 112
VR PAsFi{m'\:)?i\fliza%%tO' Cachoeirinha 360 40,8m2 208
SR PAR Novo Sobrados  pio grange 160 46,4 160

com acabamentos

Figura 38: Empreendimentos analisados no ECO1

Os empreendimentos OR e DR situam-se na cidade de Canoas, sendo constituidos por sete blocos de quatro
pavimentos cada, totalizando 112 unidades por empreendimento (figura 39). Cada unidade tem 44,30 m? e é
composta por: cozinha e lavanderia integradas, sala, banheiro e dois dormitérios (figura 40). Essas unidades séo

novas e possuem acabamentos.
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[

Figura 40: Planta baixa UH (2 dormitorios) e imagem empreendimentos OR e DR

O empreendimento MR localiza-se na cidade de Cachoeirinha, e é constituido por seis blocos de edificios de
cinco pavimentos cada, num total de 360 unidades habitacionais. Cada unidade tem 40,80m? e é composta por:
cozinha e lavanderia integradas, sala, banheiro e dois dormitérios (figura 41). Esse empreendimento é do tipo
simplificado, cujas unidades né&o apresentam alguns materiais de acabamento, como piso nas areas secas,

massa corrida nas paredes, além de vir sem porta no segundo dormitério.

Figura 41: Planta baixa UH (2 dormitorios) e imagem do empreendimento MR
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O empreendimento SR localiza-se na cidade de Rio Grande, e é formado por 160 UHs novas, dispostas em 8
blocos de 14, 24 e 28 unidades (figura 42). Cada unidade tem dois pavimentos e 46,4 m? e & composta por:

cozinha, lavanderia, sala, banheiro e dois dormitérios (figura 43).

U R b L

TS o o T L T

Al i) sl

Figura 43: Planta baixa UH (2 dormitérios) e imagem do empreendimento MR
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5 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Esse capitulo apresenta e discute os principais resultados obtidos em cada etapa realizada no decorrer desta
pesquisa. Primeiramente é apresentado e discutido o Estudo de Caso 01, referente ao Programa Carta de
Crédito Associativo e, em seguida, 0 Estudo de Caso 02, referente ao Programa de Arrendamento Residencial.
Por fim, sdo apresentadas diretrizes para a adogdo da customizagdo em massa na construgéo habitacional,

salientando-se as principais diferencas e semelhangas entre os dois contextos estudados.

5.1 ESTUDO DE CASO 01

5.1.1 Programa Carta de Crédito Associativo

O programa Carta de Crédito Associativo (CCA), gerido pelo Ministério das Cidades, tem como objetivo
conceder financiamento a pessoas fisicas, associadas em grupos formados por uma entidade organizadora do
grupo associativo, que podem ser condominios, sindicatos, cooperativas, associagdes, companhias de habitagao
(COHAB) ou empresas do setor da construgéo civil (MINISTERIO DAS CIDADES, 2005a). O financiamento se
destina & producéo de lotes urbanizados, constru¢do de unidade habitacional ou a aquisi¢do de unidade nova

produzida no &mbito do préprio programa, cujo prego de venda seja no maximo de R$ 80.000,00.

O publico-alvo deste programa sdo grupos de familias com renda mensal maxima de R$ 3.900,00%, ou R$
4.900,00 no caso de operagdes especiais (quando o imével localiza-se em regides metropolitanas). A taxa de
juros é definida em fungéo da renda mensal: a) Renda mensal de até R$ 1.875,00: 6% a.a.; b) Renda mensal
entre R$ 1.875,01 e R$ 3.900,00: 8,16% a.a.; c) Renda mensal entre R$ 3.901,00 e R$ 4.900,00: 10,16% a.a.
(CEF, 2008a).

Os recursos alocados para este programa séo provenientes do Fundo de Garantia por Tempo de Servigo
(FGTS), e sdo operados pela CEF (MINISTERIO DAS CIDADES, 2005b). A CEF utiliza esses recursos para a
concessdo do financiamento através da linha de crédito “Aquisicdo de Iméveis na Planta ou em Construcao”,
vinculada ao Programa Carta de Crédito Associativo. Para contratar o financiamento, as familias devem
encontrar um empreendimento que preencha as suas necessidades e que aceite este tipo de financiamento e
reunir a documentacdo exigida pela CEF. Esta ira realizar uma avaliagdo cadastral e a apuragdo da capacidade

de pagamento. Se ambas forem favoraveis, a “Carta de Garantia de Crédito” é emitida, e ap6s a assinatura do

3 As familias que possuem renda inferior a R$1.870,00 podem optar pela modalidade de financiamento Parceria, que ndo requer a apresentagdo de uma
empresa construtora.
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contrato, inicia-se a fase de amortizagéo, na qual os beneficiarios pagam mensalmente as parcelas devidas até a

quitagdo do financiamento, sendo que o prazo maximo para tal ¢ 240 meses (CEF, 2008a).
5.1.2 Contexto da empresa estudada

No caso estudado, a empresa construtora A participa do programa como o agente responsavel pelo
desenvolvimento e produgdo do empreendimento. A construtora desenvolve o projeto do empreendimento e
apresenta & CEF e ao poder publico municipal e, caso seja aprovado por ambos, 0s recursos, operados pela
CEF sao repassados de acordo com o cronograma de obras, sendo que cada lote de habitagdes financiadas
deve ser entregue aos beneficiarios finais em um prazo maximo de seis meses. Além de ser responsavel pelo
desenvolvimento do empreendimento, neste caso, a empresa construtora exerce também o papel da Entidade
Organizadora, responsavel por formar e orientar o0 grupo de familias e apresenta-las ao agente financeiro. Além
disso, é de responsabilidade da empresa realizar um trabalho social com beneficiarios finais, que tem inicio logo
apds a assinatura do contrato da compra do imével. Esse trabalho tem por objetivo integrar os beneficiarios ao

novo espaco habitacional, visando a facilitar a sua adaptagao com a nova moradia.
5.1.3 O Processo de desenvolvimento de produtos na empresa A

A figura 44 apresenta as principais etapas, atividades e marcos do processo de desenvolvimento de produtos

realizado pela empresa analisada, no contexto do CCA.

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS - EMPRESA A

Definigao publico
alvo, modo de
comercializagéo

Produto
L Pesaui Estudo A >
NEgOCIaQaO tesqmsa viabilidade [t)rovagao
Terreno errenos (BTG erreno

5 Programa Estudo Estudo
Concepgao necessidades preliminar viabilidade

Planejamento
Estratégico

Definicao modo
produgao

Aprovagéo
estudo
* .
Proicto Ante- Projetos Projeto Aprovagao Registro
) projeto | | complementares Legal projetos incorporagdo

Langamento e ] - y - ~ : >
Acompanha- Material Cadastro clientes Aprovagao Acompanhamento| |Acompanhamento Atendimento Aprovagao
mento l\)/endas publicitario interessados clientes comercializagio Trabalho social alteragbes alteragte
Acompanha- Cronograma | | Estudo layout

re— Acompanhamento et e Projeto ; Entrega
mento fisico- e Negociagio pd I Fiscalizagdo tJ) i Habite-se " ‘;3
: - fornecedores produgéo as built unidades
Produgéo financeiro obras

Acompanha- Avaliagéo produto Servig(? aten(:jimento Avaliagéo satisfagéo
entrega posvenda clientes apds 1 ano
mento Uso g (manutengéo) p

LEGENDA: ATIVIDADES ‘ AVALIAGAO/ <> AVALIAGAO / DECISAO
l:l CONSTRUTORA DECISAO CEF PODER PUBLICO MUNICIPAL

Figura 44: Mapa do processo de desenvolvimento de produtos na empresa A
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5.1.3.1 Etapa de planejamento estratégico

Nos ultimos anos, a empresa vinha se focando na realizagdo de empreendimentos com financiamento do
Programa CCA. Desde 2005, a empresa havia lancado sete empreendimentos, sendo um vertical e seis
horizontais. O empreendimento vertical era constituido de unidades de um e dois dormitérios, enquanto nos
empreendimentos horizontais trés eram constituidos por unidades com dois dormitorios, dois possuiam unidades

de dois e trés dormitdrios e um ultimo empreendimento com unidades de trés dormitérios.

O publico alvo era definido pela equipe de projeto como familias convencionais de classe média-baixa, sendo o
custo do produto estabelecido de acordo com um prego de venda compativel com as regras do Programa e com
a renda deste publico-alvo. O preco de venda das unidades habitacionais desenvolvidas pela empresa, e que
fizeram parte do presente estudo, varia de R$ 45 mil a R$ 95 mil. Dentre esses empreendimentos, o primeiro a
ser construido, em 2005, possuia unidades térreas e com dois e trés dormitorios que custavam de R$ 45 mil a
R$ 50 mil. O segundo empreendimento foi também construido em 2005, e as unidades, que possuiam dois
dormitorios, custavam R$ 75 mil. E, por fim, o terceiro empreendimento analisado foi produzido em 20086, e
possuia unidades com dois e trés dormitdrios que custavam de R$ 85 mil a R$ 95 mil. A elevagdo do prego era
realizada de acordo com as melhorias implementadas nos produtos, e que eram baseadas nas ligdes aprendidas
em empreendimentos anteriores. A cada ciclo de desenvolvimento, os produtos eram, entao, redirecionados no

mercado com base na demanda percebida pela empresa.

Os recursos destinados para a produgéo das unidades s&o limitados e, além disso, o prazo para a conclusdo da
obra é restrito. Assim, os empreendimentos desenvolvidos para este programa sdo planejados visando a
redugéo dos custos e a velocidade de produgéo. Portanto, sdo adotadas solugbes de projeto com alto grau de
padronizag&o, sendo planejadas para serem produzidas em massa, e entregues por etapas, dentro de um prazo

de seis meses.

No entanto, as regras deste programa permitem que esta empresa adote uma estratégia mais focada no cliente.
Como os imdveis sédo vendidos em planta, a empresa oferece certa flexibilidade, aceitando negociagdes dos
clientes para a modificagdo das unidades habitacionais. No entanto, a preocupagao com a padronizagdo para a
redugéo de custos torna esta flexibilidade restrita @ mudanga em revestimentos e pequenas alteragdes, como
nas instalagdes elétricas e hidrossanitarias. Essas modificagcbes séo realizadas mediante a solicitagdo dos
clientes e posterior acerto do prego final da unidade diretamente com a empresa. Com relagdo as questdes
legais dessas negociagdes perante as regras do programa, existe um valor maximo para o financiamento do
imdvel, porém as regras sdo flexiveis quanto a aquisicdo de iméveis com valor mais elevado, desde que os

clientes negociem o valor adicional diretamente com a empresa.
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5.1.3.2 Etapa de negociac¢ao do terreno

Nesta etapa (figura 45), a empresa realiza uma busca de terrenos adequados para a implantagdo do
empreendimento cujas caracteristicas foram definidas na etapa de planejamento estratégico. As diversas opgdes
de terreno sao analisadas pela equipe de projeto, que averigua questdes legais do terreno junto ao registro de
iméveis e realiza um estudo de viabilidade. No referido estudo, é analisado o potencial de construcéo do terreno,
respeitando os indices urbanisticos e a quota minima de terreno por moradia estipulada pela CEF. Os estudos
sdo0 entdo avaliados pela alta dire¢do da empresa, que aprova a solugdo mais favoravel economicamente e

realiza a negocia¢do do mesmo, avaliagdo esta que acaba restringindo a solugéo arquiteténica do projeto.

ETAPA DE NEGOCIAGCAO DO TERRENC
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(alta diregéo) {equipe projeto)

Figura 45: Atividades da etapa de negociagéo do terreno

5.1.3.3 Concepgéo do Produto

A concepgao do produto inicia com uma analise das ligbes aprendidas na realizacdo de empreendimentos
recentes (figura 46). A equipe de projeto, que mantém um contato os clientes durante grande parte do
desenvolvimento do produto, capta informagdes importantes através desse convivio, tais como reclamagdes,
pedidos e sugestdes. Cabe salientar que as decisdes da equipe sdo fortemente baseadas nessa troca de
conhecimento direta com os clientes, apesar dos requisitos serem também captados e processados através do
sistema da qualidade da empresa. A partir das informagdes disponiveis, um programa de necessidades é
elaborado e, em seguida, um estudo preliminar do projeto. Esse estudo preliminar é discutido em conjunto com a
equipe de produgao e a alta diregdo da empresa para uma segunda analise de viabilidade técnica e econdmica
das solugdes de projeto. A realizagdo do estudo preliminar ira se repetir caso o produto seja considerado
economicamente inviavel, até que uma solugdo de projeto satisfatéria seja aprovada pela alta diregdo da

empresa.
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Figura 46: Atividades da etapa de concepgao do produto

5.1.3.4 Projeto do Empreendimento

Essa etapa inicia com a realizagdo ante-projeto (figura 47) a partir do estudo preliminar definido na etapa
anterior, sendo que os projetos complementares sdo realizados por profissionais contratados. Em seguida é
desenvolvido o projeto legal de arquitetura, através da insercao de dados legais exigidos pelo poder publico
municipal, € enviado para uma analise preliminar por este érgéo. Esta atividade € acompanhada pela equipe de
projeto, e muitas vezes alguns ajustes de projeto necessitam ser realizados. Além disso, também s&o realizados
os procedimentos necessarios para o registro da incorporagédo (fornecimento do projeto arquiteténico e
documentacdo segundo a NBR 12721), além de um memorial descritivo e orgamento, que s&o exigidos pela
CEF. Quando o projeto arquitetonico legal é enviado para a aprovacdo do poder publico municipal, uma cdpia
deste projeto é enviada para a CEF, juntamente com o memorial descritivo das unidades, o orcamento e a NBR
12721.

Apds a analise preliminar da prefeitura e a realizacdo dos ajustes necessarios, sdo realizadas reunides com os
engenheiros responsaveis pelos projetos estruturais, de instalagdes elétricas e hidrossanitarias. Estas reunides
visam a compatibilizagcdo do projeto arquitetdnico com os demais, considerando que a técnica construtiva
adotada pela empresa é alvenaria estrutural de blocos de concreto, e as instalagdes elétricas e hidrossanitérias
sdo embutidas nas paredes. Como o cliente é inserido no processo apds a etapa de projeto, s&o necessarias
algumas consideragdes de projeto para viabilizar o processo de customizacdo, que ocorre na etapa de produgéo.
Para propiciar certo grau de flexibilidade do projeto, nesta etapa sé@o previstas algumas esperas a serem
executadas pela equipe de producéo, as quais possibilitam que os clientes optem por diferentes solugdes no

projeto dos sistemas elétrico e hidrossanitario, principalmente.

Os projetos complementares também s&o enviados aos érgaos competentes. Esta etapa de aprovagado tanto do
projeto arquitetdnico como dos complementares € realizada em paralelo € é uma atividade considerada critica
pela empresa em fungéo de demoras imprevistas e porque a empresa necessita da obtencdo dos projetos
aprovados para poder receber o financiamento da obra pela CEF. Nos Ultimos empreendimentos aprovados pela

empresa, 0 prazo de aprovag&o variou de 15 dias a 4 meses.
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Figura 47: Atividades da etapa de projeto do produto

5.1.3.5 Langamento do Produto e acompanhamento da comercializagéo

Apbs a realizagao do registro da incorporacao imobiliaria, a empresa pode iniciar a comercializagdo das plantas
das unidades habitacionais. Entdo, no momento em que a equipe de projeto envia 0 mesmo para a analise da
prefeitura e da CEF, uma copia é enviada para o departamento de marketing e vendas da empresa, e
profissionais s@o contratados para confeccionar o material publicitario (figura 48). Em seguida, um plantdo de
vendas é instalado proximo ao canteiro de obras para a exposi¢do do produto. Outra atividade que é realizada
nesta etapa é o cadastramento das familias interessadas e o conseqiiente envio destes dados para a CEF, que
ira analisar a capacidade de pagamento dos clientes. Durante esta atividade também sao captados os requisitos
dos potenciais clientes, através do registro do motivo pelo qual os mesmos néo fecharam negécio com a
construtora. Esses dados séo processados pelo sistema de gestdo da qualidade da empresa, consistindo em
uma possivel fonte de informagdes sobre os requisitos de clientes potenciais. Os clientes aprovados pela CEF

podem, ent&o, assinar o contrato de compra com a construtora.

O empreendimento normalmente é dividido em etapas de entrega. A medida que é formado um grupo de
pessoas que assinam o contrato de compra com a empresa, a mesma recebe 0s recursos da CEF destinados a
producdo de uma etapa do empreendimento. Conforme os grupos vdo sendo formados, a CEF vai liberando o

restante dos recursos para a construgdo do empreendimento.

Ap6s a assinatura do contrato, entdo, os clientes podem negociar as alteragdes de projeto com a construtora.
Constatou-se que a possibilidade de realizar alteragbes n&do consta no material publicitario dos
empreendimentos, sendo informada somente durante a comercializagdo das unidades. Além disso, as opgdes

que podem ser alteradas somente s&o apresentadas aos clientes durante a atividade de negociacdo das
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mesmas com a empresa. Esta lista é apresentada pela equipe de projeto, que da um prazo de 30 dias para a
solicitaco das alteragdes. Alteragdes que a lista ndo contempla muitas vezes também séo atendidas pela
empresa, porém, primeiramente as equipes de projeto e produgdo avaliam sua viabilidade e entram em um
acordo com o cliente. Essas alteragdes sdo registradas e enviadas tanto para a equipe que as executa, como
para o setor de cobranga da empresa, que entra em contato com o cliente para a quitagao de suas dividas até o

prazo de entrega da unidade.

Em paralelo, ocorre 0 acompanhamento do trabalho social através de reunides periédicas com os futuros
moradores dos empreendimentos até a entrega do mesmo. Durante o trabalho social sdo coletados dados sobre
o perfil dos clientes, e fornecidas, a estes, instru¢des quanto ao sistema de financiamento, o comprometimento
com a conservagdo das unidades e preservagdo do espaco comunitario, além do estabelecimento de
instrumentos que regulam as relagdes de vizinhanga. Além disso, também é realizado um acompanhamento da

obra pelos clientes, através de visitas periddicas.
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Fgura 48: Atividades da etapa de langamento do produto e acompanhamento da
comercializagao

5.1.3.6 Preparacdo e Acompanhamento da Produgao

Nesta etapa, a equipe de produgéo primeiramente desenvolve um cronograma fisico-financeiro da obra, pois a
CEF realiza vistorias para fiscalizar o andamento e averiguar se a obra sendo executada corresponde ao projeto.
Em seguida, a equipe de producdo estuda o layout do canteiro. Os empreendimentos sdo planejados para ser
construido por blocos, que normalmente contém de 5 a 10 unidades (figura 49). Os blocos de 10 unidades sao
divididos em dois lotes de producdo com 5 unidades cada, levando um periodo aproximado de dois meses para

a produgéo de um lote.
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Figura 49: Distribuicdo dos blocos para a produgdo nos empreendimentos
analisados

No empreendimento SF, semelhante ao empreendimento SC, e construido logo apds o0 mesmo, a produgéo foi
realizada em lotes de 4 e 5 unidades. As unidades de um lote foram construidas sobre um radier Unico. Apds a
construcdo do radier, foi elevada a alvenaria do térreo, executadas a cinta de amarragdo e em seguida a laje de
entrepiso e a escada, que neste empreendimento foram moldadas in loco. Posteriormente foram executas as
paredes de alvenaria do segundo pavimento, a laje de cobertura, a alvenaria dos oitdes e o revestimento externo
das unidades. Foi realizado entdo o madeiramento do telhado e a colocagao das telhas ceramicas, sendo este
telhado comum as unidades do lote. Internamente os blocos s&o revestidos com gesso, as esquadrias colocadas
sdo de PVC, é realizada a pintura, em tinta PVA, sendo que a ultima etapa executada € a colocagéo das lougas.
Cabe ressaltar que a empresa estava passando por um processo de mudangas, sendo que as lajes nao mais
seriam moldadas in loco, e sim pré-fabricadas. A equipe de produgao estava também estudando a possibilidade
de utilizar escadas pré-fabricadas.

A empresa tem a politica de trabalhar com um grupo limitado de fornecedores de materiais e servigos,
principalmente para alguns processos chave, tais como paredes de alvenaria e revestimentos ceramicos. E no
inicio desta etapa que sdo realizadas as negociagdes para a compra de materiais e contratagdo de sub-
empreiteiros. O lote de compra dos materiais normalmente equivale ao necessario para a produgdo de um bloco.
No inicio da construgdo de cada bloco, é realizada a compra dos materiais, com excegé@o dos revestimentos

ceramicos e lougas. Estes sdo negociados com um fornecedor de outro estado, e comprados em grandes lotes a
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um prego bastante reduzido. O tamanho do lote encomendado deve, se possivel, equivaler a um carregamento,
a fim de reduzir os custos com transporte. Por esse motivo os referidos materiais sdo comprados em lotes

maiores.

