
R.Adm., São Paulo, v.41, n.1, p.81-95, jan./fev./mar. 2006 81

R
E

S
U

M
O O presente artigo trata de dois importantes e modernos Paradigmas

Estratégicos de Gestão da Manufatura (PEGEM): a Manufatura Ágil
(MA) e a Customização em Massa (CM). Por meio de uma completa
revisão bibliográfica foram identificados e estruturados os principais
elementos desses paradigmas: direcionadores, princípios, capacita-
dores e objetivos estratégicos da produção relacionados. A partir de
tal estruturação, pôde-se estabelecer as principais semelhanças e dife-
renças entre a MA e a CM, uma vez que esses dois paradigmas são
normalmente confundidos na literatura. Os resultados do trabalho
mostram que a MA e a CM não são paradigmas voltados a todos os
tipos de empresas e apresentam diferenças com relação a três fatores:
o mercado para o qual cada um é projetado; os princípios e capa-
citadores exclusivos de cada um desses paradigmas; e os outputs a
serem obtidos com esses paradigmas. As principais contribuições deste
trabalho são: aumentar o entendimento e a divulgação desses dois
paradigmas, uma vez que a literatura brasileira de gestão da produção
ainda não contempla tais assuntos em profundidade; tratar com pro-
fundidade a questão das semelhanças e diferenças entre a MA e a
CM, relacionamento não encontrado na literatura; e servir de base
para a escolha e a aplicação prática da MA e da CM em ambientes
empresariais.

Palavras-chave: manufatura ágil, customização em massa,
revisão bibliográfica.

1. INTRODUÇÃO

A Manufatura Ágil (MA) e a Customização em Massa (CM) são dois dos
mais importantes e recentes Paradigmas Estratégicos de Gestão da Manufatura
(PEGEM) encontrados na moderna literatura de gestão. Para De Vor, Graves e
Mills (1997), a MA é entendida nos Estados Unidos como sendo capaz de
restabelecer a liderança americana na manufatura. Para Wentz (1999), a CM é
uma realidade: empresas que estão adotando esse paradigma estão alcançando
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resultados impressionantes. Ainda não existe um trabalho que
mapeie e analise as diferenças e semelhanças entre a MA e a CM,
por isso preencher essa lacuna é a maior contribuição deste artigo.
Na literatura internacional existem apenas sugestões de rela-
cionamentos entre a MA e a CM. Essas sugestões podem ser re-
sumidas em duas vertentes. A primeira delas, representada por
autores da CM, como Da Silveira, Borenstain e Fogliato (2001),
dentre outros, sugere que a MA é um capacitador da CM, ou seja,
a CM abrange a MA. Já uma segunda vertente entende que a CM
é somente um dos aspectos da MA, ou seja, a MA engloba a CM.
Essa segunda vertente é representada por autores como Goranson
(1999) e Manthou e Vlachopoulou (2001), dentre outros.

No presente trabalho, tem-se por objetivo apresentar uma
revisão bibliográfica completa e, principalmente, analisar com-
parativamente a MA e a CM. Essa comparação dar-se-á à luz
dos quatro elementos-chave que todo moderno paradigma de
gestão da manufatura apresenta, como proposto na tese que
originou este artigo (GODINHO FILHO, 2004). Esses ele-
mentos-chave são: direcionadores, princípios, capacitadores
e objetivos de desempenho relacionados. Tal análise compara-
tiva consegue apresentar o que a literatura mostra atualmente
sobre esses dois importantes paradigmas e serve de base para
a escolha de qual é o mais adequado a determinada empresa/
situação, tornando-se, portanto, um instrumento em prol da
aplicabilidade da MA e da CM nas empresas.

Na seção 2 deste artigo, apresenta-se a MA, seu conceito e
seus elementos-chave; na seção 3, o conceito e os elementos-
chave da CM; na seção 4 são discutidas as semelhanças e
diferenças entre esses dois paradigmas. Na seção 5, são tecidas
algumas conclusões.

2. A MANUFATURA ÁGIL

2.1. O conceito da manufatura ágil

O termo MA surgiu e foi popularizado em 1991 por um
grupo de professores do Instituto Iaccoca da Universidade de
Lehigh, nos Estados Unidos, que publicou naquele mesmo ano
um relatório (GOLDMAN et al., 1991), envolvendo mais de
150 executivos industriais e descrevendo como a competitivi-
dade americana se desenvolveria nos próximos 15 anos. Esse
relatório tornou-se logo foco central de estudos na manufatura,
pois mostrava que um novo ambiente de manufatura estava
surgindo. Esse novo ambiente caracteriza-se pela incerteza e
por mudanças constantes. Para Bunce e Gould (1996), os negó-
cios do século 21 terão de superar os desafios de consumidores
que buscam produtos de alta qualidade e baixo custo, além de
resposta rápida a suas necessidades específicas e em constan-
te transformação. De acordo com Gunasekaran (1999), a MA
está exatamente relacionada a novas maneiras de gerenciar as
empresas para enfrentar tais desafios.

Existem muitos conceitos de diversos autores sobre MA.
Inicialmente esses autores acreditavam que a medida de

desempenho da agilidade era a velocidade de adaptação da
manufatura às mudanças do ambiente. Porém isso não é o
suficiente para garantir a competitividade, uma vez que
significaria um paradigma reativo. Essa opinião é sustentada
por diversos autores, dentre eles De Vor, Graves e Mills (1997)
e Goldman, Nagel e Preiss (1995). Estes últimos sugerem que
empresas ágeis de sucesso são aquelas que conscientemente
usam o estado de mudança como uma maneira de serem lucra-
tivas. Essa proatividade é defendida por diversos autores, como
Guttman e Graves (1995), De Vor, Graves e Mills (1997) e
Sharifi e Zhang (1999). Nas palavras de Sharifi e Zhang (1999,
p.9), “[...] agilidade é a habilidade de lidar com mudanças
inesperadas, de sobreviver em um ambiente de negócios com
ameaças sem precedentes e de tirar vantagens destas mudanças
[...]”. Para Da Silveira, Borenstain e Fogliato (2001), o que
caracteriza a MA é o comportamento proativo.

Como salientado anteriormente (com base em GODINHO
FILHO, 2004), os modernos paradigmas de gestão da manu-
fatura apresentam em comum quatro elementos-chave: os
direcionadores, os princípios, os capacitadores e os objetivos
estratégicos relacionados. A partir de uma revisão bibliográfica
a respeito do tema, são detalhados a seguir cada um desses
elementos dentro da MA.

