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Resumo: Este artigo tem por objetivo abordar a situacdo das peguenas e médias
empresas(PMES) em relacdo a producdo. Através de uma revisdo bibliografica busca-se
mostrar 0s dados e as estratégias que pdem ser utilizadas pelas PMEs para superar as
restricdes do processo produtivo. E feito um paralelo com alguns dos principios da
ferramenta OPT mostrando que as estratégias e os mecanismos utilizados pelas PMEs para
alcancar alguma vantagem competitiva no mercado estéo relacionadas a esses principios e
pode ser um fator importante na superacdo das dificuldades encontradas no processo
produtivo. Quando as PMES ndo conseguem ser competitiva como fornecedoras de um
produto final a0 mercado, que pelo menos possam se aliar com outras empresas como
fornecedora de produtos que fara parte de uma determinada etapa da producéo (terceiro). As
PMEs para atingirem as suas metas necessitam buscar uma estratégia que sgja mais
adequada, ter gestores conscientes de seu papel na empresa e colaboradores motivados e
treinados para exercer 0 seu trabalho.

Palavras-chaves. Pequenas e médias empresas, OPT, Estratégia competitiva.

1. INTRODUCAO

As grandes empresas para manterem sua estrutura competitiva no mercado necessitam
adquirir e implantar uma ou mais ferramentas da producdo. Enquanto que as Pequenas e
meédias empresas (PMES) precisam buscar outras edratégias, pois 0S recursos financeiros
Necessarios para aquisicdo dessas ferramentas sBo e€levados, dém de que o retorno é
demorado e em funcdo de sua producdo gerdmente ser em pequena escda, dificulta justificar
esse custo de implantagéo.

Diante dessa redidade as PMEs para se manterem compeitivas utilizam diversas
edratégias, que podem envolver desde a aquisicdo da matéria-prima aé a comerciaizacéo de



seu produto final. Essas edratégias podem estar relacionadas com agum dos principios de
uma determinada ferramenta da producdo. Com isso, conseguem obter vantagem competitiva
no mercado, oferecendo um produto que atenda as necessdades de seus clientes, aém de
qualidade e melhor prego ou oferecer um produto aos clientes com agum diferencid.

Nesse trabaho, procurase apresentar a ferramenta de producdo OPT (Opitmized
Production Technology) e destacar dgumas préticas das PMEs que coincidentemente
envolvem a utilizaco de dgum dos principios da ferramentam OPT.

2. A FERRAMENTA DE PRODUCAO OPT E SEUSPRINCIPIOS

A OPT é uma técnica computadorizada que auxilia a programacéo dos dstemas de
producdo, tendo como referéncia os pontos criticos ou restrigdes da producéo, ou sga, 0S
gargdos. Definemse como gargaos 0s recursos cuja cagpacidade de producdo € igua ou
menor do que a demanda do processo e como recursos ndo-gargalos qualquer outro recurso
cuja capacidade de producdo é maior do que a demanda colocada nele.

A ferramenta OPT foi desenvolvida na década de 70 por Eliyahu Goldratt, enquanto
edudante de fisca em Isad, a qud €aborou uma formulacdo mateméica para o
plangiamento de producéo.

Segundo CORREA e GIANESI (1996, p. 143) a OPT, apesar do nome pelo qua ficou
conhecida, “tecnologia de producdo otimizadd” nd € uma técnica que garante a otimizagéo
da producdo, porque se baseia em uma série de procedimentos heuristicos que, muitos deles,
ndo sao de dominio publico.

Para utilizar essa ferramenta, inicidmente procura-se conhecer os verdadeiros objetivos
da empresa. Esses objetivos gerdmente sBo sobreviver no mercado competitivo, crescer,
produzir produtos com qualidade, mas vade destacar que na redidade a findidade principa de
quaquer empresa privada é obter lucro.

As empresas para obterem lucratividade necesstam se preocupar com os diferentes
aspectos que envolvem a producdo. Segundo GOLDRATT e COX (1997, p.37): “A
produtividade € o ato de fazer uma empresa ficar mais proxima de sua meta. Todas as agles
que fazem com que a empresa fique mais préxima de sua meta sGo produtivas” Outro fator
importante para que a empresa possa sobreviver, segundo os autores, € a necessidade de
satisfazer as exigéncias do cliente com produtos de qualidade.

