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Neste artigo & discutida a evolugao do debate sobre trade-offs na
literatura de estratégia de produgao. O conceito de trade-offs entre obje-
tivos de manufatura é um dos paradigmas de estratégia de producao cuja
importancia mais tem crescido recentemente. O modelo de competiti-
vidade industrial adotado anteriormente, ancorado somente em custo e
qualidade, parece cada vez menos representativo da realidade atual. A
partir dos anos 70 objetivos como variedade de produtos, velocidade de
entregas e pontualidade tém se tornado cada vez mais comuns, tornando
a estratégia da producio simultaneamente mais relevante e complexa
(Voss, 1995; Roth & Miller, 1992). A medida que cresce o conjunto de
objetivos a ser atendido por sistemas produtivos, aumenta a importancia
das relacdes entre esses objetivos. Gerentes de producdo devem ter a
capacidade de avaliar o impacto que aumentos no desempenho de um
objetivo geram sobre os demais, a fim de definir o melhor tipo de acéo a
ser tomada. Nesse contexto, a qualidade da anélise e do gerenciamento
dos trade-offs entre objetivos estratégicos pode ser a chave do sucesso
competitivo (Slack, 1991; Stalk, Pecaut & Burnett, 1996).

Trade-offs em manufatura representam compromissos ou incompati-
bilidades entre duas ou mais variaveis (Skinner, 1969). Essas variaveis
podem representar objetivos estratégicos (por exemplo, qualidade versus
pontualidade) ou alternativas de configuracao do sistema (como o uso de
tecnologias auténomas versus manuais). A existéncia de trade-offs entre
dois objetivos estratégicos — o foco principal neste estudo — implica
que ganhos no desempenho de um geram perdas no desempenho do
outro objetivo e vice-versa.

O debate sobre existéncia, natureza e efeitos de trade-offs em manufa-
tura iniciou-se com os primeiros estudos em estratégia de producéo. Estu-
dos realizados na década de 70 sugeriam que sistemas de manufatura nao
mais competiam apenas com base em custo, mas também em outras di-
mensdes como qualidade e variedade de produtos (Skinner, 1969). A exis-
téncia de trade-offs entre tais fatores implicava a necessidade de escolha de
prioridades na estratégia de producao {Skinner, 1974; Banks & Wheelright,
1979; Miller, 1981). Esse enfoque caracterizou a (aqui denominada) esco-
la tradicional, dominante durante a década de 70 e inicio dos anos 80.
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No entanto, tal concepcao de trade-offs como existen-
tes e deterministicos passou a ser fortemente criticada a
partir da segunda metade da década de 80. Com o
surgimento de empresas aparentemente capazes de com-
petir em vérias dimensdes estratégicas simultaneamente,
autores como Schonberger (1986) e Collins & Schmenner
(1993) sugeriram que a idéia de trade-offs em manufatura
n3o seria valida — os graus de correlacéo entre os niveis
de desempenho de diferentes objetivos seriam sempre po-
sitivos. Schonberger (1986) denominou tais empresas de
sistemas de manufatura classe mundial, lancando as
bases de um debate que caracterizou o fim dos anos 80 e
o comeco dos 90.

A partir do debate entre as duas escolas {expondo suas
fragilidades e contradicbes) e de uma investigacao mais
profunda das caracteristicas daquelas empresas de classe
mundial, estudos a partir dos anos 90 propuseram uma
terceira via, aqui denominada escola dinamica de trade-
offs, baseada na constatacdo de que, enquanto a visao
simplista de Schonberger nao possuia sustentacdo empi-
rica, a visao tradicional de trade-offs como sistemas esté-
ticos e deterministicos também nao representava a reali-
dade das empresas industriais (Skinner, 1992). Estudos mais
recentes sugerem que trade-offs existem, mas tém carater
dinamico e probabilistico (Slack, 1991; Hayes & Pisano,
1996; New, 1992). Enquanto o papel da estratégia de
producio era, nos anos 70, o de escolha entre dimensdes
estratégicas estéticas e, nos 80, de competicdo em todas
as dimensdes, a década de 90 caracteriza-se pelo
gerenciamento de trade-offs dinamicos entre essas di-
mensdes, visando a melhorias continuas no sistema.

