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Paradigmas estratégicos de gestao da

manufatura:

identificacao, prescricao e estudo

de casos na industria de calcados

RESUMO

Moacir Godinho Filho
Flavio Cesar Faria Fernandes

Paradigmas Estratégicos de Gestdo da Manufatura (PEGEMS) sdo
modelos/padrfes estratégicos e integrados de gestdo adequados
a certas situacdes do mercado e propdem-se a auxiliar as empre-
sas a alcancarem determinado(s) objetivo(s) de desempenho. Os
PEGEM s tratados neste artigo sdo: Manufatura em Massa Atual
(MMA), Manufatura Enxuta (ME), Manufatura Responsiva (MR),
Customizagio em Massa (CM) e Manufatura Agil (MA). Diante
dessa diversidade de paradigmas, propde-se um método para iden-
tificar o PEGEM que uma empresa esta utilizando e 0 PEGEM
mais adequado para ela. Além disso, 0 método proposto também é
Gtil para: avaliar e melhorar o grau de integracdo entre estratégias
e acBes na manufatura; mostrar empresas sem foco estratégico;
mostrar erros no posicionamento estratégico da empresa; auxiliar
empresas a escolher ferramentas, metodologias e tecnologias de
acordo com seus objetivos de desempenho. Tal proposta € ilustrada
por meio de sua aplicacdo em um estudo de maltiplos casos na
industria de calgados brasileira.

Palavras-chave: paradigmas estratégicos de gestdo da manufatura,

manufatura em massa atual, manufatura enxuta,
manufatura responsiva, customizacdo em massa,
manufatura agil.

1. DEFINICAO DO PROBLEMA E OBJETIVOS DO TRABALHO

Ao longo de sua histéria, muitos foram os paradigmas que se propuseram
a auxiliar na ardua tarefa de gerir a manufatura. O primeiro foi a manufatura
em massa, criada por Henry Ford no inicio do século XX. Esse paradigma,
aqui denominado Manufatura em Massa Atual (MMA), ainda é utilizado em
empresas no mundo todo, porém com algumas diferencas em relagdo a sua
forma original. Nos meados da década de 1950, comeca a surgir no Japao a
Manufatura Enxuta (ME), que se consolida nos anos 1970. Mais recentemente,
no final da década de 1980 e inicio da de 1990, foram desenvolvidos outros
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trés importantes paradigmas: a competicdo baseada no tempo,

também denominada de Manufatura Responsiva (MR) por

autores como Fernandes e MacCarthy (1999), proposta por

Stalk e Hout (1990); a Customizacdo em Massa (CM), que

surgiu em 1987 com Stanley Davis em seu famoso livro O

futuro perfeito (DAVIS, 1987); e a Manufatura Agil (MA), a

qual surgiu e foi popularizada em 1991 por um grupo de pro-

fessores do Instituto laccoca da Universidade Lehigh, nos Esta-
dos Unidos, os quais publicaram um relatério (GOLDMAN
etal., 1991) prevendo como a competitividade se desenvolveria
nos 20 anos seguintes. Esses paradigmas sdo denominados,
neste artigo, Paradigmas Estratégicos de Gestdo da Manufatura

(PEGEMs).

Com vistas a comparar a utilizagdo na pratica desses para-
digmas, destacam-se quatro elementos-chave:

« direcionadores — condi¢6es do mercado que possibilitam
ou requerem ou facilitam a implantagdo de determinado
PEGEM;

* objetivos de desempenho da manufatura — escolhidos
em funcéo dos direcionadores e, em ultima anélise, do mer-
cado que a empresa deseja atingir;

* principios — idéias que norteiam a empresa rumo aos obje-
tivos de desempenho de um PEGEM; representam o qué
deve ser atingido ou buscado;

e capacitadores — ferramentas, tecnologias e métodos que
devem ser implementados; representam como atingir um
principio.

Vale destacar que os cinco paradigmas estdo em graus dife-
rentes de comprovacéo, aplicacdo em situacOes reais e pers-
pectivas futuras de aplicacdo: a MMA e a ME estdo mais con-
solidadas, enquanto a MR, a CM e a MA tém taxa de cres-
cimento bastante promissora em funcdo dos avancos em tecno-
logia de informacédo e aumento da geragéo de riqueza em algu-
mas partes do mundo.

Embora principios e capacitadores sejam faceis de definir,
h& uma intrincada relacéo entre eles, tornando-se dificil separa-
los de forma inquestionavel: um principio X necessita, para
concretizar-se, de um capacitador Y, e este, por sua vez, requer
um capacitador Z; assim, para o capacitador Z, o Y pode ser
entendido como um principio. Por outro lado, para identificar
0 PEGEM utilizado por uma empresa, serd necessaria a iden-
tificagdo dos objetivos de desempenho da manufatura que a
empresa considera como ganhadores de pedidos e dos prin-
cipios/capacitadores mais enfatizados na empresa (ndo hé ne-
cessidade de separa-los). Um objetivo de desempenho ganha-
dor de pedido é aquele que contribui diretamente para a reali-
zagdo de um negaocio.

Para as finalidades deste artigo, os objetivos de desempenho
ganhadores de pedido sdo oito, a saber: custo (relacionado a
Manufatura em Massa Atual); qualidade 2 e flexibilidade 1
(relacionados a Manufatura Enxuta); velocidade, pontualida-
de e flexibilidade 2 (relacionados a Manufatura Responsiva);

customabilidade (relacionado a Customizagdo em Massa); e
adaptabilidade (relacionado & Manufatura Agil). Algumas de-
finiges pertinentes sdo:

* qualidade 1 — habilidade de o sistema produtivo satisfazer a
demanda dos consumidores em termos de adequacéo ao uso;

* qualidade 2 — habilidade de o sistema produtivo satisfazer a
demanda em termos de desempenho ou conformidade a um
preco aceitavel (abordagem baseada no valor de GARVIN,
1992);

» flexibilidade 1 — habilidade de o sistema produtivo res-
ponder a mudancas no mix de produtos dentro de uma gama
limitada de opcdes, ou seja, 0 processo € capaz de fornecer
diversidade (pequena variedade de produtos alternativos bas-
tante similares). Ela depende da obtengéo de baixos tempos
de set-up;

* flexibilidade 2 — habilidade de o sistema produtivo res-
ponder a grandes mudancas no mix de produtos, ou seja, o
processo é capaz de fornecer distingdo (grande variedade
de produtos distintos). Ela depende da obtencao de baixos
tempos de set-up, uso de equipamentos universais e versateis
e méo-de-obra versatil;

* customabilidade — habilidade de o sistema produtivo for-
necer solugBes individuais para clientes diferenciados dentro
de um mix de produtos preestabelecido;

 adaptabilidade — habilidade de o sistema produtivo pros-
perar em um ambiente em constante mudanca, caracterizado
por inovagdes tecnoldgicas e necessidade incessante de lan-
¢amento de produtos inéditos.

Com base em ampla literatura pesquisada (DA SILVEIRA,
BORENSTAIN e FOGLIATTO, 2001; WENTZ, 1999; WO-
MACK, JONES e ROSS, 1992; WOMACK e JONES, 1998;
PINE, 1993; ROTHER e SHOOK, 1998; MONDEN, 1984;
STALK e HOUT, 1990; HANDFIELD, 1995; SHARIFI e
ZHANG, 1999; GUNASEKARAN, 1999 e 2001; KOUFTE-
ROS, VONDEREMBSE e DOLL, 1998; BLACKBURN,
1991; SHARP, IRANI e DESAI, 1999; GORANSON, 1999;
dentre outros), no quadro 1 é explicitada a relacdo esperada
entre PEGEM, objetivos de desempenho ganhadores de pe-
didos e principios/capacitadores caso a fungdo manufatura (da
empresa analisada) seja focada em termos estratégicos. A ques-
tdo de focar estrategicamente a fun¢do manufatura foi estudada
de forma pioneira por Skinner (1969).

