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RESUMO

A auséncia de processos estruturados para gestdo da customizagdo em empreendimentos residenciais compromete a
eficiéncia produtiva e a satisfagdo do cliente. No segmento de alto padrdo, embora a personalizagéo represente um
diferencial competitivo, ela também introduz variabilidade e riscos ao processo. Este estudo teve como objetivo
diagnosticar os principais gargalos do processo de customizacdo em uma construtora e incorporadora de iméveis
verticais de alto padrdo, analisando seus impactos no desempenho organizacional. Foi conduzido um estudo de caso
com entrevistas semiestruturadas, andlise documental e observagéo direta, envolvendo nove profissionais de diferentes
setores da empresa. Os resultados evidenciaram auséncia de integracdo entre equipes, informalidade na coleta de
requisitos, falhas na coordenagao de projetos modificados e comunicagao ineficiente entre as fases. Conclui-se que o
desalinhamento entre as expectativas dos clientes e os processos internos reforga a necessidade de diretrizes
estruturadas para a gestédo da customizagéo, com foco na eficiéncia operacional e na entrega de valor percebido.

Palavras-chave: Customizagéo, Customizagdo em massa, requisitos do cliente, processo de projeto, empreendimentos
de alto padréo.

ABSTRACT

The absence of structured processes for managing customisation in residential developments compromises both
productive efficiency and customer satisfaction. In high-end real estate, although offering personalisation is a competitive
advantage, it also introduces variability and process risks. This study aimed to identify the key bottlenecks in the
customisation process of a high-end residential construction and development company, analysing their impact on
organisational performance. A case study was conducted using semi-structured interviews, document analysis, and
direct observation, involving nine professionals from different departments. The findings indicate insufficient integration
among teams, informal practices for gathering client requirements, weaknesses in the coordination of customised
projects, and ineffective communication across project phases. These issues point to a misalignment between customer
expectations and internal processes, underscoring the need for structured guidelines to manage customisation, with an
emphasis on operational efficiency and the delivery of perceived value

Keywords: customisation, mass customisation, lean design, design process, high-end residential developments.
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1 INTRODUGAO

A pluralidade de requisitos de clientes e a constante mudanca desses ao longo de tempo (Dornelles, 2018),
tornam a customizagdo dos projetos um diferencial competitivo para empresas de construcado civil ao
demonstrar que seus produtos podem atender as preferéncias individuais desses clientes (Woodruff, Gardial,
1996). Essa pratica, permite que os clientes escolham e participem da concepgdo do seu imovel, o que
contribui para satisfazer e atender as suas reais necessidades (Fernandes, 2013).

A aquisicdo de imodveis como materializagdo do sonho da casa propria ou da progressao de vida,
habitualmente marca uma nova fase na vida dos seus usuarios. As habitacbes possuem significados
idiossincraticos para cada pessoa, ou seja, diferem com base na “maneira de ver, de sentir e de reagir, propria
de cada pessoa.”, com base no significado da palavra consultada em Significados (2025). Diante disso, poder
tomar as decisdes sobre o resultado desse imdével, torna a percepgéao de valor sobre essa aquisigao ainda
maior.

As modificacdes permitidas aos clientes podem envolver diferentes niveis de intervencao, variando desde a
escolha de materiais de acabamento até alteragdes no layout interno da unidade, incluindo instalagdes
elétricas e hidraulicas, conforme descrito por Dornelles (2018). Cabe a empresa definir o grau de liberdade
concedido ao cliente, estabelecendo assim o espaco de solugéo, ou seja, o conjunto de possibilidades de
customizagao previamente estruturadas (Salvador et al., 2009). De acordo com Rocha (2011), o espago de
solucdo delimita o escopo da estratégia de customizacdo e os atributos da produgcédo passiveis de
customizagéo, e ainda, funcionando como um guia que facilita o processo de escolha por parte do cliente
(Hart, 1995).

A possibilidade de interferéncia no produto exige o envolvimento do cliente em um processo longo e complexo
de tomadas de decisao, conforme cita Dornelles (2018). No contexto da construgéo civil, o relacionamento
entre empresa e cliente pode se estender por anos, € ao longo desse periodo, os clientes precisam participar
ativamente das escolhas. Motivada pela complexidade da converséo de suas necessidades em especificagdes
técnicas aplicaveis a construgcdo, essa participagdo pode gerar inseguranga e sobrecarga, fendbmeno
caracterizado como “burden of choices” (Piller, 2004).