PRIMORDIOS DA ESTRATEGIA DE PRODUCAO:
PRIORIDADES ESTRATEGICAS

Poucas escolas ou correntes teéricas da area de geren-
ciamento de producéo tiveram sua origem e seu fundador
tao claramente definidos como a estratégia de producao.
Em 1969, Skinner publicou na Harvard Business Review
o artigo intitulado Manufacturing: missing link in
corporate strategy. Skinner sugeriu que o papel da ge-
réncia de producao era o de definir quais alternativas de
configuracio e variaveis de desempenho do sistema pro-
dutivo seriam mais compativeis com as prioridades defini-
das na estratégia corporativa. Para o autor, significativa
parte dos problemas de competitividade da industria oci-
dental da época era devida a incapacidade de seus admi-
nistradores de estabelecer tal ligagdo entre variaveis estra-
tégicas e caracteristicas do sistema produtivo.

Skinner constatou o fato de que a competitividade in-
dustrial ja nao se balizava somente em parametros de cus-
to (ou produtividade), como discutido ao longo dos anos
70, mas também em outras variaveis, a exemplo de quali-

dade e variedade de produtos (Banks & Wheelright, 1979).
Assim, o gerenciamento estratégico da produgéo conside-
raria os Varios trade-offs existentes entre diferentes alter-
nativas de configuracéo — por exemplo, baixo versus alto
nivel de integracao vertical — e diferentes variaveis com-
petitivas — como custo versus qualidade. Tal considera-
cao pressupde a identificacio desses trade-offs e a poste-
rior escolha entre as alternativas implicadas por eles. Defi-
niram-se, assim, as escolhas (correspondentes as areas de
decisao) e as prioridades estratégicas (entre objetivos ou di-
mensdes competitivas) no gerenciamento de producao.

A preposicao fundamental dessa escola era a de que
sistemas produtivos seriam tecnicamente restritos
(Skinner, 1969; 1974). Miller (1981) chamou tais restri-
coes de limites de configuracdo da planta. Para a
escola tradicional, um sistema produtivo néo seria capaz
de atender simultaneamente (em niveis maximos) a dife-
rentes objetivos de desempenho, como custo, qualidade,
velocidade de entrega e variedade de produtos e, portan-
to, deveria priorizar aqueles cuja importancia seria maior
do ponto de vista estratégico (Miller, 1981; Skinner, 1974;
Hayes & Wheelright, 1979). Plantas focalizadas em pe-
queno conjunto de objetivos teriam desempenho compe-
titivo superior aquelas que buscassem atender a grande
ntmero de objetivos (Skinner, 1974; Hayes & Wheelright,
1979). Na mesma linha, acreditava-se que melhorias no
desempenho de um objetivo especifico (por exemplo, qua-
lidade) s6 poderiam ser obtidas mediante a redugdo no
desempenho requerido por outro objetivo (por exemplo,
velocidade de entrega). A ligacdo entre as estratégias
corporativa e de producao defendida por Skinner (1969)
seria obtida, assim, pelas escolhas impostas pelos varios
trade-offs do sistema, buscando atender da melhor ma-
neira aos objetivos corporativos.

Grande parte dos estudos em estratégia de produgéo nos
anos 70 e inicio dos 80 buscou desenvolver e esclarecer tais
conceitos e, especialmente, estudar as implicagbes da idéia
de trade-offs entre diferentes pares de objetivos; estudos
que identificaram conjuntos de alternativas em estratégia de
producio impostas por trade-offs, como custo versus varie-
dade de produtos, qualidade versus custo e velocidade de
entrega versus inventarios (Skinner, 1974; Miller, 1981,
Hayes & Wheelright, 1979; Banks & Wheelright, 1979;
Stobaugh & Telesio, 1983). Pode-se verificar que o custo de
producéo ainda era considerado a principal variavel de de-
sempenho (presente em todos os principais trade-offs ana-
lisados), embora tenha passado a ser visto como um entre
os varios objetivos a serem considerados no processo de
formulacio da estratégia de producéo.