A fearamenta OPT utiliza os seguintes dementos da manufatura para verificar a
performance da empresa: produto das vendas, estoques, despesas operacionais.

Segundo a OPT, para a empresa aumentar a sua lucratividade, é preciso que, no nivel da
féborica se aumente o fluxo e a mesmo tempo se reduzam o0s estoques e as despesas
oper acionais.

Os principios da ferramenta OPT enunciados por CORREA e GIANES| (1996, p. 146-
155) sfo os seguintes.

“1 - Balancear o fluxo e ndo a capacidade.

2 - O nivel de utilizagcdo de um ndo-gargalo ndo é determinado pelo
Seu proprio potencial, mas por outras imposi¢cdes do sistema.

3 - Utilizacao e ativacéo de um recurso n&o sao sinbnimos.

4 - Uma hora ganha num recurso-gargalo é uma hora ganha para o
sstema global.

5 - Uma hora ganha num recurso ndo-gargalo € um engano.

6 - O lote de transferéncia ndo pode ser e, freqlentemente ndo
deveria ser, igual ao lote de processamento.



7 - O lote de processamento deve ser variavel e nao fixo.

8 - Os recursos-gargalo além de definirem o fluxo do sistema, definem
também o seu estoque.

9 - A programacao de atividades e a capacidade produtiva devem ser
consideradas simultaneamente e ndo sequencialmente. Os |lead-times
(tempos de espera ou preparacéo) sao um resultado da programacao
e ndo podem ser assumidos a priori” .

Paa otimizar o funcionamento deste software de producdo € preciso identificar

claramente todos os recursos a serem utilizados nos processos de producdo e quais as
restricbes existentes. O primeiro passo sera programar uma producdo maxima, de acordo
com as necessidades existentes. O segundo passo € tentar prever todos 0s acontecimentos
possiveis de atrasar a producéo e o terceiro passo € garantir a producédo continua e manter
0 estoque de maéria com 0 mesmo vador no deposito de seguranca. Estes trés passos
definem a técnica usada pela ferramenta OPT para programar as atividades de producéo,
tambor-depdsito-corda (Drum-Buffer-Rope).
A utilizacdo deste software apresenta aspectos poditivos e negativos. Dentre os aspectos
positivos podem se destacar: a reducdo de 30% em lead-times e de 40% em estoques, dém
de que a empresa passa a refletir seus velhos problemas da producéo. Em relacéo aos aspectos
negativos destacase que o0 Ssema computadorizado € centrdizador, pouca aplicacéo
higdrica e em funcdo de utilizar procedimentos heuristicos para locdizar as redtrigbes da
producéo, ou sgja, 0s gargalos. Essa metodologia para resolver os problemas da producéo,
pelo fatade rigor, nem sempre facilita o processo de identificacdo dos gargalos.

A OPT pode ser utilizada por diversos tipos de indidtrias aeroespecid, aimenticia,
automotiva, bombas hidraulicas, ceramica, confecgdes, cosméticos, eetronica, equipamentaos,
gréfica, manutencdo, metd-mecanico, movelera, petroquimica, pléastica, semicondutores,
Sdertrgica, téxtil e tubulagbes, mas os clientes que a utilizam, tem como caracteritica serem
empresas de grande porte como: Eastman Kodak, Exxon, General Electric, Ingersoll Rand,
General Motors, Perkins Engines, Rank Xerox, Volkswagen, Volvo Trucks em funcéo dos
custos desse softwar e elevado.

A emprea que utiliza a ferramenta OPT busca sanar problemas como: atraso na
producéo, adto estoque global, utilizacdo de horas-extras para vencer os prazos de entrega,
paradas na producdo por fata de componentes e/ou matérias—primas e lead-time elevado.

Essa feramente esta focado na otimizagdo e Smulagdo do processo  produtivo,
adminidracéo efetiva dos gargaos, plangamento fino da capacidade produtiva, melhoria da
capacidade de moddagem de sstemas complexos, dém da flexibilidade nas regras de
priorizagdo da producgdo e sua interface com o ambiente MRP 11 ou Just-in time.