Vale ressaltar que cada PEGEM, apesar de enfatizar for-
temente apenas um ou pequeno nimero de objetivos, também
tem preocupacfes, em escala menor, com outros objetivos.
Portanto, a énfase de cada PEGEM nos principais objetivos
de desempenho da manufatura pode ser visualizada na figura
1. Os objetivos explicitados logo abaixo do nome do PEGEM
sdo objetivos ganhadores de pedidos e 0s que aparecem dentro
dos retangulos internos ao PEGEM tornam-se objetivos qua-
lificadores (também sdo importantes para a empresa, mas nao
sdo os principais determinantes do sucesso competitivo). Por
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Quadro 1

PEGEMSs e seus Principios/Capacitadores mais Enfatizados ou Eventualmente Exclusivos e
Objetivos de Desempenho Ganhadores de Pedidos Relacionados

PEGEM

Principios/Capacitadores mais Enfatizados, ou Eventualmente Exclusivos,

Objetivos de Desempenho
Ganhadores de Pedidos

MMA ¢ Foco em clientes sensiveis aos baixos precos

dos quais Decorrem os Objetivos de Desempenho Ganhadores de Pedidos

Produtividade

+ Foco na padronizacéo do produto com alguma diversidade possivel

+ Alta eficiéncia operacional/alta produtividade
+ Alta especializagao do trabalho

ME * Foco na qualidade, com adogdo de ferramentas como zero defeito, seis sigma, kaizen

Qualidade 2

« Foco no fornecimento ao cliente de ampla diversidade de produtos, com pouca distin¢do e

* Foco na identificacéo e na eliminag&o de desperdicios, com adogdo de ferramentas

como mapeamento do fluxo de valor

Flexibilidade 1

+ Adocdo da estratégia de controle da producao just-in-time, formada por varios principios

(producéo puxada etc.)
+ Automacado

MR + Foco no atendimento de clientes que priorizam a distincéo de produtos, o tempo de

resposta e o cumprimento de prazos

+ Adoc&o de estratégia de controle da producao que foca a competicdo baseada no tempo

em um ambiente de alta variedade de produtos
+ Tecnologia voltada a reducéo do tempo de resposta

Responsividade
(Flexibilidade 2 +
Velocidade +
Pontualidade)

+ Fornecimento rapido de produtos e cumprimento de prazos sem estoques de produtos

acabados

CM + Foco no atendimento da demanda fragmentada para diferentes gostos e necessidades

Customabilidade

+ Reducéo no ciclo de desenvolvimento do produto e também no ciclo de vida dos produtos
« Participacéo do cliente ao longo das etapas do ciclo de vida dos produtos
« Tecnologia voltada para a customizacao e para o contato com o cliente

MA + Foco na identificacéo de novas e inéditas oportunidades de negécios

+ Gestdo baseada em competéncias-chave

Adaptabilidade

+ Desenvolver habilidades para dominar mudancas e incertezas

+ Empresa virtual
« Tecnologia focada em parcerias virtuais

exemplo, responsividade (flexibilidade 2 + velocidade + pon-
tualidade) € o objetivo ganhador de pedidos para a MR, en-
quanto os objetivos qualidade 1, qualidade 2, flexibilidade 1 e
produtividade/custo séo os qualificadores desse PEGEM. A
idéia mostrada na figura 1 tem por base as seguintes fontes:
revisdo da literatura sobre os PEGEMs; evolugéo, ao longo
dos ultimos 40 anos do século XX, das necessidades do mer-
cado e dos objetivos de desempenho a eles relacionados (BOL-
WIIN e KUMPE, 1990); existéncia de trade-offs entre objeti-
vos de desempenho da manufatura, como produtividade versus
flexibilidade, velocidade e pontualidade versus flexibilidade,
dentre outros (como citado por autores como NEW, 1992; DA
SILVEIRAe SLACK, 2001; CORREA, 2001); e dois modelos
(BOOTH, 1996; FERNANDES e MACCARTHY, 1999) que
trazem relagdes entre alguns PEGEMs e objetivos de desem-
penho da manufatura.

Diante dessa diversidade de PEGEMs (e conseqlientemente
de objetivos de desempenho a serem priorizados), surgem duas

Manufatura Agil (MA)
Adaptabilidade

Manufatura Responsiva (MR)
Flexibilidade 2
Velocidade
Pontualidade

Customizacdo em Massa (CM)
Customabilidade

Manufatura Enxuta (ME)

Qualidade 2
Flexibilidade 1
Manufatura em Massa Atual (MMA)
Produtividade/Custo

Qualidade 1
Flexibilidade 1

Figura 1: Modelo de Relacionamento entre PEGEM

e Objetivos de Desempenho da Manufatura
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questdes de extrema importancia: Como identificar qual des-
ses paradigmas esta sendo utilizado em determinada empresa?
Qual é 0 PEGEM mais adequado para determinada empresa? No
presente trabalho, tem-se como objetivo contribuir para a res-
posta a essas questdes com a proposta de um método (secéo 2).
Tal proposta € ilustrada por meio de sua utilizagdo em um estudo
de multiplos casos na industria de cal¢ados brasileira (se¢éo 3).

2. 0 METODO PROPOSTO

O método proposto € formado basicamente por quatro eta-
pas. Sédo elas:

* etapa 1 — verificacdo da importancia, para a empresa, dos
objetivos de desempenho referentes a cada PEGEM,;

* etapa 2 — verificagdo dos principios/capacitadores relativos
a cada PEGEM que a empresa utiliza;

e etapa 3 — andlise da turbuléncia no mercado em que a em-
presa se insere;

* etapa 4 — determinacdo do PEGEM que a empresa utiliza
(resultado das etapas 1 e 2) e do PEGEM mais adequado
para ela (resultado das etapas 1 e 3). Em cada uma das trés
primeiras etapas sdo utilizados determinados instrumentos
de pesquisa (figura 2). Cada uma dessas etapas e seus ins-
trumentos de pesquisa sdo explicados a seguir.

2.1. Etapa 1 — verificar aimportancia, para a
empresa dos objetivos de desempenho da
producéo relativos a cada PEGEM

Para a identificagdo de quais objetivos de desempenho s&o
priorizados pelas empresas, sugere-se a utilizacdo de uma es-
cala de prioridade de 1 a 9, conforme a escala Likert usada
por Slack (1993) e mostrada no quadro 2. Os itens 1, 2 e 3 da
escala identificam um objetivo ganhador de pedido; 0s 4,5 ¢
6, um objetivo qualificador; e os itens 7, 8 e 9 identificam os

Etapa 1
Verificar a importancia, para
a empresa, dos objetivos de
desempenho da manufatura
relativos a cada PEGEM.

Etapa 2
Verificar os principios /
capacitadores relativos a cada
PEGEM que a empresa utilize.

objetivos menos importantes. O resultado dessa etapa mostra
qual PEGEM a empresa prioriza/deve priorizar em funcéo de
seus objetivos de desempenho. Neste ponto é importante

Quadro 2

Escala de Nove Pontos para a Determinacéo da
Importéncia para os Clientes dos Objetivos de
Desempenho da Manufatura

Pontos Conceituacédo

1 O objetivo de desempenho proporciona uma vantagem
crucial junto aos clientes, representando, portanto, 0
principal impulso para a competitividade da empresa.