A correspondéncia mais clara as idéias dessa escola na
literatura de estratégia corporativa (ou de marketing) en-
contra-se nas estratégias genéricas de Porter (1980).
Porter afirmou que uma firma s6 seria capaz de obter van-
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tagem competitiva em sua industria se adotasse uma entre
duas estratégias alternativas — lideranca em custo e dife-
renciacéo de produto (envolvendo qualidade, variedade e
velocidade de entregas). O trade-off custo versus dife-
renciacdo estava no centro dos principais estudos em
estratégia de producdo nos anos 70. Porter ampliou o
escopo do trade-off, colocando-o no centro de seu mode-
lo de estratégia competitiva, levando aqueles conceitos de
estratégia de producdo aos limites da firma. Hall (1980)
analisou alguns estudos de caso que pareciam confirmar a
idéia de que empresas de sucesso eram aquelas que com-
petiam ou em uma ou em outra {mas n&do em ambas) es-
tratégia. A falha em identificar estratégias e competir defi-
nindo prioridades estratégicas era considerada, tanto aqui
quanto nos estudos sobre estratégia de producéo, a prin-
cipal causa do fracasso competitivo.

A década de 70 pode, portanto, ser denominada a era
das prioridades estratégicas. Seus principais avangos
no ambito dos trade-offs em manufatura foram:

* a constatacio de que a competitividade em manufatura
nao era mais baseada somente em custo ou mesmo em
custo e qualidade, mas em uma {crescente) variedade de
objetivos;

* a identificacdo da necessidade de integracéo entre as
decisdes realizadas no ambito da produczo com aquelas
(previamente} definidas na estratégia corporativa;

¢ a formulacio de modelos voltados & identificacdo dessas
prioridades e escolhas estratégicas.

A partir do conhecimento que se possui hoje pode-se
identificar também algumas falhas tanto nas preposicdes
utilizadas quanto nos conceitos desenvolvidos por essa
escola. Em primeiro lugar, os trade-offs entre diferentes
objetivos eram vistos como estaticos (invariaveis no tem-
po). Por exemplo, os niveis combinados de desempenho
entre qualidade e velocidade de entrega que poderiam ser
atingidos por um sistema seriam sempre os mesmos. Tal
conceito ndo considerava o impacto de avangos tecnolégi-
cos no desempenho desses objetivos, nem a possibilidade
de acao proativa sobre os elementos do sistema (recursos
e capacitacdes) visando a melhorias nos niveis de desem-
penho conjunto. Em segundo lugar, os modelos de anélise
estratégica pressupunham que esses trade-offs eram am-
plamente deterministicos, caracterizando de igual manei-
ra diferentes sistemas produtivos. Portanto, além de inva-
riaveis no tempo, trade-offs eram também considerados
invariaveis no espaco. Finalmente, tanto o modelo de
Porter {1980) quanto os conceitos de Skinner (1969; 1974)
concebiam como tnica alternativa viavel de competitividade
a adocao de prioridades estratégicas polares, isto é, com
foco total em um ou outro objetive ou configuracio de
sistema, ndo aceitando a possibilidade de combinac&o (ain-
da que em niveis parciais de desempenho) de objetivos

diferentes: “Um sistema produtivo inevitavelmente envol-
ve trade-offs e, portanto, deve ser desenhado para reali-
zar bem uma tarefa limitada” (Skinner, 1969:138). Esses
pressupostos tém sido questionados desde entao, a partir
da identificacho de empresas que parecem ter obtido su-
cesso com a adocao de tais combinag¢bes intermedia-
rias, vistas como estrategicamente inviaveis por aqueles
estudos.

MANUFATURA CLASSE MUNDIAL: ABANDONO
DOS TRADE-OFFS?