Os principais beneficios apresentado pelas empresas que utilizam a ferramenta OPT esta
relacionado com cumprimento dos pedidos nos prazos estabelecidos pelos seus dlientes, foco
nas agoes que envolve processos de mehoria, sncronizagdo da producéo e das compras com
0 mercado, dém de diminuir o tempo de atravessamento dos produtos, reduzir os estoques,
aumentar a produtividade globa do processo aravés da melhor utilizacdo dos gargalos
produtivos.

As PMEs podem utilizar, de forma dternativa, os principios gpresentados desta técnica
para sanar problemas que s80 comuns ao processo produtivo de todas & empresas, conforme
gpresentado acima, ja que aquisicdo e implantacdo deste software € inviave em funcéo de seu
custo elevado e retorno demorado. Algumas agOes praticadas pelas PMES de determinados
setores do mercado podem coincidentemente envolver os principios da ferramenta OPT.

3. A REALIDADE DASPEQUENASE MEDIASEMPRESAS



As pequenas e médias empresas diante da redidade que encontram nesse mercado
competitivo e globdizado podem utilizar os principios filosdficos da ferramenta OPT para
encontrar dternativas para sua sobrevivéncia. A PMEs a partir do momente que identificar as
restricbes na producéo ou na comercidizacdo e sua respectiva superacéo, podem melhorar o
fluxo de seus produtos, reduzir os estoques e diminuir as despesas operacionais, dém da
possihilidade de gerar uma melhor lucratividade. Essas restriches so os gargalos da producédo
gerenciado pelaferramenta OPT.

As redtricbes encontradas pelas PMEs na comercidizacd dos seus produtos referem-se,
principdmente, a confiabilidade dos cdlientes na estrutura econdmica da empresa Outra
restricdo et relacionada com o fluxo da producéo, pois essa ingtabilidade das PMEs no
mercedo dificulta plangar e definir a quantidade a ser produzida, sem gerar estoques ou
producdo insuficiente, ou sga, plangar a producéo de acordo com a demanda de mercado.

Uma dternativa encontrada pelas PMEs para melhorar sua condicdo no mercado, com o
auxilio do Projeto Empreender do Sebrae € 0 asociativismo. Essa dternativa utilizada por
grupos de empresarios de um mesmo setor, consdste na unido de forcas produtivas para
competirem com as empresas de grande porte. Conforme dados do Sebrae de 2002 essa
dternativa utilizada para competir obteve o melhor resultado.

Esse projeto Empreender esta presente em 26 estados brasileiros e 840 municipios, dentre
0s quais existem 4.051 nucleos setoriais, reunindo um total de 42.683 empresas. No Parana,
temos 198 nlcleos setoriais, que relnem 2.673 empresas, em 37 municipios que discutem
seus problemas e necessidades. Esses grupos redizam as compras e aé mesmo as vendas em
conjunto. Ao promover 0 associativismo, proporciona-se a unido de forcas para criar chances
de desenvolvimento da empresa, do setor e da economia. Essa dternativa encontrada é uma
edratégia pode envolver as micros, pequenas e meédias empresas, ou sga, através do
associativismo € possivel balancear o fluxo da producéo dessas empresas, desde a producéo
até a comerciaizacao.

Essa edtratégia proporciona que empresas concorrentes, sem perder a sua individualidade,
possam discutir os seus problemas e encontrar solugBes comuns, trocar informacdes e
experiéncias. Essa unido proporciona um poder de negociacdo com seus fornecedores e assim,
com a reducdo de custos e aumento da competitividade € possivel aumentar o faturamento.
Além de que € possivel programar as atividades e a capacidade produtiva, S multaneamente.

As PMEs, a partir do momento que aumentam sua capacidade competitiva s8o capazes de
disponibilizar seus produtos tanto no mercado interno como externo. Fato que pode ser
confirmado com o resultado do superavit na balanca comerciad de 2002, onde as pequenas e
médias empresas desempenharam papel importante como fornecedores das cadelas de
producdo. Através da descentralizacdo do sSistema produtivo, as grandes empresas foram
responsaveis pea exploracdo da marca e as PMEs pea producdo, através da terceirizacdo ou
mesmo quarteirizaco das grandes empresss. E 0 que aconteceu, por exemplo, nas indlstrias
de confecgbes e de cacados, principdmente ténis. Esse fato mostra uma Stuacdo em que se
ativa a capacidade comptitiva e direciona 0 melhor caminho.