2 O objetivo de desempenho proporciona uma
importante vantagem junto aos clientes, devendo,
portanto, ser sempre considerado.

3 O objetivo de desempenho proporciona uma
vantagem Util junto & maioria dos clientes.

4 O objetivo de desempenho na empresa precisa estar
pelo menos no nivel do bom padréo do setor industrial.

5 O objetivo de desempenho na empresa precisa estar
em torno da média do padréo do setor industrial.

6 O objetivo de desempenho na empresa precisa estar
a pouca distancia do restante do setor industrial.

7 O objetivo de desempenho normalmente néo é
considerado pelos clientes. Mas pode tornar-se mais
importante no futuro.

8 O objetivo de desempenho é muito raramente
considerado pelos clientes.

9 O objetivo de desempenho nunca é considerado
pelos clientes e, provavelmente, nunca sera.

Fonte: Slack (1993).

Etapa 3
Determinar o grau de
turbuléncia do Mercado em
que a empresa se insere.

Etapa 4

Determinar o PEGEM que a empresa utiliza (resultado das etapas 1 e 2) e o PEGEM mais adequado para ela (etapas 1 e 3)

Figura 2: Etapas do Método Proposto e Instrumentos de Pesquisa
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ressaltar que caso uma empresa (ou uma unidade de negdcios)
considere como objetivos ganhadores de pedidos 0s objetivos
de desempenho referentes a diferentes PEGEMs (figura 1),
entdo ela (ou a unidade de negécios) esta sem foco estratégico.

2.2. Etapa 2 — verificar os principios/capacitadores
relativos a cada PEGEM que a empresa utiliza

A segunda etapa baseia-se no quadro 1, em que se mostram
os principios/capacitadores mais enfatizados ou eventualmente
exclusivos de cada PEGEM. Propde-se que essa avaliacdo seja
feita por meio de uma escala Likert de cinco pontos (1 = ndo
utilizagdo/desconhecimento do principio/capacitador, 2 = es-
tagio de conhecimento e avaliagdo para implantacdo do prin-
cipio/capacitador, 3 = em implantacdo, 4 = principio/capa-
citador implantado recentemente, 5 = principio/capacita-
dor implantado integralmente, ja trazendo beneficios para a
empresa). A utilizagdo de escalas desse tipo para avaliagdo do
grau de implantagcdo de metodologias e ferramentas em em-
presas € feita em grande nimero de trabalhos de gestdo da
produgdo, como em Shah e Ward (2002). De forma mais deta-
lhada tem-se: para cada principio/capacitador, o diretor in-
dustrial (ou seja, alguém com conhecimento dos aspectos es-
tratégicos da manufatura e, em particular, de sua relacdo com
o mercado) aponta na escala Likert em que posicéo o principio/
capacitador estd (L ou 2 ... ou 5).

O grau médio de utilizacdo dos principios/capacitadores
relativos a cada PEGEM fornece o resultado desta etapa da
proposta, mostrando um ou mais PEGEMSs que a empresa esta
utilizando em func&o dos principios/capacitadores que tem im-
plementado. Neste ponto uma recomendagdo é importante:
como se pode notar pela escala Likert utilizada, ndo basta ve-
rificar com qual PEGEM os principios/capacitadores da em-
presa mais se relacionam. E também importante que esse rela-
cionamento seja verificado por um valor de médio para alto
(acima de 3,5 pelo menos) nos graus de utilizagdo dos princi-
pios/capacitadores.

2.3. Etapa 3 — determinar o grau de turbuléncia do
mercado em que a empresa atua

A terceira etapa avalia o grau de mudangas no ambiente de
negocios da empresa, mudangas internas e externas, con-
trolaveis ou incontrolaveis pela empresa. Essa analise baseia-
se em dois modelos referenciais da literatura: “o mapa de tur-
buléncia do mercado” proposto por Pine (1993) e o modelo
de Sharifi e Zhang (1999).

Aanalise de turbuléncia proposta fundamenta-se no compor-
tamento de 23 fatores, mostrados no quadro 3. Propde-se, assim
como nos trabalhos de Pine (1993) e de Sharifi e Zhang (1999),
que o comportamento desses 23 fatores seja levantado por meio
de um questionario em uma escala que vai de 0 a 10. Quanto
mais proximo do 10, mais turbulento é o mercado analisado.

Apo6s o levantamento do comportamento dos 23 fatores
que influenciam a turbuléncia no mercado em quest&o, deve-
se proceder ao célculo de um somatorio do comportamento
dos 23 fatores analisados. O resultado do calculo do somatério
dos diversos fatores fornece o que se denominara nivel de tur-
buléncia do mercado. Esse valor deve ser comparado a uma
escala de turbuléncia. Pine (1993) propds uma escala de tur-
buléncia de 0a 100, dividida igualmente em trés niveis: baixa,
média e alta turbuléncia. Segue-se a idéia de Pine (1993); po-
rém, como o escopo deste trabalho é maior do que o desse
autor, que trabalhou apenas com a manufatura em massa e a
customizacdo em massa, propde-se uma escala de turbuléncia
que vai de 0 a 230 e é dividida em cinco niveis: turbuléncia
baixa (de 0 a 45), turbuléncia média-baixa (de 46 a 91), tur-
buléncia média (de 92 a 137), turbuléncia média-alta (de 138
a 183) e turbuléncia alta (de 184 a 230).

A identificagdo dos PEGEMs mais adequados para traba-
Ihar em cada um dos cinco niveis de turbuléncia propostos
(quadro 4) baseia-se na idéia de que o préprio surgimento e a
evolucdo dos PEGEMs estéo relacionados ao crescente grau
de elevacgdo da turbuléncia nos mercados, o que vém ocorrendo
principalmente a partir do inicio dos anos 1990, com conse-
quentes alteracdo e evolucao nos objetivos de desempenho a
serem alcangados, motivados por fatores como o grande avanco
tecnoldgico.

2.4. Etapa 4 — determinar o PEGEM que a empresa
utiliza (resultado das etapas 1 e 2) e 0o PEGEM
mais adequado para a empresa (etapas 1 e 3)

Os resultados das etapas 1 e 2 identificam 0 PEGEM que a
empresa esta utilizando. Caso os resultados dessas etapas levem
a um mesmo PEGEM, entdo esse é 0 PEGEM que a empresa
utiliza. Se isso ndo ocorrer, significa que a empresa apresenta
inconsisténcia entre fins (objetivos) e meios (a¢des e ferra-
mentas utilizadas).

O resultado das etapas 1 e 3 identifica 0 PEGEM mais ade-
quado para a empresa. Caso o resultado dessas duas etapas
leve aum mesmo PEGEM, entdo ele sera 0 PEGEM mais ade-
quado para ela. Se isso ndo acontecer, a empresa pode nao
estar visualizando bem o mercado em que se encontra, uma
vez que esta priorizando objetivos de desempenho aparente-
mente incompativeis (ou pouco compativeis) com o mercado
em que esta inserida.
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Quadro 3
Fatores de Turbuléncia

Fator de Turbuléncia Conceituacao

Estabilidade e previsibilidade Esta relacionado a quao estavel e previsivel € a demanda dos produtos da empresa.
da demanda

Tipos de produtos fornecidos Esta relacionado aos produtos da empresa serem de necessidade bésica ou de luxo.
pela empresa

Facilidade na identificacdo das  Esta relacionado a quao facilmente as necessidades dos clientes sao identificadas.
necessidades dos clientes

Natureza da demanda Quanto mais homogénea a demanda, mais padronizados sao 0s gostos e, portanto, menor a turbuléncia
do mercado.