Durante a etapa de produgéo, além do controle da mesma também é realizado o controle das alteragbes através
de visitas da equipe de projeto a obra. Esta equipe distribui as fichas de alteragdo em cada unidade habitacional,
verifica se as mesmas estdo sendo executadas corretamente, realiza o registro das alteragdes na execugéo e
fornece, quando necessario, o projeto detalhado das alteracdes peculiares para auxiliar a execugéo. Ao final da
produgéo de um bloco inteiro, a equipe realiza o projeto as built e, apds a entrega do “habite-se”, as unidades

s8o liberadas para a ocupacgéo dos clientes.

Segundo relatado pela equipe de producéo, as alteragbes de projeto ndo causam um impacto significativo no
prazo da obra. A empresa, que antes permitia aos clientes que fornecessem seu préprio material de
acabamento, enfrentava sérios problemas com os atrasos de entrega dos mesmos, e a falta de material quando
havia a quebra dos mesmos, 0 que resultava em atrasos no prazo de entrega da obra. Atualmente, para os
clientes que querem customizar os acabamentos, a empresa adota um sistema de entregar os acabamentos
padrdo soltos (revestimentos ceramicos e lougas), deixando que os mesmos se responsabilizem pela aplicagéo
dos mesmos ap6s o término da obra. Essa estratégia amenizou o problema dos atrasos de entrega das
unidades. Cabe ressaltar que a entrega da unidade com os acabamentos é exigéncia da CEF, e é por este
motivo que a empresa os entrega soltos aos clientes no momento da entrega da unidade. Um fluxograma das

atividades desta etapa é apresentado na figura 50.
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Figura 50: Atividades da etapa de preparagao e suporte da produgao

5.1.3.7 Acompanhamento do Produto durante o Uso

Durante a fase de uso do produto, a empresa faz o monitoramento através da aplicagéo de avaliagdes, além do
atendimento das reclamagdes dos clientes, que resulta na realizagao de servigos de manutengéo ou reparos do
produto. Estdo previstas avaliagdes no sistema de gestdo da qualidade da empresa, que processa os dados e
gera indicadores de qualidade. A primeira avaliagdo ocorre no momento da entrega do produto, no qual os
clientes s&o solicitados a responder um questionario de avaliagdo da empresa e seus servigos, com um espaco

para sugestdes de melhoria. O segundo momento de avaliagdo ocorre um ano apds a ocupagao das unidades. A
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empresa aplica um questionario de avalia¢do da satisfagéo, incluindo sua percepgédo sobre o produto recebido e

sugestdes de melhoria para os futuros empreendimentos.
5.1.3.8 Consideragdes sobre o processo de customizacdo do produto

Mesmo com uma oferta restrita de flexibilizagdo, a andlise dos dados da empresa sobre as solicitagdes de
alteragéo indicou uma alta demanda por esse servigo: mais de 60% das unidades foram alteradas em todos os
empreendimentos analisados (figura 51).

Unidades alteradas
100%
o/ _|
0%
SL SC SJ

Figura 51: Porcentagem de unidades alteradas em cada empreendimento

As principais decisdes com relagao ao processo de customizagédo do produto comegam a ser tomadas na etapa
de projeto, durante a atividade de compatibilizagdo dos projetos estruturais, elétricos e hidrossanitarios. Nesta
etapa séo revisadas as alteragdes solicitadas pelos clientes em empreendimentos anteriores, o que retro-
alimenta o processo e norteia as decisbes de onde serdo deixadas as esperas. Assim, a cada novo ciclo de
desenvolvimento a lista de opgdes ¢ revisada e atualizada. Constatou-se, entretanto, que apesar da existéncia

da lista, ha uma grande variabilidade nos tipos de alteragdes solicitados (figura 52).
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Figura 52: Alteragdes previstas x n&o previstas
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No empreendimento SL, por exemplo, foram solicitadas 119 alteragbes previstas, e 128 alterages ndo previstas
caracterizadas como uma pequena variagdo das previstas. Por exemplo, a solicitagdo para a retirada da mureta
da cozinha era bastante freqliente. Entretanto, foram encontradas algumas variagbes desta alteragdo, como a
variagdo de suas dimensdes e a posi¢do de encontro da mesma com a parede da cozinha. H& ainda outros
exemplos como o deslocamento de tomadas para um ponto especifico, ou até pequenas mudangas nas paredes
internas. Muitas vezes, para essas alteragdes especificas, a equipe de projeto realiza desenhos esquematicos

para auxiliar a compreensao pela equipe que ird executa-las.

No entanto, essa variedade de alteragdes aliada a uma falta de padronizag&o no seu registro, no que diz respeito
a maneira de expressa-las, muitas vezes gera mal entendidos entre os diferentes setores — por exemplo, a
pessoa que recebe a planilha com as alteragdes nem sempre entende corretamente a informagao enviada pela
pessoa que a preencheu. Esse problema de comunicagdo é visto como grave pela equipe de producéo, pois

muitos retrabalhos no canteiro de obra ocorrem devido a essa falta de comunicagéo adequada.

Outro problema apontado pela equipe de produgdo é que o prazo de 30 dias estipulado para a solicitagio de
alteragdes muitas vezes € estendido. Junta-se a isto as periodicas visitas dos clientes ao canteiro de obras, que
observam modificagces que estdo sendo realizadas nas demais unidades e acabam solicitando para que seja
alterado na sua também. Este acompanhamento permite aos clientes ficarem bem informados do andamento da
obra e do que pode ainda ser modificado em suas unidades, entretanto algumas vezes solicitam para que seja
alterado algo que ja foi construido. Essa excessiva intervencéo dos clientes é vista pela equipe de produgao

como um desafio para o controle deste processo de customizagao.

Por fim, outra dificuldade enfrentada pela equipe que executa as alteragbes é a fiscalizagdo da CEF. Muitas
vezes esta fiscalizagdo impede a realizagao das alteragdes solicitadas pelos clientes. Com relagdo aos materiais
de acabamento, por exemplo, houve vezes em que a empresa teve de colocar a faixa de azulejos exigida pela

CEF e, apds a fiscalizagao, retira-la para atender a solicitagdo do cliente, que néo queria o revestimento padrao.
5.1.4 O publico-alvo da empresa A e seus requisitos

5.1.4.1 Perfil do publico-alvo

Com relagdo ao nimero de moradores por unidade habitacional, encontrou-se uma acentuada predominancia de
dois moradores por unidade em todos os empreendimentos analisados (figura 53). Observou-se, porém, alta
variabilidade deste numero, existindo em todos os empreendimentos unidades ocupadas tanto por 1 como até

por 4 moradores. Os empreendimentos SL e SC apresentaram ainda unidades ocupadas por 5 e 6 moradores.
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Figura 53: Nimero de moradores por UH em cada empreendimento

Nos empreendimentos SL e SJ que possuem unidades tanto com dois como com trés dormitérios, néo foi
encontrada associacao significativa entre o nimero de moradores e 0 nimero de dormitérios que cada unidade
contém (p=0,369). A figura 54 mostra que existem tanto familias com mais de trés moradores nas unidades

menores como existem pessoas morando sozinhas em unidades maiores.

NUmero de pessoas x numero dormitérios
100% 8870
76%
80% 1 pessoa
Ny 60% ate
60% 52%
40% 36% 2 pessoas
40% +—
o | 16% 113% W 3 ou mais
20% -1 8% 0° 0° pessoas
0%
2 3 2 3
SL n° dormitdrios SJ

Figura 54: Numero de moradores por UH versus nimero de dormitérios

No entanto, ao se analisar a renda das familias que adquirem os diferentes tipos de unidades, constatou-se que
no empreendimento SL as familias que adquirem as unidades com 3 dormitérios tém renda 20% maior em
relagdo as que adquirem as unidades de 2 dormitérios. No empreendimento SJ essa diferenca aumenta para
quase 45%. Apesar disso, ndo foram encontradas associagdes estatisticamente significativas entre essas duas

variaveis.

A predominancia de dois moradores por unidade pode ser explicada pelos agrupamentos familiares identificados
(figura 55), sendo que os casais sem filhos representam de 50% a 60% dos agrupamentos familiares dos
empreendimentos. Em relagdo aos restantes, dividem-se nos agrupamentos casais com filhos, adultos sozinhos

e, em menor nimero, adultos com filhos.
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Figura 55: Agrupamentos Familiares encontrados em cada empreendimento

Analisando-se a faixa etaria do chefe dessas familias, observa-se que a mediana de idade é de
aproximadamente 30 anos nos trés empreendimentos analisados (figura 56). Constatou-se, ainda, a presenca de
familias em diferentes estagios do ciclo de vida, sendo as idades dos chefes distribuidas em uma faixa que

abrange dos 20 aos 45 anos. Foram também encontrados, em menor ndimero, casos de chefes de familia com

idade entre 50 e 60 anos , além de um caso extremo cujo chefe possuia mais de 70 anos.

Figura 56: Box plot da faixa etéria dos chefes de familia nos trés empreendimentos

Também foi analisada a renda mensal das familias. O diagrama a seguir apresenta a distribuicdo dessa renda
mensal por empreendimento (figura 57). Observa-se que distribuigdo da renda nos trés empreendimentos é bem
variada. No empreendimento SL, esta abrange uma faixa que vai dos R$ 1.000 aos R$ 4.000, sendo a mediana

de renda equivalente a R$ 3.000. No empreendimento SC, a mediana também é de R$ 3.000, entretanto, a
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*
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Empreendimentos
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renda se distribui em uma faixa mais restrita, dos R$ 2.000 aos R$ 4.000. Por outro lado, a mediana de renda no

empreendimento SJ é equivalente a R$ 4.500 reais, com uma amplitude que abrange desde R$ 2.000 reais até
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R$ 8.000. Através do teste de homogeneidade de Tukey’s, constatou-se que a média de renda dos moradores

do empreendimento SJ difere significativamente dos demais empreendimentos.
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Figura 57: Box plot da renda das familias nos trés empreendimentos

Com relagdo a escolaridade desses chefes de familia (figura 58), constatou-se, apesar de uma alta incidéncia de

respostas em branco nessa questdo, a predominancia de chefes com ensino superior completo.

Escolaridade do chefe de familia
70% 63%

51% - 51%

W médio completo

@ superior incompleto
superior completo
[J sem resposta

Figura 58: Escolaridade dos chefes de familia nos empreendimentos analisados

Foi realizada uma andlise de cluster hierarquico, que possibilitou a identificagdo de segmentos nesta populagéo.
Para esta analise, os moradores dos empreendimentos SL e SC foram considerados como um publico-alvo
comum, enquanto os moradores do empreendimento SJ foram analisados separadamente, como um publico-
alvo diferenciado, devido a diferenga significativa de renda que foi constatada. As figuras 59 e 60 apresentam os

segmentos identificados dentro de cada publico-alvo pré-definido:
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Segmentos demogréaficos — moradores empreendimentos SL e SC
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Figura 59: Segmentos demograficos predominantes — publico-alvo SL e SC
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50% AT%

38%
40% -

30% -

20% -

14%
10% -

0% -

Casais jovens com e sem  Casais jovens com e sem Adultos jovens morando
filhos - renda 4,5 a 6, 2mil filhos - renda 2 a 4mil sozinhos & maduros com
filhos - renda 3 a Bmil

fs* {s"
E‘f (s" h@ﬁ {;3__‘, (s* ﬁ% !’S‘
\x 'f l’s" TR | f‘s_\, {S‘

Figura 60: Segmentos demograficos predominantes — publico-alvo diferenciado (SJ)

5.1.4.2 Percepcao dos moradores com relagdo a unidade habitacional

Analisaram-se, primeiramente, os motivos pelos quais os clientes desistem de comprar o imével (figura 61). Uma
elevada porcentagem dos clientes ndo fecha negécio com a empresa por estarem indecisos e por ndo passarem
na avaliagéo de crédito da CEF. A localizag&o do empreendimento também é um fator que influencia bastante os
clientes na hora da compra. Quanto aos motivos relacionados com a unidade habitacional, pdde-se constatar
principalmente que os clientes: (a) acharam o prego muito elevado, (b) ndo gostaram da planta, ou (c) acharam a
unidade muito pequena, (c) queriam um numero de dormitdrios diferente. No empreendimento SJ, além dos
clientes quererem suite, o fato de néo ter pronta entrega do imével também influenciou na desisténcia da

compra.
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Figura 61: Motivos de desisténcia da compra para cada empreendimento
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Com relagdo a percepgdo dos clientes que continuaram no processo e adquiriram o imovel, na avaliagdo

realizada no momento da entrega da unidade, foram constatadas sugestdes comuns aos trés empreendimentos

analisados: (a) fornecer informacbes mais precisas no momento da compra com relagdo ao que pode ser

alterado na planta da unidade; (b) melhorar o acabamento das esquadrias; e (c) melhorar a qualidade dos

acabamentos em geral. Algumas sugestdes identificadas nos empreendimentos SL e SC foram incluidas no

projeto do empreendimento SJ, como a garagem coberta, muro do patio e area de servico fechada. Destaca-se

que novamente a suite foi mencionada pelos clientes do empreendimento SJ.

Tabela 01: Sugestdes de melhoria no momento da entrega

SUGESTOES MELHORIA ENTREGA

Informacao alteragdes 3 1 4 8
Melhor acabamento nas esquadrias 4 2 2 8
Melhores acabamentos 3 1 3 7
Janelas com persianas 4 1 &
Melhores acabamentos na escada néo se aplica 4 4
Acabamento muro pétio 3 1 4
Piso completo 1 3 4
Garagem coberta 2 1 3
Area servio fechada 2 2
Suite 2 2

Com relagdo a avaliagio realizada ap6s um ano de ocupagdo do empreendimento, pode-se observar um alto

nivel de satisfacdo geral com os empreendimentos (pelo menos 60% de respostas positivas), como mostra a

figura 62.
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No que diz respeito aos espacos das unidades habitacionais, pode-se também observar um elevado nivel de

satisfagéo (figura 63). A cozinha e a area de servico, entretanto, foram os espagos que obtiveram os maiores

indices de insatisfagdo, 25% e 32% de avaliagdes negativas, respectivamente.
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Figura 63: Satisfagdo com os espagos da UH — empreendimentos SL e SC

Outros elementos como as instalagdes elétricas e hidrosanitarias, os acabamentos e as esquadrias também

obtiveram elevado indice de satisfacdo (figura 64). Entretanto, o indice de insatisfacdo com relacdo aos

acabamentos (26%) e as esquadrias (24%) foram considerados relativamente elevados, além de terem sido
mencionados nas sugestdes de melhoria no momento da entrega. Cabe ressaltar que a maioria dos

equipamentos foram classificados como ndo existentes.
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Figura 64: Satisfagcdo com demais aspectos da UH — empreendimentos SL e SC

Foram avaliados entdo, os maiores indices de insatisfagdo com relagdo a esses aspectos (tabela 02). Constatou-
se que ha elevada insatisfagdo com relagéo as portas externas, e com relagdo aos revestimentos ceramicos e
acabamento do teto. Destaca-se também a recorréncia, nos dois empreendimentos da insatisfagdo com os

acabamentos das instalagtes elétricas e metais.

Tabela 02: indices de insatisfagdo com as esquadrias e acabamentos -
empreendimentos SL e SC

Esquadrias Acabamentos
Material portas externas 70% | 43% | 57% Acabamento teto areas secas 50% | 33% | 42%
Funcionamento portas externas 55% | 35% | 45% Azulejos 45% | 28% | 37%
Ferragem portas externas 42% | 24% | 33% Pisos ceramicos 39% | 24% | 32%
Material portas internas 27% 27% Acabamento teto areas molhadas | 30% | 20% | 25%
Funcionamento portas internas 25% 25% Acabamento inst. Elétricas 25% | 20% | 23%
Funcionamento janelas externas 20% 20% Qualidade dos metais 22% | 28% | 25%
Qualidade das lougas 20% 20%

Algumas das principais sugestoes de melhoria realizadas na avaliagdo pds-ocupagao repetem as sugestdes
realizadas na entrega da unidade, tais como a garagem e a area de servigo cobertas e melhores acabamentos.
Outra sugestdo freqliente nesta avaliagdo foi a inclusdo de uma churrasqueira no patio. Cabe ressaltar que no
questionario fechado sobre a satisfagdo, os acabamentos receberam um baixo indice de satisfagdo e as

churrasqueiras foram classificadas como equipamento néo existente.
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Tabela 03: Sugestbes de melhoria realizadas na avaliagdo pds-ocupagédo -
empreendimentos SL e SC

SUGESTOES MELHORIA APO
Garagem coberta 32 22 54
Area servigo fechadalcoberta 22 7 29

Churrasqueira no patio 8 10 18
Melhores acabamentos 7

Entrada coberta 8 8
Cozinha maior 4

Patio coberto

Janelas com persianas
Area servico maior

Piso servico 3

W W [O1[Ww

W W w | o

Ainda com relagdo a percepcdo dos moradores, analisou-se se havia associagdo significativa entre o grau de
satisfagdo com relagdo aos espagos, acabamentos e esquadrias e a renda das familias e tipo de agrupamento

familiar. Nao foi encontrada associagéo significativa entre nenhuma dessas variaveis.
5.1.4.3 Alteragdes no projeto das unidades habitacionais

Através da analise das solicitacdes de alteragéo de projeto, constatou-se que hd uma semelhanga entre os trés
empreendimentos analisados, ocorrendo freqlentes solicitagbes para alteragdo de revestimentos, projeto elétrico

(incluindo telefénico e colocagao de antena) e hidrossanitario (figura 65).
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Empreendimentos

Figura 65: Solicitagdes de alteragdo do projeto da UH em cada empreendimeto

A tabela 04 apresenta as principais modificagdes solicitadas em cada empreendimento com relagdo aos
diferentes sistemas e componentes das unidades. Com relagdo aos revestimentos, as solicitagdes mais
freqlientes foram: (a) exclusdo dos revestimentos cerdmicos nas areas molhadas (para posterior colocagio de

revestimentos personalizados), (b) adi¢do de piso cerdmico nas areas secas, (c) alteragdo ou complemento da
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colocagéo dos revestimentos ceramicos, (d) além da adicdo de piso cerdmico somente na sala. As células

hachuradas na tabela representam que alteragdes que nao eram permitidas.

Tabela 04: Solicitagbes de alteragdo do projeto da UH em cada empreendimento

(em percentagem das unidades)

Alteracdes solicitadas SL SC SJ MEDIA
Excluir revestimento ceramico 2% 17% 28% | 22%
z Adicionar piso cerdmico casa inteira 3% 3% 7% 14%
= Alterar ou completar revestimento cerdmico 2% 0% 10% | 12%
"é Adicionar piso escolhido pelo cliente 11% 1%
E Adicionar faixa decorativa no banheiro 7% %
= Adicionar piso ceramico patio 5% 5%
e Adicionar piso cerdmico na sala 3% 4% 3% 4%
Pintar paredes de branco 3% 1% 2%
«» | Adicionar ou deslocar ponto telefonico nos dormitorios 1% 1%
o Z_E Adicionar ou deslocar ponto de antena (TV) nos dormitérios ~ 11% % 9%
D & | Alterar voltagem 8% 4% 14% | 9%
. % Adicionar ou deslocar tomadas 6% 4% 5% 5%
Adicionar tomada para ar condicionado 5% 5%
Adicionar agua quente 8% 14% 42% | 21%
g Deslocar pia da cozinha 29% 13% 6% 16%
= 0 Excluir lougas nos banheiros 13% 4% 16% | 1%
8 Z(y Deslocar tanque da area de servigo 16% 3% 10%
S8 | Adicionar ducha higiénica no banheiro 9% | 9%
|(7)' Deslocar espera de gas na cozinha 8% 8%
= Adicionar ponto de agua na area de servico 3% 3%
Excluir ponto de &dgua na area de servigo 3% 3%
:Ea ) Adicionar persiana na janela da sala 16% | 16%
T Deslocar parede do dormitorio 28% 1% 15%
% g Adicionar lareira 3% 14% 8%
= & | Alterar ou retirar a mureta cozinha 5% 9% 10% 8%
< u Alterar o sentido de abertura da porta da cozinha 6% 8% 8% 8%

As principais solicitagdes de alteragdo no projeto elétrico foram a mudanga de voltagem da casa e a adigao e

deslocamento de tomadas, recorrentes nos trés empreendimentos. Com relagdo ao projeto hidrosanitario

constatou-se principalmente: (a) solicitacbes para a colocagdo de &gua quente, (b) deslocamento da pia da

cozinha, e (c) exclusdo das lougas dos banheiros. Por fim, com relagéo as solicitagdes de alteragdo na alvenaria

e esquadrias, pode-se citar principalmente alteragdes na mureta da cozinha e a mudanca no sentido de abertura

da porta da cozinha.