Diante desse longo envolvimento, o valor é gerado pelo fornecedor para o cliente por meio do atendimento
aos seus requisitos, conforme argumenta Koskela (2000). Torna-se, portanto, fundamental compreender as
expectativas e necessidades desse publico no segmento da construgéo civil. Considera-se que tais requisitos
nao se limitam apenas a premissas técnicas de projeto, mas abrangem também os anseios em relacéo ao
servico prestado pelas incorporadoras ao longo de toda a jornada, da compra a entrega da unidade. Essa
compreensao representa um desafio para o setor, dada a multiplicidade de pontos de contato entre cliente e
empresa, bem como a auséncia de um referencial teérico mais consolidado, nos campos de conhecimento,
sobre a geracao de valor aos usuarios (Koskela, 2000).

O problema de pesquisa consiste na identificagao dos requisitos dos clientes a fim de torna-los premissas para
a definicdo da estratégia de customizacdo de empresas incorporadoras.

A customizacdo em massa (CM) aparece como uma estratégia vinculada a producéo e que visa incorporar a
eficiéncia da producédo em massa e o atendimento aos requisitos individuais do cliente, em contextos que
desejam fornecer a possibilidade de customizacdo, ao mesmo tempo que se necessita atingir os niveis de
eficiéncia, custo e qualidade (Brabrazan, 2003), sem potencial incremento no custo do produto e nos prazos de
entrega (Pine, 1993). A abordagem foi originada apds a percepcdo da mudanca no comportamento dos
consumidores, que nao mais se satisfazem por produtos tradicionais (Pine, 1993). Também conforme o
mesmo autor, a visdo central da CM esta nas necessidades dos clientes, vistos como participantes ativos no
processo de geracgao de valor ao produto (Piller, Moeslein, 2002).

Este artigo apresenta os resultados iniciais de uma pesquisa de mestrado que visa desenvolver diretrizes para
melhorar o processo de customizacao de unidades habitacionais ao longo da jornada do cliente, com base na
identificacao e analise dos requisitos dos clientes, visando ampliar o valor agregado ao servigo prestado por
incorporadoras.

O artigo apresenta os resultados da etapa inicial de analise do problema, a partir de um diagndstico do
processo de customizagdo de unidades habitacionais, de uma construtora e incorporadora, atuante no
segmento de alto padrdo na cidade de Passo Fundo, Rio Grande do Sul. O estudo buscou mapear como a
customizacdo é conduzida desde a concepgdo do produto até as etapas de comercializagdo, projeto e
producdo, analisando as interacbes entre os setores envolvidos. As fragilidades no processo e as
oportunidades de melhoria foram mapeadas a-—partir de entrevistas com a equipe gerencial e analise
documental.
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Com base nestes resultados, discute-se como o conhecimento sobre os requisitos dos clientes, pode auxiliar
na estruturacdo da estratégia de customizagdo das incorporadoras. A partir da identificagdo dos pontos de
contato do cliente com a empresa e das informagdes necessarias em cada uma dessas fases, objetiva-se que
possam ser compreendidas as demandas para apoio as tomadas de decisdes por parte do cliente, reduzindo
o desgaste do cliente sobre essas escolhas e agilizando os retornos necessarios ao projeto e a produgéao.

Justifica-se a relevancia desse estudo, pela possibilidade que o conhecimento mais aprofundado sobre os
requisitos dos clientes que ja percorreram a jornada de customizagao possa retroalimentar a sistematica de
trabalho da empresa e também, embasar o estabelecimento da estratégia de customizagao e comercializagéo
em novos langamentos.

2 METODO DE PESQUISA

Nesta etapa da pesquisa foi adotada a estratégia de estudo de caso conforme proposta por Yin (2015),
adequada para examinar processos complexos e interagdes entre diferentes partes envolvidas. O estudo foi
aplicado em uma construtora e incorporadora, denominada de Empresa A, atuante no segmento de
empreendimentos verticais de multiplos pavimentos de alto padrdo. Para desenvolvimento do diagnéstico foi
elaborado um protocolo de coleta de dados, sendo as principais fontes de evidéncia: entrevistas
semiestruturadas, observagao direta e analise de documentos.