A concepc¢ao de sistemas produtivos como tecnica-
mente restritos e, portanto, focados em (poucas) priori-
dades estratégicas foi o pressuposto fundamental dos pri-
meiros estudos em estratégia de manufatura. Conforme
visto, tal pressuposto foi descrito por Skinner (1969) e
depois reforcado em estudos durante os anos 70 e na pri-
meira metade da década de 80.

No entanto, essa visio ortodoxa de trade-offs pas-
sou a ser fortemente questionada a partir da segunda me-
tade dos anos 80. Impressionados com o sucesso de em-
presas (principalmente japonesas) que pareciam capazes
de atingir niveis superiores de desempenho em varias di-
mensdes competitivas de forma simultanea (custo, quali-
dade, velocidade etc.), alguns autores passaram a questio-
nar a validade do conceito de trade-offs em manufatura,
principalmente Schonberger (1986) que no livro intitulado
World class manufaturing langou as bases da controvér-
sia sobre as idéias tradicionais.

Schonberger sugeriu que objetivos competitivos (cus-
to, qualidade, velocidade de entrega e variedade de produ-
tos) nao seriam contraditérios. Ao contrario do tradicio-
nalmente sugerido, acreditava que melhorias no desem-
penho de qualquer objetivo deveriam melhorar (e n&o pio-
rar) o desempenho de outros objetivos. Sistemas de ma-
nufatura classe mundial seriam capazes de compreen-
der e aplicar tal regra na prética, surpreendendo seus com-
petidores ao realizar o até entdo considerado tecnica-
mente impossivel, como, por exemplo, competir com
sucesso em estratégias de custo e diferenciacdo simultanea-
mente. Essa visao foi resumida por Collins & Schmenner
(1993) ao afirmarem que “A visao de sistemas de manufa-
tura como estruturalmente incapazes de realizar ‘tudo para
todos’ tornou-se obsoleta e deveria ser abandonada para
sempre”. Fry, Steele & Saladin (1994) sugeriram igual-
mente que um fabricante de classe mundial seria ca-
paz de competir sob altos padrdes de qualidade, custo,
pontualidade e velocidade de entregas.

Para Collins & Schmenner (1993), o desenvolvimento
de estratégias de manufatura classe mundial baseia-se
em disciplina e simplicidade em manufatura. Schonberger
(1986) enfatizou o apelo de tais estratégias, sugerindo
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que seu desenvolvimento tem como base tdo somente sim-
plicidade, légica, resultados rapidos e visiveis, baixo custo
e envolvimento pessoal. Fry, Steele & Saladin (1994) su-
geriram que medidas simples, como reducéo de estoques
intermediéarios, seriam suficientes para a obtencéo de tais
niveis de desempenho. Em suma, o desenvolvimento de
um sistema de manufatura classe mundial seria sim-
ples e facil de obter — repelindo a imagem de sonho idea-
lista sugerida por seus criticos.

A principal mensagem da escola de Schonberger
era, portanto, que trade-offs em manufatura ndo existiam.
Trade-offs seriam um mito que impedia os gerentes de
producao de focalizar sua atencdo nos principais fatores
de melhoria de desempenho das operacées. Collins &
Schmenner (1993) propuseram o abandono do conceito
de trade-offs em favor de complementos. Ferdows &
De Meyer (1990) sugeriram que as empresas mais com-
petitivas do Japao, dos Estados Unidos e da Europa nao
pensavam em trade-offs, mas em beneficios mutuos
(enhancements) entre os objetivos de desempenho.

Nao parece dificil apontar os avangos e fragilidades
dessa escola. Seu principal mérito foi abandonar a visao
deterministica, sequndo a qual quaisquer trade-offs de-
veriam caracterizar similarmente quaisquer sisternas de
manufatura, restringindo a estratégia de manufatura a es-
colha das op¢des mais compativeis com a estratégia corpo-
rativa. Antes mesmo de Schonberger, Wheelright & Hayes
(1985) ja apresentavam seu modelo de estagios no desen-
volvimento de sistemas de manufatura, sugerindo que o pa-
pel da area nao seria apenas o de seguir a estratégia
corporativa, mas também, em niveis superiores, sugerir
dimensées a serem exploradas a partir de vantagens com-
petitivas internas. O mérito dessa escola foi, portanto, apre-
sentar evidéncias da validade e da importancia de tal concei-
to, o qual nao havia sido articulado na escola tradicional.