Taxa de mudanca nas Esta relacionado a rapidez nas mudancas das preferéncias dos consumidores.

necessidades dos clientes

Mercado com grande Um mercado com grande sensibilidade aos pregos € bem mais turbulento, pois nele os clientes ndo séo

percepgao nos precos leais a marcas especificas.

Mercado com grande Um mercado sensivel a qualidade é aquele no qual os clientes mudam facilmente de fornecedor,

percepcéo na qualidade buscando maior qualidade.

Mercado com grande Mercados que seguem modas recentes e passageiras tém alto grau de turbuléncia.

percepcdo na moda

Nivel do servio pré e A exigéncia de altos niveis de servio pré e pds-vendas esta relacionada a ambientes mais turbulentos.

po6s-vendas

Poder de compra dos Quanto maior o poder de compra dos clientes em uma indUstria, menos as empresas podem controlar o

clientes ambiente e, portanto, mais esse ambiente & turbulento.

Grau de influéncia de ciclos Quanto mais as vendas da empresa séo afetadas por ciclos econémicos, mais turbulento é o mercado.

econdmicos para a empresa

Intensidade competitiva O niimero de concorrentes em uma industria, bem como a intensidade com que eles competem, € um
fator de turbuléncia em um mercado.

Estrutura competitiva Competi¢ao baseada na diferenciagao de produtos torna o mercado mais turbulento.

Nivel de saturacéo do mercado  Quanto mais saturado, mais turbulento € um mercado.

Vulnerabilidade a produtos Quanto mais vulneravel sdo os produtos de uma empresa a produtos substitutos, mais turbulento é o

substitutos mercado.

Tamanho e previsibilidade do Quanto menor e mais imprevisivel o ciclo de vida de um produto, mais turbulento é o mercado.

ciclo de vida dos produtos

Taxa de mudanca tecnoldgica ~ Quanto mais rapidas as inovacdes tecnologicas em um mercado, mais turbulento é esse ambiente.

no produto

Introducéo de tecnologias Um mercado com empresas que freqlientemente introduzem novas tecnologias é mais turbulento.

completamente novas

Confiabilidade nos Esta relacionado a como sdo efetuadas as entregas pelos fornecedores da empresa. Quanto mais

fornecedores confidveis sdo as entregas, menos turbulento tende a ser um mercado.

Complexidade no projeto dos Projetos mais complexos indicam um mercado mais exigente e voltado a tecnologia, portanto mais

produtos da empresa turbulento.

Complexidade na manufatura Pelas mesmas razdes do fator projeto, a complexidade na manufatura indica um mercado mais

dos produtos turbulento.

Pressdes ambientais Pressodes de entidades e de consumidores em relacdo a preservacdo ambiental indicam um mercado
mais turbulento.

Poder de resposta dos Um mercado com concorrentes com alto poder de resposta € mais turbulento.

concorrentes
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Quadro 4

Proposta de Associacédo entre Niveis de
Turbuléncia do Mercado e PEGEMs

Classificagdo dos Niveis de

Turbuléncia do Mercado PEGEMs Adequados

Baixa + Manufatura em Massa Atual
+ Manufatura Enxuta
Média-baixa  Manufatura Enxuta
+ Manufatura Responsiva
Média + Manufatura Responsiva
« Customizacdo em Massa
Média-alta + Customizagdo em Massa
+ Manufatura Agil
Alta « Manufatura Agil

Se ndo houver diferenca nos resultados das etapas 1 e 3,
ou apos eliminar a diferenca, é possivel comparar o PEGEM
que a empresa utiliza e 0 PEGEM mais adequado para ela e,
assim, avaliar onde a empresa est4 e aonde deve chegar com
relacdo a sua estratégia de manufatura.

3. APLICACAO DO METODO PROPOSTO: UM
ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS

3.1. Metodologia de pesquisa utilizada

Por meio de um estudo de mdltiplos casos, aplicou-se o
método proposto no ramo de calgados. Estudo de caso é uma
forma de pesquisa empirica que visa investigar fenémenos con-
temporaneos, considerando o contexto real do fenémeno estu-
dado, geralmente quando as fronteiras entre o contexto e o
fendmeno ndo estdo bem-definidas (YIN, 1994), e que ndo
tem por objetivo a generalizacao estatistica. Para Eisenhardt
(1989), os estudos de caso podem ser usados para cumprir
diversos objetivos: fornecer descri¢do sobre um tema, testar a
teoria, gerar teoria. Neste trabalho, os estudos de caso realiza-
dos servem aos primeiro e segundo propdsitos.

Todos os estudos de caso realizados foram escolhidos de
acordo com o potencial de cada um para trazer contribuicdes
para o trabalho; assim procurou-se escolher empresas que fo-
cam diferentes PEGEMs e que pertencem a um dos trés maiores
polos calcadistas do Brasil, a saber: Vale dos Sinos (maior
cluster de calgados do mundo, localizado no Rio Grande do
Sul), Franca (S&o Paulo) e Birigui (S&o Paulo). O primeiro é
especializado em calgados femininos, o segundo em masculi-
nos e o terceiro em calgados infantis.

O método utilizado para conseguir informacgoes iniciais
sobre essas empresas, visando a escolha dos casos de acordo
com as caracteristicas citadas, foi buscar dados com especia-
listas da area de calgados, além de informacgdes no site da As-

sociacdo Brasileira das Industrias de Calcados (Abicalgados),
que representa a industria calcadista brasileira (site: <www.
abicalcados.com.br>).

Utilizou-se a amostragem do tipo proposital, que Patton
(1990) define como um método de amostragem no qual o pro-
posito € selecionar casos ricos em informagdes para estudos
em profundidade. J4 Bailey (1994) define amostragem propo-
sital como um tipo de amostragem n&do-probabilistica em que
0 pesquisador, baseado em um julgamento prévio, escolhe os
casos que melhor se encaixam nos propo6sitos do estudo em
questdo.

As pessoas entrevistadas nas empresas eram diretores in-
dustriais (ou cargo equivalente), pelos motivos ja expostos no
detalhamento da etapa 2 descrita na segdo 2. Observacdo direta
a respeito de alguns principios/capacitadores também foi uti-
lizada.

Na etapa 2 do método proposto, para evitar viés, a divisao
dos principios/capacitadores entre os diversos PEGEMs (qua-
dro 1) ndo foi apresentada ao entrevistado.

3.2. Empresa A

\oltada a producéo de basicamente dois tipos de cal¢ados
infantis — ténis e sandélias —, a Empresa A, no mercado ha
cinco anos na época da pesquisa, é do tipo limitada, com capital
inteiramente nacional. O nimero de trabalhadores era 250,
incluindo terceiros. A producdo diaria da empresa girava em
torno de 4 mil pares de calgados.

3.2.1. Etapa 1— priorizacdo dos objetivos de desempenho
pela empresa

A Empresa A tem no custo o objetivo de desempenho que
proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes (grau de
importancia 1). O objetivo flexibilidade 1 precisa estar em
torno da média do padréo do setor industrial (grau 5). Os obje-
tivos qualidade (1 e 2), rapidez e pontualidade precisam so-
mente estar a pouca distancia do restante do setor industrial
(grau 6). Os objetivos flexibilidade 2 e customabilidade s&o
muito raramente considerados pelos clientes (grau 8). O obje-
tivo agilidade nunca é considerado pelos clientes e, provavel-
mente, nunca o sera (grau 9).