2.2. Os direcionadores da manufatura ágil

Os direcionadores são as condições do mercado que possi-
bilitam, requerem ou facilitam a implantação de determinado
paradigma. Para Yusuf, Sarhadi e Gunasekaran (1999), a
principal força que leva à agilidade é a mudança. O número
de mudanças e seus tipos é muito grande. Diferentes empresas
com diferentes características e sob diferentes circunstâncias
experimentam diferentes mudanças que são específicas e talvez
únicas. Uma mudança que pode ser catastrófica para uma
empresa, pode não ser tão ruim para outra, ou até mesmo pode
representar uma oportunidade para essa mesma empresa em
uma situação diferente. Porém, de acordo com Sharifi e Zhang
(1999), existem certas características comuns nas mudanças
que podem trazer conseqüências gerais para as empresas. Por
essa razão, esses autores sugerem três tipos de classificação para
as mudanças. A primeira delas está relacionada à área geral em
que a mudança ocorre; a segunda refere-se a uma lista de mudanças
como subitens das áreas gerais, as quais são enfrentadas em
diferentes graus pelas empresas; a terceira classificação é feita a
partir da maneira pela qual a mudança pode afetar a empresa. A
MA auxilia a empresa a responder a todos esses tipos de mudanças
e a explorá-los.

2.3. Os princípios da manufatura ágil

Vários autores tratam das características essenciais da MA.
Para Yusuf, Sarhadi e Gunasekaran (1999), essas características
são as seguintes:
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• produtos de alta qualidade e altamente customizados (essa
característica é também citada por GOLDMAN, NAGEL e
PREISS, 1995; HILTON e GILL, 1994; e GOLDMAN e
NAGEL, 1993);

• produtos e serviços com conteúdo de alto valor agregado e
informativo (característica citada também por GOLDMAN,
NAGEL e PREISS, 1995);

• mobilização das competências-chave (também citada em
GOLDMAN e NAGEL, 1993);

• compromisso com assuntos sociais e ambientais (também
enfatizada por GOLDMAN e NAGEL, 1993);

• síntese de diversas tecnologias (mencionada por BURGESS,
1994);

• resposta a mudanças e incertezas (enfatizada por GOLDMAN,
NAGEL e PREISS, 1995);

• integração dentro da empresa e entre empresas (como tam-
bém defende GORANSON, 1999).

Encontradas nas definições de diversos autores a respeito da
MA, essas sete características podem ser resumidas em cinco prin-
cípios-chave, citados nos trabalhos de, entre outros, Gunasekaran
(1998), Meade e Sarkis (1999), Pine (1993). São eles:
• cooperação para o aumento da competitividade;
• estratégia baseada no valor, a qual deve enriquecer o cliente;
• domínio das mudanças e incertezas;
• alavancagem do impacto das pessoas e informações;
• redução dos ciclos de vida dos processos e das empresas.

2.4. Os capacitadores (tecnologias, metodologias
e ferramentas) da manufatura ágil

Capacitadores da MA são as estratégias, sistemas, tecno-
logias, metodologias e ferramentas que possibilitam à empre-
sa tornar-se ágil. Para uma melhor compreensão, esses capa-
citadores são classificados com base em seu foco de atua-
ção, utilizando uma classificação (quadro 1) proposta por
Gunasekaran (1999). Esse sistema de classificação agrupa os
capacitadores da MA, de acordo com o foco, em quatro cate-
gorias: estratégias, tecnologias, sistemas e pessoas. Os capa-
citadores propostos neste trabalho e mostrados a seguir são
uma extensão daqueles citados por Gunasekaran (1999) e ba-
seiam-se em uma completa revisão bibliográfica sobre MA.

2.4.1. Capacitadores com foco de atuação nas estratégias

Empresa virtual / manufatura virtual

Empresa virtual, conforme Goranson (1999), é uma agrega-
ção temporária de unidades menores e suas competências cen-
trais e recursos associados, que se juntam para explorar algu-
ma oportunidade de negócio e agem como se fossem uma úni-
ca grande empresa. No entanto, como uma única empresa,
muitas vezes não é capaz de responder prontamente às neces-

sidades do mercado; a empresa virtual trabalha a favor de sua
agilidade. O assunto empresas virtuais dentro de um contexto
ágil é considerado vital e imprescindível para a MA. De acordo
com Gunneson (1996, apud RIIS e JOHANSEN, 2001), a agili-
dade envolve formação de parcerias virtuais para introduzir no-
vos produtos no mercado de maneira antes considerada impossí-
vel. Bajgoric (2001), Putnik (2001), Weston, Harrison e West
(2001) também tratam desse assunto. Já a manufatura virtual, de
acordo com Shukla, Vazquez e Chen (1996), pode ser definida
como uma área de pesquisa atual que visa integrar diversas
tecnologias relacionadas à manufatura sob um guarda-chuva
comum, usando tecnologia de realidade virtual (tecnologia que
objetiva gerar a percepção de realidade em um ser humano,
permitindo sua imersão e interação em um ambiente virtual,
caracterizado por uma simulação computacional). Em outras
palavras, manufatura virtual é o uso de modelos computa-
cionais e simulações de processos de manufatura para ajudar
no projeto e na produção de produtos. A MA necessita da

Quadro 1

 Uma Classificação dos Capacitadores da MA

Classificação Principal:
Foco de Atuação do Capacitadores
Capacitador
Estratégias • Empresa virtual / manufatura

virtual
• Integração da cadeia de

suprimentos
• Gestão baseada em

competências-chave
• Engenharia Simultânea
• Gestão baseada na incerteza e na

mudança
• Gestão baseada no conhecimento

Tecnologia • Hardware — ferramentas e
equipamentos

• Tecnologia de Informação —
computadores e software

Sistemas • Sistemas de projeto
• Sistemas de planejamento e

controle
• Integração de sistemas e

gerenciamento de banco de dados

Pessoas • Melhoria contínua
• Comprometimento da alta

gerência e empowerment
• Pessoas multi habilitadas, flexíveis

e com conhecimento
• Trabalho em equipe e participação
• Treinamento e educação contínua

Fonte: Adaptado de Gunasekaran (1999).
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manufatura virtual para responder de forma mais rápida e efi-
caz à demanda do mercado (GUNASEKARAN, 1999).

Integração da cadeia de suprimentos

Para Gunasekaran (1999), um gerenciamento apropriado/
integrado da cadeia de suprimentos e medidas de desempenho
devem ser estabelecidos para melhorar a eficácia na integração
da cadeia de suprimentos de uma MA. Sarkis e Talluri (2001)
e Smirnov e Chandra (2001) tratam da cadeia de suprimentos
dentro da MA.

