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Abstract:

This paper has as purpose to trace, in a descriptive way, the foundations of the segmentation, that he had its beginnings diffused by Philip Kotler [1978]. This way, he makes a bibliographical revision on the theme and it presents the introductory definitions of the segmentation, becoming a basic conceptual text. It presents a proposal to be implemented in the training process and the teachers' of the state net of teaching of Minas Gerais improvement.
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1 - Despertando para Mudanças:


PORTER [1989] defende a tese central de que a empresa precisa sempre mover-se em direção a mais especialização, mais sofisticação e mais tecnologia. As organizações que fazem sucesso internacionalmente são aquelas que conseguem melhorar continuamente seus produtos e processos de produção, agindo de forma rápida. O novo paradigma da competição é baseado na capacidade das empresas de mudar. Considera três estratégias genéricas: liderança no custo, diferenciação e enfoque. Vale ressaltar que elas podem ser utilizadas simultâneamente.    

2 - Fundamentos:

2.1 - Produção em Massa:


Por séculos, tudo era produzido artesanalmente, necessitando de materiais, ferramentas e, o mais importante: habilidades. Os artífices também eram chamados “artesãos” e suas habilidades em transformar matérias-primas em produtos acabados não constituíram somente uma arte, mas uma fonte de orgulho.


A revolução Industrial provocou a substituição das ferramentas manuais pelo maquinas. A existência de um mercado voraz de consumidores a ser saciado fez surgir os princípios da “Produção em Massa”, inicialmente aplicados por Taylor e Ford: a divisão do trabalho, rotinas minuciosamente definidas, organização hierárquica e produtos padronizados. Porém, a Produção em Massa depende da economia de escala, que é alimentada pela demanda estável. Um modelo que representa a produção em massa (figura 1), englobando seus fundamentos, é apresentada como um ciclo completo realimentado  e fechado.
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Figura 1 - Fundamentos da Produção em Massa (PINE 1994)


PIORE e SABEL [1984] traçam a quebra dos pilares da Produção em Massa em larga medida de choques externos ao sistema nos últimos 25 anos: o mal-estar social do final dos anos 60 e início dos anos 70; o movimento internacional com a flutuação das taxas cambiais em 1971; os dois choques do petróleo de 1973 e 1979; e a recessão econômica mundial de 1980 a 1982. Esses eventos, extremamente turbulentos, penalizaram os produtores em massa criando extraordinárias incertezas, desestabilizando tanto suas demandas quanto à oferta de insumos de produção, e aumentando enormemente seus custos. As organizações buscam soluções frente à incerteza, porém os fatores externos é que dizem o que realmente precisa ser feito, pois é o consumidor que paga as contas e garante o lucro que a organização desfruta. A direção aponta para uma crescente flexibilidade e maior rapidez, reforçando a diversificação, proporcionando uma economia crescente na produção da variedade. Novos produtos individuais fluem de processos flexíveis, capazes de dar respostas rápidas, porém estáveis no longo prazo. A retórica é poder produzir a custos mais baixos e cobrar preços menores, proporcionando uma variedade dinâmica demandada pelos consumidores.

A Produção em Massa tinha a mensagem correta para sua época, porém as novas incertezas levaram a quebra dos fundamentos da Produção em Massa com algumas fontes de turbulência: globalização, impactos da informática, novas tecnologias de processo e produto, despertar dos consumidores que devotam sua fidelidade a um produto buscando atender suas necessidades e desejos dinâmicos. A presença de turbulências nos diferentes setores tem aumentado, mais presentes nos setores que floresceram da tecnologia da informação, vem migrando para todos os outros setores, tornando-se uma ameaça constante. O ciclo fechado da Produção em Massa (figura 1) torna-se frágil, tendo seus pressupostos fundamentais solapados. Surge a necessidade de um novo enfoque organizacional para produção, frente a instabilidade provocada pela constante turbulência.