Por outro lado, conforme a discussao sugere, a escola
nao pareceu capaz de traduzir suas observacdes e idéias,
fossem elas de cunho idealista ou ndo, em conceitos e
modelos operacionais que pudessem efetivamente condu-
zir sua implementacao pratica. Além disso, sua principal
falha refere-se a que o “abandono dos trade-offs”, confor-
me sugerido pelos autores, n&o parece resistir as mais sim-
ples evidéncias de cunho técnico ou econdémico. Este ain-
da & um mundo de recursos limitados, no qual pessoas e
magquinas nao sdo capazes de produzir com méaxima efici-
éncia, velocidade e qualidade simultaneamente. Enquanto
o progresso técnico permite melhores combinagbes de
desempenho, a l6gica econdmica sugere que essas combi-
nacdes serao sempre limitadas. Alias, esta Gltima consta-
taco parece ir de encontro tanto & essa escola quanto aos
autores tradicionais, que nao incluiram em seus modelos o
conceito de progresso (dinamico) nos trade-offs entre ob-
jetivos de desempenho. Assim, nos anos 90 surgiu a ne-

cessidade de ampla revisao no conceito de trade-offs em
manufatura, capaz de apresentar as respostas as questoes
que ambas as escolas — tradicional e de Schonberger —
nao foram capazes de responder ou mesmo de formular.

O GERENCIAMENTO DE TRADE-OFFS EM
MANUFATURA

Enquanto nos anos 70 foi estabelecido o conceito de
trade-offs e nos 80 o desafio a esse conceito, na década
de 90 buscou-se o seu melhor conhecimento e tratamen-
to. Assim como na primeira escola, foi Skinner (1992)
quem primeiro constatou a necessidade de tal equilibrio
ao reconhecer que, enquanto a visao simplista de um sis-
tema produtivo sem trade-offs nao poderia ser sustenta-
da, o enfoque tradicional de trade-offs como funcdes es-
taticas e deterministicas também nao representava ade-
quadamente a realidade das empresas industriais. Skinner
(1992) sugeriu entéo o pressuposto tedrico fundamental
de uma nova escola, para a qual trade-offs sao “reais como
sempre foram, embora dinamicos”.

A nova escola (dinamica) desenvolveu-se a partir do
inicio dos anos 90, buscando, com base nos pressupos-
tos, idéias e contradi¢cdes das escolas anteriores e em evi-
déncias empiricas mais recentes, gerar uma nova teoria
de trade-offs em manufatura. Enquanto a escola tradicio-
nal sugeria a escolha entre as variaveis dos trade-offs e a
escola de Schonberger a desconsideracao desses proble-
mas, a escola dindmica sugere o gerenciamento de trade-
offs como a base da estratégia de producéo. Tal geren-
ciamento implica a melhoria dos trade-offs do sistema por
meio do desenvolvimento do seu conjunto de recursos e
capacitacdes. Corbett & Van Wassenhove (1993) indica-
ram que alguns trade-offs classicos estariam desaparecen-
do ou alterando sua natureza. New (1992) sugeriu que
alguns trade-offs poderiam ser melhorados com a implan-
tacdo de novas tecnologias e metodologias, enquanto ou-
tros jamais seriam alterados. Hayes & Pisano (1994; 1996)
foram além, ao sugerir que quaisquer trade-offs poderiam
ser melhorados a partir de melhores capacita¢gdes em ope-
ragoes. Slack {1991) sugeriu que todos os trade-offs exis-
tiriam no curto prazo, mas poderiam ser melhorados no
longo prazo. Nesse contexto, Slack (1991) e Hayes &
Pisano (1996) definiram as figuras do pivot e das traje-
torias de melhoria para ilustrar a possibilidade de mu-
dancas na funcao dos trade-offs a partir de melhorias no
conjunto de recursos e capacitacdes do sistema. Ferdows
& De Meyer (1990) desenvolveram um modelo de melhoria
de desempenho — o modelo do Cone de Areia — que
os coloca no limite entre a escola dinamica e a escola de
Schonberger. Esse modelo sugere que trade-offs seriam
somente melhorados, e eventualmente eliminados, caso
os objetivos de manufatura fossem melhorados em uma
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seqiiéncia correta (nesse caso, qualidade, pontualida-
de, flexibilidade e custo).