Gestão baseada em competências-chave

Competências-chave são definidas por Prahalad e Hamel
(1990) como o processo de aprendizagem coletivo focado no
desenvolvimento e coordenação de uma ampla gama de
habilidades e capacidades. Ainda de acordo com esses autores,
elas são originadas do processo de aprendizagem corporativo,
integração de diversas competências e correntes tecnológicas,
organização do trabalho, dentre outros. Segundo Yusuf, Sarhadi
e Gunasekaran (1999), para que as competências-chave sejam
de importância estratégica e tragam benefícios de longo prazo
para a empresa, precisam satisfazer três condições: devem
fornecer subsídio para a empresa entrar em uma ampla diver-
sidade de mercados; devem capacitar a empresa a enriquecer
o cliente, satisfazendo-o plenamente; e, por último, devem ser
de difícil cópia por empresas concorrentes.

Engenharia simultânea

Para Gunasekaran (1999), a agilidade na manufatura neces-
sita que sejam formados times de desenvolvimento de produ-
to e processos que incluam representantes de diversas áreas
com diferentes competências, tais como: projeto, produção, qua-
lidade, compras, marketing etc. Dentre os benefícios dessa abor-
dagem, conhecida como Engenharia Simultânea, citam-se: redu-
ção do time to market, redução de custos, identificação de falhas
em fases mais iniciais do projeto, maior integração entre as áreas,
dentre outros (SLACK et al., 1997).

Gestão baseada na incerteza e na mudança

A gestão do risco e da incerteza é o processo de trans-
formação de uma empresa de uma cultura baseada em valores
e práticas tradicionais para uma cultura baseada em novas cren-
ças e idéias; portanto, esse modelo é um capacitador crucial
na MA (SHARP, IRANI e DESAI, 1999).

Gestão baseada no conhecimento

Para Yusuf, Sarhadi e Gunasekaran (1999), a empresa voltada
para o conhecimento admite que o conhecimento e a informação

são os verdadeiros diferenciais das empresas de sucesso. Vários
autores trabalham com a gestão do conhecimento na MA, dentre
eles Francis (2001) e Thie e Stokic (2001).

2.4.2. Tecnologia

A tecnologia desempenha um papel preponderante e crítico
para o sucesso de uma empresa que deseja tornar-se uma MA,
fornecendo-lhe flexibilidade e integração (RAO e NAHM,
2001). A tecnologia necessária à MA pode ser dividida em
duas categorias — hardware e tecnologia e sistemas de infor-
mação.

Hardware (inclui os equipamentos e as ferramentas)

Para Gunasekaran (1999), a MA requer rápida troca na
montagem de produtos. Isso só é possível com uma estrutura
adequada de hardware (robôs, alimentadores de partes fle-
xíveis, módulos de montagem, sistemas de inspeção visual
automatizados, veículos guiados por computador, dentre
outros).

Tecnologia e sistemas de informação (inclui computadores
e software)

De acordo com Gunasekaran (1999), a tecnologia e os sis-
temas de informação devem ser empregados para uma efetiva
integração dentro da MA (uma diferenciação entre tecnologia
e sistemas de informação pode ser encontrada em GUERRA e
ZHANG, 2001). Pode-se dividir a tecnologia e os sistemas de
informação utilizados na MA, conforme o propósito a que se
destinam, em:
• tecnologia e sistemas voltados ao projeto ágil: CAD, CAM,

planejamento do processo auxiliado por computador
(CAPP);

• tecnologias e sistemas voltados para a produção ágil: FMS,
CIM (MANTHOU e VLACHOPOULOU, 2001, tratam do
FMS e do CIM dentro da MA);

• tecnologias e sistemas voltados a comunicação e integração
intra/entre empresas (principalmente dedicadas ao esta-
belecimento de parcerias virtuais): Internet (CHENG, PAN
e HARRISON, 2000, apresentam uma abordagem de imple-
mentação de projeto e MA baseada na Internet), MRP, ERP,
EDI (Eletronic Data Interchange) e comércio eletrônico. Já
outras modernas tecnologias ágeis podem destinar-se a mais
de uma área da empresa, como a inteligência artificial
(WANG, 2001, mostra como a inteligência artificial pode
ser usada no planejamento e controle da produção e no pro-
jeto de empresas ágeis), software de realidade virtual,
software baseados em programação orientada a objetos (uti-
lizada nos trabalhos de DRAMAN et al., 2001, e SONG e
NAGI, 1997), multimídia (os trabalhos de McGAUGHEY,
2001, e GUNASEKARAN e LOVE, 1999, tratam desse as-
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sunto). Outros autores que abordam tecnologia / sistemas
de informação na MA são Chung e Chan (2001) e Rao e
Nahm (2001).

2.4.3. Sistemas

Sistemas, para a MA, são compostos basicamente de
sistemas de apoio à tomada de decisão, na maioria das vezes
baseados em software, para as várias operações de planeja-
mento e controle, incluindo projeto, produção e gerenciamento
de dados e integração de sistemas. Esses sistemas são expli-
cados a seguir.

Sistemas de projeto

Os capacitadores ligados aos sistemas de projeto são
aqueles que suportam o objetivo de agilidade em projeto, ou
seja, mudanças rápidas no projeto de novos produtos e sua
chegada rápida ao mercado. Sharifi e Pawar (2001) tratam do
desenvolvimento de novos produtos dentro da MA, propondo
um modelo conceitual para o desenvolvimento de novos pro-
dutos em empresas ágeis. Vários são os sistemas e técnicas tra-
tados na literatura que apóiam os sistemas de projeto ágeis: CAD/
CAM, prototipagem rápida e QFD são alguns exemplos. A respei-
to de sistemas de apoio ao projeto para a MA, alguns trabalhos
merecem destaque: Ginn, Zairi e Ahmed (2001), Jain e Jain (2001),
Lee (1998), Feng e Zhang (1998) e Iyer e Nagi (1997).

Sistemas de planejamento e controle da produção (SPCP)

Para Gunasekaran (1999), os tradicionais SPCP não satis-
fazem a necessidade de planejamento e controle da produção
de uma MA. Urgem, portanto, novos sistemas relacionados à
MA. Dentre os autores que focam seus estudos em SPCP para
a MA, destacam-se Draman et al. (2001), Hua e Banerjee
(2001), Brennan (2001), Song (2001), Tu (1997) e Song e Nagi
(1997).