 2.2 - Diferenciação Maciça:

Stan Davis [1987], define a “Diferenciação Maciça“ como a utilização e criação de tecnologias flexíveis e métodos de gerenciamento para desenvolver e produzir novos produtos e serviços, que mais adequadamente atendam aos gostos individuais dos potenciais consumidores.  Esta definição contempla: segmentação de mercado, redução de custos e satisfação de desejos e necessidades dos potenciais clientes, conceitos presentes nas organizações de classe mundial. Surge um novo modelo um modelo que representa o novo enfoque (figura 2).  
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Figura 2 - Fundamentos da Diferenciação Maciça [PINE 1994]


Confrontando os conceitos da Produção em Maça e com os da Diferenciação Maciça (Tabela 1) e os modelos apresentados (Figura 1 e 2) os enfoques são antagônicos, existe uma quebra radical de modelos mentais. 


Produção em Massa
Diferenciação Maciça

Foco
Eficiência através de estabilidade e controle
Variedade e personalização através da flexibilidade e respostas rápidas

Meta
Desenvolvimento, produção, comercialização e entrega de mercadorias e serviços a preços suficientemente baixos disponíveis a todos
Desenvolvimento, produção, comercialização e entrega de produtos e serviços disponíveis com suficiente variedade e personalização que atenderia à vontade de todos

Características Chave
· Demanda estável

· Mercados grandes e homogêneos

· Custos baixos, qualidade consistente, produtos e serviços padronizados

· Ciclos longos de desenvolvimento dos produtos

· Ciclos de vida de produto longos
· Mercados fragmentados

· Nichos heterogêneos

· Baixo custo, alta qualidade, produtos e serviços personalizados

· Ciclos pequenos de desenvolvimento

· Ciclos de vida de produto curtos

Tabela 1 - Comparação entre a Produção em Massa e a Diferenciação Maciça

[PINE 1994 a]

3 - Implantação da Diferenciação Maciça:


As organizações podem realizar mudanças incrementais, de ruptura ou até mesmo nascerem plantadas na Diferenciação maciça. O catalisador para estas mudanças é a necessidade de sobrevivência no mercado. 

O objetivo da Diferenciação Maciça é atingir a estabilidade dinâmica [BOYTON e VICTOR 1991], ou seja, desenvolver empresas para atender a mais larga faixa de consumidores e demandas cambiantes nos produtos (dinâmica) enquanto se desenvolve na capacidade dos processos existentes, em experiência e conhecimento (estabilidade).

A Diferenciação apresenta-se como um assunto novo que vem crescendo, segundo uma pesquisa [LAMPEL e MINTZBERG 1996] de 1971 a 1980, uma média de só vinte artigos anuais abordando a Diferenciação; de 1981 a 1990, 234 artigos; e depois de 1990, 2.324.


TEECE [1986] afirma que a organização pode entrar nessa fronteira, mas não pode acomodar-se nela. O sucesso sustentado seja por melhorias contínuas  incrementais, seja através da transformação de negócios ou pela criação de um novo negócio, pode ser alcançado em quatro etapas:

· Obter o reconhecimento da necessidade de mudança e o desejo de mudança: consiste em mudar o modelo mental de como o mundo dos negócios opera e a fórmula para o sucesso. É critico obter o reconhecimento e a compreensão das novas realidades competitivas e, em segundo lugar, possuir o desejo de mudar. É também necessário um forte desejo de mudar permeado por toda organização, mesmo que se tenha de fabricar uma crise para provocá-lo.

· Criar uma visão que excita e energiza: consiste em determinar e comunicar aonde a organização quer ir. A visão da alta administração deve ser clara em todas as mudanças momentâneas necessárias e deve apontar a direção e a magnitude da mudança exigida. Deve-se deixar claro, como se fosse um ponto no horizonte os objetivos que a Diferenciação Maciça deve atingir.