Os gedtores das PMEs necesstam ter clareza desses caminhos, para que os objetivos
sgam atingidos. Segundo CORDEIRO e RIBEIRO (2002) a gestdo na empresa exige que
sgam acompanhadas as mudangas e que a redidade complexa do dia-a-dia do gestor nos
diferentes nivels da empresa envolvem: interdisciplinaridede, complexidade, exiglidade,
multiculturalidade, inovacéo e competitividade.

A gestéo executada pode ser, ou participativa, ou holistica, ou empreendedora. De acordo
com os objetivos a serem a cangados pelas empresas deve- se escolher o tipo de gestéo.

Segundo CORDEIRO e RIBEIRO (2002):

“devem existir indicadores para avaliar aspectos totalmente
intangiveils do desempenho, como motivacdo, qualificacéo,



aprendizagem, comprometimento e qualidade de vida. Estes sdo, em
Ultima andlise, os impulsionadores do desempenho futuro de
processos e com relacdo a satisfacdo do cliente, que por sua vez irdo
garantir a exceléncia nos resultados financeiros de longo prazo.”

Para que as PMEs possam plangar suas atividades € necessario ter clareza das restricOes
que envolvem todo o processo produtivo e que € preciso focar-se nos recursos gargaos para
obterem os resultados plangjados, pois a utilizacdo dos principios dessa ferramenta envolve os
lotes de transferéncia, os lotes de processamento, o fluxo e o estoque, para que reduza os lead-
times. Atudmente o plangamento é chamado de edratégia Esta por sua vez pode s
estratégia competitiva genérica ou estratégia de crescimento.

A edtratégia competitiva genérica pode ser de trés tipos:

- edratégia competitiva de custo - a empresa centra seus esforcos na producdo e
minimizacd de gastos para oferecer precos mas baixos ao consumidor. Essa edratégia
elimina com a possibilidade de diferenciacéo;

- edraégia competitiva de diferenciacéo — a empresa investe em imagem, tecnologia,
assgéncia técnica, P&D, RH, qudidade, entre outros para oferecer um produto com
diferencid parao consumidor. Essa estratégia apresenta um custo elevado no seu produto;

- edratégia competitiva de foco — a empresa especidiza-se para atender a segmentos ou
nichos especificos, utilizando-se da diferenciacd ou do custo. Essa estratégia pode
invigbilizar a continuidade da empresa se 0 segmento escolhido for errado.

A edratégia competitiva de custo ou a de foco sfo os caminhos que oferecem as melhores
condicoes para as PMEs e a utilizacdo dos principios da ferramenta OPT podem auxiliar na
concretizagdo dos resultados, sga obter 0 menor custo ou um produto com diferencia. Apesar
de que vade resdtar que os trés tipos de edratégia competitiva genérica apresentam suas
deficiéncias. Apesar de que, como diz ANSOFF(1990): “ndo ha nenhum migéio em formular
uma estratégia, o problema é fazé-lafuncionar.”

4. CONSIDERACOESFINAIS

As PMEs tém a preocupacdo constante, como qualquer outra empresa de grande porte de
gearar dinheiro através da venda de seus produtos, ou sga, é necessaio o fluxo continuo de
Seus produtos e eiminar as Situagoes que geram estoque de produtos.

O edoque € definido peos investimentos redizados pelas empresas na aquiscéo de
meatérias-primas utilizadas para produzir os bens que pretende vender.

O capitd investido pda empresa para transformar o estoque em fluxo é a despesa
operaciondl.

Segundo GOLDRATT e COX (1997, p. 99) as medidas utilizadas para que a empresa
dcance a sua meta “é reduzir a despesa opeacional e o inventario, aumentando
smultaneamente 0 ganho”. Essas metas fazem parte dos recursos da ferramenta OPT e podem
ser gplicados nas pequenas e médias empresas sem a necessidade de utilizacdo do software.
Para iss0 € necessario redizar os mesmos procedimentos heuristicos para identificar os pontos
criticos da producdo (os gargalos) e rediza um plangamento que dimine ou Suavize as
dificuldades na linha de producéo.