Ao todo foram nove pessoas entrevistadas, nos setores comercial (1), marketing (1), engenharia (1),
arquitetura (2), obras (2) e diregéo (2), sendo um diretor executivo e um diretor técnico, conforme Quadro 1.
As entrevistas tiveram por objetivo buscar informagdes para elaborar o fluxo do processo. Além disto, as
perguntas buscaram levantar a visdo de cada entrevistado quanto ao impacto da customizagéo sobre seu
setor, a forma de comunicagédo com clientes ou com os outros setores da empresa.

Quadro 01: Identificagao dos entrevistados

ID Cargo/Fungéao Tempo de empresa Formacgao

E1 | Diretor Executivo 15 anos Engenharia Civil

E2 | Diretor Técnico 15 anos Engenharia Civil

E3 | Gerente Comercial 15 anos Administragéo

E4 | Analista de Marketing Nao declarado Nao declarado

E5 | Engenheiro Obra | 3 anos Engenharia Civil

E6 | Coordenadora de Projetos 9 anos Engenharia Civil

E7 | Arquiteta Responsavel (Programa ZZ) | 9 anos Arquitetura e Urbanismo
E8 | Arquiteta Auxiliar (Programa ZZ) 4 anos Arquitetura e Urbanismo
E9 | Engenheiro Obra ll 1,5 anos Engenharia Civil

Fonte: Dados da pesquisa

As entrevistas tiveram duracdo média de 1 hora e 15 minutos e foram gravadas com o consentimento dos
entrevistados. Junto com a analise de entrevista, foi realizada a verificagdo de documentos fornecidos pela
empresa. Com base nos dados foi possivel desenvolver um macrofluxo de processos de trabalho da empresa
e iteragdes entre setores, no que diz respeito a customizagdo das unidades habitacionais. O ciclo de
entrevistas foi encerrado apds a percepgao de saturagéo de informagdes (Fugard e Potts, 2015).

A anadlise de dados foi conduzida por meio da leitura das anotagdes feitas durante as entrevistas, transcrigao
das gravacgoes feitas utilizando a ferramenta TurboScribe (www.turboscribe.ai). Foram realizados varios ciclos
de leitura para mapear os fluxos de trabalho, e permitir a identificacdo de lacunas na gestéo do processo sob
o ponto de vista dos profissionais entrevistados. A medida que os problemas eram identificados, buscou-se
compreendé-los sob o ponto de vista tedrico. Esta etapa foi crucial para direcionar os objetivos da pesquisa
do mestrado.
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3 RESULTADOS

Segundo Rother e Shook (2012), o fluxo trabalho é toda a agdo necessaria para a realizagdo de um produto
ou projeto, e a relevancia do mapeamento desse fluxo se justifica pela capacidade que isso da a empresa em
visualizar seu desenvolvimento de forma completa, e ndo segmentada em processos individuais. O processo
de customizacao da empresa foi dividido em quatro macro etapas apresentadas a seguir:

3.1 FASE DE CONCEPCAO

Smith e Morrow (1999) conceituam o desenvolvimento de produto como um processo que converte
necessidades e requisitos dos clientes em informagdes que possibilitam tecnicamente a produgdo de um
sistema ou produto. Na Empresa A, a concepgédo de novos projetos ocorre, historicamente, de forma
centralizada na alta diregéo. A principal fonte de informagéo utilizada nesse processo é o dialogo com o setor
comercial, que transmite a dire¢cdo suas percepcdes sobre as demandas dos clientes. No entanto, tais
informagdes demonstram ser influenciadas por vieses individuais, em razdo da auséncia de mecanismos de
escuta aos clientes da empresa.

Observa-se, a falta de mecanismos formais de escuta com os clientes, como pesquisas de satisfacdo ou
estudos de mercado sistematizados para apoiar a definigdo do produto na fase de concepgéo. Também nao
se evidencia a retroalimentagao estruturada a partir das experiéncias com projetos anteriores. A envolvimento
dos setores internos a empresa, acontece quando a diregao ja possui um projeto preliminar para discusséao.