· Desenvolver uma estratégia de como proceder: a estratégia deve dar nexo ao estágio em que a empresa está atualmente, seus desejos de mudança, e para onde ela quer ir, planejando seus passos ao longo da jornada. Quando a flexibilidade no planejamento estratégico é combinada com responsabilidade nos processos da organização, o resultado é um novo nível de vantagem competitiva, que poderia talvez melhor ser descrito como agilidade e antecipação.

· Executar a estratégia: a Diferenciação Maciça não deve ser encarada como mais um programa, deve tornar-se parte da cultura da organização para ser verdadeiramente bem sucedida. Pode ser necessário instituir programas específicos que atuem em aspectos específicos como: reduzir ciclos de tempo, instituir técnicas para comercialização de base de dados, educar os colaboradores em especializações múltiplas, cortar tempos para criações, criar novos serviços, e assim por diante.   


As etapas propostas por Teece podem ser complementada pelo ciclo Deming, ou PDCA (Plan, Do, Chek, Action) [CAMPOS 1992], contemplando de maneira objetiva a “verificação” e, se necessário, posteriores “ações corretivas”.


Quando uma organização começa a se orientar pelas dimensões: o que quer que, onde quer que e quando quer que, ou qualquer coisa que, em qualquer lugar e qualquer tempo, é sinal de que começou a mudança para Diferenciação Maciça. Cada uma das seis dimensões, individualmente ou juntas, pode ser utilizada por qualquer companhia para auxiliar na análise de como seus produtos e serviços podem ser personalizados.


Existem cinco frentes de ação básicas para se obter a Diferenciação Maciça [PINE II 1994 c]:

( Personalizar serviços em torno de produtos e serviços padronizados - consiste no Marketing e Distribuição: poderem mudar o produto, agregar características, combiná-lo com outros produtos e proporcionar uma série de serviços que permite a cada consumidor receber a atenção individual que ele merece. A informação em si é um dos produtos padrões mais facilmente customizado. Ela é uma mercadoria completamente padronizada, produzida em massa, mas com um potencial extraordinário de economia de escopo: cada um que a acessa pode fazer alguma coisa no mínimo um pouco diferente.

( Criar produtos e serviços customizáveis - envolve a função de Desenvolvimento: produtos e serviços essencialmente padronizados em massa, onde cada um não é diferente do outro tanto sob o ponto de vista dos processos de produção e distribuição envolvidos, mas que sejam personalizáveis, freqüentemente por cada cliente. A idéia é criar um produto que se personaliza. Por exemplo: aparelho de barbear Sensor da Gillette, que se “ajusta automaticamente aos contorno de sua face”.

( Prover pontos de entrega de diferenciação - envolve as funções de Produção e Marketing: consiste em mover a produção ou, no mínimo,  etapa final dela para o mais perto possível do consumidor. Vemos esta estratégia sendo utilizada nas camisetas cujas estampas são escolhidas pelo cliente e feitas na hora, revelação fotográfica,  na xerografia entre outros.

( Fornecer respostas rápidas por toda cadeia de valor: consiste em proporcionar resposta rápida, até mesmo instantânea, aos desejos dos consumidores.  Reduzir o tempo através da cadeia de valor caminha de mãos dadas com a fragmentação do mercado, a proliferação da variedade e a personalização individual. Alfaiatarias e cabeleireiros, esforços da indústria automobilística  e outros. 

( Modularizar componentes para customizar produtos  finais e serviços: consiste na criação de componentes modulares que possam ser configurados dentro de uma larga variedade de produtos finais e serviços. A indústria de tinta produz um conjunto de cores básicas, que através de uma formulação e processo de mistura, disponível nas lojas de materiais de construção, podem ser perfeitamente personalizadas pelos clientes.       


Vale ressaltar que esses métodos não são mutuamente exclusivos e, na prática, normalmente se sobrepõem. As organizações utilizam uma combinação de vários deles e, ocasionalmente, de todos. Juntos, eles proporcionam caminhos alternativos que uma empresa imersa na Produção em Massa pode seguir para a Diferenciação maciça. 