A dncronizacd da producdo (tambor-pulméo-corda) pode ser redizada através da
organizecdo, com o foco direcionado para as redtricbes fisScas exigentes no processo
produtivo, reduzindo os estoque sem aumentar as despesas operacionals e diminuir a
lucratividade da empresa.

A cadéncia do tambor sera determinada pela restricdo, tendo um estoque de seguranca
para que o0 abastecimento sgja continuo e através da corda, brcar os setores envolvidos no



processo produtivo a manter o ritmo determinado pelo tambor. Essa forma de trabahar da
ferramenta OPT pode ser aplicada através do conhecimento detalhado do processo produtivo
daPME.

As dternativas encontradas pelas pequenes e médias empresas para Sobreviverem
mostram que é possivel adaptar-se as exigéncias dos dientes e manter-se no mercado. A
organizacd em redes, cooperdivas, associagfes € 0 amadurecimento que muitas empresas,
auxiliadas por programas do Sebrae, encontraram para aumentar a sua competitividade no
mercado interno ou externo. Quando ndo é possivel produzir sua propria marca, torna-se
parceira de outras empresas de maior porte e passa a fornecer parte da linha de producéo de
um determinado produto.

A PME passa a preocupar-se com produzir de acordo com a sua capacidade e conforme a
aceitacdo de seu produto pelo mercado, sga como parte que agregara um determinado
produto, sgja o produto fina. Esse comportamento faz parte dos principios da ferramenta OPT
que para otimizar a producdo necessita de identificar as restricbes do sistema produtivo para
balancear o fluxo e ndo a capacidade.

No caso da peguena e média empresa que tem determinado equipamento com capacidade
produtiva superior aos outros que estéo envolvidos no processo, necessita adequar-se para
atender a imposicéo feita peos outros, ou sga, o nivel de utilizacdo de um ndo-gargalo ndo €
determinado pelo seu préprio potencial, mas por outras imposi¢des do sistema.

As redlidades das empresas mostram gue a fata de plangamento pode ativar a producéo
sem preocupar-se com as redriches e na verdade € necessxio que utilizem o sgema
produtivo de forma criteriosa para atenderem as suas necessdades. N&o resolve adiantar a
producdo somente em uma etapa, ®1do que compromete etgpas futuras que tenham ritmo de
producdo menor e ndo elimina os lead times nem aumenta a lucratividade.

Os principios da ferramenta OPT podem auxiliar as PMEs a mdhorar 0 seu processo
produtivo, mesmo sem a posshilidade de aguiscdo deste software, pois com um estudo
detadhado a empresa pode implantar melhorias, corrigir fahar e agregar vaor em seu produto
com maior quaidade e menor custo. A find pode evitar os atrasos na entrega dos produtos,
estoque dto, utilizacdo de horas-extras, paradas na producdo por falta de componentes ou
matérias-primas e lead times devado.

Assm, os principios da ferramenta OPT podem se tornar um subsidio para melhorar o
processo produtivo das PMEs e dcancar vantagem competitiva no mercado em relacéo as
empresas do mesmo setor de producéo.
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THE USE OF THE PRINCIPLESOF THE OPT TOOLSIN SMALL AND AVERAGE
COMPANIES

Abstract: This article has as its objective approaching the stuation of the smal and average
companies (PMESs) relaing to production. Through a bibliographical revision it is intended to
demonstrate the data and the strategies that can be used by PMEs for restriction surpass of
productive process. A parallel is made with some of the principles of the OPT tools showing
that strategies and the mechanisms used by PMEs to reach some competitive advantage in the
market are related the those principles and it can be an important factor in surpassing the
difficulties found in the productive process. When PMES can’'t be competitive as suppliers of a
final product to the market, that at least they can ally with other companies as supplier of
products that will be part of a certain stage of the production (third). For the PMEsto reach
their goals they need to look for a more appropriate strategy to have concious managers of
their role in the company and motivated and trained collaborators to evidence their work.

K ey-words: Smdl and average companies, OPT, competitive strategy.