No empreendimento SJ, cujos moradores tinham um nivel de renda mais elevado, constatou-se algumas

alteragbes particulares, tais como: (a) adi¢do de faixa decorativa nos banheiros, (b) adigdo de tomada para ar

condicionado, (c) adigcao de ducha higiénica no banheiro, (d) colocagao de agua quente, (e) adi¢do de persianas

na janela da sala, e (f) adi¢éo de lareira.
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Analisou-se também, se havia associacédo significativa entre o perfil das familias e o tipo de alteragbes
solicitadas, assim como do grau de satisfacdo dessas familias com essas alteragdes. Porém, nao foi encontrada
associacdo significativa entre qualquer dessas varidveis, com exce¢do da renda familiar e solicitagdo para
colocacéo de agua quente (p=0,03).

5.1.4.4 Alteragdes durante o uso do produto

Partiu-se entdo para uma andlise das alteragdes que os moradores realizam durante o0 uso do produto (figura
66). Constatou-se que as alteragdes mais freqiientes, realizadas (e pretendidas) durante o uso séo: (a)
ampliacdo da casa no patio, (b) complemento da colocagao dos azulejos, (c) pintura das paredes internas, (d)

troca das lougas, e (e) adicdo de uma pia no péatio para a churrasqueira.
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Figura 66: Aalteragdes realizadas e pretendidas durante o uso da UH

No momento desta pesquisa, as ampliagbes da UH ja haviam sido realizadas por 50% dos moradores
entrevistados, identificando-se quatro tipos diferentes de intervengdo. Nas unidades com dois dormitérios é

construida somente uma cobertura nos fundos (figura 67).
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Figura 67: Tipo de ampliagéo realizada nas unidades de dois dormitérios
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Ja nas unidades com trés dormitorios constatou-se a adigdo de um ambiente no patio com acesso pela area de
servico, que foi o tipo de alteragdo mais comum entre as unidades (figura 68). Constatou-se também outros tipos
de ampliagédo que foram realizados pelos moradores. O primeiro diz respeito a construgdo de um novo ambiente
em conjunto com uma reforma na sala e na cozinha, ampliando a sala e deslocando a cozinha para a parte
ampliada (figura 69). E o segundo diz respeito também a ampliagdo da sala e deslocamento da cozinha para a
parte ampliada, entretanto com a adigdo de mais um ambiente, chegando a uma ocupacgéo quase total do patio
(figura 70). Cabe ressaltar, que em todos os tipos de intervengdes observados nas unidades com trés

dormitérios, a janela do lavabo fica em uma parede interna da casa ap6s a intervengéo.

!
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Figura 68: Tipo de ampliagdo mais comum realizada nas unidades de trés
dormitérios
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Figura 70: Outros tipos de ampliagéo — adigao de dois ambientes e reforma interna

Patricia André Tillmann (patriciatillmann@gmail.com). Dissertagdo de Mestrado. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2008.



99

Analisaram-se também os motivos pelos quais esses moradores alteraram ou pretendem alterar as unidades
(figura 71). Pdde-se constatar que os principais motivos de ampliagdo séo: a construgdo de uma churrasqueira
no patio, a expanséo da cozinha e da area de servigo, garantindo mais espaco para estender roupas, acomodar
equipamentos e guardar coisas (figura 72). Por outro lado, os motivos que os levam a trocar os materiais de
acabamento sdo principalmente questbes estéticas e personalizacdo do espago, tais como a pintura nas
paredes. Outros fatores relacionam-se com a percepcdo de uma baixa qualidade dos materiais ou a
preocupacao de aumentar a durabilidade dos componentes da edificagéo e facilitar a limpeza da mesma (figura
73).
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Figura 72: Exemplos de uso dos espagos ampliados
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Figura 73: Exemplos de altera¢do dos acabamentos

Constatou-se também que o principal empecilho que impede as intervengbes desejadas na UH é o fator
financeiro (figura 74). Outros fatores que impedem ou dificultam as intervengdes s&o as regras condominiais € a
técnica construtiva com paredes de alvenaria estrutural. Constatou-se também que n&o ha associagdo
significativa entre a renda familiar e a realizagdo de ampliagdes (p= 0,547), ou 0 complemento dos revestimentos

ceramicos (p= 0,602) ou a troca das lougas (p=0,572).

Empecilhos para as modificagdes
O custo [ regras condominio [@ paredes estruturais UH
20
15 14
15 —
9
10
5
5 ] M
oL - N\ |
rev. molhados rev. Secos equipamentos ampliagdes

Figura 74: Empecilhos para a realizacao das alteragdes desejadas

Buscou-se também compreender como esses moradores usavam os dormitdrios da unidade. Constatou-se que
0s segundo e terceiro dormitdrios (principalmente o terceiro) exercem também a fungdo de escritério (44%),
espaco para guardar coisas e receber visitas (24%) ou como closet (8%). Constatou-se também que a
adequacdo do espago é um fator importante para a permanéncia das familias na UH, sendo que 65% dos

moradores sairiam do imdvel caso houvesse um crescimento familiar (figura 75).
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Permanéncia no imbvel x crescimento familiar

permaneceria
35%

sairia do
imovel
65%

Figura 75: Relagdo permanéncia no imével e crescimento familiar

Por fim, buscou-se compreender o fator mais importante para que esses moradores na hora da compra do
imovel, pedindo-se que os mesmos dessem uma nota de um, para os itens menos importantes até cinco para 0s
itens mais importantes. Essas notas foram transformadas para uma escala de um a dez e apresentadas na
tabela 04. Constatou-se que o prego e a facilidade do pagamento foram fatores importantes no fechamento do
negécio. O projeto da unidade também atraiu os moradores, sendo que alguns destacaram nas entrevistas a
importancia dos espagos abertos adjacentes, garagem e pétio, e a possibilidade de criar um espaco de lazer nos
fundos. Identificou-se também, durante as entrevistas, que alguns moradores sequer sabiam que era possivel
solicitar alteragdes no projeto, enquanto outros consideraram a lista de opgBes para flexibilizagdo muito restrita.
N&o obstante, quando questionado sobre como a unidade poderia ser melhorada, constatou-se que grande parte
das respostas citadas diz respeito a flexibilidade dos espacos (figura 76). Com relagdo ao tempo de entrega, os
entrevistados o consideraram mais importante que a flexibilizagdo oferecida. Entretanto, constatou-se que os

mesmos percebiam um periodo de seis meses como um curto prazo de espera.

Tabela 05: importancia dos aspectos do produto na decisdo da compra

Localizacdo 8.6
Preco 8.6
Forma pagamento 8.2
Projeto 8.1
Tempo entrega 7.3
Flexibilizac&o 6.3
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Sugestdes de melhorias

Opgéo de churrasqueira ‘I 41%

Possibilidade aumento ambientes —‘—LI 23%
=%

Possib. ransformagdo dorm. emsuite [ 19%
 —]

Opgao de revestimentos completos

Possib. adigdo dormitorio

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 76: Sugestdes de melhorias na UH

5.1.5 Mudancas realizadas no PDP da empresa
5.1.5.1 Fase preparatoria

A etapa de reestruturagao teve inicio com a apresentagéo dos resultados sobre as oportunidades de adogao da
customizacdo em massa e os requisitos dos clientes que foram capturados. Nesta primeira fase foi apresentado
0 conceito de customizagdo em massa para a alta dire¢do da empresa e discutido o potencial dessa estratégia
em contribuir para um melhor alinhamento das estratégias da empresa com o PDP. Buscava-se com essa
reestruturag@o agregar mais valor ao produto sem a necessidade de elevar os custos a ponto de acarretar em
uma mudancga do publico-alvo para um diferente segmento de mercado (como ocorreu com o empreendimento
SJ).

Os beneficios da adogdo da estratégia de CM foram reconhecidos pela empresa, mostrando-se interessada em
adotar a customizacdo ndo s6 mais como uma estratégia de conquista dos clientes indecisos, mas também a
explorando como uma vantagem competitiva, apresentando-a aos clientes como um diferencial da empresa.
Este interesse partiu principalmente do reconhecimento de novas pressdes do mercado impostas pelo
surgimento de novos competidores, dos quais poucos ofereciam a customizagéo do produto; e quando oferecida,

esta customizagao era extremamente restrita.

Dessa forma, definiu-se nesta primeira fase, que seriam realizadas mudangas ja no desenvolvimento do
empreendimento SA, o qual, naguele momento, encontrava-se no inicio das etapas de langamento no mercado e
preparagdo para a produgdo. As mudangas seriam focadas a partir dessas etapas, pois 0s projetos deste
empreendimento ja estavam todos finalizados e aprovados pelos 6rgdos competentes, o que inviabilizava a

implementagéo de mudangas nas etapas de projeto e concepgdo do empreendimento.

O projeto do sistema de producdo para este empreendimento estava em estudo, sendo auxiliado por
ferramentas desenvolvidas pela equipe do projeto SPATIA. Esse empreendimento possuia uma peculiaridade
que foi determinante na escolha da abordagem pratica para os principios da CM: além da comercializagdo de
imoveis na planta, a empresa havia programado a producdo de imdveis para estoque, com o objetivo de

disponibilizar pronta entrega para alguns clientes. A referida abordagem deveria, portanto, comportar esta
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estratégia mista de comercializagao, segundo a qual o ritmo de produgao n&o era determinado diretamente pela
formacdo dos grupos de clientes. Além da formag&o dos grupos e producdo de um bloco de unidades j&
vendidas, algumas unidades ainda ndo vendidas seriam produzidas de forma padronizada. Pretendia-se,
portanto, oferecer alguma possibilidade de customizacdo mesmo para essas unidades que estavam sendo
produzidas de forma padronizada. Cabe ressaltar, se os clientes comprassem a unidade no meio de sua

produgao, a oferta de customizagao a este cliente ndo poderia interromper 0 andamento normal da obra.

Assim, definiu-se uma abordagem mista para a customizagdo das unidades (figura 77). Primeiramente, para os
clientes que comprassem o imével ainda na planta seria oferecida uma gama de solugdes pré-definidas de
projeto, semelhante a abordagem de customizagao padronizada proposta por Lampbel e Mintzberg (1996), na
qual a customizacao é atingida através da combinag&o de diferentes mddulos padronizados, que, neste caso se
referem as solugdes pré-concebidas de projeto para a unidade. Esta abordagem, assim como outras que
envolvem as etapas iniciais do PDP, permite um maior grau de customizagéo do produto através do uso de tipos
de modularidade possiveis somente em etapas iniciais de desenvolvimento (DURAY et al., 2000; LAMPBEL;
MINTZBERG, 1996). Segundo os mesmos autores, apés o inicio da producdo do produto, as opgdes de
customizacdo passam a ser mais restritas, portanto, 0 grau de customizagdo que pode ser atingido é menor.
Para os clientes que comprassem as unidades durante o processo de produgao, seria adotada uma abordagem
de customizagéo por trabalhos adicionais (SPIRA, 1996), a qual é realizada no ponto de entrega do produto
através de simples trabalhos adicionais que garantem a diferenciagdo do mesmo. Através dessa abordagem
poderia ser oferecida a customizagdo dos acabamentos da unidade e a adicdo de alguns assessorios para
incrementar a mesma, conferindo certa customizagdo as unidades produzidas de forma padronizada. Por fim,
optou-se também por adotar uma abordagem que ndo depende do momento no qual o cliente compra a unidade,
que se refere ao desenvolvimento de produtos customizaveis pelos clientes (Pine, 1994), ou seja, desenvolvidos
para permitir que os clientes possam ajusta-los as suas necessidades durante a fase de uso. Para viabilizar essa
abordagem mista, uma série de mudancas foi necessaria no PDP da empresa e que envolveram principalmente

decisdes com relagdo ao projeto do produto, ao sistema de produgéo e a gestao da cadeia de suprimentos.

= | e

@ ®@ 0 0,0, ;

® =] ——————%]

Gama de solugbes Trabalhos  Adaptagéo
pré-definidas adicionais  pelo cliente

Grau de customizagéio:  Ato @ —— O Baixo

Figura 77: Combinagao de taticas para a customizagédo
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5.1.5.2 Definigao de novas opgdes para o produto

Nesta etapa primeiramente foram discutidos com a coordenadora de projetos os atributos do produto com
potencial de agregar mais valor ao cliente, obtidos através da analise dos dados referentes aos clientes,
considerando-se o grau de facilidade com o qual os seus requisitos poderiam ser atendidos. Foram priorizados
0s requisitos mais vidveis de ser atendidos no desenvolvimento deste empreendimento, em decorréncia da
etapa avangada na qual se encontrava. Cabe ressaltar que também se considerou os requisitos que néo
implicariam em um acréscimo de custos para a empresa. O desenvolvimento das novas opg¢des para o produto
contou, entdo, com a experiéncia prévia da equipe de projeto e de produgéo, que realizou a adequagéo do
produto com o0 minimo de intervengdes possiveis no projeto, que ja estava aprovado, e que logo seria langado no

mercado. Obteve-se assim, a seguinte lista de opgdes a serem oferecidas:
a) Transformagdo de um dormitério em suite (e adigao de chuveiro no banheiro do térreo)
b) Colocacdo de ar condicionado do tipo split na sala e em um dos dormitorios.
c) Colocagao de lareira na sala
d) Duas opgdes de layout para a cozinha (deslocamento da pia e do fogao)
e) Opgao de fechamento do véo entre cozinha e sala, ou colocagdo de mureta
f)  Colocagéo de ponto de agua para pia da churrasqueira no patio e ducha higiénica
g) Colocagao de pontos extras ou deslocamento de tomadas (pré-definidos)

h) Customizagdo dos acabamentos: opgdes de revestimentos ceramicos; possibilidade de
colocagéo de piso laminado no pavimento superior; possibilidade de colocagéo de granito
ou piso laminado na escada; opgdes de lougas e metais; opgdes de acabamentos para as
instalagbes elétricas e possibilidade de colocar roda forro de gesso na sala. A colocagao
de piso no patio ndo foi considerada, pois no caso de posteriores ampliagdes este piso
teria de ser desmanchado. O piso da garagem também n&o foi considerado pois envolve

um acordo dos moradores com relagéo as regras do condominio.
5.1.5.3 Mudancas no projeto da unidade habitacional

Para adaptar o projeto da unidade considerando as novas opgdes, foram realizadas as seguintes intervengdes
no projeto (figura 78):

a) Definicdo de pontos de espera de &gua e esgoto no patio para colocagdo de pia para a

churrasqueira, e no lavabo em caso de colocagao de chuveiro;

b) Definicho de um local para furar a laje e permitir a instalagdo da lareira. Neste
empreendimento foram usadas lajes pré-fabricadas, e o custo de furar a laje era menor do

que o custo de solicitar ao fornecedor a colocagdo de uma espera;
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c) Definigdo de duas esperas alternativas para a tubulagdo de gas na cozinha, além das ja

definidas op¢des de deslocamento da pia;

d) Definicdo e uma espera para ar condicionado do tipo split, na sala com extensao para um
dormitdrio;
e) Definicdo da unidade padrdo sem fechamento entre cozinha e sala, possibilitando a

colocagéo de mureta ou fechamento do vdo somente perante solicitagéo do cliente.

Cabe ressaltar que esta Ultima definicdo foi tomada para evitar os retrabalhos observados na etapa de produgao
dos empreendimentos anteriores. Os projetos, anteriormente, indicavam a execug¢do da mureta como padréo,
possibilitando a opgdo de ndo execugdo da mesma. Com isso, as decisdes tardias dos clientes acabavam

ocasionando a destrui¢do de muretas j& executadas.

Awpliagho do banheiro

; ara box (caso sulte
Ecpera para pia (futura 6\ P x )

churrasquetra) /T ﬁ Espera para split
=

7 ;

Duag esperas para
cologaghio do fogfo

il 1T
OFTTH
o st i
PfSSLbLLwL!ade de fechar Powto de espera para
VAo ou colocay mureta laveira
PLANTA BAIXA
PAV TERRED Espera para split
[TTTITTTIT
J L hT
PLANTA BAIXA
PAV SUPERIOR Opelio de suite

+ 1 dormitério

Figura 78: Mudangas introduzidas no projeto da UH

Outras mudangas foram propostas, porém ndo puderam ser adotadas devido a etapa em que o empreendimento

se encontrava. A primeira proposta esta relacionada com planejamento do projeto para que eventuais
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ampliagdes no patio da unidade fossem facilitadas. Constatou-se que, nas unidades que realizaram ampliagdes,
a janela do lavabo ficava em uma parede interna da unidade ampliada. Uma possivel solu¢ao seria a inversao do
sentido da escada, e a localizagao da janela do lavabo na parede voltada para a garagem. Outra sugestéo foi a
mudancga das dimensGes da mesma janela. Esta janela, diferente das demais que sdo de PVC, é de madeira,
devido as suas dimensdes, que ndo existem em PVC. Essa diferenca de material também foi motivo de

insatisfagao entre os moradores.
5.1.5.4 Mudangas no projeto do sistema de produgéo

O sistema de producéo teve um papel fundamental na viabilizagdo da abordagem de customizagao escolhida.
Este sistema necessita ser suficientemente flexivel para permitir a consideracao dos requisitos dos clientes ao
longo de todo o periodo de produgdo do produto, além de permitir a customizagio através de trabalhos

adicionais, com reduzido lead time para a rapida entrega ao cliente.

Para que isso fosse possivel, foram definidos diferentes niveis de customizagéo, permitidos aos clientes de
acordo com o momento de inser¢do na etapa de produgdo. Definiu-se também um ponto de separagdo na
produgao, das atividades voltadas para a producdo em estoque e de atividades que agregam valor ao produto e
que podem ser rapidamente realizadas para garantir a diferenciagéo € a rapida entrega para o cliente. Obteve-se
assim uma unidade base padréo e uma parte final da produgao voltada para a customiza¢do da mesma. Estas

definicdes sdo apresentadas a seguir.

Primeiramente definiram-se diferentes niveis de customizagéo, conforme o0 momento no qual ocorre a insercao

do cliente no processo de produgao:

f)  Nivel 4 de customizacao: permitido para os clientes que entram nas primeiras semanas da
construgdo. E permitida a colocagdo de espera para a lareira, colocagdo de pontos extras
de tomada, colocacdo de espera de agua e esgoto para pia no patio (para futura

churrasqueira), opgdes de 2 layouts para a cozinha.

g) Nivel 3 de customizagdo: destinado aos clientes que entram no segundo més da
construgdo. Neste nivel tem-se a opgédo de fechar o véo entre a cozinha e a sala, ou

colocagéo de mureta entre os dois ambientes.

h) Nivel 2 de customizagdo: direcionado aos clientes que entram no terceiro més da
construcdo, no qual se podem escolher revestimentos alternativos para o banheiro

superior

i) Nivel 1 de customizagdo: As solicitacdes podem ser enviadas até o final da obra. Séo
modificacdes na unidade padrdo, tais como opgdes de revestimentos ceramicos
alternativos no lavabo, cozinha e servigo; opgdes de piso para os dormitérios, para a sala
e escada; opg¢des alternativas de lougas e metais; colocagdo de roda forro de gesso e

opcOes de acabamento das tomadas e interruptores
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Esses niveis foram discutidos com o engenheiro de producdo, definindo-se o Ultimo momento no qual era
possivel considerar cada tipo de alteragdo. Assim, com o auxilio da equipe do projeto SPATIA que estava
desenvolvendo um diagrama de precedéncia para este empreendimento, pode-se localizar em que etapa ocorre
as atividades de alteragdo, definindo-se a atividade precedente como o momento final para a solicitagdo de
alteragbes. Assim, puderam-se identificar marcos no PDP relativos a customizago (figuras 79 e 80). Além disso,
também foram identificadas as atividades destinadas a produgdo da unidade padrao e as que devem ser

realizadas ap0s a inser¢do do cliente no processo, para fins de customizagao.

Unidade padrao I Parte customizada

O Marcos do processo de customizagéo

Figura 79: Diagrama de precedéncia e os marcos do processo de customizagéo

Repetir 0 processo

P=4 LT=4 E= LP=2 LT=4 E= LP=4 | LT=4
de laje Alvenaria superior (até peitoril) + Alvenaria superior (até respaldo)

Fepiso groute + vigas canaletas

Mod Max Min Mod Max Min Mod Max

2,0 2,5 15 1,75 20 1,5 1,75 20

ADIGAO E DESLOCAMENTO DE TOMADAS
NA COZINHA, SALA E DORMITORIOS
ADIGAO DE TOMADA DE AR NA SALA E
DORMITORIOS

Figura 80: Detalhe do primeiro marco do processo de customizagao

Assim, a produgéo das casas ainda nédo vendidas seria realizada de forma padronizada até as etapas finais de
produgdo, e interrompida na fase de acabamentos. A fase de acabamentos s6 seria realizada ap6s o
conhecimento das especificagdes dos clientes. Essa abordagem de postergagdo e separagdo das atividades
cujo objetivo especifico & produzir de acordo com as especificagdes do cliente permitia um nivel minimo de
customizagéo, definido como nivel 1, e destinado para aqueles clientes que entram no processo nas etapas

finais da produgao ou apés a conclusdo da mesma.
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Através da combinagéo destes marcos com a linha de balango desenvolvida pela equipe do projeto SPATIA para
este empreendimento, foi possivel prever as datas maximas para a solicitagédo de cada nivel de customizagéo,

informagao que orienta a atuagao da equipe de vendas da empresa (figura 81).