Sistemas de gerenciamento de dados e de integração

Para Gunasekaran (1999, p.95), a MA impõe certas neces-
sidades suplementares aos sistemas de informação usados para
gerir a empresa. Em suas próprias palavras, “[...] além de sa-
tisfazer as necessidades tradicionais, os sistemas de informa-
ção de uma MA devem ser capazes de reconfigurar-se em um
tempo muito rápido e de incluir partes de sistemas de infor-
mação de outras empresas, para o caso de uma empresa virtu-
al [...]”. Alguns sistemas de suporte que possibilitam essa fle-
xibilidade e integração são: ERP, EDI, Internet e comércio
eletrônico. As integrações intra e entre empresas, bem como
as ferramentas necessárias para tais integrações, são tratadas
a fundo nos trabalhos de Vernadat (2001), Gonçalves e Garção
(2001) e Weston e Hodgson (2001).

2.4.4. Pessoas

O fator humano, representado pelas pessoas, é importante
para a MA e bastante citado em trabalhos sobre o assunto
(PLONKA, 1997). Francis (2001) estuda a fundo o papel das
pessoas na MA. Os principais fatores humanos a serem consi-
derados para um ambiente de MA são: melhoria contínua; com-
prometimento da alta gerência e empowerment; utilização de
pessoas multi habilitadas, flexíveis e com conhecimento; traba-
lho em equipe e participação; treinamento e educação contínua.

2.5. Os objetivos de desempenho relacionados à MA

Godinho Filho (2004) defende que a MA prioriza alguns
objetivos de desempenho da manufatura. De acordo com esse
autor, a MA tem como objetivo ganhador de pedidos a agi-
lidade, ou seja, a capacidade de tratar ambientes inesperados
e em constante mudanças. Esse objetivo é formado por quatro
outros objetivos primários de desempenho da produção: adap-
tabilidade (a habilidade da equipe de projeto lançar novos pro-
dutos satisfazendo as necessidades dos consumidores ao longo
do tempo); ciberneticidade (alto nível de utilização da tecno-
logia de informação); flexibilidade de longo prazo; e flexibi-
lidade de curto prazo. Outros objetivos de desempenho da
produção, como a velocidade, a pontualidade, a produtividade
e a qualidade, são qualificadores dentro da MA, uma vez que
existem trade offs entre esses objetivos e aqueles ganhadores
de pedidos citados.

3. A CUSTOMIZAÇÃO EM MASSA

3.1. O conceito da customização em massa

O termo CM surgiu primeiramente em 1987 no famoso li-
vro de Stanley Davis, Future perfect. A definição de CM está
relacionada basicamente a dois fatores principais: fornecimento
de produtos customizados aos clientes e preços não tão altos
resultantes dessa customização. Esses elementos podem ser
vistos na definição de vários autores:
• Segundo Da Silveira, Boresnstain e Fogliato (2001, p.1) “a

CM é a habilidade de uma empresa fornecer aos clientes
produtos e serviços customizados, em alto volume, a preços
razoáveis, utilizando para isso uma altíssima flexibilidade
nos processos”.

• Para Pine (1993), a CM significa fornecer variedade de
produtos e serviços de tal forma que os clientes encontrem
exatamente o que eles desejam a um preço razoável.

Assim como a MA, a CM também pode ser entendida por
meio de seus quatro elementos-chave: direcionadores, princí-
pios, capacitadores e objetivos estratégicos da manufatura rela-
cionados. Nas seções seguintes, esses aspectos serão discutidos
com base em uma completa revisão bibliográfica sobre o assunto.
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3.2. Os direcionadores da customização em massa

Na literatura sobre CM são identificados pelo menos três
importantes direcionadores.

3.2.1. Clientes que desejam variedade e customização

Significa que, para que a CM possa ser implementada, existe
a necessidade de uma demanda de clientes que desejem a custo-
mização e que estejam dispostos a pagar por ela. Segundo diversos
autores (DA SILVEIRA, BORENSTAIN e FOGLIATO, 2001;
KOTHA, 1996a; LAU, 1995; PINE, 1993; PINE, VICTOR e
BOYTON, 1993), o sucesso da CM depende do balanceamento
de dois fatores: quanto os clientes pagarão e esperarão por produtos
e serviços customizados e a habilidade de a empresa produzir e
entregar produtos customizados em tempo e preço aceitáveis.

3.2.2. A CM deve representar uma característica diferencial,
como fonte de vantagens competitivas no mercado

Para autores como Da Silveira, Borenstain e Fogliato
(2001) e Kotha (1995), para que a CM represente uma fonte
de vantagens competitivas à empresa, o tempo de sua imple-
mentação em relação às outras empresas concorrentes é muito
importante. Em outras palavras, a empresa deve ser a primeira,
em determinado setor, a oferecer a customização; dessa forma,
passa a ser reconhecidamente uma empresa voltada ao cliente
e direcionada ao mercado.

3.2.3. Os produtos devem ser customizáveis

A possibilidade de implantação e o sucesso da CM estão
relacionados à possibilidade de customização dos produtos
produzidos pela empresa (DA SILVEIRA, BORENSTAIN e
FOGLIATO, 2001; FEITZINGER e LEE, 1997).

3.3. Os princípios da customização em massa

3.3.1. Atender à demanda fragmentada para diferentes
gostos e necessidades

Este é o mais importante princípio da CM para muitos
autores (DA SILVEIRA, BORENSTAIN e FOGLIATO, 2001;
WENTZ, 1999; PINE, 1993). Nas palavras de Pine (1993,
p.44), “a empresa customizada deve oferecer os produtos e
serviços com variedade e customização de tal forma que o
cliente encontre exatamente o que ele deseja”.

3.3.2. Preços um pouco acima da média para compensar
perda de eficiência

Devido ao alto grau de customabilidade oferecido aos
clientes, um preço extra pode ser cobrado; porém, como bem

salienta Pine (1993), conforme a experiência nos processos
aumenta, esse preço tende a ser cada vez menor.

3.3.3. Cadeia de suprimentos deve estar preparada
 para a CM

Todos os elementos da cadeia de suprimentos devem de-
sejar e estar preparados para oferecer a customização. Por
exemplo, para Feitzinger e Lee (1997) e Kotha (1996a), os
fornecedores devem estar localizados próximos a seus clien-
tes para entregar matérias-primas de forma eficiente. Além
disso, é consenso entre diversos autores (DA SILVEIRA,
BORENSTAIN e FOGLIATO, 2001; MAGRETTA, 1998;
KOTHA, 1996a) a necessidade de integração entre os elemen-
tos da cadeia por meio de uma eficiente rede de informação.

3.3.4. O conhecimento deve ser compartilhado

O sucesso da CM depende da empresa saber transformar
as necessidades dos clientes em produtos e serviços. Para isso
as empresas devem possuir uma cultura que enfatize a criação
de conhecimento e a sua disseminação ao longo da cadeia de
valor (DA SILVEIRA, BORENSTAIN e FOGLIATO, 2001;
KOTHA, 1996b; PINE, VICTOR e BOYTON, 1993).