4 - Proposta de Implementação da Diferenciação no processo de Capacitação e Aperfeiçoamento:


A educação fundamental tem despertado a atenção da sociedade, não apenas por suas deficiências mas principalmente por ser um dos meios de desenvolvermos nossa sociedade. O estado de Minas Gerais ministra a capacitação de seus docentes através de cursos centralizados, administrados pelas Superintendências Regionais de Ensino (SRE), onde os professores e demais funcionários, normalmente, passam todo o dia se capacitando. A 15a SRE possui na sua jurisdição cerca de dois mil professores da rede estadual, que participam de cursos de capacitação, que devido a grande demanda são realizados de forma genérica, não contemplando a necessidade específica de cada professor. Analisando as avaliações destes cursos nota-se que muitas vezes necessidades pontuais não são atendidas, além de alguns temas serem repetitivos e teóricos. Existe um desperdício de recursos para estruturação e realização destes cursos (diárias dos participantes, desenvolvimento de material, estruturação do curso, contratação do instrutor, outros). Os docentes capacitados conseguem assimilar apenas parte do conteúdo e muitas vezes não aplicam os conceitos por não os identificarem em sua realidade. Este enfoque é o da produção em massa, onde o que se busca é reduzir os custos através da economia de escala, existe pouca preocupação com as necessidades dos clientes. A figura 6 apresenta de maneira simplificada como se estrutura os serviços de capacitações e aperfeiçoamentos realizadas pela 15a SRE.  
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Figura 6 - Concepção atual dos serviços de Capacitação e Aperfeiçoamento

   A proposta consiste em adotar duas frentes de ação proposta por Pine [PINE II 1994 c], que consistem na criação do serviço de capacitação e aperfeiçoamento customizáveis e personalizar os serviços em torno um banco de dados padronizado. O plano tem como objetivos:

( Implementar e manter atualizado um banco de dados que relacione os conteúdos das disciplinas com as técnicas didáticas que tenham apresentado bons resultados no processo de aprendizagem, bem como o professor que a utiliza;

( Disponibilizar o banco de dados aos professores para que através de consulta possam suprir suas necessidades;

( Levantar as necessidades dos docentes através do banco de dados, o que possibilitara realizar encontros de Capacitação e Aperfeiçoamento com grupos reduzidos que possuam necessidades comuns, com o uso de instrutores da própria região, que além de terem seu trabalho prestigiado poderiam complementar sua receita com um ganho extra;

A implementação da proposta se da através de uma disciplina piloto e uma série, onde serão postos em pratica os fundamentos teóricos e analisados os resultados práticos obtidos, permitindo assim correções que aumentem a probabilidade de sucesso do projeto. 

A proposta básica do projeto pode ser melhor compreendida através do esquema da figura 7.
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Figura 7 - Proposta da Diferenciação dos serviços de capacitação e Aperfeiçoamento - 15a SRE

Vale ressaltar a mudança cultural na equipe da 15a SRE que pode ocorrer com a realização do projeto. É lógico que cada escola tem características próprias, frutos de sua realidade, que levam a adaptações distintas, mas investir na capacitação dos docentes de forma racional pode contribuir para a melhoria da qualidade do ensino. 

Comentários Finais:


Sem dúvida a transformação da Produção em Massa para a Diferenciação Maciça exigirá novas capacidades inventivas dos profissionais de engenharia e de outras áreas, frente ao ambiente turbulento de hoje. Implementar  transformações constantes, na busca da estabilidade dinâmica é um grande desafio.


A restrição de recursos financeiros destaca-se como um dos maiores fatores de bloqueio para a implementação desta proposta, porém sua realização deve ocorrer devido a parceria entre a universidade e a superintendência regional de ensino, que através da persistência e vontade das pessoas envolvidas tem buscado alternativas para execução deste projeto.   

Esperamos que o conteúdo deste trabalho, bem como sua proposta de aplicação em processos de Capacitação e Aperfeiçoamento dos docentes da rede pública de ensino, possa levar a reflexões sobre o tema, contribuindo para suscitar outros processos de discussão.
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