NivEL2 |1 NIVEL 1
SEM 01| SEM 02| SEM 03 | SEM 04 | SEM 05 | SEM 06! SEM 07 | SEM 08 | SEM 09| SEM 10| SEM 11| SEM 12 | SEM 13! SEM 14| SEM 15| SEM 16 | SEM 17 | SEM 18| SEM 19| SEM 20
| [

Layout fogdo cozinha
Suite

Acabamento das tomadas e interruptores

Até fim da alvenaria superior iAté fim forro e mureta banho | Ate E;r:]lhnc:per. | Até fim da obra
Lareira I' Muretaoufechamento I Revest. | Revest.ceramicos
Tomadas extras | vao cozinha | banho 1 Roda forro de gesso
Pia para churrasqueira no patio | | superior | Lougas e metais
i i i
i i i

Figura 81: Niveis de customizacéo e datas aproximadas previstas

Além disso, algumas decisdes tomadas pela equipe de producdo para este empreendimento, tais como a
utilizagdo de lajes pré-fabricadas e a redugcdo do tamanho do lote vieram ao encontro das propostas de
customizagéo realizadas nesta etapa. Dessa forma pode-se ter uma redugao do lead time total da produgéo dos

blocos e um lote mais reduzido, o que facilitaria o controle do processo de customizagéo.
5.1.5.,5 Mudangas na cadeia de fornecedores

O alto nivel de insatisfagdo com a qualidade dos acabamentos e a elevada incidéncia de exclusédo dos
revestimentos ceramicos levou a uma decisdo de tentar uma renegociacdo com os fornecedores destes
materiais (revestimentos cerdmicos e lougas) para a reducdo do lote de compra e maior flexibilizagdo destes

produtos.

Com relagdo aos revestimentos ceramicos, frente a inflexibilidade do fornecedor atual, partiu-se para uma busca
de um novo fornecedor mais flexivel e que estivesse disposto a participar do processo de customizacio,
alinhando-se com a estratégia da empresa. Trés fornecedores foram selecionados como potenciais parceiros, e
sucessivas reunides com os trés foram realizadas até ser definida a melhor proposta. Por fim, estabeleceu-se

uma parceria com dois fornecedores distintos.

Um dos fornecedores foi escolhido pelo alto grau de flexibilidade oferecido. Além de uma grande variedade de
produtos e de um lead time de duas semanas para a entrega do material (desde que fossem escolhidos os
materiais mais comuns, com producao ininterrupta), o referido fornecedor néo fazia exigéncias quanto ao volume
minimo de pedido, sendo o frete negociado proporcionalmente ao peso do volume pedido. Este fornecedor
mostrou-se ainda interessado em formar uma parceria com a empresa construtora e atuar nos proximos
empreendimentos. Por um lado, 0 mesmo percebeu a oportunidade de atrair os clientes com este tipo de
abordagem, ja que a empresa oferecia o servigo para a colocagdo dos revestimentos e o fornecedor a garantia
de um produto de qualidade. Por outro lado a empresa receberia 0 auxilio do fornecedor para o marketing do

produto, através da exposi¢do dos produtos no canteiro de obras e recebendo assessoria para a gestdo da
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compra dos mesmos, que seria realizada mediante solicitagdo dos clientes. Um segundo fornecedor também foi
considerado, pois apresentava um produto padrdo de qualidade superior ao anteriormente utilizado pela

empresa e com um preco 20% mais reduzido.

Além do fornecedor de revestimentos, outros fornecedores também foram envolvidos no processo, como o de
acabamentos para as instalagbes elétricas, lougas e metais e pisos laminados. Os fornecedores dos
acabamentos para as instalagdes elétricas mostraram-se bastante flexiveis e eram fixos da empresa ha um
longo periodo. Com relagdo as lougas, a possibilidade de colocagdo de cuba sem coluna era uma questao
importante. Essa opg¢&o foi incluida para os clientes assim como mais um tipo de louga diferente do padréo. O
fornecedor de pisos laminados ja era indicado pela empresa para os clientes, que eram responsaveis pela
contratagdo do servigo e compra do piso. A intermediacdo e gestio desse servigo pela construtora foram vistas
como uma oportunidade de maior retorno financeiro, a0 mesmo tempo reduzindo os custos para os clientes e
garantindo a qualidade do servico e dos produtos. Essas principais mudangas com relagdo aos acabamentos
sdo ilustradas na figura 82:;

Plsos cerfimicos Diferentes tipos de coloeagiio
cozinha + sala + de azulejos e diversos o
senvigo + lavabo é‘\ (9 estilos, opglio alternativa de 1
r Lougas e metais
= - - = / . p— ' @ﬁ.
Diferentes tipos | L l—
de colocagdio de |
azulejos
Opglio de roda forvo de
PLANTA BAIXA gesso para a sala
PAV TERREO Opgles de
revestimento para
/% escada
Ve e i !
T =
Diferentes tipos de colocagho _ i B f]
de azulejos ¢ diversos - 5\’ B |
estilos, opglio alternativa de |
lougas e metats | | ' =3
_ : H[En
o Al |
o I | ol |
PLANTA BAIXA &l Colocagdio de piso nos
PAV SUPERIOR dormitérios

Figura 82: Novas opgdes de materiais de acabamento
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5.1.5.6 Mudangas na gestao do fluxo de informag6es

Algumas sugestdes visando & melhoria do fluxo de informacdes de apoio a esse processo de customizagédo
foram realizadas (figura 83). Com um envolvimento maior dos fornecedores, faz-se necessario o repasse das
especificagdes dos clientes para o setor de compras da empresa, que ird negociar pacotes de materiais
customizados diretamente com os fornecedores. Este setor passa a ser a interface da empresa com os
fornecedores parceiros, captando também informagdes Uteis quanto ao prazo de entrega dos materiais para a

produgdo, além de informagdes sobre novos materiais que podem ser adotados pela empresa.

A producdo deve néo sb receber informacfes, mas também enviar informagdes ao setor de vendas sobre o
andamento da obra e 0s prazos maximos para a solicitagdo de alteragdes. O setor de cobranga, por sua vez,
deve armazenar as informagdes sobre solicitagdes realizadas e os custos das mesmas, a ser cobrado dos
clientes antes da entrega da unidade. Esse setor gera um indicador de repasse de custos que pode nortear o
processo de customizagdo nos proximos ciclos de desenvolvimento. Ao receber uma unidade customizada, os
clientes formulam sua satisfagdo ndo s6 sobre o produto, mas também sobre o servico de customizagao
prestado pela empresa. A satisfagdo dos clientes quanto a este servico deveria também ser capturada pela
empresa para retro-alimentar este processo. Além disso, os requisitos dos clientes capturados na fase de
acompanhamento do produto durante o uso poderiam ser mais utilizados pela equipe de projetos como auxilio a
tomada de decisdes, devido a representatividade estatistica das amostras coletadas. Por fim, é importante que o
setor de vendas, que faz a interface da empresa com o cliente, possa informar corretamente o0 andamento da
obra e as alteragbes que sdo possiveis, evitando a criagdo inadequada de expectativas dos clientes a respeito

das possiveis alteracdes e conseqiente insatisfagdo com este servigo.
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Figura 83: Fluxo de informagdes durante o processo de customizagao adotado

A partir dessa andlise, algumas sugestdes foram propostas como base para o desenvolvimento de ferramentas

que possam auxiliar a gestéo de informagdes. Primeiramente, o projeto do sistema de produgéo e a visualizagéo
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dos marcos do processo de customizagao permitiram o desenvolvimento de uma proposta simples para auxiliar
a interface com os clientes, garantindo maior transparéncia das possiveis alteracdes a cada etapa da obra
(figura 84). Este instrumento informativo apresenta trés blocos: (a) o primeiro apresenta uma imagem ilustrativa
de como funciona o processo de customizacdo; (b) o segundo apresenta cada nivel de customizagdo, que
depende do momento em que a obra se encontra quando o cliente entra no processo; (c) € o terceiro contém
uma planilha a ser preenchida e atualizada pelos corretores da empresa com as datas estabelecidas para o final
de cada etapa, fornecidas pelo setor de produgéo, que correspondem a data limite para a solicitagdo daquele

nivel de alteragdes.
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Figura 84: Instrumento informativo para auxiliar a interface com os clientes

Além disso, foi proposta uma ferramenta para a coleta das informagdes dos clientes (figura 85), com o objetivo
de padronizar a forma de comunicagdo entre as equipes. Esta ferramenta constitui-se numa planilha simples do
programa Excel, cujo preenchimento deve ser realizado através de um menu de opgdes que restringe o
preenchimento das células através da escolha de uma opgao fornecida pela lista. A restricdo das opgdes de

preenchimento padroniza as informagdes que séo inseridas na planilha, evitando erros de digitacdo e a insercao
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de formas diferentes de informar a mesma coisa. Cria-se assim uma linguagem comum para os diferentes
setores da empresa que utilizardo essas informagdes, evitando erros de interpretagcdo sobre as alteracdes
solicitadas. Além disso, por esta ser uma ferramenta a ser utilizada na interface com os clientes, o prego de cada
opgdo também deve ser informado, bem como o prego total das alteragdes solicitadas. Esta planilha pode servir
de base para a geracdo de outras planilhas semelhantes: planilha de cobranca para o setor financeiro, planilha
de alteragdes para a obra, planilha de controle para o setor de projetos e uma planilha para o setor de cobranga

com as especificagdes dos clientes.
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Figura 85: Planilha de preenchimento das solicitagdes de alteragao

Também foi sugerida a inclusdo, no manual do usuario, do projeto para a ampliacdo e construgdo da
churrasqueira nos fundos da unidade, indicando a localizagao do ponto de agua. Finalmente, € importante incluir
a questdo da customizagdo durante o trabalho social, auxiliando os futuros moradores a definirem as regras do

condominio com relagdo as possiveis alteragdes.

5.2 DISCUSSAO DO ESTUDO DE CASO 01

As regulamentagdes que existem em um contexto de construgao habitacional, seja ele de um programa
governamental ou de uma politica de planejamento urbano, podem representar um grande entrave para a

consideragao dos requisitos dos clientes na producéo habitacional (OZAKI, 2003). Entretanto, observou-se que o
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Programa CCA apresenta certo grau de flexibilidade em suas regras e uma abertura para negociagdes entre 0
agente que controla e fiscaliza as operagdes no programa e o agente responsavel pelo PDP, o que confere as
empresas participantes certo grau de autonomia com relagao a tomada de decisdes no nivel estratégico de seus
negécios. Nao obstante, a proposta deste programa é a proviséo habitacional através da aquisi¢do de iméveis
na planta, o que permite o envolvimento dos clientes em etapas iniciais do processo de desenvolvimento do
produto. De fato, constatou-se que a empresa aproveita 0 envolvimento precoce dos clientes no processo e
permite a eles que realizem certas alteragdes no projeto para melhor satisfazerem suas necessidades, apesar

desta oferta ser um tanto restrita.

Um grande entrave a essa flexibilidade é o forte controle sobre as caracteristicas do produto (tanto fisico-
espaciais como de acabamento), realizado através da aprovagéo dos projetos, da fiscalizagdo de sua produgéo
e da avaliagdo necessaria para a liberagdo dos empreendimentos para a ocupacgéo, o que dificulta a realizagao
de modificacdo nos projetos das unidades. Apesar disto, a empresa tem conseguido contornar essas
dificuldades através de negociagdes com a CEF, e da consideracédo de formas alternativas de customizagdo que
respeitam os projetos originais aprovados e os indices de ocupagdo do solo. Ha, dessa forma, uma série de
oportunidades para a consideragdo da estratégia de customizagdo em massa na producdo desses

empreendimentos.

Por outro lado, observou-se que os maiores desafios para a adogdo dessa estratégia estdo nos processos
internos da empresa. Um dos pré-requisitos para a adogéo da customizacdo em massa, segundo Guruswamy
(2004) apud Mullens, Hoekstra e Nahmens (2005) € planejar de forma integrada os processos de projeto,
producdo e a cadeia de fornecedores durante o desenvolvimento de um produto. Entretanto, observou-se
principalmente que ndo ha um alinhamento adequado entre a estratégia da empresa, focada no cliente e sua
estratégia de desenvolvimento e producdo dos empreendimentos. O foco no cliente é considerado apenas de
forma parcial nestes processos, e a auséncia deste adequado alinhamento gera uma série de dificuldades para a
gestdo do processo de customizagdo das unidades. Dessa forma, a partir da analise do contexto de provisao

habitacional e do PDP da empresa, pdde-se chegar as seguintes proposi¢oes:

a) As barreiras para a adogdo da customizagcdo em massa estdo mais relacionadas com
fatores internos da empresa do que com o contexto de provisdo habitacional, o que as

caracterizam como fatores controlaveis e mais faceis de serem manipulados; e

b) Para a transposi¢éo dessas barreiras, é necessaria a adogao da customizacdo em massa
como estratégia de negdcios da empresa e uma conseqliente re-estruturagdo do PDP,

alinhando-o com esta estratégia.

A analise do PDP da empresa permitiu a constatagdo de que na etapa de concepgdo do produto as unidades
sao concebidas considerando-se uma arquitetura integral, o que vai de encontro aos principios de modularidade
e intercambiabilidade que sdo principios chaves facilitadores da customizagdo em massa (DURAY et at., 2000;
JIAO; MA; TSENG, 2003; PINE, 1994). Essa arquitetura integral é ditada pela técnica construtiva de alvenaria
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estrutural, comumente utilizada neste mercado por apresentar um custo reduzido e permitir certa produtividade
no canteiro. Entretanto, a empresa encontrou maneiras de flexibilizar esse sistema construtivo, através da
consideragéo de esperas, que permitem algumas opg¢des adicionais de projeto para os clientes, principalmente

com relagédo aos sistemas hidrossanitarios e elétricos.

Observou-se que, apesar dos clientes desta empresa terem considerado o prego das unidades como um dos
fatores mais importantes no momento de decisdo da compra, esses clientes estéo dispostos a pagar um prego a
mais para incrementar suas habitagdes com as opgdes oferecidas pela empresa. Entretanto, essa oferta de
customizagdo nao é considerada como uma vantagem competitiva da empresa, como sugerido por Piller (2003),
Pine (1994) e Silveira, Borenstein e Fogliatto (2001), pois esta sequer consta no material publicitario dos
empreendimentos. A oferta de customizacao é utilizada pela empresa mais como uma estratégia reativa para os

clientes indecisos com relagéo & compra do imével.

Um ponto positivo desta customizacdo oferecida pela empresa, que envolve desde a negociagéo das alteragdes
com os clientes até o controle da sua execugdo no canteiro de obra, € a existéncia de uma equipe especifica da
empresa responsavel por todo este ciclo. Segundo Noguchi e Hernandez-Velasco (2005), esse servigo de
customizacdo bem articulado é um aspecto imprescindivel quando se deseja produzir habitagbes customizadas.
Apesar se existir esta articulagdo na empresa, constatou-se que muitas melhorias podem ser realizadas na

gestao deste processo, principalmente com relagéo a gestéo de informagdes.

A gestdo de informacbes deve facilitar a transformagéo dos requisitos dos clientes em conhecimento para a
empresa (SILVEIRA; BORENSTEIN; FOGLIATTO, 2001). O alto grau de envolvimento do cliente no PDP
permite a empresa realizar a captagdo dos requisitos dos mesmos em diversos momentos. Além disso, a
empresa possui uma forma ja sistematizada de captagao e analise destes requisitos, sendo esta coleta realizada
com um grande percentual dos moradores, o que indica uma alta significancia estatistica e confiabilidade dos
resultados. Os resultados destas analises poderiam ser, portanto, mais bem considerados, visto que o processo
de customizagdo da empresa tem sido retro-alimentado principalmente pelo conhecimento, ndo formalizado,
adquirido através das negociagdes das alteragdes com os clientes. N&o obstante, Gilmore e Pine (1997), Kotler
(1989), Rocchi e Lindsay (2004) e Rozenfeld et al. (2006) destacam o potencial de captagao dos requisitos néo

verbalizados através da coleta e analise de dados relativos ao comportamento dos clientes.

De fato, através da andlise do publico-alvo da empresa e de seus requisitos, constatou-se uma grande
diversidade que nao é considerada pela customizagdo que é oferecida pela empresa. O perfil dos clientes que
ocupam essas unidades é bem diverso, confirmando o que foi observado em estudos anteriores, como em Leite
(2005) e Formoso et al. (2007). Essa diversidade ja foi apontada pela Fundagdo Jodo Pinheiro (2004) e Novaes
et al. (2000) como uma questdo que deve ser considerada no desenvolvimento de empreendimentos
habitacionais. Apesar de estar sendo considerada de forma parcial pela empresa analisada, através da oferta de
habitagbes com diferentes numeros de dormitorios e da flexibilizacdo de certos aspectos no projeto da
habitacéo, essas diferengas de perfil poderiam ser mais bem exploradas durante a concepgdo do produto € na

oferta de customizag&o. Através da andlise das avaliagdes pos-ocupacdo, pdde-se constatar também outros
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requisitos implicitos nos baixos indices de satisfagdo com relagdo ao tamanho dos espagos e com os materiais
de acabamento em geral e que independem do perfil dos clientes. Esses resultados também poderiam ser

considerados para retro-alimentar os referidos processos.

Observou-se ainda, que apesar da empresa oferecer certa flexibilizagdo aos projetos, um grande ndmero de
familias realiza diversas alteragdes nas habitagdes durante o uso, indicando que a atual oferta de customizagéo
nao estd atendendo a todos os requisitos desses clientes. Constatou-se que as principais modificagdes
realizadas dizem respeito principalmente a ampliagédo do espago para a construgdo de um local de lazer, com
churrasqueira, ou para a incluséo de um ambiente de trabalho, fato também observado por Reis (2000) e Szcus
(1998a), além de alteragbes visando a maior durabilidade da edificacdo, a facilidade de limpeza e a
personalizacdo dos espacos. Se considerados esses requisitos na oferta de customizacdo, esta empresa
poderia atender com mais eficacia as necessidades de seus clientes, destacando a customizagéo ainda mais

como um diferencial competitivo da empresa.

Outro aspecto referente a gestdo de informagbes € que esta deve facilitar o trabalho colaborativo entre as
equipes para gerar valor ao cliente (YASSINE et al., 2004). Constatou-se uma falta de padronizagao na forma
como as informages eram compartilhadas entre as equipes, 0 que causava problemas devido ao mau
entendimento das mesmas. Além disso, constatou-se que as informagdo sobre o que é possivel customizar ndo
eram repassadas aos clientes até a assinatura do contrato com a construtora, causando uma insatisfagdo dos
mesmos, que geravam expectativas que mais tarde ndo poderiam ser atendidas. Essa questdo foi um dos

fatores mencionados nas sugestbes de melhoria realizados pelos clientes na avaliagao da entrega da unidade.

Com relagdo ao planejamento da producdo, apesar de ser um processo com certa flexibilidade, puxado pela
demanda e produzido em pequenos lotes, nesta etapa de produgdo eram levados em consideragao
principalmente o curto prazo para a entrega e os recursos limitados, atingidos através de uma producao
repetitiva. As atividades necessarias para a realizacdo das customizagbes ndo eram consideradas devidamente
na etapa de planejamento. Essa desconsideragdo da customizagéo levava assim a uma grande dificuldade de
gerenciar e controlar esse processo de customizagdo. Este problema também foi constatado por Brand&o
(1997), segundo o qual a customizagéo das habitagdes é tratada como um processo imprevisto, cuja dificuldade
de controle se assemelha aos problemas inesperados que ocorrem no decorrer de obra. Ndo obstante, os
grandes lotes de materiais de acabamento padronizados, encomendados no inicio da etapa de produgéo
também vinham de encontro a flexibilidade deste processo e a produgéo de unidades diferenciadas. Conforme
afirma Guruswamy (2004) apud Mullens, Hoekstra e Nahmens (2005), a customizagdo em massa depende de
decisdes realizadas de uma maneira integrada, entre o projeto, o sistema de producdo e a gestdo dos
fornecedores, e este era o principal problema da empresa analisada, a parcialidade da consideragdo da oferta de

customizacéo.

Por fim, ap6s a identificagdo das oportunidades e a analise dos requisitos, buscou-se considera-los na etapa de
reestruturagéo, testando-se também algumas proposi¢des cuja implementagéo dependia mais da empresa do

que de uma alteragdo no mercado. Observou-se que, apesar desta etapa néo ter envolvido uma re-estruturagéo
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completa do PDP, foi possivel implementar praticas baseadas na abordagem da customizagdo em massa. O
contexto do programa nao foi um empecilho para essas mudangas, devido ao alto grau de flexibilidade do agente
gestor e da abertura para negociagdes com a empresa. Constatou-se que realmente a melhoria do processo de
customizacdo depende em grande parte de mudangas nos processos internos da empresa e que o
reconhecimento da alta direcdo da importancia dessa estratégia contribuiu para que as diversas equipes da
empresa trabalhassem de forma colaborativa para a adogéo de praticas mais voltadas para a customizagao dos

produtos.