3.3.5. Alta utilização de tecnologias para flexibilizar o
processo e o projeto

A utilização de avançadas tecnologias de manufatura é
fundamental para a CM.

3.3.6. Redução do ciclo de desenvolvimento de novos
produtos e do ciclo de vida dos produtos

Este princípio é enfatizado por Pine (1993), para o qual a
redução dos ciclos de desenvolvimento de novos produtos e
no ciclo de vida dos produtos é fundamental para a CM, uma
vez que as preferências do mercado mudam constantemente.

3.3.7. Participação do cliente ao longo das etapas do ciclo
de vida dos produtos

O envolvimento do cliente nas etapas do ciclo de vida do
produto é um princípio fundamental da CM (DURAY e
MILLIGAN, 1999; DURAY et al., 2000; DA SILVEIRA,
BORENSTAIN e FOGLIATO, 2001). Existem diversos níveis
de envolvimento do cliente e esse é um assunto bastante
discutido na literatura sobre CM. Basicamente os autores
tratam esses níveis de forma contínua, variando de um nível
de customização pura para um de padronização pura, como
nos trabalhos de Da Silveira, Borenstain e Fogliato (2001),
Gilmore e Pine (1997), Lampel e Mintzberg (1996) e Spira
(1996).
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3.3.8. Utilização de módulos

A utilização de módulos-padrão é a chave para conseguir-
se a CM (PINE, 1993; PINE, VICTOR e BOYTON, 1993).
Os módulos fornecem os meios para a produção repetitiva de
componentes, permitindo que partes do produto sejam pro-
duzidas em alto volume como módulos-padrão (baixos cus-
tos) e a customização seja atingida pela combinação ou modi-
ficação desses módulos (DURAY et al., 2000).

3.4. Os capacitadores da customização em massa

Existe diversidade de capacitadores dentro da CM.

3.4.1. Ferramentas para uma eficiente gestão da cadeia
de suprimentos

Da Silveira, Borenstain e Fogliato (2001), Feitzinger e Lee
(1997), Eastwood (1996) e Lau (1995) propõem técnicas básicas
para a melhoria da cadeia de suprimentos de tal forma que ela
venha a fornecer a integração necessária para a CM. Algumas
dessas técnicas correspondem ao desenvolvimento de uma rede
de informações entre fornecedores e projeto de produtos ino-
vadores com participação de fornecedores. Para Pine (1993), a
cadeia de suprimentos na CM deve ser “integrada e desagrega-
da” simultaneamente. Essa desagregação consiste em segmentar
a manufatura e outras funções da empresa, fazendo com que sua
cadeia de suprimentos se divida de acordo com nichos de merca-
do específicos, como se fossem “empresas próprias”.

3.4.2. Metodologias e tecnologias para direcionar o projeto e
a fabricação conforme os requisitos dos clientes

Quanto às metodologias voltadas para a customização do
projeto, há:
• “armazéns de projetos”, expressão proposta por Tseng e Jiao

(1997) para identificar um banco de dados sobre projetos
passados (novos produtos, falhas etc.);

• modelagem de família de produtos, como a desenvolvida
por Jiao et al. (1998);

• software tipo CAD e CAM.

Quanto às metodologia e tecnologias utilizadas na pro-
dução, têm-se a utilização de módulos (já discutida), as tecno-
logias de processo como CNC, FMS, CIM, robôs, equipamen-
tos para troca rápidas de equipamento, e a flexibilidade na
produção (como desenvolvido por JONEJA e LEE, 1998a;
1998b).

3.4.3. Manufatura enxuta

Diversos autores em CM entendem que muitos capacitadores
enxutos são importantes para atingir-se a CM (DA SILVEIRA,

BORENSTAIN e FOGLIATO, 2001; LAU, 1995; PINE, 1993).
Lau (1995) comprova empiricamente que capacitadores da ma-
nufatura enxuta (participação da força de trabalho, trabalho em
equipes, redução de set ups, manufatura celular, manutenção pro-
dutiva total, utilização de ferramentas de controle da qualidade e
produção puxada) ajudam a alcançar a CM.

3.4.4. Tecnologias

Já foi citado que a tecnologia tem um papel fundamental
na CM. Basicamente as tecnologias nela utilizadas têm três
finalidades:
• fornecer alto grau de flexibilidade e customização: para isso

utiliza tecnologias e ferramentas de projeto e processo flexí-
veis tais como robôs, FMS, CIM, CAD, CAM, módulos, ali-
mentadores de partes flexíveis;

• fornecer integração interna: para isso utiliza sistemas de
informação integrados, tais como ERP e Intranet;

• fornecer integração externa com o propósito de estabelecer
contatos como os clientes visando estabelecer o grau de
customização necessário: para isso utiliza o EDI e a Internet,
dentre outros sistemas de comunicação.

3.4.5. Economias de escopo

É o capacitador que visa conseguir baixos custos dentro
da CM (PINE, 1993). A idéia de economia de escopo foi desen-
volvida por Goldhar e Jelinek (1993, p.143): “economias de
escopo existem onde o mesmo equipamento é capaz de pro-
duzir uma variedade de produtos com um custo menor do que
se esses produtos fossem produzidos separadamente em diver-
sas máquinas”.

3.4.6. Sistemas de planejamento e controle da produção
(SPCP) direcionados à customização

A CM envolve a produção de grande variedade de produ-
tos. Isso caracteriza sistemas de produção semi-repetitivos ou
não-repetitivos. Portanto, os SPCP mais adequados à CM são
aqueles que tratam com sistemas de produção que tenham essas
características. De acordo com MacCarthy e Fernandes (2000),
o MRP (DURAY et al., 2000, citam o MRP como um sistema
que opera bem no ambiente de CM), o OPT e o PBC são os
SPCP que operam bem em sistemas semi-repetitivos e não-
repetitivos. Além disso, algoritmos de programação da pro-
dução destinados a sistemas não-repetitivos devem ser utili-
zados.

3.5. Os objetivos de desempenho da
customização em massa

Com base no modelo de relacionamento entre os objetivos
de desempenho da produção e a Customização em Massa
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proposto por Godinho Filho (2004), a CM tem como objetivo
principal (ganhadores de pedidos) a customabilidade, que
representa a capacidade de a empresa prover soluções dife-
renciadas para clientes diferenciados dentro de um mix de pro-
dutos previamente estabelecido. Esse objetivo é formado por
quatro objetivos primários de desempenho da produção: fle-
xibilidade a longo prazo; flexibilidade a curto prazo; adapta-
bilidade; e ciberneticidade. Assim como na MA, os outros
objetivos de desempenho da produção: velocidade, pontuali-
dade, produtividade e qualidade são encarados como objeti-
vos qualificadores dentro desse paradigma.