A concepcao de trade-offs como fun¢bes dinamicas
baseia-se fundamentalmente na anélise do impacto de no-
vas tecnologias de producéo, evidenciado pela dissemina-
céo das chamadas tecnologias flexiveis (Schroeder et
al., 1995; Ferdows & Skinner, 1987). Essas tecnologias
trazem como principal beneficio a reducdo dos custos de
preparacao de maquinas para a producao de novos lotes.
Assim, sua implementacao diminui a importancia das cha-
madas economias de escala — baseadas em volume — em
prol das economias de escopo — baseadas em variedade
(Goldhar & Jelinek, 1983). O principal impacto de
tecnologias flexiveis se da, portanto, em trade-offs envol-
vendo variedade de produtos (Meredith, 1987; Blois, 1985).
Sua combinacdo com outras estratégias e recursos, no en-
tanto, pode beneficiar também trade-offs em pontualidade,
qualidade, custo e velocidade de entregas (New, 1992).

A segunda vertente contemporanea do estudo de trade-
offs em manufatura & constituida por vérios estudos de
carater quantitativo. Tais estudos sdo mais recentes, em
sua maioria publicados a partir de 1995. Visam, funda-
mentalmente, testar a hipétese basica da escola de
Schonberger — “trade-offs em manufatura nao existem”
— por meio de surveys envolvendo diversas empresas e
baseados em questionarios estruturados. Apesar da simi-
laridade entre os métodos empregados e mesmo da gran-
de aproximagao temporal desses estudos, eles ndo pare-
cem ainda capazes de oferecer consenso a respeito da
validade da hipétese e, muito menos (no caso de sua rejei-
¢ao), sobre quais trade-offs caracterizariam empresas in-
dustriais com maior freqiiéncia*. Mapes (1996) sugeriu
apenas a existéncia de trade-offs envolvendo variedade
de produtos. Schroeder et al. (1996) identificaram ape-
nas trade-offs que envolviam qualidade de atributos,
enquanto Noble (1995) identificou trade-offs envolvendo
velocidade de entrega em empresas dos Estados Uni-
dos, Coréia do Sul e Europa. Filippini, Forza & Vinelli
(1995) concluiram que trade-offs envolvendo pontuali-
dade de entregas seriam ainda comuns. White (1996)
sintetizou essas idéias ao sugerir que, enquanto alguns
pares de objetivos parecem ter correlactes de desempe-
nho positivas (em outras palavras, ndo haveria trade-offs),
nAo existiriam argumentos teéricos ou evidéncias empiricas
suficientes para sugerir o mesmo com relacéao a outros
pares.

Assim como na escola tradicional, o paralelo & segun-
da e a terceira escolas na estratégia corporativa encontra-

* A contradigdo desses estudos estd no fato deles apontarem a néo-
existéncia dos trade-offs, enquanto, a0 mesmo tempo, identificam varias
excecdes, as quais nem mesmo sdo similares as de outros estudos.