Um aspecto que poderia facilitar o processo de customizagdo seria a adogao de um sistema construtivo que
conferisse uma arquitetura modular ao produto. Entretanto, devido ao tempo disponivel para a realizagdo da
pesquisa, ndo foi possivel intervir nas etapas de concepgéo e projeto do produto. Por outro lado, Pine (1994),
além de Lampel e Mintzberg (1996) sugerem que um sistema de customiza¢do em massa néo precisa envolver
necessariamente todas as etapas do PDP: as empresas adotam diferentes abordagens préaticas de acordo com
a facilidade de re-estruturagdo de seus processos. Dessa forma, mesmo mantendo um produto concebido com
uma arquitetura integral, pode-se, através de mudancas no processo de produgdo e na gestdo de fornecedores,

obter uma maior flexibilidade de mix de produtos e de resposta aos consumidores.

O reconhecimento pela alta diregao da importancia de melhorar a operacionalizagdo da customizagdo e adota-la
como uma vantagem competitiva, frente as pressdes que surgiam no mercado em decorréncia da entrada de
novas construtoras que atuavam no mesmo segmento, foi um fator fundamental para a viabilizagdo das
intervengdes no PDP e alinhamento dos processos da empresa para a obtengéo de habitagdes customizadas
com maior eficiéncia. O esclarecimento prévio dos conceitos que permeiam esta estratégia para os diversos
departamentos da empresa, bem como dos potenciais beneficios da adogdo da mesma facilitaram também a
recepgao das equipes as mudangas propostas. A presencga constante da coordenadora de projetos da empresa,
empenhada em realizar as mudangas, também foi fundamental para a re-estruturacdo do PDP. Assim, alguns
entraves referentes a fatores internos da empresa puderam ser transpostos. Os mesmos estéo apresentados de

forma resumida na figura 86, juntamente com as solugdes encontradas.
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Figura 86: Transposicéo dos entraves para adogéo da CM.
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5.3 ESTUDO DE CASO 02

5.3.1 O Programa de Arrendamento Residencial

O Programa de Arrendamento Residencial (PAR) se destina a populagdo de baixa renda concentrada nos
grandes centros urbanos e com renda familiar mensal de até R$ 1.800,00 (ou R$ 2.400,00 em casos especiais).
Gerido pelo Ministério das Cidades, esse Programa possibilita a aquisicdo de iméveis através de um pagamento
parcelado em quinze anos com opgdo de compra no final deste periodo (CAIXA ECONOMICA FEDERAL,
2008b). Participa desse programa uma rede de agentes (figura 87) que desenvolve o produto, seleciona as
familias a serem beneficiadas, realiza um trabalho social com essas familias e ainda administra os

empreendimentos durante o periodo de arrendamento.

AGENTES ENVOLVIDOS COMPETENCIAS

Ministério das Cidades A quem compete estabelecer diretrizes para a aplicagao dos recursos alocados ao PAR
Responsavel pela alocagéo dos recursos e expedigdo dos atos necessarios a
operacionalizagdo do Programa.

Poder Publico e Sociedade Auxiliam a CEF na identificagéo dos locais e desenvolvimento de fatores facilitadores &

Caixa Econdmica Federal

Civil Organizada implantag&o dos projetos e na selegao das familias a serem beneficiadas pelo Programa
Empresas de Construcdo Produzem as unidades habitacionais nas &reas contempladas pelo Programa
Empresas doramo da Administram os contratos de arrendamento, os imdveis e condominios, se for o caso, no
Administragao Imobiliaria ambito do PAR.
- Pessoa fisica que, atendidos os requisitos estabelecidos pelo Programa, seja habilitada ao
Arrendatario arrendamento.

Figura 87 : Agentes envolvidos no PAR e suas competéncias (CEF, 2008b)

O processo de provisao habitacional no ambito deste Programa ndo é exatamente igual em todas as regiées do
Brasil, existindo diferengas até mesmo entre cidades do mesmo estado. O fluxograma (figura 88) e a descrigéo
apresentada a seguir séo baseados nos casos observados nas cidades da regido metropolitana de Porto Alegre
e na cidade de Pelotas. O papel dos agentes é o0 mesmo nas diferentes regides, sendo que a diferenca esta

principalmente na ordem com que as etapas s&o realizadas e nas suas duragdes.
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PROCESSO DE PROVISAQ HABITACIONAL - PROGRAMA DE ARRENDAMENTO RESIDENCIAL
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Figura 88: Processo de Provisdo Habitacional — Programa PAR

Nesse processo, 0 papel da empresa construtora é de desenvolver o produto procurando atender ndo sé os
requisitos da populagao alvo deste Programa, mas principalmente os requisitos da CEF, que é o grande tomador
de decises neste processo. A construtora apresenta o projeto do empreendimento para a CEF, que financia
somente os projetos que passarem por sua aprovagdo. Os recursos do financiamento séo repassados para a
construtora mensalmente, de acordo com o cronograma e o andamento das obras. Apos a entrega do
empreendimento a construtora continua no processo, fornecendo assisténcia quanto & manutengdo do produto

durante o periodo de garantia do empreendimento.

O papel da CEF nesse processo é o de gestor do Programa. Este agente é responsavel pela avaliagdo do
crédito das familias inscritas no programa, pela avaliagdo do projeto desenvolvido pela construtora, pelo
acompanhamento da construcdo do empreendimento para a liberagdo dos recursos e, por fim, pela contratagdo
de uma empresa administradora que ira administrar os contratos de arrendamento, o imével e o condominio do
empreendimento por um periodo de 15 anos. Além disso, a CEF ainda é responsavel por realizar um trabalho
social com as familias beneficiadas e cujo objetivo é mobilizar a participagéo e a organizagdo dos arrendatarios,
servir de canal de comunicagao com a administradora e a CEF, além de instruir os arrendatéarios sobre a correta

ocupacao do espago coletivo, a conservagao do imével e a adimpléncia (CEF, 2008b).

O processo de selecdo das familias a serem beneficiadas € independente do processo de desenvolvimento e
produgédo do empreendimento, ocorrendo algumas vezes antes do desenvolvimento do projeto e outras vezes
durante a producdo do mesmo. As familias interessadas sédo cadastradas normalmente pelo poder publico
municipal, que repassam esse cadastro para a CEF realizar a avaliagdo de crédito desses interessados. Com o

crédito aprovado, as familias podem assinar o contrato de arrendamento, para posteriormente ocupar o imével.
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O poder publico municipal, além de aprovar os projetos e entregar o habite-se ao final da obra, tem um papel de

agente de apoio ao processo de sele¢ao das familias.

Observa-se que neste Programa ha uma interagdo maior entre os agentes e que a empresa construtora no tem
tantas responsabilidades quanto no Programa anteriormente analisado, sendo as principais decisdes neste caso

quem realiza é a CEF.
5.3.2 O Processo de desenvolvimento de produtos no PAR

5.3.2.1 Planejamento estratégico do produto

O Ministério das Cidades, o 6rgéo gestor do programa, dita as regras que norteiam o planejamento estratégico
do produto, através de instrugbes normativas e diretrizes minimas de projeto que s&o elaboradas para cada
regido do Brasil e devem ser respeitadas pelas empresas que se candidatam a realizacdo dos

empreendimentos.

Séo trés tipos de empreendimentos que podem ser construidos, classificados como Normal, Renovagao ou
Simplificado. O tipo Normal corresponde a empreendimentos entregues completos (com acabamentos), que
devem ser constituidos por unidades habitacionais iguais, com dois dormitérios, organizadas em prédios
verticais com até quatro pavimentos, ou como um conjunto horizontal. Os empreendimentos do tipo Renovagéo
sdo revitalizacdes de prédios existentes, sendo admitidas unidades habitacionais diferentes pela necessidade de
adequa-las ao espago existente. Por fim, os empreendimentos Simplificados podem ser entregues sem
acabamentos, e devem também ser constituidos de unidades iguais, com dois dormitérios e, se distribuidas

verticalmente, sdo permitidos no maximo cinco pavimentos.

Para os trés tipos de empreendimento, o valor das unidades habitacionais é pré-definido, sendo que dentro de
um mesmo empreendimento devem ter o mesmo preco. Cabe ressaltar, que mesmo em empreendimentos do
tipo Renovacgéo, que possuem unidades diferenciadas e com um numero varidvel de dormitérios, o prego de

venda das unidades se mantém o mesmo.

Com relagdo aos empreendimentos analisados, as unidades do empreendimento MR, que é do tipo Simplificado,
sdo comercializadas a R$ 22.500, enquanto os outros empreendimentos, que s&o do tipo Normal, as unidades
possuem um preco de venda de R$ 23.300 (OR e DR - vertical) e R$ 25.800 (SR - horizontal). Nestes casos, os

empreendimentos constituem-se por unidades iguais.
5.3.2.2 Negociacao do terreno

Nesta etapa, a empresa construtora é responsavel pela busca do terreno (figura 89), que deve ser adequado a
implantagdo do empreendimento de acordo com as diretrizes da CEF. Devem ser observadas questdes
referentes aos indices urbanisticos e a infra-estrutura do local no qual serd implantado o empreendimento. Um
estudo de viabilidade do terreno realizado pela empresa é entdo enviado a CEF para aprovagdo. Aprovado o

terreno, a empresa pode entéo iniciar a negociacao.
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ETAPA DE NEGOCIAGAO DO TERRENO
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Figura 89: Atividades da etapa de negociagéo do terreno

5.3.2.3 Concepcéo e Projeto

A concepcdo dos empreendimentos é baseada nas diretrizes minimas de projetos para cada regido,
estabelecidas pelo agente gestor do programa, conforme mencionado acima. Leite (2005), que analisou o PDP
de duas empresas que participam deste programa, constatou que as mesmas adotam uma estratégia de
desenvolvimento de um produto genérico e produto especifico. A denominagéo adotada por esta autora esta
fundamentada na constatagdo de estudos anteriores, como no desenvolvido por Hooper e Nicol (2000), no qual
os autores constataram a pratica dominante em empresas de constru¢do habitacional na Inglaterra em utilizar
um projeto padréo de habitagdo, com mudangas incrementais de um para outro. Em seu estudo, Leite (2005)
considera a concepgao do produto genérico como o processo cuja finalidade é gerar uma unidade base, a partir
das diretrizes das politicas publicas habitacionais e do produto conceitual, que séo as diretrizes de projeto e de
tecnologia a ser utilizada. A concepgdo do produto especifico, por sua vez, depende de uma série de fatores
como restrigdes legais, custo e prazo de entrega do empreendimento, que podem impactar na defini¢édo do
numero de unidades habitacionais, por exemplo, ou na dimens&o de certos componentes das edificacdes, sendo
necessario haver uma adaptacéo das unidades-base para formar o produto genérico. Tais conceitos de produto

genérico e especifico sdo representados na figura 90.

UNIDADE BASE
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PRODUTO GENERICO

PRODUTO ESPECIFICO

Figura 90: Desenvolvimento do produto genérico e especifico (LEITE, 2005)

As etapas de concepgao e projeto dos empreendimentos ndo tém um marco de separagédo bem definido (figura

91). O projeto especifico para o terreno é realizado a partir do ajuste das unidades-base no mesmo e enviado
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para aprovacdo do Poder Publico Municipal (PPM) e, apds, para a analise da CEF. Além da aprovacdo do
projeto do empreendimento, outro requisito para a contratacdo da construtora é a comprovagdo de que ha uma
demanda de pelo menos quatro familias inscritas para cada habitagcdo que sera construida. Satisfeitos estes

requisitos, a CEF entdo assina o contrato com a construtora para dar inicio a producéo.

ETAPA DE CONCEPCAO E PROJETO

Diretrizes
PAR
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Langamento dec
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Figura 91: Atividades da etapa de concepcao e projeto

5.3.2.4 Langamento do Produto e acompanhamento da comercializagéo

A captacdo da demanda de quatro familias para cada habitagdo é realizada através da abertura das inscrigdes
para as familias interessadas em adquirirem um imével através do PAR (figura 92). O cadastramento das
familias é realizado pelo poder publico municipal, que registra 0 nome, telefone para contato e renda familiar dos

interessados. Este cadastramento faz parte do processo de sele¢do das familias que serdo beneficiadas.

E durante este processo que ocorre o lancamento do produto € o acompanhamento da comercializagao.
Entretanto, nem sempre o produto é langado no mercado, muitas vezes 0 cadastramento das familias é
realizado de forma genérica, para participar do programa e nao para adquirir um empreendimento especifico. Na
cidade de Pelotas, em um periodo em que véarios empreendimentos estavam sendo contratados, observou-se
que os projetos desses empreendimentos estavam sendo disponibilizados no local do cadastro para que as
familias pudessem optar pelo que melhor atendesse suas necessidades3s. Porém, esta pratica néo foi observada

em outras localidades.

O processo de selegdo das familias tem continuidade através de uma série de reunides dos potenciais
arrendatarios com a CEF, nas quais estes sdo instruidos quanto ao funcionamento do arrendamento residencial.
Essas reunides, que se destinam a selecdo e preparagdo das familias para o arrendamento, ocorrem
paralelamente a etapa de produgdo do empreendimento. Ao final dessas reunides a CEF realiza a analise de

crédito e selecdo final dos potenciais clientes.

LEITE (2005) considera essa preparagdo das familias como a primeira etapa do trabalho social, que deve
englobar ndo sO essa preparacdo para a contratagdo, mas também atividades durante a construgdo do

empreendimento e apds a entrega do mesmo. Entretanto, Medvedovski, Roesler e Treptow (2007) observam

3% Pratica observada através do acompanhamento do processo de selegdo das familias, pela pesquisadora, na cidade de Pelotas em 2004, durante sua
participagéo no projeto REQUALI através do NAUrb/UFpel. Além disso, em 2005, foi constatado, durante a realizagdo de uma avaliagdo pds-ocupagdo em
um empreendimento do PAR em Pelotas, que os arrendatarios haviam escolhido aquele especifico dentre os demais.
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que existe uma simplificacdo deste trabalho social, que na préatica é realizado através da preparagéo das familias
para a contratacdo e depois na ocupagéo das unidades visando & adequada integragéo dos arrendatarios com o
novo ambiente habitacional. Esta etapa de integragao é tratada no presente trabalho como parte das atividades

de acompanhamento do produto.

Apbs a selegdo das familias a serem beneficiadas, € a preparagdo das mesmas para a contratagdo, antes da
entrega das unidades e assinatura do contrato de arrendamento, é realizado o sorteio das unidades
habitacionais do empreendimento entre as familias. Este sorteio, que visa distribuir as unidades de forma justa
entre os arrendatarios geralmente é realizado pelo Poder Publico Municipal, que adota critérios variados para
fazé-lo, em cada cidade. Em algumas observa-se que sao priorizados os idosos e as gestantes, que séo
destinados aos apartamentos térreos, em outras o sorteio é feito de forma aleatéria, e ainda constatou-se
lugares onde a distribui¢do das unidades é priorizada por ordem de chegada no local do sorteio. Apés o sorteio

das unidades, o contrato de arrendamento é assinado com a CEF.

ETAPA DE LANGAMENTO DO PRODUTO E ACOMPANHAMENTO DA COMERCIALIZAGAO

Suporte a - Vai para a etapa de
Vem da etapa de . . b sim Sorteio das )
- 5 Material Cadastro clientes Selecdo e . Assinatura do acompanhamento do
rojeto e concepgao > —» > >
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Figura 92: Atividades da etapa de langamento do produto no mercado

5.3.2.5 Preparagao e acompanhamento da produgao

O cronograma da produgédo deve ser elaborado em concordancia com o prazo estipulado para a finalizagéo da
obra, que, nos empreendimentos estudados, era de 10 a 12 meses. A etapa de produgao é fiscalizada pela CEF
e 0 pagamento das parcelas do empreendimento pela CEF a empresa construtora depende do cumprimento do
cronograma fisico-financeiro, sendo importante um sistema de planejamento e controle da produg&o eficaz para
o cumprimento das metas estabelecidas, e dentro do orcamento previsto. A producdo é planejada para a
produgdo de unidades repetidas visando a atingir alta produtividade e reducdo de custos, sendo a técnica

construtiva comumente utilizada pelas empresas analisadas alvenaria estrutural de blocos ceramicos.

Ao final da produgao, o empreendimento é entregue para a CEF, que normalmente recebe em aproximadamente
uma semana o Habite-se pelo Poder Publico Municipal. Assim, as unidades podem ser distribuidas entre as

familias beneficiadas, através do sorteio das unidades. As atividades desta etapa sdo apresentadas na figura 93.

Diretrizes para a Adogéo da Customizacdo em Massa na Construcéo Habitacional para Baixa Renda



124

ETAPA DE PREPARAGAO E ACOMPANHAMENTO DA PRODUGAG
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Figura 93: Atividades da etapa de langamento do produto no mercado

5.3.2.6  Acompanhamento do produto durante o uso

Na etapa de acompanhamento do produto participam trés agentes: a empresa administradora que realiza a
administracdo condominial, a CEF através de suas assistentes sociais, que realizam o trabalho social e a
empresa construtora, que realiza os servigos de manutencdo necessarios. A empresa administradora faz o papel
de intermediaria entre os moradores e a empresa construtora: qualquer reclamacdo ou solicitacdo de
manutencao é registrada pela administradora e repassada para a construtora e também para a CEF. O trabalho
social, por sua vez, tem o objetivo de instruir os moradores quanto ao regimento condominial, as regras de
convivio coletivo, ao correto uso e manutengdo da edificagdo, visando a integragdo dos mesmos a nova
habita¢&o durante os primeiros meses de ocupagdo. O marco final do processo de acompanhamento do produto
é a entrega, apos 15 anos, da unidade aos entdo proprietarios. Cabe ressaltar que durante os 15 anos de
arrendamento ndo é permitido aos moradores realizar alteragbes de aparéncia, estrutura ou projeto das
unidades sem autorizacdo expressa da CEF. Essas alteracdes sao vedadas através de uma clausula no contrato

de arrendamento, que é assinado pelos beneficiarios antes da ocupagao das habitagdes.
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5.3.3 O publico-alvo do PAR e seus requisitos
5.3.3.1 Perfil do publico-alvo

Com relagdo ao nUimero de moradores por unidade habitacional, constatou-se que apesar de todos os
empreendimentos apresentarem somente unidades habitacionais com dois dormitérios, identificou-se uma alta
variedade no nimero de pessoas por unidade (figura 94). Em um mesmo empreendimento, unidades com dois

dormitérios sdo ocupadas tanto por apenas uma pessoa como por familias de até cinco individuos.

NUmero de moradores por unidade

m1
m2
B3
o4
a5

Figura 94: Numero de moradores por UH em cada empreendimento

Encontrou-se também uma ampla diversidade de agrupamentos familias (figura 95). Diferentemente do caso
anterior estudado, no PAR encontrou-se uma predominédncia de casais com filhos (familias convencionais).
Entretanto, o restante dos moradores, que representa mais de 50% da populagéo analisada, enquadram-se em
outros agrupamentos familiares, principalmente de casais sem filhos, havendo também uma porcentagem de

familias monoparentais e, em menor nimero, pessoas morando sozinhas.

0 Agrupamentos familiares
50% - 46% 48%
40% | 38%35% 01 casal sem filhos
30% | EEE 230 B% e ® casal com filhos
0% | [ 45120, — o 18% adultos sem filhos
o | 6% o @ adultos com filhos

0% 1 . 2

0o LB i i

MR OR-DR SR

Figura 95: Agrupamentos Familiares encontrados em cada empreendimento
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Com relacao a faixa etéria dos chefes de familia, observou-se uma ampla distribuicdo das idades (figura 96). Em
um mesmo empreendimento existem chefes com 20 anos enquanto outros possuem mais de 60 anos de idade.
Este foi 0 caso dos empreendimentos OR-DR, cuja distribui¢do das idades dos chefes varia de 20 a 65, com
uma mediana de 35 anos. Nos outros empreendimentos também foi observada uma ampla distribuigao, variando
dos 20 aos 55 no empreendimento MR, cuja mediana de idade identificada é de 32, e dos 22 aos 50 no

empreendimento SR, cuja mediana de idade € de 27 anos.

Idade do Chefe de Familia

70—

60— 126 67
° §
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30—
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20—
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Empreendimentos

Figura 96: Box plot da faixa etéria dos chefes de familia em cada empreendimento

Constatou-se também uma associagdo significativa entre o tipo de agrupamento e a faixa etaria do chefe de
familia (p=0,002). Os residuos ajustados mostraram que as familias representadas por adultos sozinhos e
adultos com filhos estdo associadas a uma faixa etéria préxima aos 50 e 60 anos de idade, enquanto os casais

com filhos ou sem filhos estao associados a uma faixa etaria entre 20 e 25 anos.