Nao existe uma estratégia formal clara de customizacao aplicada a concepc¢ao dos novos empreendimentos
na empresa. O que se observa sao agdes pontuais adotadas ao longo dos 15 anos de atuagédo da empresa,
geralmente com base em tentativas e erros, voltadas a mitigagao dos impactos no processo produtivo, como
pode ser observado na Figura 1.

Figura 1: Evolucao estratégia de produto

Empreendimentos:
Empreendimento Empreendimento ‘Emgrlﬂldimm N Empreendimento
08 09 ‘ 10 y 1
Arquitetura do produto
Apresentacdo de DN:;::;M Divisérias em
opgdes de < drywall / Fachada
customizacdo Cu;t:ol;rt\ax:agéo ventilada /
(Suite + 2 mraca Unidades

(inicialmente) com
apresentagao de
opcao pre definida
de modificacéo

dormitorios / Duas
suites

entregues sem o
revestimento de

piso

Fonte: Préprios autores.

3.2 FASE DE LANGAMENTO E COMERCIALIZAGAO

Brito e Brandstetter (2022) identificam que grande parte dos fatores decisorios para a compra de imdveis,
estdo relacionados a questdes de projeto, como area interna, nimero de dormitérios, quantidade e
caracteristicas de garagens, estética da fachada da construgdo, bem como com a quantidade de ambientes,
andar do imével e o tipo de construgcdo, ou seja, fatores que estdo sob controle de investidores e
incorporadores, por se tratar de fatores relacionados a especificacdes de projeto e concepcéo de produto.

Na entrevista realizada com o setor comercial, a gerente comercial entende que a possibilidade de
customizacdo das unidades é um fator decisivo para a concretizacdo das vendas. A negativa a essa
possibilidade, segundo o entendimento do setor, poderia resultar na desisténcia de compra para alguns
clientes.
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Na empresa, ndo existem dados sistematizadas gerados por uma escuta ativa do publico-alvo, que confirmem
a relevancia da possibilidade de customizacgao e grau de liberdade, na decisdo de compra. Supdem-se que o
setor comercial, eventualmente utilize o argumento da customizacdo como forma de contornar objecbes a
venda, mesmo que o cliente nao tenha, de fato, uma expectativa clara quanto a personalizacéo do projeto.

Além disso, diante do fato de nao estar claramente definido o espaco de solugéo para customizacao, o cliente
recebe liberdade ampla da hora da compra para modificar sua unidade, aumentando a variabilidade no projeto
e na producao. Um fator que dificulta o processo é o fato de as vendas ndo ocorrerem exclusivamente na fase
de langamento dos empreendimentos, estendendo-se ao longo do tempo da obra.. Por isso, algumas
modificagdes solicitadas ndo possuem tempo habil para serem incorporadas ao cronograma de execugao no
andamento previsto, gerando atrasos e retrabalhos.

Com o objetivo de melhorar o processo de customizagao e gerenciar a variabilidade que a situagdo descrita
gera, a Empresa A criou um programa interno de personalizagao, aqui descrito como Programa ZZ, atendido
pelo seu setor de arquitetura. Segundo as profissionais responsaveis, busca-se durante a fase de projeto
customizado realizar um alinhamento entre as expectativas do cliente e a fase em que a obra se encontra,
propondo solucdes que atendam esses requisitose gerem o minimo de interferéncia na produgao. O programa
€ vendido a clientes que desejam que as solugbes de alteragcao sejam tomadas diretamente com a empresa
construtora e o primeiro contato dos clientes com o programa ocorre por meio do setor comercial. No entanto,
observa-se que o setor comercial ndo possui clareza sobre os objetivos estratégicos vinculados a criagéo do
Programa ZZ, que foi desenvolvido a fim de reduzir a variabilidade do processo de customizagdo. Ps dados
analisados apontam que o programa atua em cerca de 40% das unidades modificadas (Figura 2).
Permanecendo as demais unidades, sob responsabilidade de arquitetos externos, contratados diretamente
pelos clientes.