se no debate sobre o0 modelo de estratégia competitiva de
Porter (1980). Enquanto Porter fora o responséavel pela
difusao das idéias tradicionais no contexto corporativo,
a correspondéncia aos conceitos mais recentes pode ser
atribuida aos autores que, a partir do final dos anos 80,
vém criticando a validade de seu modelo. Miller & Dess
(1993) propuseram que a combinagdo das duas estraté-
gias genéricas (custo e diferenciacéo) seria possivel e lu-
crativa. Murray (1988) sugeriu ser a combinacao possivel
porque os fatores de sucesso de uma estratégia de custos
(nesse caso, as caracteristicas estruturais da ind(stria) sao
independentes dos fatores de sucesso de estratégias de
diferenciaco (nesse caso, as preferéncias dos consumido-
res). Jones & Butler {1988) igualmente sugeriram que o
grau de compatibilidade entre essas estratégias depende
de um conjunto de fatores estruturais e infra-estruturais
que caracterizam diferentemente cada indéstria. Cranshaw,
Davis & Kay {(1994) citaram o exemplo da rede de super-
mercados Sainsbury’s, na Gra-Bretanha, como uma or-
ganizagao capaz de competir em posicao intermediaria,
isto &, com niveis parciais de custo e diferenciacéo.

A escola dinamica de trade-offs trouxe beneficios ao
entendimento da natureza desses problemas, com refle-
xo0s importantes no processo de formulacéo de estratégias
de manufatura. Em primeiro lugar, enquanto as escolas
anteriores pregavam uma entre duas atitudes extremas —
priorizacdo ou nao-consideracao — dos trade-offs, a
escola dinamica sugere, pela primeira vez, o gerencia-
mento desses trade-offs. O procedimento significa agir
sobre trade-offs, nao restringindo a estratégia de produ-
¢a0 a um conjunto de escolhas entre opgdes conflitantes,
mas utilizando-a como ferramenta de melhoria do conjun-
to de opcdes. Em segundo lugar, o enfoque desta escola é
também condizente com o modelo de quatro estagios de
Wheelright & Hayes (1985}, no qual o papel da érea de
producéo é gerar vantagens competitivas que possam ser
exploradas na estratégia corporativa. Trade-offs sdo melho-
rados mediante o desenvolvimento de recursos e capacitacoes
— em resumo, do sistema produtivo — e essa deveria ser a
preocupagio principal da area de operagdes. Finalmente,
esse enfoque é condizente com a, cada vez mais difundida,
Resource-Based Theory (Grant, 1991; Wernerfelt, 1984),
baseada no desenvolvimento de recursos e capacitagdes como
principal arma de competitividade industrial.

Por outro lado, a escola pode ser considerada recente
e suas deficiéncias, nos campos de desenvolvimento tanto
teérico quanto empirico, apontadas no inicic da década
(Skinner, 1992; New, 1992) parecem ainda existentes.
No campo empirico, & evidente a falta de consenso entre
estudos quantitativos a respeito de quais trade-offs carac-
terizariam com maior freqiiéncia determinados tipos de
empresa — se for possivel identificar tal fenémeno. No
campo tedrico, aléem da necessidade de resolugao de di-
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versas questées pertinentes ao enfoque de trade-offs como
dindmicos, é preciso comparar e consolidar as diferen-
tes idéias e conceitos ja propostos — alguns com o mes-
mo significado, como o pivot de Slack (1991) e as traje-
térias de melhoria de Hayes & Pisano (1996) —, bus-
cando uma linguagem comum.

CONCLUSAO

Pode-se resumir a evolucao do debate sobre trade-offs
em estratégia de producéo pelo enfoque em dois aspectos
de sua natureza. O primeiro refere-se & probabilidade de
existéncia de trade-offs em sistemas de manufatura. Po-
dem ser vistos como deterministicos (caracterizando todos
os sistemas produtivos de maneira similar), probabilisticos
(caracterizando em diferentes graus de intensidade cada
sistema) ou inexistentes (ndo caracterizam sistema algum).
O segundo refere-se ao grau de dinamicidade dos trade-
offs em sistemas de manufatura. Podem ser vistos como
estaticos (nao mudam nem podem ser alterados) ou dina-
micos (mudam e/ou podem ser alterados).

No quadro a seguir apresenta-se as associacdes que
podem ser feitas entre as escolas e os aspectos de trade-
offs em manufatura. Tais associacbes sugerem que, en-
quanto a existéncia dos trade-offs tem sido alvo de cons-
tante debate, o conceito de dinamicidade s6 foi incorpora-
do a discussao recentemente.