4. SEMELHANÇAS E DIFERENÇAS ENTRE
MANUFATURA ÁGIL E CUSTOMIZAÇÃO EM
MASSA E SUGESTÕES SOBRE QUAL UTILIZAR

Nesta seção é realizada uma análise comparativa entre MA
e CM à luz da configuração dos elementos-chave desses
paradigmas mostrada nas seções anteriores. Vale destacar que
esta seção é fruto de reflexão dos próprios autores a partir do
que foi apresentado nas seções 2 e 3.

4.1. Semelhanças e diferenças com relação aos
direcionadores

A MA está relacionada a um mercado em constante mu-
dança. Na verdade o grau dessa mudança é o fator determinante
para a utilização da MA, ou seja, quanto maior o número de
mudanças, seus tipos e a periodicidade com que elas ocorrem,
maiores são as chances de a MA ser o paradigma ideal para
uma empresa.

Quanto à CM, constatou-se que seus principais direciona-
dores são: clientes desejando customização, grau de customiza-
ção de empresas concorrentes (para que a CM represente fonte
de diferenciação no mercado) e possibilidade de customização
dos produtos da empresa.

No tocante aos direcionadores, existem algumas semelhan-
ças entre MA e CM, uma vez que ambos não são direcio-
nadas a todas as empresas (DA SILVEIRA, BORENSTAIN e
FOGLIATO, 2001; DUGWAY, LANDRY e PASIN, 1997;
LAU, 1995; dentre outros). Além disso, a demanda por serviços
customizados pode representar uma mudança para diversas
empresas, aproximando um pouco esses dois paradigmas.
Porém pode-se dizer que o mercado que a MA se propõe a
cobrir é mais abrangente do que o da CM, uma vez que ela
prepara a empresa para conviver e prosperar em ambientes
com um grau de mudanças muito grande (como mostrado no
trabalho de SHARIFI e ZHANG, 1999), enquanto a CM está
somente relacionada a mudanças nas preferências dos con-
sumidores. Em outras palavras, a MA está relacionada a um
ambiente bem mais turbulento do que a CM. As mudanças
para as quais a CM está preparada são muito menores do que
aquelas que a MA se propõe a enfrentar.

4.2. Semelhanças e diferenças com relação aos
objetivos estratégicos da produção

Os objetivos ganhadores de pedido da CM e da MA são os
mesmos: flexibilidades de curto e de longo prazo, adapta-
bilidade e ciberneticidade. Porém esses objetivos estruturam-
se de forma completamente diferente para atingir a customa-
bilidade (relativa à CM) e a agilidade (relativa à MA). A seguir
analisa-se como as flexibilidades de curto e longo prazos, adap-
tabilidade e ciberneticidade estruturam-se para atingir a custo-
mabilidade e a agilidade.

• Flexibilidades de curto e longo prazos — na CM a flexi-
bilidade estrutura-se de forma a possibilitar a produção de
uma ampla variedade de produtos; já na MA a flexibilidade
está voltada para a mudança nos processos, visando alterar
completamente a linha de produtos sempre que necessário.
Essa diferença no objetivo da flexibilidade faz com que cada
um desses paradigmas enfatize um tipo de flexibilidade.
Enquanto a CM prioriza, no longo prazo, a flexibilidade na
produção (referência à capacidade de o sistema de produ-
ção produzir diferentes tipos de produtos sem grandes in-
vestimentos em equipamentos), a MA prioriza a flexibilida-
de de mercado no longo prazo (referência à habilidade de o
sistema tratar mudanças nas necessidades dos clientes e
mudanças tecnológicas).

• Adaptabilidade — na CM a adaptabilidade da equipe de
projetos está relacionada ao rápido lançamento de novos
produtos baseados nos requisitos dos clientes; porém esse
lançamento está restrito ao mix de produtos da empresa. Já
na MA essa adaptabilidade está diretamente relacionada à
inovação, ou seja, a equipe de projetos deve lançar novos
produtos de acordo com as oportunidades do mercado, mesmo
que eles estejam fora do mix de produção atual. É claro que
isso deve ser feito de forma totalmente ligada às possibilida-
des de flexibilidades da produção já discutidas acima.

• Ciberneticidade — na CM este objetivo está relacionado
ao alto uso da tecnologia e dos sistemas de informação com
o propósito principal de estabelecer contato com os clientes
visando conhecer o grau de customização. Já na MA a
utilização da tecnologia e dos sistemas de informação é bem
mais intensa e focada no estabelecimento de parcerias
virtuais, utilizando também inteligência artificial, software
de realidade virtual, multimídia, software baseados em
programação orientada a objetos, dentre outras tecnologias
para apoiar os vários sistemas da empresa (principalmente
PCP e projeto de produtos e de processos).

Quanto aos outros objetivos de desempenho da produção
(qualidade, tempo e produtividade), tem-se que esses são
qualificadores tanto para a CM quanto para a MA. Porém,
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existe uma diferenciação importante entre esses dois para-
digmas no tocante a pelo menos dois desses objetivos. O de-
sempenho dos objetivos tempo e produtividade (custo) da
MA é pior do que na CM, pois a agilidade é algo mais difícil
(mais caro e mais lento) de ser conseguido do que a customa-
bilidade.

4.3. Semelhanças e diferenças com relação aos
princípios

Com relação aos princípios, existem algumas semelhanças
tais como: integração entre processos, compartilhamento de
conhecimentos, utilização de avançadas tecnologias de manufa-
tura para trazer flexibilidade ao processo e ao projeto, utilização
de módulos-padrão, foco no cliente, preços um pouco acima da
média para compensar a customabilidade e a agilidade. Contudo,
devido aos mercados que ambas querem atingir e aos objetivos
estratégicos relacionados à MA e à CM, há alguns princípios
diferenciados: enquanto a MA cita que a empresa deve dominar
as mudanças e incertezas do mercado no qual está inserida; a CM
preocupa-se em atender o cliente dentro de sua gama de produtos,
fazendo com que ele participe do processo de customização. Uma
etapa do processo de interação entre o cliente e a empresa proposto
por Da Silveira, Borenstain e Fogliato (2001, p.7) ilustra bem
essa diferença: para os autores, a empresa customizada em massa
deve “definir um catálogo de opções para que o cliente defina o
grau de customização que este deseja do produto”, ou seja, existe
um limite para a customização. Na MA, diferentemente, a empresa
pode ter de mudar inclusive o tipo de produto, o negócio em que
opera, etc. Outros princípios ilustram essas diferenças: a MA
deseja enriquecer o cliente, ou seja, fornecer soluções, muitas
vezes totalmente diferenciadas (de acordo com YUSUF,
SARHADI e GUNASEKARAN, 1999, as competências-chave
devem permitir que a empresa entre em uma ampla diversidade
de mercados), preparando a cadeia para esse objetivo, sendo
imprescindível a formação de parcerias virtuais. Já a CM está
realmente preocupada em aumentar a customização de seus
produtos pregando princípios tais como preparar a cadeia de
suprimentos para a customização. Além disso, a cooperação entre
os elementos da cadeia é um diferencial da MA em relação à CM,
uma vez que a realização de parcerias virtuais está totalmente
relacionada a esse princípio.