Figura 2: Percentual relativo de unidades modificadas e contratagdes do programa por empreendimento

Empreendimento10  Empreendimento 08 Empreendimento 07 Bados daerpess

em jan/2025
MODIFICADOS: 80% 58% 79%
Percentuais
\ sobre o total de
A idad
CONTRATAGCAO o
38% 22% 32%
PROGRAMA 2Z
475% 38% 405% Percentual sobre

modificagoes

Fonte: Préprios autores.

3.3 FASE DE CUSTOMIZAGAO

A customizacéo das unidades privativas inicia-se no momento conhecido como ponto de desacoplamento
(Araujo Filho e Gomes, 2010), ou seja, a partir de quando passa a ser considerado o projeto estabelecido pelos
critérios do cliente, ndo mais o projeto padrédo do empreendimento.

Nesses contextos de oferta de servigo, a coordenagéo de projeto € um processo crucial quando se trabalha
com a possibilidade de customizagdo. Sendo vista como uma pratica competitiva que proporciona niveis mais
elevados de eficiéncia, qualidade e valor agregado para os clientes (Ferreira, 2023). A Empresa A conta com
uma profissional técnica designada para esta coordenacgdo, entretanto, o setor ainda ndo possui um
processo de gestao claro, que permita controlar as necessidades de informagao da produgao no tempo correto.
Os problemas identificados nesta fase, ja apontados na literatura incluem a ma comunicacao entre os setores,
deficiéncia nas informacgdes de entrada e tomadas de decisédo de forma irregular (Ballard; Koskela, 1998).

Na empresa A, nota-se uma informalidade na gestédo das prioridades e dos prazos de definicdo de projetos,
tanto no setor de engenharia quanto no setor de arquitetura, o que muitas vezes, ocasiona atrasos em obra
pela falta de informagao e detalhamentos completos.
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Agregando complexidade a etapa de projetos, as entregas realizadas por arquitetos externos, ou seja,
profissionais contratados diretamente pelos clientes, tendem a apresentar baixa aderéncia aos padrées de
apresentacao e detalhamento exigidos pela construtora, além de conter interferéncias técnicas que dificultam
aincorporacao das modificagdes dentro do cronograma previsto, no atendimento as customizagbes desejadas
pelos clientes. Isso ocorre apesar da empresa ja utilizar como pratica, o envio de um manual de projeto
contendo o padrao necessario para a entrega.

3.4 FASE DE PRODUGAO (OBRAS)

A Empresa A demonstra estar constantemente buscando atualizagbes para as praticas de gestéo de obras,
entretanto, nota-se uma limitagédo na aplicagéo do planejamento de médio prazo da produgao. Essa etapa,
convencionalmente sao identificadas as sequéncias e duragdes das atividades, as movimentagdes previstas
para equipes, as interdependéncias entre as atividades e especialmente, as restricdes existentes que ainda
nao puderam ser eliminadas, conforme Emuze e Saurin (2016). Isso se evidencia na Empresa A, quando as
equipes de obra relatam atrasos quanto a disponibilizagdo de projetos atualizados, especificagbes técnicas
completas e detalhamentos necessarios. Observa-se, entretanto, que essas informag¢des costumam ser
solicitadas pela obra com pouca antecedéncia, geralmente quando ja estdo causando impedimentos a
continuidade dos servigos das equipes de produgao.

Outro aspecto relevante refere-se a efetividade das rotinas de conferéncia realizadas em obra pelos setores
de projetos, engenharia e arquitetura, que ocorrem semanalmente nos empreendimentos em execugao e
demandam alto envolvimento das equipes técnicas. Apesar dessa frequéncia, ainda sao observadas falhas
na execugdo relacionadas ao atendimento das especificagbes de projetos modificados. Isso levanta
questionamentos ndo apenas sobre a eficacia dessas conferéncias, mas também sobre a auséncia de uma
rotina estruturada e padronizada para esse processo.