3.2.2. Etapa 2 — principios/capacitadores utilizados pela
empresa

Identifica-se maior utilizacdo dos principios relativos a
MMA. A empresa atua com trabalhadores e maquinas espe-
cializados; o diferencial declarado da empresa sdo 0s baixos
precos, uma vez que conscientemente busca atender as classes
menos favorecidas da populagéo (principalmente as classes
C, D e E, de acordo com o diretor industrial da empresa) e
seus produtos séo padronizados. Com relacédo a essa padroni-
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zacao, deve-se salientar que, apesar de a empresa apresentar
certa variedade, formada por oito modelos de ténis e oito de
sandalias (cada um deles com quatro cores diferentes e oito
tamanhos), os modelos séo extremamente padronizados, ha-
vendo pequenas alteragdes de um para o outro. Portanto, o
produto é padronizado com alguma diversidade e ndo-dis-
tingdo. A economia de escala é bastante utilizada na empresa.
O grau medio de utilizacdo dos principios/capacitadores rela-
tivos @ MMA na empresa foi de 4,75.

Com relacdo aos principios/capacitadores dos outros
PEGEMSs, o grau de utilizagdo média foi baixo: 1,5 para a
ME, 1 paraa MR, CM e MA.

3.2.3. Etapa 3 — grau de turbuléncia que a empresa enfrenta

A Empresa A esta inserida em um mercado com baixa tur-
buléncia (o somatério dos pontos dos 23 fatores analisados
resultou em 44). Algumas caracteristicas importantes desse
mercado e que determinam esse baixo grau de turbuléncia séo:
a demanda pelos produtos da empresa ¢ estavel e previsivel,
os produtos da empresa sdo de necessidade basica; as necessi-
dades dos clientes séo facilmente entendidas e definidas; os
clientes da empresa desejam basicamente 0s mesmos produtos;
a moda tem influéncia baixa sobre os clientes da empresa; 0s
produtos da empresa sdo bastante invulneraveis a serem subs-
tituidos por produtos substitutos; as inovag@es tecnoldgicas
no setor sdo bastante lentas; e o poder de resposta dos con-
correntes a promogoes e possiveis inovagdes da empresa € bas-
tante lento.

3.2.4. PEGEM que a empresa utiliza

A partir dos resultados obtidos nas etapas 1 e 2, tem-se
que o PEGEM utilizado pela Empresa A é a Manufatura em
Massa Atual, uma vez que o objetivo ganhador de pedidos
para a empresa € o0 custo e ela apresenta grande nimero de
principios/capacitadores relativos a MMA implementados
(grau de utilizacdo médio de 4,75).

3.2.5. PEGEM mais adequado para a empresa

A partir dos resultados das etapas 1 e 3 mostrados ante-
riormente, tem-se que 0 PEGEM mais adequado para a Em-
presa A é a Manufatura em Massa Atual, uma vez que o objetivo
ganhador de pedidos para a empresa € o custo, além de a em-
presa encontrar-se em um mercado com baixa turbuléncia (qua-
dro 4).

3.3. Empresa B
A Empresa B é voltada & producdo de varios tipos de cal-

¢ados infantis — sapatos, papetes, sandalias e ténis. No mer-
cado h& mais de 10 anos, é uma empresa do tipo limitada, com

capital inteiramente nacional. O nimero de trabalhadores em
suas trés plantas era 1.470, incluindo terceiros. O nimero de
trabalhadores internos da producdo era de 702 funcionarios.
A producdo diaria da empresa girava em torno de 20 mil pares
de calgados.

3.3.1. Etapa 1 — priorizacdo dos objetivos de desempenho
pela empresa

A qualidade 2 é o objetivo de desempenho que proporciona
vantagem crucial junto aos clientes (grau 1 na escala de im-
portancia para os clientes). Nas palavras de um diretor da em-
presa: “E preferivel perder produtividade e mesmo atrasar pe-
didos a entregar produtos com qualidade duvidosa”. A flexi-
bilidade 1 é considerada um objetivo que proporciona vanta-
gem Util junto a maioria dos clientes (grau 3). Os objetivos
pontualidade e custo precisam estar pelo menos no nivel do
bom padréo do setor industrial (grau 4). Os objetivos rapidez
e variedade precisam estar a pouca distancia do restante do
setor industrial (grau 6). Os objetivos customabilidade e
agilidade nunca séo considerados pelos clientes e, provavel-
mente, nunca o serdo (grau 9).

3.3.2. Etapa 2 — principios/capacitadores utilizados pela
empresa

Os principios/capacitadores relativos a Manufatura Enxuta
sd0 0s mais utilizados na empresa (grau medio de utilizacao
de 4,2). Alguns exemplos sdo: busca da qualidade como fonte
de vantagens competitivas; busca da eliminagéo de atividades
que ndo agregam valor; alto foco em atividades de melhoria e
de busca do zero-defeito; 5S; gerenciamento visual voltado a
qualidade; trabalho em fluxo continuo; e importancia de a em-
presa manter certo grau de diversidade (26 modelos diferen-
tes, cada um com pequenas varia¢des). Em relagéo aos prin-
cipios/capacitadores de outros PEGEMSs, tem-se uma média
de utilizacdo baixa: 2,2 paraa MMA,; 2 paraa MR; e 1 para a
CMeaMA.

3.3.3. Etapa 3 — grau de turbuléncia que a empresa enfrenta

Apesar de alguns fatores mostrarem que o nivel de turbu-
Iéncia no mercado em que a Empresa B se insere ndo € alto
(mercado bastante homogéneo, demanda bastante estavel e pre-
visivel, freqliéncia baixa de introducéo de novas tecnologias,
dentre outros), esse mercado apresenta turbuléncia maior do
que o mercado em que se insere a Empresa A devido a fatores
como forte influéncia da moda sobre o mercado, altissima con-
corréncia, complexidade na atividade de projeto de produto.
O resultado da aplicacdo da analise leva a uma classificacao
daturbuléncia do mercado em a Empresa B atua como média-
baixa (0 somatorio dos pontos dos 23 fatores analisados re-
sultou em 90).
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3.3.4. PEGEM que a empresa utiliza

A partir dos resultados obtidos nas etapas 1 e 2, tem-se
que o PEGEM utilizado pela Empresa B € a Manufatura En-
Xuta, uma vez que os objetivos ganhadores de pedidos para a
empresa sdo a qualidade 2 e a flexibilidade 1, além de a empresa
apresentar grande nimero de principios/capacitadores relativos
a ME implementados (grau de utilizagdo médio de 4,2).

3.3.5. PEGEM mais adequado para a empresa

A partir dos resultados das etapas 1 e 3, pode-se determinar
que 0 PEGEM mais adequado para a Empresa B é a Manufatura
Enxuta, uma vez que os objetivos ganhadores de pedidos para
aempresa sdo a qualidade 2 e a flexibilidade 1, e ela encontra-
se em um mercado com média-baixa turbuléncia.

3.4. Empresa C

A Empresa C é voltada a produgdo de ampla gama de cal-
cados infantis: sapatos, papetes, sandalias e ténis. No merca-
do ha mais de 20 anos, € uma empresa do tipo limitada, com
capital inteiramente nacional. Possuia cinco plantas fabris com
um total de 4.512 trabalhadores, incluindo terceiros. O nimero
de trabalhadores internos da produg&o era de aproximadamente
4.400 funcionérios. A producéo diéria da empresa girava em
torno de 40 mil pares de calgados.