Uma outra diferença extremamente importante em relação
aos princípios, e que ajuda a explicar as diferenças entre CM e
MA, é no tocante ao ciclo de vida. Ambos os paradigmas es-
tratégicos enfatizam a importância de redução dos ciclos de vida,
porém, enquanto a CM prioriza a redução do ciclo de vida dos
produtos (os processos têm ciclo de vida maiores), a MA enfatiza
a redução do ciclo de vida dos processos e da própria empresa
(PINE, 1993). Portanto, a CM fornece produtos customizados
em massa, enquanto a MA fornece processos e empresas custo-
mizadas em massa. A figura 1 posiciona a CM e a MA, bem
como os outros paradigmas estratégicos de gestão da manufatura

identificados por Godinho Filho (2004) com relação à facilidade
de mudanças no produto e no processo.

Figura 1: Posicionamento dos Principais
Paradigmas Estratégicos de Gestão em uma

Matriz — Mudança nos Produtos Versus
Mudança nos Processos

4.4. Semelhanças e diferenças com relação aos
capacitadores

Da mesma forma que os princípios, existem muitos capa-
citadores comuns à MA e à CM:
• tecnologias e metodologias de produção e de projeto voltadas

à flexibilidade e à customização, como CAD, CAM, FMS,
CIM, robôs, dentre outras;

• tecnologias e metodologias voltadas para a integração inter-
na, como ERP, Intranet;

• ferramentas da produção enxuta, como melhoria contínua,
participação dos funcionários, treinamento, TPM, dentre outras.

No entanto, existem muitos capacitadores diferenciados
direcionados aos objetivos de cada PEGEM. Esses capacita-
dores diferenciados são comentados a seguir:
• a MA utiliza a empresa virtual, a manufatura virtual, a ges-

tão baseada em competências-chave e incertezas, a gestão
baseada no conhecimento (como sistemas especialistas), a
fim de aumentar o grau de resposta da empresa às mudan-
ças inesperadas do mercado; já a CM não utiliza essas ferra-
mentas, pois não é sua intenção trabalhar em um mercado com
o mesmo grau de incertezas e mudanças da MA;

• com relação aos Sistemas de Planejamento e Controle da
Produção (SPCP), a MA enfatiza que devem ser flexíveis e
encaixarem-se no conceito de empresas virtuais, utilizando
muitas tecnologias para fornecer tal flexibilidade, tais como
novos algoritmos de programação e inteligência artificial.
Já a CM trabalha com MRP, OPT e PBC, os quais são SPCP
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direcionados a sistemas de produção semi-repetitivos e não-
repetitivos; além disso, utiliza algoritmos de programação
direcionados à alta variedade de produtos;

• no que diz respeito à cadeia de suprimentos, na CM ela toda
deve estar preparada para a alta customabilidade (a cadeia
deve ser simultaneamente integrada e desagregada), enquan-
to a cadeia de suprimentos da MA deve estar pronta a reconfi-
gurar-se rapidamente para o inesperado, sendo os próprios com-
ponentes da cadeia diferenciados de acordo com a oportunida-
de (na empresa virtual os parceiros são temporários);

• quanto à tecnologia e aos sistemas de informação voltados
para a integração externa (Internet, EDI, dentre outros), na
CM essa tecnologia é voltada para o estabelecimento de con-
tatos com clientes, enquanto na MA, para a realização de
parcerias virtuais;

• finalmente, com relação ao projeto de produto, a MA
apresenta maior ênfase nessa área, com ferramentas como a
prototipagem rápida. Isso deve-se ao fato de que na MA a
diversidade e a dificuldade dessa atividade são maiores do
que na CM, uma vez que a MA é voltada para a inovação.

No quadro 2 estão resumidas todas as semelhanças e dife-
renças apresentadas neste tópico.

5. CONCLUSÕES

Na moderna literatura sobre Gestão da Produção, existe
certa confusão e dificuldade de estabelecer clara distinção entre
dois importantes PEGEMs surgidos recentemente: a Manu-
fatura Ágil (MA) e a Customização em Massa (CM). No pre-
sente trabalho, apresentou-se uma análise comparativa entre
esses dois importantes paradigmas de gestão. Para isso, reali-
zou-se um levantamento bibliográfico a respeito e estruturou-
se essa revisão à luz dos elementos-chave: direcionadores,
princípios, capacitadores e objetivos estratégicos.

A partir de tal revisão e análise comparativa, conseguiu-se
estabelecer semelhanças e diferenças entre a MA e a CM, con-
tribuindo dessa forma para um melhor entendimento desses
dois paradigmas de gestão, uma vez que não existem estu-
dos comparativos desse tipo na literatura. Além disso, este es-
tudo tem grande utilidade prática, pois pode ser utilizado como
base referencial para a implantação desses paradigmas em em-
presas, ajudando a aproximar a teoria e a prática na Gestão da
Produção.

As principais semelhanças e diferenças entre a MA e a CM
estão sumarizadas na figura 2.

Quadro 2

Manufatura Ágil Versus Customização em Massa — Semelhanças e Diferenças

Elemento-chave do Paradigma Semelhanças Diferenças
Direcionadores • Ambos os paradigmas não são direcionados • O principal direcionador da MA é a mudança;

a todas as empresas.  já o da CM é a existência de um mercado
• Demanda por produtos customizados pode ser desejando a customização e a possibilidade

entendida como uma mudança. de customização dos produtos.

Objetivos Estratégicos • Semelhanças na ênfase dada aos objetivos • Apesar de os objetivos ganhadores de pedidos
ganhadores de pedidos e qualificadores. serem basicamente os mesmos, eles estruturam-

se de forma completamente diferente para atingir
os objetivos customabilidade e agilidade.

Princípios • Princípios comuns: integração, compartilhamento • Na MA a empresa deve dominar as mudanças e
de conhecimentos, foco no cliente, preços incertezas do mercado no qual a empresa está
um pouco acima da média, utilização de inserida; já a CM preocupa-se em atender o
avançada tecnologia para trazer   cliente dentro de sua gama de produtos.
flexibilidade ao processo. • A CM enfatiza a redução dos ciclos de vida dos

produtos; a MA, a redução dos ciclos de vida dos
processos e das empresas.