Com relagéo a escolaridade desses chefes, um grande percentual possui um grau de escolaridade de nivel
médio (figura 97). A porcentagem dos chefes que estdo cursando ou que j& completaram o ensino superior é

bem menor, sendo semelhante & porcentagem dos que completaram apenas o ensino fundamental.
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Escolaridade do Chefe de Familia
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Figura 97: Escolaridade dos chefes de familia

Constatou-se ainda uma associagéo significativa entre o grau de escolaridade observado com a faixa etaria do
chefe de familia (p=0,000), sendo que, os maiores graus de escolaridade estdo associados aos chefes de familia

mais jovens, enquanto 0s niveis mais baixos estdo associados aos chefes com mais idade.

Por fim, foi analisada a associagdo entre o tipo de perfil composto pelas varidveis descritas até entdo e os
empreendimentos analisados. N&o foi encontrada associagéo significativa entre um empreendimento especifico
e algum tipo de agrupamento especifico (p=0,275), ou a um grau de escolaridade especifico (p=0,722) ou até
mesmo a faixa etaria do chefe de familia (p= 0,232). Assim, pode-se afirmar que o perfil dos moradores é

semelhante nos empreendimentos analisados.

Pode-se, entao, identificar cinco segmentos demograficos predominantes entre os moradores do PAR. O maior
agrupamento encontrado foi o de familias convencionais jovens, com filhos pequenos e médio grau de
escolaridade. Entretanto, hé outros grupos com caracteristicas bem distintas com relagado nao s6 a composi¢ao
familiar, mas também a faixa etaria e escolaridade. Os segmentos demograficos encontrados e suas

caracteristicas sdo apresentados na figura 98.
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Figura 98: Segmentos demograficos predominantes no publico-alvo do PAR

5.3.3.2 Percepc¢édo dos moradores com relagdo as unidades habitacionais
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Os moradores entrevistados apresentaram um alto nivel de satisfagdo com relagdo aos empreendimentos (figura

99), destacando-se o empreendimento SR, que atingiu 100% de satisfacdo entre os moradores. Constatou-se

também que ndo ha uma associagao significativa entre o grau de satisfagdo geral com o empreendimento e o

perfil dos clientes representado pelas varidveis: tipo de agrupamento (p=0,281), escolaridade (p=0,254), idade

do chefe de familia (p=0,933) e nimero de moradores por UH (p=0,333).
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Figura 99: Satisfagdo dos moradores em cada empreendimento

Com relagdo aos espagos da unidade habitacional, pode-se observar um nivel de satisfacdo elevado com

relacdo a sala de estar e jantar, aos dormitdrios e ao banheiro. Constatou-se também que ndo ha associagao

entre os indices de insatisfagdo com relagéo aos dormitérios e o nimero de moradores na UH (p=0,366) ou o

numero de criangas (p=0,993). Porém, foi identificada uma associagéo significativa entre a insatisfagdo com

relagdo a sala e um numero elevado de moradores por UH (p=0,040). A cozinha e a &rea de servigo

apresentaram elevados indices de insatisfagdo, com destaque para a area de servico que apresentou indice de
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insatisfagdo proximo de 50% (figura 100). Essa insatisfacdo, também estd associada ao numero elevado de
moradores por UH, tanto com relagdo & cozinha (p=0,020) quanto & area de servigo (p=0,030). A figura 101
ilustra alguns destes espagos da unidade habitacional que causaram insatisfagéo nos clientes apds a ocupagéo

dos moradores, evidenciando o restrito espaco, principalmente para as familias maiores.

Satisfagao com relagao aos espagos da UH
100% 80% Fortemente
80% 72% 76% . 0 Bl insatisfeito
— 63% ] : B Insatisfeito
0, . I
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Figura 100: Niveis de Satisfagao dos moradores em relagéo aos espagos da UH.

Figura 101: Espaco da sala, &rea de servigo e cozinha apds a ocupagédo dos
moradores.

Como as plantas das unidades habitacionais em cada empreendimento sédo diferenciadas, analisou-se se havia
associacao entre 0 empreendimento e a insatisfagdo com relagéo aos ambientes. Foi constatado que os maiores
niveis de insatisfacdo com relacdo a area de servico estdo associados aos empreendimentos OR-RD, enquanto
os menores indices de insatisfagdo com relacdo a esse ambiente estdo associados ao empreendimento SR

(p=0,000), que é um empreendimento de casas térreas e cuja area de servigo situa-se no patio da UH.

Com relagdo ao funcionamento das esquadrias, instalagbes e qualidade dos acabamentos, foi identificado um

elevado grau de satisfagéo (figura 102), sendo que os niveis mais baixos de satisfagdo observados foram com
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relagdo aos acabamentos. A insatisfagdo com relacdo as portas e as instalagdes elétricas estdo associadas ao

empreendimento MR (p=0,000).

Satisfacdo com relagéo a outros aspectos da UH
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Figura 102: Niveis de Satisfagdo dos moradores em relagdo as esquadrias,
instalagdes e acabamentos

Com relagdo aos acabamentos, constatou-se que o grau de satisfagdo dos moradores esta associado a cada
empreendimento analisado (p=0,000). De uma maneira geral, os mais baixos indices de insatisfagdo estéo
associados ao empreendimento SR, sendo que o empreendimento MR (simplificado) ndo esta associado nem
aos indices de insatisfagdo nem aos de satisfagdo (figura 103). No entanto, os maiores indices de insatisfagdo
com relagdo aos acabamentos estdo associados aos empreendimentos OR-DR (tabela 05), principalmente no
que diz respeito as paredes e tetos das areas secas. A causa desse alto indice de insatisfacdo pode estar
relacionada com o que foi constatado por Richter (2007). O referido autor realizou uma andlise das
manifestacbes patologicas em 8 empreendimentos habitacionais de baixa renda, constatando que dentre
diversas manifestacdes patoldgicas constatadas, a face interna das paredes do empreendimento OR-DR

apresentou um indice trés vezes maior se comparado aos indices observados nos outros empreendimentos.
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Figura 103: Niveis de Satisfagdo dos moradores em relagdo aos acabamentos em
cada empreendimento
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Tabela 06: Niveis de satisfacao por espagos da UH

Areas molhadas Areas secas
Pisos Paredes Pisos Paredes e tetos
FI 8% 4% 9% 5%
I 23% 25% 29% 40%
N 7% 5% 8% 5%
S 58% 62% 48% 45%
FS 3% 4% 5% 3%
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Com relagdo as agdes ou intervengdes dos moradores nas unidades, a figura 104 apresenta as principais

modificacdes realizadas e pretendidas nos trés empreendimentos analisados.

Alteracdes realizadas e pretendidas

O modificou E3 pretende modificar

Colocou Box WC

Trocou/colocou Piso

Trocou Pintura

Trocou Bancada Cozinha

Trocou/Colocou Portas

Colocou Grades

Colocou Forro

Colocou Massa corrida
Completou Revestimento Ceramico
Trocou Lougas

Retirou/trocou o Tanque

Modificou instalagéo elétrica

Colocou Ar-condicionado

Retirou caixa de gordura

Colocou olho mégico

Colocou Divisorias

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Figura 104: Alteragdes realizadas e pretendidas pelos moradores

A alteragao mais freqliente foi a colocacdo de Box nos banheiros foi realizada por mais de 40% dos moradores
dos empreendimentos. Essa alteragdo foi constatada como comum a todos os empreendimentos, néo estando
associada a um empreendimento especifico (p=0,168). Outras alteracdes freqlientes e comuns a todos os
empreendimentos sdo a colocacdo de grades (p=0,143) e a troca do tampo da pia (bancada) na cozinha. Esta
ultima alteragéo foi observada também por Leite (2005), apontando que o principal motivo desta estd na
diferenca de dimensdo entre o tampo que é entregue junto com o empreendimento e 0 mdvel-padrdo que
suporta a pia, vendido nas lojas populares. Mais de 25% dos moradores trocaram o tampo para se adequar ao

maével padrdo, enquanto a maioria dos que nao trocavam o tampo néo haviam comprado o mével (figura 105).
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No caso dos empreendimentos verticais, a colocagao de grades nas janelas foi recorrente nos apartamentos que

se localizam no térreo.

Figura 105: Unidades cujos moradores néo trocaram o tampo da pia.

A troca do piso foi realizada por mais de 35% dos moradores. Entretanto, essa alteragdo estd associada ao
empreendimento MR somente, que € do tipo simplificado e entregue sem piso nas areas secas (p=0,000). Cabe
ressaltar que ndo foi encontrada associagéo entre a satisfagdo com o piso e o fato de té-lo trocado (p=0,090).
Outras alteracdes que estdo associadas a esse empreendimento em especifico sdo: a colocagdo de massa
corrida (p=0,001), a complementagdo dos revestimentos ceramicos (p=0,002) e a modificagdo nas portas
(p=0,000).

A pintura foi modificada por mais de 25% dos moradores. Porém, essa alteragdo estd associada aos
empreendimentos OR-DR (p=0,000). Além da troca da pintura, também estd associada a esses

empreendimentos a modificagdo do forro (p=0,000).

Com relagdo ao empreendimento SR em especifico, pode-se constatar que grande parte dos moradores realizou
ou pretende realizar modificagdes no patio da casa para a construgéo de churrasqueira (figura 106). Segundo os
pesquisadores que realizaram a coleta de dados a campo, essas alteragdes constituem-se em colocagao de piso

no patio, colocacao de tanque e principalmente de uma churrasqueira com cobertura.

Alteragdes realizadas e pretendidas

O modificou 3 pretende modificar

0% 20% 40% 60% 80%

patio

Figura 106: Alteracdes realizadas e pretendidas no péatio do empreendimento SR
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Pode-se observar também, que néo ha associacdo significativa entre a maior parte das alteragdes e o grau de
satisfagdo dos moradores. Somente foi encontrada associagao significativa entre a insatisfagédo com o forro das
unidades e a troca do mesmo (p=0,041). Além disso, através do teste de Tukey, péde-se identificar que o

empreendimento MR destaca-se por apresentar uma média de alteragdes maior que as dos demais.

Identificou-se ainda, apesar de em uma menor porcentagem, a colocagao de ar condicionado e a alteragéo das
instalagdes elétricas. Cabe ressaltar, que essas unidades sdo construidas com alvenaria ceramica estrutural, e
essas intervencOes realizadas pelos moradores podem comprometer as propriedades estruturais dessa

alvenaria, podendo em casos extremos causar o colapso da mesma.

Também chamou a atenc&o intervengdes relacionadas a solugdes que os moradores encontraram para a falta
de espago de armazenamento na unidade e a personalizagdo da moradia. O restrito espago das unidades levou
moradores a buscar simples solugbes de aumentar a capacidade de armazenamento da moradia, tais como a
colocagdo de uma prateleira de madeira em cima da porta, aproveitando assim um espago que nao estava
sendo antes utilizado (figura 107). Com relagéo a personalizagéo da unidade, observou-se pinturas de parede
personalizadas e a colocagéo de faixas decorativas complementando o revestimento ceramico padréo (figura
108).

Figura 108: Personalizagéo dos revestimentos
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54 DISCUSSAO ESTUDO 02

Constatou-se que a forma de provisdo habitacional neste programa é bem diferente do primeiro caso analisado.
Neste contexto, o processo de provisdo é muito mais fragmentado, sendo as responsabilidades distribuidas
entre um maior nimero de agentes. Isso gera uma desconexao entre as atividades que deveriam ser integradas
e realizadas de forma colaborativa para chegar a um resultado comum: a proviséo habitacional. N&o obstante,
como ja observado por Leite et al. (2004), a participacdo de uma complexa rede de agentes, com requisitos

distintos, dificulta a gesté&o das atividades desta cadeia.

Além disso, as legislagdes e diretrizes que regulamentam o desenvolvimento do produto neste caso sao bem
mais rigidas, restringindo a capacidade de inovagao do produto e limitando o atendimento dos requisitos dos
usuarios finais. Neste programa, o espaco de solugdes para o produto é bastante restrito, ndo sé pelo pré-
estabelecimento de diretrizes minimas de projeto, mas também pelo processo de avaliagdo do mesmo e pela

fiscalizagdo de sua produgao.

O papel das construtoras neste processo € bem mais limitado se comparado ao programa CCA. Naquele
programa, é permitido as empresas que adotem diferentes maneiras de competir no mercado. Ja no PAR, o
papel das empresas construtoras ndo € desenvolver um produto que va atrair a demanda e se diferenciar dos
produtos da concorréncia, mas sim desenvolver um produto para o qual hd uma demanda j& conhecida,
devendo-se seguir diretrizes pré-estabelecidas de projeto. O produto € desenvolvido dentro de um restrito
espaco de solugdes, devendo ser compativel com os limitados recursos do programa. As empresas buscam
ainda evitar o risco de nao aprovagao do projeto pela CEF, o que inibe ainda mais a oportunidade de inovagao
elou melhoria deste produto. Constata-se, assim, que as empresas preocupam-se bastante com os requisitos
estipulados pela CEF, ndo considerando diretamente as necessidades dos usuarios finais dos
empreendimentos. Este fato foi evidenciado por Leite (2005), que constatou o pouco conhecimento sobre quem

s80 os usuarios finais por parte dos construtores e projetistas que atuam no PAR.

Dessa forma, a analise do PDP neste contexto mostrou que as empresas geralmente desenvolvem uma solugéo
padronizada de projeto para as habita¢des, buscando o baixo risco de ndo aprovagao, a compresséo do ciclo de
desenvolvimento de produtos pela reutilizacdo de uma solugdo previamente desenvolvida, e a redugao dos
custos de produgao através da repeticdo. Além disso, como ja observado por Leite (2005), apesar do processo
de selegdo das familias ocorrer de forma paralela a essas etapas iniciais de concepgéo e projeto, este contato
ndo é aproveitado para a captagdo de requisitos dos clientes, que poderiam ser considerados no
desenvolvimento do produto. Essa captacédo de requisitos, realizada de forma direta ou indireta, &€ um pré-
requisito para a adogao da customiza¢do em massa (PINE, 1994; DURAY et al., 2000; GILMORE; PINE, 1997),
sendo esta falta de comunicagédo entre os projetistas e os clientes finais um entrave para a adogao da referida
estratégia. Além disso, a restricdo imposta pelo programa de que as unidades habitacionais devem ter o mesmo

valor representa um grande entrave para a oferta de opges diferenciadas ao publico-alvo deste programa.
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As diretrizes de projeto para este programa partem do pressuposto que as familias que serdo beneficiadas séo
semelhantes e tém requisitos iguais. Na verdade, o grande objetivo deste programa é principalmente facilitar a
obtengao de uma casa prépria e digna por uma populagao de baixa renda, que se pressupde que vive de aluguel
ou em condigdes precarias. Preocupa-se muito mais com a quantidade de familias que é atendida e nao tanto se
este atendimento esta realmente suprindo as necessidades desta populagdo. A evidéncia desse fato € que na
etapa de lancamento do produto n&o é langado no mercado um produto, mas uma oportunidade de adquirir um
imével através deste programa, sendo que na maioria das vezes as familias sequer conhecem o projeto das
unidades habitacionais que estdo adquirindo. Elas s&o atraidas principalmente pela facilidade de pagamento e

pelo preco reduzido de uma habitagdo que é subsidiada.

Da mesma forma, a producdo desses empreendimentos é planejada levando em consideragdo a limitagdo de
recursos, com base em um paradigma de produgdo em massa, no qual se utilizam a repeticao e a produgao em
escala para se atingir baixos custos por unidade produzida (LEITE, 2005). Os materiais sdo comprados em
grandes lotes e 0 empreendimento como um todo construido em um periodo de 10 a 12 meses. Observa-se que
a estratégia de producdo adotada neste programa é bem menos flexivel que a observada no programa CCA,

cujos empreendimentos sé&o geralmente construidos por etapas.

Visto que neste programa o contato com os clientes ¢ feito bem antes da etapa de produg&o, os requisitos para a
customizagdo, assim como o servico para a realizagdo desta poderiam ser oferecidos durante a etapa de
concepgao e projeto do produto, através de solugdes de projeto pré-concebidas. Assim, ao iniciar a etapa de
planejamento da produgéo j& se saberia as especifica¢des de cada cliente, podendo-se ja considera-las na etapa
de producdo, sem muitas interrupcbes no andamento deste processo. Dessa forma, a reestruturacdo do
processo atingiria principalmente as etapas de projeto, aproveitando o contato com os clientes durante as

inscrigdes e a preparagdo para a contratagdo do arrendamento.

A analise do perfil dos moradores desses empreendimentos permitiu a constatacdo de que existe uma
diversidade de outros agrupamentos familiares além dos denominados convencionais, como pressupde as
regras deste programa ao prescrever a solugdo de projeto para as unidades. Os agrupamentos familiares
presentes nesses empreendimentos sdo diversos, assim como 0 nimero de pessoas que ocupa as unidades.
Essas familias encontram-se ainda em estagios do ciclo de vida distintos, existindo em um mesmo
empreendimento chefes com apenas 20 anos e outros com 65. Isto implica tanto em uma necessidade de
projetar espagos que estejam preparados para adaptar-se as mudangas, como o crescimento familiar, e o
surgimento de necessidades especiais associadas a um estagio avangado do ciclo de vida, como a adaptagao
da casa para facilitar a mobilidade e a execucdo de tarefas domésticas. Cabe ressaltar que esses
empreendimentos sdo verticais, € que nem sempre a distribuicdo das unidades leva em consideragdo as
pessoas idosas e com necessidades especiais. Além disso, essa tipologia impossibilita a adaptagdo dos espagos
durante a fase de uso, como ampliagdes e reformas internas. Observou-se ainda a convivéncia, em um mesmo
empreendimento de familias jovens universitarias e familias maduras com baixo grau de escolaridade, o que

requer da habitagdo a capacidade de se adaptar a diferentes estilos de vida.
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Através da analise comparativa de algumas variaveis que caracterizam o perfil do publico-alvo dos dois
programas, constatou-se que, de uma maneira geral, a diversidade de familias no PAR é maior do que no caso
do programa CCA (figura 109). O nimero de moradores por unidade é mais variavel, além da idade dos chefes
de familia e principalmente a escolaridade dos mesmos. Pdde-se observar também que apesar de uma
diferenga com relagdo aos tipos de agrupamentos familiares predominantes em cada programa, a diversidade de

agrupamentos foi evidente em ambos.

Analise comparativa do perfil dos clientes
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Figura 109: Sintese comparativa do perfil dos clientes nos dois programas
analisados.

Segundo Novaes (2000), deveria fazer parte das politicas publicas a consideracdo dessa diversidade nos
empreendimentos habitacionais providos pelo governo. Paradoxalmente, nas instrugdes normativas mais atuais
do PAR encontram-se mengdes com relagao a consideragdo dessas diversidades, como a populagéo idosa e o0s
deficientes fisicos com necessidades especiais (MINISTERIO DAS CIDADES, 2007). Entretanto, observou-se
que esses requisitos ndo sao considerados nos projetos das habitages, e somente de forma muito parcial

através da distribuicdo das habitagdes, priorizando aqueles que possuem tais necessidades especiais.

Além da diversidade de perfil, pbdde-se também observar através das avaliagbes pos-ocupagdo que 0s mais
baixos indices de satisfagdo estdo associados aos espagos da cozinha e principalmente da area de servigo,
além dos revestimentos em geral, e que esta baixa satisfagdo independe do perfil dos clientes. Uma analise
comparativa dos indices de satisfagdo nos programas (figura 110) permitiu a constatagdo de que eles séo
semelhantes e evidenciam os mesmos problemas j& constatados em outros estudos, que é a baixa satisfagao
com os espacgos da cozinha, drea de servico e os acabamentos (REIS, 1995; 2000; LEITE, 2005). Observa-se

que os indices de satisfacdo obtidos na avaliagdo do programa CCA sdo um pouco mais baixos se comparados
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aos indices de satisfagdo do PAR. Provavelmente o motivo para esta observagdo esta associado a um maior
indice de respostas neutras no programa CCA (e ndo necessariamente a uma maior insatisfacdo), como
apresentado no item 5.1.4. Os baixos indices de satisfagdo com relacdo aos espagos é mais uma evidéncia da

necessidade de se considerar a flexibilizagdo espacial da unidade.

Analise comparativa da satisfagdo dos clientes

% familias satisfeitas com os espagos da unidade % familias satisfeitas com outros aspectos da UH

100 100
0 T T T T 0 T T T

sala cozinha  servico dormitorios banheiros inst eléticas  insthidro  acabamentos  esquadrias

Figura 110: Sintese comparativa do grau de satisfacdo dos clientes nos dois
programas analisados.

Identificou-se também, no programa PAR, uma elevada insatisfagdo especificamente com os revestimentos das
paredes em areas secas das unidades, que pode estar relacionada com a incidéncia de patologias nas
edificacdes, evidenciada no estudo de Richter (2007). Essa constatagdo da origem a uma nova reflexdo, pois a
presenca de patologias nos produtos fornecidos por estas empresas pode indicar que as mesmas ainda nao
resolveram um problema mais basico que o da flexibilidade do produto, que é o da qualidade. Conforme afirma
Silveira, Borenstein e Fogliatto (2001), a customizagdo em massa € uma estratégia a ser adotada por empresas
que ja resolveram os problemas de custo e qualidade de seus produtos, sendo que a falta de qualidade pode

indicar um grande entrave para a adogao da referida estratégia neste contexto.