Percebe-se também a auséncia de um relacionamento mais préximo e de um roteiro claro de interagdes, que
esclarega tanto para arquitetos externos quanto para clientes como sera conduzida a jornada de customizagéao
€ quais sdo os marcos de decisdo, um fator que dificulta a coordenagdo das demandas do cliente ao longo
das fases do empreendimento. No contexto da produgédo, a auséncia de antecipacdo de necessidades
relacionadas a customizagao, gerando desafios para o seu fluxo produtivo.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

O diagnéstico do processo de customizagdo da empresa € a primeira etapa para compreender as causas
subjacentes ao problema de pesquisa, que envolve o desacoplamento dos requisitos formais dos clientes em
relacdo a estratégia de customizacdo adotada pela empresa. Embora o estudo se limite a identificar as
fragilidades e desafios presentes no processo de customizacéo atual, ele oferece uma analise dos gargalos
que podem ser melhorados para assegurar uma melhor experiéncia para todos os envolvidos. A falta de um
processo formal para levantamento dos requisitos dos clientes e a auséncia de integracdo entre os setores
envolvidos, destacam-se como as demandas primordiais para a evolugdo da empresa. Ao mapear essas
deficiéncias, o diagndstico ndo apenas proporciona uma visdo clara do impacto dessas questdes na eficacia
do processo de customizagao, mas também estabelece a base necessaria para intervengoes futuras.

Ao evidenciar ao longo das entrevistas, o desafio de consolidar, de forma sistematica, as informagdes obtidas
nas interagées com os clientes ao longo da jornada percorrida com a empresa, desde o contato inicial com o
comercial, passando pelo projeto e obra, essa informalidade pode comprometer a identificagdo precisa dos
atributos mais valorizados pelo cliente e, por consequéncia, a assertividade das decisbes comerciais, de
projeto e da producéo.

Durante a concepgéao de novos empreendimentos, demonstra-se a restrita retroalimentagdo com aprendizados
de empreendimentos anteriores, podendo impactar a formulacdo de premissas mais integradas para novos
projetos. Essa lacuna é especialmente relevante considerando o posicionamento da empresa no segmento de
alto padrao, onde o valor percebido esta fortemente atrelado a capacidade de atender expectativas
especificas. A auséncia de um processo estruturado para captar essas demandas pode dificultar a formulagao

de diretrizes claras para o projeto, limitando a efetividade da estratégia de personalizagédo.
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O diagnéstico realizado contribui para o inicio da formulagéo de diretrizes para o processo de customizacgao-.
Embora n&o apresente solugbes imediatas, a analise das interagdes entre os setores internos e os clientes,
bem como a identificagdo de pontos criticos na jornada de customizagéo do cliente, contribui significativamente
para o entendimento mais profundo do problema de pesquisa. Assim, esse levantamento de dados cria um
relacionamento mais aproxiamado com o cliente, podendo servir como base para futuras estratégias com foco
na melhoria do atendimento aos requisitos dos clientes e na eficiéncia da customizagao, tornando possivel um
alinhamento mais eficaz entre os processos internos da empresa e as expectativas do publico-alvo.

Com o aprofundamento da pesquisa de mestrado, busca-se compreender com maior clareza como as
expectativas dos clientes sdo convertidas em satisfagcdo ao longo da jornada de customizagao na Empresa A.
Esse direcionamento mostrou-se relevante diante da percepgao de que existem pontos criticos na experiéncia
do cliente que podem impactar a efetividade da proposta de valor da empresa e considerando sua centralidade
na estratégia de personalizagao, capaz de orientar decisdes sobre as demandas reais do mercado. Com base
nesse conhecimento mais aproximado sobre o cliente, espera-se consolidar propostas de melhorias para
todas as fases do fluxo de customizagao, o que podera gerar beneficios diretos a empresa A.

A customizacao, sendo um diferencial competitivo, torna importante garantir que os processos de gestédo de
projetos operem com informagdes precisas, prazos viaveis e mecanismos de controle estruturados. A
qualificagdo da gestdo do projeto, nesse contexto, ndo se limita apenas a execugdo técnica do
empreendimento, mas também a materializacdo das expectativas construidas com o cliente desde a venda,
assegurando a integracdo das decisdes e entregas ao longo de todas as fases do projeto. Para a realizagéao
dessa pesquisa, cabe ressaltar a fundamental atuagao do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico
e Tecnologico (CNPq) no subsidio da pesquisa cientifica, promovendo o desenvolvimento nas empresas e
centros tecnolégicos. Assim como a empresa A que possibilitou a realizagdo da pesquisa em seu ambiente
organizacional, disponibilizando recursos, informagdes e tempo de seus colaboradores, cuja contribuigdo é
essencial para a qualidade e relevancia deste estudo.
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