3.4.1. Etapa 1 — priorizagdo dos objetivos de desempenho
pela empresa

A flexibilidade 2 é considerada como o objetivo de de-
sempenho que proporciona vantagem crucial junto aos clien-
tes (grau 1 na escala de importancia para os clientes). Os obje-
tivos qualidade 2, pontualidade e velocidade foram conside-
rados como aqueles que proporcionam vantagem (til junto a
maioria dos clientes (grau 3 com relagdo a importancia para
os clientes). Portanto, tanto flexibilidade 2 como qualidade,
pontualidade e velocidade sdo ganhadores de pedidos para a
Empresa C. Os objetivos custo, flexibilidade 1 e qualidade 1
precisam estar a pouca distancia do restante do setor industrial
(grau 6). Os objetivos customabilidade e agilidade nunca sdo
considerado pelos clientes e, provavelmente, nunca o seréo
(grau 9).

3.4.2. Etapa 2 — principios/capacitadores utilizados pela
empresa

Nesta etapa, verifica-se que os principios/capacitadores
relativos a dois PEGEMSs sdo bastante utilizados. Os princi-
pios/capacitadores da Manufatura Enxuta tém grau de impor-
tancia alta (4). Aempresa busca na qualidade de seus produtos
a principal fonte de vantagens competitivas, com a utilizagéo

do Kaizen. Vé as atividades de melhoria como fundamentais
para ela, utilizando inclusive Gestéo da Qualidade Total, 5S,
programas zero-defeito e parada da producdo ao menor sinal
de defeito, além de adotar algumas ferramentas do just in time,
como o trabalho em fluxo continuo.

Com relagéo a Manufatura Responsiva, obtém-se grau me-
dio de utilizagdo de 3,8. Alguns principios/capacitadores uti-
lizados pela empresa sdo: inovacao (a empresa, segundo seu
diretor industrial, visa ser a referéncia em inovagéo no setor
de calgados infantis e para isso apresenta média de 2,5 novos
produtos lancados por dia); necessidade de integracéo (vista
como fundamental na empresa); fornecimento de ampla va-
riedade de produtos (a empresa possui 214 modelos diferentes
de produtos, cada um em seis cores diferentes e dez tamanhos);
engenharia simultanea (em fase de implementagdo); sistemas
de informac&o visando a integracdo, tais como Enterprise Re-
source Planning (ERP) e Material Requirement Planning
(MRP). Também se vé um aumento do foco no controle da pro-
ducdo. A empresa utiliza o MRP com um periodo de conge-
lamento de oito dias para a geracdo do programa mestre e ex-
plosdo das necessidades de matérias-primas. A emisséo de or-
dens é feita por um Period Batch Control (PBC) modificado,
com um periodo no corte, trés periodos no pesponto e dois na
montagem.

Principios/capacitadores relativos a outros PEGEMs tém
baixo grau médio de utilizagdo: 1,7 paraa MMA; 1,2 para a
CM; e 1 paraa MA.

3.4.3. Etapa 3 — grau de turbuléncia que a empresa enfrenta

A Empresa C insere-se em um mercado com turbuléncia
média (o0 somatério dos pontos dos 23 fatores analisados re-
sultou em 101). Alguns fatores que levam a esse grau de tur-
buléncia sdo: gostos dos clientes da empresa sdo heterogéneos,
mudando com certa frequéncia; qualidade e moda exercem
grande influéncia na decisdo dos clientes em comprar 0s pro-
dutos da empresa; grau de competicdo entre a empresa e seus
concorrentes é altissimo (essa competigao € bastante baseada
na diferenciacdo de produtos); poder de resposta dos concor-
rentes ante promocdes, inovagdes e outras estratégias é razoa-
velmente alto.

3.4.4. PEGEM que a empresa utiliza

Os resultados da etapa 1 mostram que a flexibilidade 2, bem
como a qualidade 2, a pontualidade e a flexibilidade 1 s&o
ganhadores de pedidos para a Empresa C. 1sso permite con-
cluir que tanto a Manufatura Responsiva como a Manufatura
Enxuta podem estar sendo utilizadas pela empresa. Com rela-
¢ao a etapa 2, tem-se que os graus de utilizacéo dos principios/
capacitadores referentes a esses dois PEGEMs sdo altos (4
paraa MR e 3,8 para a ME), mostrando que tanto principios/
capacitadores da ME quanto da MR séo utilizados pela em-
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presa. Portanto, a Empresa C é um caso hibrido Manufatura
Enxuta — Manufatura Responsiva. Casos hibridos podem
ajudar a detectar uma empresa sem foco estratégico; porém a
ME é o0 PEGEM que apresenta 0 menor nimero de trade offs,
por focar a qualidade. Nesses casos hibridos envolvendo a ME,
entende-se que a ME esté facilitando a implantacéo do outro
paradigma mais recente. Essa constatacao esta de acordo com
alguns autores, dentre eles Sharp, Irani e Desai (1999), que
consideram a ME um suporte para outros paradigmas estra-
tégicos de gestdo. No caso da Empresa C, a ME esta dando
suporte a MR.

3.4.5. PEGEM mais adequado para a empresa

A partir dos resultados das etapas 1 e 3, pode-se determinar
que 0 PEGEM mais adequado para a Empresa C é a Manufatura
Responsiva, uma vez que o principal objetivo ganhador de
pedidos para a empresa é a flexibilidade 2 (também qualidade
2, pontualidade e velocidade, porém com énfase um pouco
menor), além de a empresa encontrar-se em um mercado com
média turbuléncia (esse mercado tem como PEGEMs mais
adequados a Manufatura Responsiva e a Customizagdo em
Massa).

3.5. Empresa D

A Empresa D é voltada a produgdo de calgados femininos
e produzia aproximadamente 600 modelos diferentes. No mer-
cado ha mais de dez anos, é uma empresa do tipo limitada,
com capital inteiramente nacional. Possuia quatro plantas fabris
com um total de 1.800 funcionérios. O nimero de trabalhadores
internos da producéo era aproximadamente 1.570 funcionarios.
A producdo diaria da empresa girava em torno de 38 mil pares
de calgados.

3.5.1. Etapa 1 — priorizacao dos objetivos de desempenho
pela empresa

A flexibilidade 2, a pontualidade e a velocidade s&o con-
sideradas como objetivos que proporcionam vantagem crucial
junto aos clientes (grau 1 com relagdo a importancia para 0s
clientes). Os objetivos custo, qualidade (1 e 2) e flexibilidade
1 precisam estar em torno da média do setor industrial (grau
5). O objetivo customabilidade precisa estar a pouca distancia
do restante do setor industrial (grau 6). O objetivo agilidade
nunca é considerado pelos clientes e, provavelmente, nunca o
sera (grau 9).

3.5.2. Etapa 2 — principios/capacitadores utilizados pela
empresa

O grau médio de utilizacdo dos principios/capacitadores
relativos @ Manufatura Responsiva é alto (4,3). Principios res-

ponsivos bastante focados na empresa: rapidez e pontualidade
s8o as principais fontes de vantagens competitivas para a em-
presa; empresa busca fornecer aos clientes ampla distin¢éo de
produtos (aproximadamente 600 modelos distintos); empresa
entende que a inovacao é vital para sua estratégia de negocios
(ela reconhecidamente estabelece o ritmo da inovagéao no setor
industrial de calgados femininos no Brasil); existe grande foco
no controle da producédo (a empresa desenvolveu um sistema
de controle da producdo préprio, o qual tem caracteristicas
combinadas de um MRP e de um PBC, que consegue monitorar
em tempo real o andamento da producéo ao longo dos estagios
produtivos, por meio de microterminais ao final de cada pro-
cesso produtivo); producdo de componentes comuns € sin-
cronizada com os fornecedores na cadeia.