Relacao entre Escolas e Atributos de Trade-offs

Dinamicidade
de Trade-offs

Existéncia de
Trade-offs

Periodo

Do ponto de vista pratico, o principal beneficio do de-
bate parece ser a crescente importancia por ele atribuida
aos papéis do gerente e da estratégia de producdo como

RESUMO

agentes de melhoria do desempenho do sistema de manu-
fatura. A escola tradicional definia como objetivo do
gerenciamento estratégico da producdo a otimizacao
estatica do sistema, baseada em escolhas entre as alter-
nativas representadas pelos trade-offs. Assim, considera-
va-se necessario apenas definir os objetivos do sistema e,
por conseqiiéncia, os tipos de estrutura e infra-estrutura
mais compativeis com esses objetivos.

Ja a contribuicao da escola de Schonberger pode ser
considerada ambigua. Por um lado, aumentou a importan-
cia da geréncia de producéo, ao sugerir que sistemas de
manufatura de classe mundial se baseavam no fortaleci-
mento e na exploracao da producao. Por outro lado, dimi-
nuiu o papel da estratégia da producao, ao sugerir que os
sistemas poderiam competir ao longo de quaisquer objeti-
vos (logo, ndo haveria necessidade de consisténcia entre es-
tratégia corporativa e processo) e, pode-se até mesmo dizer,
ao implicar que o desenvolvimento da competitividade da
producdo poderia basear-se em solucoes simples que,
aparentemente, nao exigem grande conhecimento da area.

Finalmente, a escola dindmica parece atribuir grau de
importancia inédito ao gerenciamento estratégico da pro-
ducio. Considera como papel da &rea tanto a definicéo e
a redefinicao peritdicas dos objetivos internos — com-
pativeis com a estratégia corporativa — quanto a melhoria
constante do sistema a fim de ampliar o conjunto de op-
coes estratégicas, garantindo melhorias no desempenho
de quaisquer objetivos e gerando vantagem competitiva
baseada em manufatura.

Em termos de pesquisas futuras, o conceito de trade-
offs dinamicos, embora atraente, exige ainda grande de-
senvolvimento. Em primeiro lugar, torna-se necessaria a
realizacao de estudos exploratérios capazes de ampliar o
conhecimento sobre a natureza dos trade-offs em manu-
fatura. Em segundo, é preciso desenvolver métodos que
permitam a aplicacao de conceitos ja estabelecidos nos
processos de formulacdo de estratégia de producéo e de
melhorias continuas. Finalmente, & desejavel que se reali-
zem estudos quantitativos capazes de melhorar o conheci-
mento sobre as implicacbes e o significado pratico do
gerenciamento de trade-offs dinamicos, tanto em nivel
estratégico quanto em nivel operacional. ¢

Neste artigo discute-se a evolucdo do debate sobre trade-offs em manufatura na literatura de estratégia de
producao. Faz-se uma revisao dos principais estudos sobre trade-offs em estratégia de producao desde o
surgimento da disciplina, em 1969, até o presente momento. Os estudos sao divididos em trés escolas, de
acordo com seus pressupostos, conceitos e enfoques sobre trade-offs. Na conclusao sao resumidas as principais

diferencas entre essas escolas, buscando apontar algumas implicacdes praticas, além de sugerir possiveis

desdobramentos para debate.

Palavras-chave: trade-offs em manufatura, estratégia de producao, competitividade industrial.
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ABSTRA

In this paper the debate on manufacturing trade-offs in the literature on manufacturing strategy is discussed.
The major studies on trade-offs in manufacturing strategy from the beginning of the discipline, in 1969, until
the present moment are reviewed. The studies are divided into three categories, according to their assumptions,
concepts and approaches on trade-offs. In the conclusion the major differences between these categories are
summarized, aiming to point out some practical implications and to suggest some possible ramifications for

debate.

Uniterms: manufacturing trade-offs, manufacturing strategy, industrial competitiveness.
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