Com relagdo as necessidades latentes, expressas através das agdes dos consumidores sobre os produtos
(ROCCHI; LINDSAY, 2004; ROZENFELD et al., 2006), constatou-se que mesmo ndo podendo alterar a
aparéncia, o projeto e a estrutura do imével, os moradores realizam diversas modificagdes durante a fase de
uso. Comparando essas modificagdes com as observadas nos empreendimentos do programa CCA (figura 111),
constatou-se que, nas unidades térreas do PAR, semelhantes as daquele programa, muitas familias também
realizam ou pretendem realizar ampliagbes no patio e a colocag¢do de uma churrasqueira e cobertura, mesmo
nao sendo permitido no caso do PAR. Pdde-se observar também que, como no CCA, os moradores dos
empreendimentos do PAR também tém a necessidade de personalizar o espago, além de também trocarem as
loucas e modificarem os revestimentos. A questio da personalizagdo do espaco, sendo a pintura das paredes
uma forma freqiiente de expressdo dessa necessidade, repete a constatacdo de outros autores (SZUCS, 1998a;
1998b; REIS, 2000), confirmando a afirmagdo de Ornstein (1996) de que este € um requisito intrinseco a

natureza humana e que deve ser considerado no desenvolvimento de projetos deste tipo.
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Constatou-se também que, mesmo podendo causar danos estruturais, em alguns casos houve alteragao nas
instalagbes elétricas a colocagéo de ar condicionado em empreendimentos do PAR. Observou-se ainda que a

colocagéo de grades é uma alteragdo mais freqliente nestes empreendimentos do que nos do programa CCA.

Andlise comparativa de algumas modificagdes realizadas e pretendidas nas unidades

% UH PAR mCCA
100

80 -

60 -

40 I

20

X | | H =

e ] Q
S s N
. & SE @ > .
N & © & § &
S N
& A
&

Figura 111: Sintese comparativa das modificagbes realizadas e pretendidas nas
unidades

A consideracdo desses requisitos e a oferta de alternativas para os usuérios finais dessas habitagdes sé&o
importantes visto o longo periodo de permanéncia dessas familias em suas moradias até se tornarem
proprietarias daquele imével. A dificuldade de adaptar o imével por esses moradores ndo é s6 proveniente das
regras do arrendamento, mas também da adogdo de uma tipologia arquitetbnica vertical e uma arquitetura de
produto integral, a qual deve ser mantida intacta, podendo ter sua capacidade estrutural abalada se ocorrerem
intervengdes. Essas dificuldades de adaptar o produto durante o uso representam um problema para questdes
como crescimento familiar, o aumento da renda e escolaridade e etc. Soma-se a isto a baixa renda dessas

familias, que as impossibilita de realizar as intervengdes necessarias para seu bem estar ao longo dos anos.

No estudo 01, durante o acompanhamento do produto, a empresa realiza a avaliagdo pos-ocupagédo do
empreendimento, analisa os dados e retro-alimenta o processo de desenvolvimento de produtos. No caso do
PAR essa pratica ndo é comum entre as empresas, pois a CEF é considerada como o cliente final. Sdo os
assistentes sociais da CEF e sindicos da empresa administradora que tém maior contato com os clientes nesta
fase de acompanhamento. Portanto, ndo ha uma retro-alimentagdo sistematica dos fatores que causam
satisfacdo ou insatisfagdo nos usuarios finais, dificultando as empresas construtoras de aprenderem a cada ciclo
e retro-alimentarem o processo visando a melhoria de seus produtos. Entretanto, tanto no trabalho social como
na administracdo condominial existem boas oportunidades para retro-alimentagdo dos usuarios finais sobre 0

empreendimento, visando & retro-alimenta¢éo do PDP.

Cabe ressaltar ainda, que apesar desta andlise comparativa ter se limitado a apenas alguns dos

empreendimentos desses dois programas, pdde-se obter algumas constatagdes importantes sobre os requisitos
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do publico-alvo ao qual se destinam. Tal analise poderia ser realizada pelos érgéos governamentais para auxiliar

a tomada de decisdes sobre os requisitos a serem considerados na proviséo dessas habitagdes.

55 PROPOSTA DE DIRETRIZES PARA A ADOGAO DA CUSTOMIZAGAO EM
MASSA

Os dois estudos realizados apresentaram perspectivas diferentes com relagdo as oportunidades e os entraves
para a adog&o da customizagdo em massa. A flexibilidade dos programas habitacionais com relagéo a tomada
de deciséo sobre o PDP é um ponto chave para a possibilidade de implementagdo de mudangas na maneira de
prover habitagdes. A fragmentacdo do processo de provisdo, ou seja, a divisdo de tarefas entre um maior
numero de agentes foi constatado como um entrave para essas mudangas, pois quando isso ocorre geralmente
depende-se do estabelecimento de regras rigidas para 0 bom funcionamento do processo. A seguir, sdo entdo
discutidos os principais resultados encontrados e apresentadas algumas diretrizes propostas para a adogéo da

customizacdo em massa no setor:
9.5.1 Focar a estratégia do produto na oferta de customizagéo para os clientes

Primeiramente, a defini¢do estratégica do produto é um fator chave na viabilizagdo da customiza¢do em massa,
pois € nesse momento que ocorre o direcionamento do produto no mercado, baseado em uma demanda
caracterizada, ou seja, é neste momento que se decide oferecer um produto flexivel aos clientes ou ndo. No
programa CCA, a empresa construtora, que é o agente responsavel pelo desenvolvimento do produto, tem um
alto poder de decisdo com relagéo ao planejamento estratégico do mesmo. E ela quem define se o produto sera
padréo ou customizado, qual sera o prego das unidades e para qual segmento do mercado o produto sera
direcionado (dentro da faixa de renda prevista no programa). J& no PAR, o pre¢o das unidades é pré-
estabelecido pelo agente gestor do programa, assim como o publico-alvo. As empresas construtoras, que
desenvolvem o produto tém um baixissimo poder de decisdo, sendo submetidas, como os demais agentes, a
seguir as regras restritas impostas pelo agente gestor deste programa. Assim, no contexto do PAR, o
desenvolvimento de um produto que seja mais flexivel e capaz de se adaptar aos diferentes requisitos dos
moradores requer uma re-estruturagdo do programa como um todo e um empenho do agente gestor do

programa para atingir este objetivo.

A customizacdo em massa € uma estratégia que visa atrair os consumidores néo sé pelo prego reduzido, mas
também por oferecer certo grau de flexibilizagdo do produto. A apresentagdo deste para 0 mercado, com seu
pre¢o reduzido e suas caracteristicas diferenciadas sdo essenciais para atrair os consumidores. Sendo assim,
essas caracteristicas devem ser enfatizadas na etapa de langamento, buscando a conquista ndo sé de quem

procura por pregos reduzidos mas também de quem deseja um produto diferenciado.

Observou-se que no PAR na maior parte das vezes as familias pouco conhecem o produto que estdo adquirindo.

A énfase é dada aos beneficios de participar do programa e né&o aos beneficios que os produtos oferecem.
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Talvez isto ocorra por haver uma demanda maior do que a oferta. De qualquer forma, a diversidade do publico-
alvo deste programa, evidenciada neste trabalho, deve ser levada em consideracdo, e os produtos
desenvolvidos devem ser mais bem apresentados na etapa de langamento, conferindo ao publico-alvo a

possibilidade de escolha entre as opgdes disponiveis.

Observou-se que mesmo no programa CCA, no qual a empresa construtora apresentou uma preocupagdo na
diferenciagao do produto como maneira de atrair os clientes, essa oferta de flexibilizagdo néo é apresentada no

material publicitario dos empreendimentos como um diferencial da empresa.

5.5.2 Considerar um terreno e tipologia arquitetdnica que permita a intervengao no espaco da

unidade habitacional

Com relagdo a negociagdo do terreno, nos dois programas observou-se uma preocupagao em atingir um grande
aproveitamento do mesmo. As unidades, quando térreas, sdo dispostas em fitas e ocupam o terreno com uma
taxa muito proxima da maxima permitida, o que inviabiliza a oferta de espagos maiores ou a adi¢do de novos
espacos as habitagdes. Brandao (2006) coloca que a flexibilidade deve ser atingida também através da escolha
do terreno e previsdo de recuos que possibilitem a expansdo da mesma. Nos casos estudados, entretanto, essa
flexibilidade seria muito dificil de ser atingida. O alto aproveitamento do terreno impede as empresas de
atenderem um importante requisito identificado, que é a necessidade de adaptar o espago ao crescimento
familiar, aumentar as dimensdes de alguns espacos e, como foi constatado principalmente nos

empreendimentos do CCA, incluir um espago de lazer com churrasqueira.

Uma possivel alternativa para atingir a flexibilidade em um espago restrito, € considerar a expansao vertical da
habitagdo, sugerida também por Branddo (2006). Outra solugdo € o que Pine (1994) chamou de desenvolver
produtos customizaveis, ou seja, permitir e planejar a expanséao futura da moradia. Esta solugdo foi proposta na
fase de reestruturagdo da presente pesquisa a partir das expansdes observadas em campo. Pode-se citar a
proposta de mudar o local da janela do lavabo permitindo, a expansdo sem comprometer o conforto da
habitacéo, e a previsdo de um ponto de &gua para a futura pia da churrasqueira, evitando que os moradores

tenham dificuldade de instalar a mesma.

Um cuidado importante que deve ser considerado ao permitir a expansdo futura da habitagdo, em
empreendimento como os analisados € que, uma vez que sdo aprovados como condominios fechados, qualquer
alteracdo no espago externo, durante o uso do produto implica na aprovagéo desta pelo regimento interno do
condominio. Deve-se entdo é instruir adequadamente os clientes e auxilia-los com relagdo a formulagdo do

regimento do condominio, considerando maneiras adequadas de realizar as intervenges.

5.5.3 Conceber o produto com base em requisitos capturados, retro-alimentando esta etapa a

cada ciclo de desenvolvimento

Com relacao a etapa de concepcao, constatou-se que os dois programas diferem bastante. No CCA, esta etapa

contempla uma redefinicdo da unidade, levando em consideracdo os requisitos captados dos clientes, enquanto
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no PAR, como a empresa que desenvolve o produto ndo se envolve na captacdo de requisitos dos clientes e
deve seguir as diretrizes do programa, concebe-se uma unidade base a ser repetida em diversos
empreendimentos. No caso do PAR, a insatisfagdo com o tamanho da cozinha e area de servigo, por exemplo,
indicam que estes requisitos que ndo estdo sendo devidamente considerados no processo. As empresas nao
fazem ajustes no produto em fungédo das regras do Programa e também porque elas sdo estimuladas a reduzir o
custo de forma a garantir sua margem de lucro. Ja no caso dos empreendimentos do CCA estudados, detectou-
se uma melhoria continua dos projetos, sendo que a cada novo empreendimento construido procura-se
aumentar os indices de satisfagdo do publico-alvo. A etapa de implementagdo de mudangas na empresa
permitiu a analise desses indices que auxiliaram na definicdo de itens que poderiam ser modificados pelos
clientes que se sentem insatisfeitos com relagdo aos mesmos. Assim, a empresa pode oferecer alternativas aos
clientes, permitindo que o mesmo possa fazer sua escolha. A constatagdo de familias com perfis diferenciados
em ambos 0s programas representa também uma oportunidade para a oferta de produtos diferenciados e com
maior valor agregado para esses diferentes perfis, 0 que poderia ser explorado como um diferencial dessas
empresas. A concepgdo do produto poderia entdo basear-se nos diferentes segmentos detectados pelas

empresas, dentro de um publico-alvo considerado por elas, até entdo, como homogéneo.
5.5.4 Modularizar as solugdes criando uma plataforma de produtos

Uma barreira em comum nos dois Programas diz respeito a utilizacdo da alvenaria estrutural, com os sistemas
hidrosanitarios e elétricos embutidos na mesma. Essa opgao dificulta bastante a oferta de um produto mais
flexivel, bem como a capacidade dos futuros moradores de adaptarem melhor o espago as suas necessidades.
Rozenfeld et. al. (2006) e Colina (2004) colocam que um aspecto importante a ser considerado na concepgéo do
produto é a definigdo de uma arquitetura aberta, ou modular, que permita a intercambiabilidade entre as partes,

facilitando a oferta de produtos customizados.

No programa CCA, é realizada uma compatibilizagdo dos projetos complementares e a definicdo de esperas
para permitir uma posterior flexibilizagdo. No entanto, o ideal seria a consideragao de solugbes pré-definidas na
etapa de concepgdo baseando-se no desenvolvimento de mddulos, ao invés de projetar cada sistema
separadamente. Isto poderia facilitar o processo de customizagado, além de suprimir esta atividade de adaptagao

dos sistemas a uma solugéo espacial ja definida.

Cabe ressaltar, que a concepcao do produto em médulos implica uma mudanca radical na maneira como essas
empresas concebem o produto, além de uma inovagao radical nas técnicas construtivas. Dessa forma, destaca-
se a previsdo de esperas como uma solu¢do de melhoria incremental, que, apesar de néo ser a ideal, possibilita

a agregacao de valor ao produto sem grandes acréscimos nos custos de produgao.

Na etapa de projeto, um grande entrave para a adogéo de solugbes inovadoras é a incerteza com relagéo a
aprovacao da CEF e o longo processo de aprovacgdo pelo poder publico municipal. O ideal nesta etapa seria
adotar a estratégia de projeto proposta por Jiao, Ma e Tseng (2003): design for mass customization (DFMC), ou

seja, aumentar a reutilizagdo de solucdes de projeto, criando uma plataforma de produtos baseados em um
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conjunto de componentes, ou elementos em comum, compartilhados entre os diferentes produtos. Assim, poder-
se-ia reduzir o lead time desta atividade, diminuindo as incertezas com relagdo & aprovagédo dos projetos e
aumentando a variedade dos produtos finais. Assim, na etapa de langamento do produto, as solugbes pré-

definidas poderiam ser apresentadas como diferentes op¢Oes para os clientes.
5.5.5 Envolver os clientes no processo de desenvolvimento do produto

Na etapa que se chamou de langamento do produto, nos dois programas existe alguma forma de envolvimento
dos clientes. Este envolvimento é bem aproveitado pela empresa que desenvolve os produtos para o Programa
CCA que, através do contato com os clientes, capta requisitos que podem contribuir para melhorar o
desenvolvimento de futuros empreendimentos. Por outro lado, no programa PAR o contato com os clientes é
estabelecido por outros agentes e ndo pela empresa construtora, em um processo que tem pouca relagdo com o
desenvolvimento do produto. Neste contato, séo captados apenas dados de identificacdo dos clientes, néo
sendo aproveitada uma oportunidade de captar seus requisitos. Dessa forma, a concepgdo e o projeto dos
empreendimentos ndo leva em consideracdo as caracteristicas e requisitos dessa populagéo, sendo necessario
um trabalho colaborativo entre 0 agente que acompanha o cliente e 0 agente que desenvolve o produto, para

que os requisitos sejam capturados e considerados no processo de desenvolvimento.

Outro ponto positivo da empresa parceira do programa CCA, é que ela oferece um servigo de atendimento aos
clientes apdés a compra, para que sejam realizadas as negociagdes de alteragdo no projeto. Noguchi e
Hernandez-Velasco (2005) afirmam que um ponto chave da customizagdo em massa ¢ a oferta de um servigo
que possibilite a customizagéo do produto, através da coleta dos requisitos dos clientes e adaptagéo do produto
de acordo com suas necessidades. Esta empresa adota também uma lista pré-definida de opg¢des para alterar
no projeto. Essa restrigo das opgdes de alteragdo é um fator importante, que possibilita a padronizacdo e a
obtengéo da economia de escala (PINE, 1994; DURAY, 2000; LAMPEL; MINTZBERG, 1996).

5.5.6 Planejar a abordagem de customizagéo do produto

Pine (1994), Lampel e Mitzberg (1996); Spira (1996), e Duray (2000) apontam que existem varias formas de
operacionalizar a customizagao do produto, e a escolha da forma mais apropriada depende de como a cadeia de
valor se configura, ou seja como estdo configurados e relacionados a cadeia de fornecedores, o processo de

desenvolvimento de produtos, a produgéo e a distribuicdo desses produtos.

Nos casos estudados, o processo de desenvolvimento de produto € realizado levando em consideragao aspetos
que estdo enraizados em um paradigma de produgdo em massa. Mesmo no contexto do programa CCA, no qual
a empresa possui um processo de producdo mais flexivel, a cadeia de fornecedores é programada para uma
produgdo padronizada e em grande escala, sendo os de materiais fornecidos em grandes lotes e dentro de um
tempo relativamente longo para sua entrega. Dessa forma, as intervengdes realizadas no PDP da empresa
visaram a flexibilizagdo desses processos e a integracdo da cadeia de fornecedores para permitir uma maior

gama de opgdes de produtos.
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A escolha da abordagem de customizagéo foi norteada a partir do que os processos da empresa permitiam no
momento em que esta pesquisa foi desenvolvida. Mesmo néo sendo realizadas mudangas na arquitetura do
produto e no projeto do mesmo, pdde-se flexibilizar o processo de producao e adapta-lo de maneira a considerar
0 processo de customizacdo em massa, a partir da definicdo de marcos que definem os momentos de
interseccdo desses dois processos. Além disso, conseguiu-se atingir uma maior flexibilidade no fornecimento de
materiais de acabamento, o que possibilitou a oferta de novas opg¢des aos clientes, sendo sua colocagéo
realizada através de trabalhos adicionais, proximo ao ponto de entrega das unidades. Dessa forma, a
abordagem que foi considerada mais adequada para a customizagao deste produto foi uma combinagao de trés
abordagens sugeridas na literatura: a padronizagao customizada (Lampel e Mitzberg, 1996); a customizagéo no
ponto de entrega através de trabalhos adicionais (Pine, 1994; Spira, 1996); e o desenvolvimento de um produto

adaptavel durante o uso (Pine, 1994).

5.5.7 Planejar o processo de produgdo levando em consideragcdo a sua interface com o

processo de customizacao do produto

O planejamento da produgéo dependera da abordagem de customizagao escolhida. Esta escolha pode implicar
em um maior ou um menor envolvimento do processo de produgéo na customizagdo do produto. Esta escolha
pode implicar em um maior envolvimento do processo de projeto, por exemplo. Entretanto, no caso do programa
CCA, adotou-se uma abordagem de customizagdo a qual implica em um alto grau de envolvimento do processo
de produgdo. Tal processo precisou ser planejado de forma integrada com o processo de customizagdo do

produto, pois as especificacdes dos clientes entravam no processo ao longo da etapa de producao.

Dessa forma, coube a consideragao de alguns principios sugeridos para a obtengao de uma maior flexibilidade
no processo de produgdo, como a reducdo do lote, a definicdo do ponto de entrada do pedido e a postergagéo
da customizagéo (STALK; HOULT, 1990; CHILD et al.,1991). Também devem ser consideradas a padronizagéo
e transparéncia do processo de produg&o, facilitando sua visualizagao e previsibilidade do momento certo para a
entrada de recursos, além de aumentar a capacidade de colaboragdo com as outras equipes envolvidas no
processo de customizagdo. Esses conceitos permitiram um planejamento em conjunto dos processos de

producao e customizacao e de sua interdependéncia.

Constatou-se ainda que a viabilidade do processo de customizagdo tem uma grande dependéncia com a
capacidade de tornar esse processo transparente e previsivel, permitindo assim a adequada troca de
informagdes entre as equipes, ou seja, um trabalho colaborativo. Essa constatagdo vai ao encontro do que
coloca Yassine et al. (2004), enfatizando que a tecnologia de informagéo € imprescindivel em um ambiente de
customizagdo em massa, onde se deve viabilizar o trabalho colaborativo entre as equipes € a transformagéo das

informagdes dos clientes em produtos customizados.
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5.5.8 Envolver a cadeia de suprimentos na customizagéo dos produtos

Além de uma maior flexibilizagdo do processo de produgéo, Christopher (2000) coloca que essa flexibilidade
deveria ser estendida para toda a cadeia de suprimentos. Assim, a producdo e o fornecimento de materiais
estariam alinhados para a producdo das habitagdes conforme as especificagcdes dos clientes. Em ambos os
casos analisados, constatou-se que um requisito dos clientes é a melhoria de qualidade dos materiais de
revestimento, além da necessidade de personalizar os ambientes e adicionar acessorios a moradia. Esses
requisitos indicam a necessidade de um maior envolvimento da cadeia de suprimentos para o fornecimento de
materiais mais variados e de acessorios que possam incrementar a habitacdo. Constatou-se que foi possivel
envolver os fornecedores de materiais de acabamento, flexibilizando o lote de materiais e os prazos de entrega
dos mesmos. Constatou-se ainda que o envolvimento de novos fornecedores pode ser uma solugéo para atingir
uma maior flexibilidade na cadeia, como sugerido por Mikkola e Larsen (2004). Assim, a customizacdo dos
materiais de acabamento passou a ser oferecida pela empresa, através de simples trabalhos adicionais no ponto

de entrega, podendo aumentar o grau de customizagéo das habitagbes sem comprometer o andamento da obra.
5.5.9 Monitorar o produto captando novos requisitos para retro-alimentar o processo

Por fim, 0 uso do produto deve ser monitorado pelos agentes que o desenvolvem, de forma a retro-alimentar
novos ciclos de desenvolvimento. Constatou-se que sdo inUmeras alteragdes que ocorrem durante o uso do
produto, como a adicdo de espacos, a troca de acabamentos, a colocagdo de acessorios, etc. Entretanto, em
nenhum dos casos constatou-se a coleta desses requisitos latentes, expressos nas agdes dos moradores € ndo
na sua percepgao com relagdo ao produto. O acompanhamento do produto e a observacdo do comportamento
do consumidor durante o uso sdo imprescindiveis para captar requisitos dificeis de serem expressos
verbalmente. Constatou-se ainda que a necessidade de modificar os espagos nem sempre esta associada com a
insatisfagdo do produto, como sugere Kotler (1989). Os motivos das agbes sdo varios e devem ser mais bem
compreendidos por agentes que desenvolvem produtos para programas habitacionais do governo, nos quais se

tém uma preocupacdo com a permanéncia das familias nas habitagdes providas.