• A cooperação externa é muito mais enfatizada
na MA.

Capacitadores • Capacitadores comuns: tecnologias e • Capacitadores diferem quanto à utilização de
metodologias voltadas à integração interna técnicas para enfrentar grandes mudanças e
e flexibilidade no processo, além de incertezas (enfatizado na MA), quanto aos
algumas ferramentas da produção sistemas de PCP e de projetos, quanto às
enxuta. ênfases das tecnologias de integração externa e

quanto ao comportamento da cadeia de
fornecimentos.
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Figura 2: A Customização em Massa e a Manufatura Ágil
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Com relação às principais semelhanças, têm-se:
• a MA e a CM não são direcionadas a todas as empresas, ou

seja, não são panacéia para todos os males;
• ambas têm alguns objetivos estratégicos comuns;
• vários princípios são compartilhados (integração, foco no

cliente, compartilhamento de conhecimentos, preços um
pouco acima da média e utilização de tecnologia avançada
para trazer flexibilidade ao processo e ao projeto);

• vários capacitadores são compartilhados (tecnologias e meto-
dologias voltadas à integração interna e às flexibilidade e custo-
mização e algumas ferramentas da Manufatura Enxuta).

Quanto às diferenças fundamentais entre a MA e a CM, elas
estão basicamente relacionadas a quatro pontos vitais:
• aos direcionadores de ambos os paradigmas, ou seja, ao

mercado para o qual foram projetadas — enquanto a MA
está relacionada a mercados altamente turbulentos e em
constante mutação, a CM relaciona-se a um mercado menos
mutável, sujeito a clientes que desejam customização de
produtos/serviços;

• aos princípios exclusivos de cada paradigma — CM =
atender a demanda fragmentada para diferentes gostos e
necessidades, participação dos clientes nas etapas do ciclo
de vida, redução do ciclo de vida dos produtos e cadeia de
suprimento preparada para a customização; MA = domínio
de mudanças e incertezas, redução do ciclo de vida dos pro-
cessos e empresas, enriquecer o cliente fornecendo solu-
ções, e cooperação dentro e fora da cadeia de suprimentos;

• aos capacitadores exclusivos de cada paradigma — CM
= sistemas de PCP e projeto voltados à customização, tecno-
logia e sistemas de informação voltados à comunicação com

os clientes, e cadeia de suprimento integrada e desagregada;
MA = capacitadores voltados a enfrentar as mudanças, tais como
gestão do conhecimento, empresa virtual, manufatura virtual,
gestão baseada em competências-chave e incertezas, sistemas
de PCP e projeto voltados à agilidade, tecnologia e sistemas de
informação voltados à formação de parcerias virtuais e cadeia
de suprimento preparada para a agilidade;

• ao output de cada paradigma — enquanto a CM fornece
produtos e serviços o mais customizados possível dentro de
um mix determinado, a MA oferece à empresa a possibilidade
de crescer e prosperar em um ambiente em constante mu-
dança, o que caracteriza muitos dos mercados atuais.

A partir de todas essas informações, finalmente é interes-
sante um comentário a respeito das duas vertentes que mencio-
nam um relacionamento entre MA e CM. Cada uma delas foca
um paradigma específico, entendendo o outro como um simples
capacitador. Essas visões não estão equivocadas, pois existem
pontos semelhantes entre os dois paradigmas. Contudo, mos-
trou-se neste trabalho que essas visões são simplistas, uma
vez que se constatou a existência de consideráveis diferenças
entre os dois. Portanto, fica claro que ambos os paradigmas
são diferentes e somente poderão alcançar sua máxima eficá-
cia se implantados nos mercados mais adequados e com o in-
tuito de conseguir atingir exatamente os objetivos para os quais
foram projetados. Dessa forma, conclui-se que nem a MA en-
globa a CM, nem vice-versa; cada um desses paradigmas é
mais adequado dentro de um contexto específico. No momento,
os autores estão desenvolvendo uma metodologia para a esco-
lha do paradigma mais adequado em função de alguns parâ-
metros.!
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Agile manufacturing and mass customization: concepts, similarities and differences

This paper deals with Agile Manufacturing (AM) and Mass Customization (MC), two of the most important and
recent strategic manufacturing management paradigms (SMaMaP). Based on a complete review it was identified
and structured the drivers, the principles, the enablers and the strategic production goals regarding AM and MC.
From this structure it was established the main similarities and differences regarding AM and MC once there is a
confusion on literature about these paradigms. This paper shows that AM and MC are not the better paradigms for all
management environments. The differences between AM and MC can be classified in three categories: the target
market of each paradigm; the restricted principles and enablers of each paradigm; and the output to be obtained with
these paradigms. This paper accomplishes the following contributions: brings a better comprehension and divulgation
relating AM and MC (on Brazilian manufacturing management literature, there are not a lot of work dealing with
AM and MC); deals with AM and MC similarities and differences (it was not found on literature a paper with such
matter); helps on the AM and MC choice and putting into practice on manufacturing environments.

Uniterms: agile manufacturing, mass customization, literature review.

Manufactura ágil y customización masiva: conceptos, semejanzas y diferencias

El presente artículo trata de dos importantes y modernos Paradigmas Estratégicos de Gestión de Manufactura
(PEGEM): la Manufactura Ágil (MA) y la Customización Masiva (CM). Por medio de una completa revisión
bibliográfica se identificaron y estructuraron los principales elementos de esos paradigmas: direccionadores, principios,
capacitadores y objetivos estratégicos de la producción relacionados. A partir de esta estructuración, se establecieron
las principales semejanzas y diferencias entre la MA y la CM, puesto que los dos paradigmas se confunden normalmente
en la literatura. Los resultados demuestran que la MA y la CM no son paradigmas dirigidos a todos los tipos de
empresas y presentan diferencias con relación a tres factores: el mercado al cual cada uno está proyectado; los
principios y capacitadores exclusivos de cada uno; y los outputs a obtenerse mediante dichos paradigmas. Los
aportes más importantes de este trabajo son: aumentar la comprensión y la divulgación de los dos paradigmas, dado
que la literatura brasileña sobre gestión de la producción todavía no contempla dichos asuntos en profundidad; tratar
con profundidad la cuestión de las semejanzas y diferencias entre la MA y la CM, relación que no se encuentra en la
literatura; y servir de base para la elección y la aplicación práctica de la MA y de la CM en ambientes empresariales.

Palabras clave: manufactura ágil, customización masiva, revisión bibliográfica.
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