Principios/capacitadores relativos a outros PEGEMSs nao
sdo utilizados com a mesma énfase na empresa: 1,0 é o grau
de utilizagdo médio referente aos principios/capacitadores da
MMA; 2,0 da ME e da CM; e 1,3 da MA.

3.5.3. Etapa 3 — grau de turbuléncia que a empresa
enfrenta

A Empresa D tem seu mercado classificado como sendo
de turbuléncia média (o somatorio dos pontos dos 23 fatores
analisados resultou em 112). Alguns fatores que contribuem
para essa classificacdo sdo: gostos heterogéneos dos clientes
da empresa; necessidades dos clientes mudam com alta fre-
guéncia; moda exerce grande influéncia na decisao dos clientes
em comprar os produtos da empresa; alto grau de competigéo
entre aempresa e seus concorrentes; ciclo de vida dos produtos
da empresa bastante curto (de dois a trés meses em média);
complexa atividade de projetar produtos na empresa.

3.5.4. PEGEM que a empresa utiliza

A partir dos resultados obtidos nas etapas 1 e 2, tem-se
que 0 PEGEM utilizado pela Empresa D é a Manufatura Res-
ponsiva, uma vez que os objetivos ganhadores de pedidos para
aempresa sdo a flexibilidade 2, a pontualidade e a velocidade,
além de a empresa apresentar grande ndmero de principios/
capacitadores relativos a MR implementados (grau de utiliza-
¢do médio de 4,3).

3.5.5. PEGEM mais adequado para a empresa

A partir dos resultados das etapas 1 e 3, pode-se determinar
que 0 PEGEM mais adequado paraa Empresa D é a Manufatura
Responsiva, uma vez que, além dos objetivos ganhadores de
pedidos para a empresa serem a flexibilidade 2, a pontualidade
e a velocidade, a empresa encontra-se em um mercado com
grau de turbuléncia médio, o qual requer a Manufatura Res-
ponsiva ou a Customizagdo em Massa.
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3.6. Empresa E

A Empresa E é voltada a produgdo de ampla gama de cal-
cados femininos (chegavam a ser produzidos em um ano até
mil modelos diferentes de calgados). No mercado ha mais de
dez anos, € uma empresa do tipo limitada, com capital inteira-
mente nacional, e 100% de sua produc¢éo voltada ao mercado
externo. Possuia quatro plantas fabris com um total de aproxi-
madamente 2.500 funcionarios. O numero de trabalhadores
internos da producéo era de aproximadamente 2.400 funcio-
narios. A producdo diaria da empresa girava em torno de 16
mil pares de calcados.

3.6.1. Etapa 1 — priorizacdo dos objetivos de desempenho
pela empresa

A Empresa E tem na customabilidade o objetivo que pro-
porciona vantagem crucial junto aos clientes (grau 1 com re-
lacdo & importancia para os clientes). Os objetivos qualidade
(1 e2)eflexibilidade (1 e 2) precisam estar pelo menos no ni-
vel do bom padrdo do setor industrial (grau 4). Os objetivos
custo, pontualidade e velocidade precisam estar em torno da
média do padrdo do setor industrial (grau 5). J& o objetivo
agilidade nunca é considerado pelos clientes e, provavelmente,
nunca o sera (grau 9).

3.6.2. Etapa 2 — principios/capacitadores utilizados pela
empresa

Os principios/capacitadores da Customizacdo em Massa
s80 0s que apresentam maior grau médio de utilizacdo (4,5)
entre todos os PEGEMs. Exemplos sdo: fornecimento de cus-
tomizacdo aos clientes (toda a producéo da empresa é custo-
mizada pelos clientes); precos acima dos concorrentes devido
a essa customizacdao; desenvolvimento de produtos com a cola-
boracéo de fornecedores; participacao integral dos clientes ao
longo das etapas do ciclo de vida dos produtos; utilizagéo de
altatecnologia (Electronic Data Interchange — EDI, Internet)
com foco no contato com o cliente visando definir o grau de
customizagéo.

O grau de utilizacéo de principios/capacitadores relativos
aos outros PEGEMs é baixo: 2,0 para a ME e a MR; 1,0 para
aMMA e a MA.

3.6.3. Etapa 3 — grau de turbuléncia que a empresa enfrenta

A Empresa E tem um mercado com turbuléncia média (o
somatério dos pontos dos 23 fatores analisados resultou em
124). Alguns fatores que levaram a maior grau de turbuléncia
foram: produtos sdo basicamente de luxo; necessidades dos
clientes mudam com alta freqiiéncia; pregos e qualidade exer-
cem grande influéncia na deciséo dos clientes em comprar 0s
produtos da empresa; clientes ditam os precos e as condi¢des

do negdcio; vendas da empresa sdo bastante influenciadas por
ciclos econdmicos; grau de competicéo entre a empresa e seus
concorrentes é muito alto; e a atividade de projetar produtos
na empresa é considerada muito complexa.

3.6.4. PEGEM que a empresa utiliza

A partir dos resultados obtidos nas etapas 1 e 2, tem-se
que 0 PEGEM utilizado pela Empresa E é a Customizacdo em
Massa, uma vez que o objetivo ganhador de pedidos para a
empresa é a customabilidade, além de a empresa apresentar
grande nimero de principios/capacitadores relativos a CM im-
plementados (grau de utilizagdo médio de 4,5).

3.6.5. PEGEM mais adequado para a empresa

A partir dos resultados das etapas 1 e 3, pode-se determinar
que o PEGEM mais adequado para a Empresa E € a Customi-
zagdo em Massa, uma vez que, além de o objetivo ganhador
de pedidos para a empresa ser a customabilidade, ela encontra-
se em um mercado com grau de turbuléncia médio, o qual é
totalmente compativel com a Customizagdo em Massa.

3.7. Empresa F

A Empresa F é voltada & producéo de dois tipos de calcados:
sapatos e botas. No mercado ha aproximadamente dez anos, é
uma empresa do tipo limitada, com capital inteiramente na-
cional. O nimero de trabalhadores na Gnica planta da empresa
era de 48 funcionarios. Sua produgdo diaria variava de 600 a
até 1.400 pares de calcados.

3.7.1. Etapa 1 — priorizacdo dos objetivos de desempenho
pela empresa

Na Empresa F, o objetivo custo proporciona vantagem cru-
cial junto aos clientes (grau 1 na escala de importancia para 0s
clientes). Os objetivos qualidade 1 e flexibilidade 1 precisam
estar pelo menos no nivel do bom padrdo do setor industrial
(grau 4). Os objetivos rapidez, pontualidade e qualidade 2 pre-
cisam estar a pouca distancia do restante do setor industrial
(grau 6). Os objetivos flexibilidade 2, customabilidade e agili-
dade sdo muito raramente considerados pelos clientes (grau 8).

3.7.2. Etapa 2 — principios/capacitadores utilizados pela
empresa

Identifica-se grau baixo de utilizac&o dos principios/capa-
citadores da Manufatura em Massa Atual (2,2). Aimportancia
da especializacdo do trabalho é média na empresa, uma vez
que a maioria dos trabalhadores ndo é dedicada especificamente
as tarefas. Aempresa ndo direciona seus esforcos para as classes
sociais menos favorecidas, uma vez que, apesar de seus trés
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principais produtos (responsaveis por 90% da producdo) serem
destinados a esse segmento, pelo menos outros 30 produtos
sdo destinados a classe B (botinas trabalhadas e mais caras). A
variedade total de produtos produzidos na empresa é de 49
modelos diferentes e a padronizagdo ndo ocupa lugar de des-
taque. De acordo com o diretor industrial, nos dias em que a
empresa trabalha somente com seus trés produtos principais,
chega a produzir 1.400 pares por dia, diferentemente dos 600
que produz quando entra com os outros produtos na linha;
isso afeta negativamente a produtividade.