Ainda, deve se tomar cuidado com problemas maiores, constatados durante o acompanhamento do produto e
nao relacionados a falta de flexibilidade, como foi constatada em um empreendimento do programa PAR, no qual
houve uma alta incidéncia de patologias. Essa constatacio diz respeito a um problema de qualidade do produto,
que é um fator que deveria estar superado por empresas que decidem realizar a flexibilizagdo do mesmo. Como
coloca Da Silveira; Borenstein; Fogliatto (2001), a customizacdo em massa € um caminho natural a ser tomado

pelas empresas com processos aprimorados com relagao a custos e qualidade.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Este capitulo apresenta um resumo das conclusdes obtidas no desenvolvimento desta pesquisa, além de

recomendagdes para futuros trabalhos que possam vir a contribuir para um maior aprofundamento deste tema.

6.1 CONCLUSOES

A presente dissertacdo teve como escopo 0 estudo da adogdo da estratégia de customizagdo em massa no
setor de construgdo habitacional voltado para a baixa renda no Brasil. Este estudo foi realizado através de uma
investigacdo das possibilidades de adotar a referida estratégia neste contexto, com énfase na re-estruturagéo do
processo de desenvolvimento do produto nesses empreendimentos. Para tanto, realizou-se dois estudos de

caso em programas distintos.

Em cada estudo buscou-se identificar: (a) como ocorre 0 processo de proviséo habitacional e quais 0os agentes
envolvidos no mesmo; (b) como séo desenvolvidos e produzidos os empreendimentos habitacionais; e (c) quem
é 0 publico-alvo desses programas e quais as alteragGes realizadas pelos mesmos nesses empreendimentos
apds a sua ocupagdo. Em um dos estudos ainda teve-se a oportunidade de testar algumas proposi¢des com
relagdo a possibilidade de adogdo da customizagdo em massa através de uma reestruturacdo no PDP da

empresa envolvida no estudo, com base nos principios desta estratégia.

Através dessas constatacdes pretendia-se atingir trés objetivos. O primeiro diz respeito a identificacdo das
oportunidades e entraves para a adogdo desta estratégia no contexto de produgao habitacional realizada por
intermédio do governo para a baixa renda. O segundo esta relacionado com a identificagdo de como a
customiza¢do em massa poderia contribuir para a melhoria das habitagdes, no que diz respeito ao atendimento
das necessidades das familias. E por fim, o terceiro objetivo diz respeito a propor diretrizes para a adog¢éo da

estratégia de customizagdo em massa no contexto da produgéo habitacional de baixa renda.

Pode-se constatar que ha muitas diferencas no PDP dos dois programas analisados, principalmente em fungéo
das regras estabelecidas pelo Governo Federal para cada um deles. O Programa CCA tem regras mais flexiveis,
permitindo uma maior possibilidade de tomada de decisdo pela empresa promotora sobre o produto e seu
processo de produgdo. No Programa PAR, existe uma maior fragmentagdo do processo de provisdo
habitacional, sendo menor o controle por parte deste agente no processo de desenvolvimento do produto, em

funcéo de regras mais rigidas e também pelas limitagdes de custo.
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Foi ainda constatado que em ambos os contextos o publico-alvo caracteriza-se por um perfil bastante
heterogéneo, quanto ao estagio do ciclo de vida, maneira pela qual o grupo familiar & organizado, renda e
escolaridade. No contexto o qual as regras sdo mais flexiveis e o agente que desenvolve o produto tem maior
poder de decisdo, constatou-se que esta diversidade foi considerada de certa forma pela oferta de habitacdes
com diferentes nimeros de dormitorios em um mesmo empreendimento. Esta diversidade de oferta foi adotada

principalmente pelo aumento da demanda por parte de uma populagao que possui necessidades distintas.

Pode-se observar ainda que os aspectos da habitacdo que causam baixos indices de satisfagdo, como o
tamanho da unidade, a falta da churrasqueira, 0 espago da cozinha e da area de servigo e a qualidade dos
acabamentos, séo semelhantes entre os dois casos analisados e repetem também as mesmas constatagdes de
estudos previamente realizados. Pode-se observar que a flexibilidade dos espacgos é mais dificil de ser oferecida,
pois esses empreendimentos ora caracterizam-se por empreendimentos verticais, ora por unidades térreas
desenvolvidas em terrenos com um espaco bem restrito, cujo aproveitamento do mesmo aproxima-se ao
maximo permitido. Além disto, os condominios com unidades térreas também sao desenvolvidos visando a
maior compacidade possivel. Ndo obstante, essas habitagbes sdo planejadas para terem uma arquitetura
integral, na qual cada elemento exerce uma fungéo importante para a integridade do produto, sendo muito dificil

a sua alteragao.

Ainda com relag¢do as modificagdes dos usuarios finais nas suas habita¢des, constatou-se que ha alta incidéncia
de intervengéo no espago construido. Os motivos que levam esses usuérios a intervir do espago s&o varios, com
destaque para a necessidade de personaliza-los, 0 aumento da durabilidade do produto e a melhoraria de certos
aspectos funcionais, tais como facilitar a limpeza e criar locais para armazenar objetos. Além disso, observou-se
também a adequagdo dos espagos as atividades e ao estilo de vida que levam, através da ampliacdo da
habitagéo para a criagdo de uma churrasqueira e de um espago de lazer coberto e protegido das condigbes
naturais do tempo, além da criagdo de um espaco para trabalho, como ateliés, escritérios, e um ambiente para o
computador. Constatou-se ainda a importancia da oferta de espagos mais flexiveis, ndo s6 para melhor adequar
suas atividades domésticas e criar espagos mais agradaveis, mas foi considerado um importante aspecto para a

sua permanéncia no imével em caso de crescimento familiar.

A analise dos processos realizados pelas empresas que desenvolvem os produtos, nos dois programas, permitiu
a constatacdo de que sdo adotadas praticas que vao de encontro aos principios da customizagdo em massa,
mesmo quando ha a preocupacao em oferecer um produto mais flexivel aos clientes, que melhor atenda suas

necessidades.

No caso do PAR, os empreendimentos sdo desenvolvidos levando em consideragdo aspectos fortemente
arraigados em um paradigma de produgdo em massa: (a) o publico-alvo é considerado como uma populagéo
homogénea; (b) a arquitetura do produto é integral, dificultando a oferta de customizagéo e intervengdes durante
0 uso; (c) quem desenvolve o produto ndo tem contato com os usuarios finais e nem realiza a captagao de seus
requisitos; (d) o acompanhamento dos usuarios finais € realizado por outros agentes através de um processo

que n&o tem conexao com o processo de desenvolvimento do produto; (e) a produgédo do empreendimento é
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planejada com base em principios da produgdo em massa, com baixo grau de flexibilidade, sendo entregue em
um lote Unico; (f) a presenca de patologias pode indicar que o pré-requisito de qualidade do produto ndo esta
sendo atendido; e (g) 0 acompanhamento do uso produto é realizado por um agente distinto, sem conex&o com

0 PDP, ndo havendo assim uma retro-alimentacéo sistematica por parte do mesmo.

No caso do programa CCA, apesar da empresa analisada oferecer um certo grau de customizagao do produto,
esta oferta é realizada através de um processo adverso aos principios de customizagdo em massa, que se
caracteriza principalmente pelos seguintes aspectos: (a) a adogdo de um produto com arquitetura integral; (b) a
inexisténcia de uma plataforma de produtos, sendo a customizagéo do produto negociada individualmente com
cada cliente, gerando inimeras variantes de um mesmo produto; (c) a falta de transparéncia sobre o que é
possivel modificar, frustrando as expectativas dos consumidores, que estd associado a uma falta de
planejamento da abordagem de customizagdo; (d) a desconsideragdo das atividades necessarias para a
customizagéo no planejamento da producéo, também decorrente desta falta de planejamento de como abordar a
customizacéo; (e) a falta de integracéo dos fornecedores e participagao na geragao de valor aos produtos; e (f) a
falta de uma gestao eficaz de informagdes por toda a cadeia de valor para a transformagéo dos requisitos em

projetos de produtos customizados.

No contexto do PAR, no qual as regras sdo mais rigidas e o processo de provisdo mais fragmentado, uma re-
estruturacdo do PDP implicaria na implementagao de mudangas no programa como um todo. Isto evidencia que
a adogdo da customizacdo em massa & muito mais dificil neste programa, sendo necessario o maior
envolvimento do agente promotor na definicdo do produto, mas também da flexibilizagio das regras impostas
pelos gestores deste programa. Observa-se, no entanto, que no contexto do programa CCA, a adogédo da
customizacdo em massa é mais viavel e depende principalmente da capacidade de re-estruturagdo dos

processos da empresa.

A etapa final desta pesquisa foi, dessa forma, essencial para a identificagdo de formas de re-estruturagdo do
processo de desenvolvimento do produto e de produgéo para comportar a estratégia de customizagdo em
massa. A adogdo de tal estratégia implica uma mudanga substancial no processo de desenvolvimento do
produto, ao longo de suas varias etapas. Porém, em fung&o do prazo disponivel para a presente pesquisa, ndo
foi possivel investigar possiveis mudanca em etapas do desenvolvimento. Apesar disto, foi possivel a realiza¢do
de mudancas incrementais tanto no processo de desenvolvimento do produto, como no processo de produgao e
na gestdo da cadeia de fornecedores, e que vdo ao encontro da viabilizagdo da adogéo da customizagdo em
massa. As principais mudancas no PDP implementadas foram: (a) a definicdo de uma abordagem para a
customizacdo; (b) o planejamento do processo de customizagéo; (c) o planejamento do processo de produgao
levando em consideragdo as atividades necessarias para a customizacdo; (d) o envolvimento dos fornecedores
na customizagéo de alguns elementos do produto; (e) o aumento da flexibilidade de resposta da cadeia de
fornecedores e do processo de produgédo; (f) a melhoria da gestdo de informagbes no que diz respeito ao

compartilhamento das especificagdes dos clientes ao longo da cadeia de valor, ao trabalho colaborativo entre as
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equipes através da padronizagao das informagdes compartilhadas e de uma maior troca de informagdes entre as

equipes, além da transparéncia com o cliente do que € possivel customizar no produto.

Cabe ressaltar que essa re-estruturagdo do PDP foi possivel de implementar, dado o interesse do agente que
desenvolve o produto em torna-lo mais atrativo aos consumidores e mais competitivo em relagao aos produtos
concorrentes. Além disto, essa mudanga de estratégia do produto foi viavel devido a possibilidade do agente

promotor ter condi¢des de realizar negocia¢des com o agente que regulamenta e controla o programa.

Apesar da atuagao distinta dos agentes que desenvolvem o produto nos dois contextos estudados, constatou-se
que ha a possibilidade concreta de re-estruturar o processo de desenvolvimento de produtos com base em
principios da customizagdo em massa. Foi possivel ainda, através da anélise do publico-alvo desses programas,
indicar os requisitos que podem ser ofertados na customizacao do produto para melhor atender as necessidades
dessa populagéo, e a etapa de reestruturagédo possibilitou a indicacdo de como esses requisitos podem ser

considerados com base nos principios de CM.

As diretrizes propostas neste trabalho foram elaboradas com o intuito de indicar os aspectos do processo de
desenvolvimento do produto que devem ser considerados para a adogéo da estratégia de customizagdo em
massa no contexto de produgao habitacional de baixa renda. Cabe ressaltar que um pré-requisito para adogao
dessas diretrizes € que as regras do programa de financiamento possibilitem a adogéo de tal estratégia. Em
programas nos quais ha um rigido controle por parte do governo, um maior nivel de mudangas é necessario. Nos
programas mais flexiveis, nos quais o setor privado tem um maior grau de tomada de decisbes, constatou-se
que a adogdo desta estratégia é facilitada pelo reconhecimento deste setor como uma forma de tornar seu

produto mais competitivo em relagdo aos da concorréncia.

6.2 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste item, s&o apresentadas recomendacfes para trabalhos futuros relacionados a adogao de principios da
customizagdo em massa em empreendimentos habitacionais produzidos por intermédio de programas

governamentais voltados para a baixa renda:

a) Identificar a possibilidade de adogdo desta estratégia em contextos de provisdo
habitacional publica, no qual haja maior integragdo do processo de provisao, tais como em

empreendimentos promovidos pelas COHABS;

b) Identificar a possibilidade de melhorar o gerenciamento do processo de desenvolvimento
do produto em empreendimentos habitacionais, através de uma maior énfase nos

processos colaborativos;

c) Investigar técnicas construtivas de baixo custo que permitam explicitamente a concepgéo

de um produto com arquitetura modular;
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d) Estudar formas de desenvolver plataformas e familias de produtos para a constru¢éo

habitacional, aliadas a um servigo de customizagao;

e) Desenvolver e aperfeigoar ferramentas que possibilitem e facilitem o trabalho colaborativo
e o compartilhamento de conhecimento entre as equipes que desenvolvem o produto, a

equipe de produgéo e a cadeia de fornecedores;

f)  Avaliar os niveis de satisfagdo dos moradores de empreendimentos habitacionais que
aplicam estratégias de customizagéo, tanto com relagéo ao produto customizado como em

relagéo ao servigo de customizagao.
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Apéndice A — Roteiro das entrevistas realizadas na primeira fase e questionario
aplicado na segunda fase da coleta sobre as modificagdes realizadas durante o uso
- empreendimento SJ
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\R\! Pesquisa de Avaliagdo Pos-ocupagdo ROTEIRO ENTREVISTA
& RJ ENTREVISTA - MODIFICACOES DURANTE O Eiboradoom: 2000712007 e
NORIE uso Data APLICACRO: ||
Empreendimento: | N° Unidade:
DADOS RESPONDENTE

01. Quem mora na casa?
[] 1.Adulto sozinho [ ] 2.Casal sem filhos [_] 3.Casal com filhos [_] 4.Adulto com filhos [] 5.

02. Ha quanto tempo mora nesta casa?

03. Qual a renda familiar mensal?

04. Qual a idade do chefe de familia?

05. Qual a profisséo e escolaridade do chefe de familia?

QUESTOES SOBRE MODIFICAGOES NA UNIDADE HABITACIONAL

06. Realizou alguma modificagdo no projeto da casa antes de se mudar? Por qué?

07. Qual a sua opinido sobre o servico de alteragdes de projeto oferecido pela empresa?

06. Realizou alguma modificagdo depois de ter se mudado? Por qué?

08. Pretende realizar alguma modificagéo na casa? Por qué?

09. Gostaria que alguma coisa fosse diferente na sua casa? O que |lhe impede de modificar o que gostaria?

12. Qual a fung&o que vocé destinou para os dormitorios (além de dormir)?

Dormitério voltado para fundos:

Dormitorio voltado para frente:

Dormitério voltado para frente (menor — nas unidades com 3 dorm.):

13. Outras observagdes relevantes
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I.—.L.. Pesquisa de Avaliagio Pos-ocupagéo ﬁgﬁﬂgfégg
.\ === Elaborado em: Verséo
NORIE QUESTIONARIO MODIFICAGOES DURANTE O USO LS00 ®
Data APLICAGAO: 20/10/2007
PERFIL CLIENTES 01. N° UNIDADE: 02. TIPOLOGIA [ 2 dorm [] 3 dorm

03. Quem mora naresidéncia? (incluindo vocé): *respondente

Nome idade Parentesco

Escolaridade Profissdo

04. Ha quanto tempo mora nesta residéncia?

05. Suaresidéncia anterior era:
1. casa

06. Situagéo da residéncia anterior:
1. alugada

07. Renda Familiar: R$

l:| 2. apartamento

2. prépria
3. dos pais (parentes)

MOTIVACOES NA COMPRA

08. Em que fase vocé comprou o imoével?
1. Na planta

2. Durante a obra

3. No fim da obra (acabamentos)
4. Ja concluido

09. Utilize a escala e indique o grau de importancia que esses aspectos tiveram na escolha pelo imével:

1. A facilidade de pagamento
2. A localizagdo do imével
3.0 projeto da residéncia

semimportdncia 1 2 3 4 5

muito importante

4.Possibilidade fazer altera¢es na planta
5. O prego do imovel

6. A pronta entrega do imével

PADROES DE USO/ DECISOES DURANTE USO

10. Qual a funcéo dos dormitérios que vocé NAO utiliza para dormir?

1. Hospedar visitas
2. Quarto dos filhos, ou futuros filhos.
11. Por quanto tempo vocé pretende ficar nessa casa?

3. Escritério

12. Se a sua familia crescer, vocé pretende ficar?

13. Que motivos levariam vocé a trocar de imovel?

14. Como o projeto desse imovel poderia melhor atender suas necessidades?
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N

I
NORIE

Pesquisa de Avaliagdo Pés-ocupagéo %ﬁ;gﬁégg
Elaborado em: Versdo
QUESTIONARIO MODIFICACOES DURANTE O USO il ®

Data APLICACAO: 20/10/2007

ACOES REALIZADAS, PRETENDIDAS E DESEJADAS

15. Com relacdo as AMPLIACOES, vocé:

2. Fez somente area coberta no patio

16. Caso tenha AMPLIADO ou pretenda, quais séo os motivos?

1. Criar espago trabalho
2. Ampliar cozinha e jantar
3. Churrasqueira

17. Reformou/pretende reformar algum ambiente junto com a ampliacédo?

1. Cozinha
2. Lavabo

18. Cite 0 que vocé alterou (ou pretende alterar) nesses ambientes:

1. Construiu mais um ambiente nos fundos

(se ndo ampliou e nem pretende, pular p/ questédo 26)

3. N&o ampliou, mas pretende futuramente
4. Nao ampliou

4. Estender roupas
5. Proteger chuva
6.

3. Area de servigo
4,

19. Com relacdo as AMPLIACOES pretendidas, h4 alguma coisa que impeca vocé de realiza-las?

20. Com relacdo aos acabamentos das AREAS MOLHADAS, voceé:

‘R) Realizadas (P) Pretendidas (NA) N&o alterou, nem pretende
R|P

NA R| P [NA
1. Completou azulejos 4. Trocou piso ceramico
2. Trocou azulejos 5. Trocou lougas
3. Pintou paredes c/ tinta acrilica 6. Trocou metais
20a. Qual o motivo dessas alteracdes?
20b. H& algum empecilho para realiza-las?
21. Com relagdo aos acabamentos das AREAS SECAS, voceé:
‘R) Realizadas (P) Pretendidas (NA) Né&o alterou, nem pretende
R [P [NA R[P[NA
1. Colocou piso ceramico 5. Pintou toda casa de outra cor
2. Colocou porcelanato 6. Pintou algumas paredes
3. Colocou piso laminado 7. Pintou toda casa tinta acrilica
4. Colocou pedra na escada
21a. Qual o motivo dessas alteracdes?
21b. H4 algum empecilho para realiza-las?
22. Outras alteragoes:
(R) Realizadas (P) Pretendidas (NA) N&o alterou, nem pretende
R [P [NA R[P[NA
1. Alterou esquadrias 3. Alterou instalagGes elétricas
2. Alterou paredes 4. Alterou instal. 4gua/esgoto
22a. Qual o motivo dessas alteracdes?
22b. Ha algum empecilho para realiza-las?
23. Colocacédo de equipamentos:
R [P [NA R | P [NA
1. Colocou split na sala 5. Colocou grades
2. Colocou split nos dormitérios 6. Colocou coifa cozinha (exaustor)
3. Colocou lareira (sem espera) 7. Colocou churrasqueira e pia
4. Colocou lareira (com espera na planta) 8. Colocou s6 churrasqueira

23a. Ha algum empecilho para realiza-las?

24. Qual das alteracdes realizadas/pretendidas vocé considera a mais importante?
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