Com relacao aos principios/capacitadores da ME, o grau
médio de implantagéo avaliado foi de 1,8. Quanto aos princi-
pios da MR, da CM e da MA, foi encontrado grau de impor-
tancia de 1.

3.7.3. Etapa 3 — grau de turbuléncia que a empresa enfrenta

O resultado da aplicagdo da analise de turbuléncia do mer-
cado para a Empresa F leva a classificacdo de um mercado
com baixa turbuléncia (o0 somatério dos pontos dos 23 fatores
analisados resultou em 41). Alguns exemplos dessa baixa tur-
buléncia: necessidades dos clientes sdo facilmente entendidas;
gostos sdo razoavelmente homogéneos; necessidades dos cli-
entes mudam muito lentamente; moda tem pouca influéncia
na compra dos produtos da empresa; competi¢do no mercado
em que a empresa atua é ditada basicamente pelo preco; e ci-
clos de vida dos produtos séo bastante longos (existem alguns
modelos da empresa que estdo no mercado ha mais de cinco
anos).

3.7.4. PEGEM que a empresa utiliza

A partir do resultado da etapa 1, tem-se que a empresa ten-
de a utilizar a Manufatura em Massa Atual, uma vez que o ob-
jetivo ganhador de pedidos para a empresa é o custo. No en-
tanto, a avaliacdo dos principios/capacitadores implementa-
dos pela empresa (etapa 2) ndo mostra uma tendéncia de utili-
zacdo de principios/capacitadores especificos a algum PEGEM
(o maior grau de utilizacéo refere-se aos principios/capacita-
dores da MMA, porém esse grau € baixo e ndo se pode dizer
que a empresa realmente utilizaa MMA, conforme dis-
cutido anteriormente). Portanto, conclui-se que a em-
presa apresenta inconsisténcia entre fins e meios. Esse
€ um problema grave e, muito provavelmente, respon-
savel pela situagdo financeira dificil em que a empresa
se encontra. Os custos de seus trés produtos principais
estdo bem acima dos custos de produtos similares da
concorréncia que foca a MMA. Em 2003, a empresa
implantou um sistema ERP acreditando que seus pro-
blemas seriam sanados, mas a situacéo piorou: em 2005,
aempresa encontrava-se a beira da faléncia e, no inicio
de 2006, faliu.

A

Mmoo W

3.7.5. PEGEM mais adequado para a empresa

A partir dos resultados das etapas 1 e 3, pode-se determinar
que 0 PEGEM mais adequado paraa Empresa F é a Manufatura
em Massa Atual, uma vez que, além do objetivo ganhador de
pedidos para a empresa ser o custo, ela encontra em um mer-
cado com grau de turbuléncia baixo, o qual é compativel com
a MMA.

3.8. Andlise intercasos

No quadro 5 sdo comparados os resultados obtidos. Para
as empresas A, B, C, D e E os resultados sdo coerentes, ou
seja, cada uma das empresas utiliza um PEGEM que é o0 mais
adequado para o seu mercado e para 0s seus objetivos de de-
sempenho.

4. CONCLUSOES

No presente trabalho, apresenta-se um método para a iden-
tificagdo do PEGEM utilizado e do PEGEM mais adequado
para uma empresa. O método proposto € composto por quatro
etapas: verificar a importancia, para a empresa, dos objetivos
de desempenho da manufatura relativos a cada PEGEM; veri-
ficar os principios/capacitadores relativos a cada PEGEM que
aempresa utiliza; determinar o grau de turbuléncia do mercado
em que a empresa atua; determinar o PEGEM que a empresa
utiliza e o mais adequado para ela.

O metodo ¢ ilustrado por meio de sua utilizacdo em um es-
tudo de multiplos casos na industria de calcados brasileira.
Foram identificados quatro diferentes PEGEMSs nas empresas
pesquisadas. A utilizacdo do método proposto fornece um re-
ferencial para a empresa avaliar onde estd e aonde deve chegar
com relacdo a sua estratégia de manufatura. Além disso, o

Quadro 5

Resultados dos Estudos de Casos Realizados

Empresa PEGEM Utilizado PEGEM Mais Adequado

Manufatura em Massa Atual Manufatura em Massa Atual
Manufatura Enxuta Manufatura Enxuta
Manufatura Enxuta-Responsiva  Manufatura Responsiva
Manufatura Responsiva Manufatura Responsiva

Customizacdo em Massa
Inconsisténcia entre fins e meios

Customizacdo em Massa
Manufatura em Massa Atual
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método serve também para: avaliar e melhorar o grau de inte-
gracdo entre estratégias e agdes na manufatura; mostrar em-
presas sem foco estratégico (por meio da anélise da etapa 1 do
método proposto); mostrar possivel erro no posicionamento
estratégico da empresa em funcdo da incompatibilidade dos
objetivos de desempenho priorizados com as caracteristicas
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Strategic paradigms for manufacturing management: identification, prescription and cases
study in the shoes industry

Strategic Paradigms for Manufacturing Management (SPMM) are strategic, integrated and market-driven management
models, which guide companies to accomplish specific goals. The SPMM attended in this paper are: Current Mass
Manufacturing (CMM), Lean Manufacturing (LM), Responsive Manufacturing (RM), Mass Customization (MC)
and Agile Manufacturing (AM). Due to such diversity this paper proposes a method to identify the SPMM being
used in a company and the most suitable SPMM. Moreover the method proposed is also useful to: evaluate and
improve the integration degree between strategies and operation in manufacturing; point out companies without
strategic focus; show mistakes in the company strategic attitude; help companies to choose tools, methodologies and
technologies according to their strategic goals. The method proposed is illustrated in a multiple case study in the
Brazilian shoes industry.

Uniterms: strategic paradigms for manufacturing management, current mass manufacturing, lean manufacturing,

RESUMEN

responsive manufacturing, mass customization, agile manufacturing.

Paradigmas estratégicos de gestién de manufactura: identificacion, prescripcién y estudio de
casos en laindustria de calzados

Paradigmas Estratégicos de Gestion de Manufactura (PEGEMS) son modelos/estdndares estratégicos e integrados
de gestion adecuados a determinadas situaciones del mercado, que se proponen a auxiliar las empresas a alcanzar
determinado(s) objetivo(s) de desempefio. Los PEGEMs tratados en este articulos son: Manufactura en Masa Actual
(MMA), Manufactura Esbelta (ME), Manufactura Responsiva (MR), Customizacion en Masa (CM) y Manufactura
Agil (MA). Ante esta diversidad de paradigmas, se propone un método para identificar el PEGEM que una empresa
esta utilizando y el PEGEM maés adecuado para ella. Ademas, el método propuesto también es Gtil para: evaluar y
mejorar el grado de integracion entre estrategias y acciones en la manufactura; mostrar empresas sin foco estratégico;
sefialar errores en el posicionamiento estratégico de la empresa; auxiliar empresas a elegir herramientas, metodologias
y tecnologias de acuerdo con sus objetivos estratégicos. Esta propuesta es ilustrada por medio de su aplicacion en
una investigacion de casos multiples en la industria de calzados brasilefia.

Palabras clave: paradigmas estratégicos de gestion de manufactura, manufactura en masa actual, manufactura esbelta,

manufactura responsiva, customizacion en masa, manufactura agil.
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